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BARIERY W RELACJACH SPOLECZNYCH
W SRODOWISKU PRZEDSIEBIORSTWA

Bariera to pojecie, z ktérym spotykamy sie na co dzieh, wystepuje tak czesto,
ze przestaliSmy jg zauwaza¢. Etymologicznie — z francuskiego barriere ,zapora”,
z pop. tac. barra ,kraniec; szczyt”.1

Kazdy z nas teskni za tym, zeby poznac¢ i zrozumiec siebie, swoje ukryte moz-
liwosci, bariery, aby realizowa¢ zamierzone cele. Wymaga to przede wszystkim
poznania swoich talentow i wykorzystania ich do realizacji swojego zyciowego
powo’rania.2

W pracy wyodrebniono bariery wystepujgce w relacjach spotecznych w $ro-
dowisku przedsiebiorstwa:

- dyskryminacja w zatrudnianiu;

- agresja;

- lobbing;

- molestowanie seksualne;

- bariery w zarzgdzaniu wiedzs;

- awanse i degradacje;

- utrudnienia w komunikacji.

Dyskryminacja w zatrudnieniu

Dyskryminacja w zatrudnieniu to dziatanie polegajgce na odmiennym trakto-
waniu pewnych pracownikéw lub ich grupy z powodéw pozamerytorycznych, po-
zbawionych zwigzku z praca.

Dyskryminowanie bezposrednie istnieje wtedy, gdy pracownik z jednej lub
z kilku przyczyn jest lub mogtby byé traktowany w poréwnywalnej sytuacji mniej
korzystnie niz inni pracownicy.

Dyskryminowanie posrednie istnieje wtedy, gdy na skutek pozornie neutralne-
go postanowienia, zastosowanego kryterium lub podjetego dziatania wystepujg
dysproporcje w zakresie warunkéw zatrudnienia na niekorzy$¢ wszystkich Iub
znacznej liczby pracownikow.’

Tymczasem Konstytucja RP zakazuje dyskryminacji z jakichkolwiek powoddw.

~Wszyscy sg wobec prawa réwni. Wszyscy majg prawo do rownego traktowa-
nia przez wiadze publiczne. Nikt nie moze by¢ dyskryminowany w zyciu politycz-
nym, spotecznym lub gospodarczym z jakiejkolwiek przyczyny.”

Zasada rownego traktowania w zatrudnieniu znajduje odzwierciedlenie
w Kodeksie pracy. ,Jakakolwiek dyskryminacja w zatrudnieniu, bezpos$rednia lub
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posrednia, w szczegolnosci ze wzgledu na pteé, wiek, niepetnosprawnose, rase,
religie, narodowos¢, przekonania polityczne, przynaleznos¢ zwigzkowa, pocho-
dzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualng, a takze ze wzgledu na zatrudnie-
nie na czas okreslony lub nie okre$lony albo w petnym lub w niepetnym wymiarze
czasu pracy jest niedopuszczalna.”’

Agresja

Agresja jest zespotem zachowan zmierzajgcych do zmuszenia przeciwnika do
odstgpienia od swoich zamiaréw lub praw. Moze sta¢ sie aktem fizycznej przemocy
wobec przeciwnika (ofiary agresji) lub jedynie sygnalizacjg mozliwosci dokonania
takiego aktu.®

Agresja w miejscu pracy nie jest zjawiskiem nowym. Jednak dopiero kilkana-
Scie lat temu na Swiecie, a w ostatnich latach réwniez w Polsce zaczeto je wnikli-
wiej bada¢ i analizowaé. Zainteresowanie tg problematykg wigze sie przede
wszystkim ze zmieniajgcym sie spojrzeniem na czynniki warunkujgce sprawne
funkcjonowanie czlowieka w sferze jego zycia zawodowego.9

Przemoc w miejscu pracy przez dtugi czas byta zjawiskiem ignorowanym lub
tez przedstawianym jako nieunikniony sktadnik rzeczywistosci, z ktérym mozna sie
jedynie pogodzi¢ Dopiero niedawno zwrécono uwage na powazne koszty spowo-
dowane przez przemoc W migjscu pracy, ponoszone zardwno przez osoby nig
dotkniete, jaki i firmy czy organizacje oraz catg spoiecznoé(:.10

Agresja w miejscu pracy moze przybiera¢ rézne formy. Poczgwszy od tych
najbardziej drastycznych i widocznych wyrazajgcych sie w fizycznym atakowaniu
ofiary, a skofnczywszy na bardzo subtelnych, przez co czesto niedostrzeganych
i bagatelizowanych formach dreczenia czy nekania psychicznego. Formy agres;ji,
wystepujgce w pracy: zabojstwo i inne formy ataku fizycznego skutkujgce smiercig
ofiary, napasc o podtozu seksualnym (gwalt, napastowanie seksualne), napas¢ lub
maltretowanie fizyczne skutkujgce zranieniem ofiary (jak bicie, kopanie, szarpanie),
maltretowanie fizyczne nie zwigzane z zadawaniem ran (jak popychanie, ciggnie-
cie za ubranie, zastawianie drogi).

Niesprzyjajgce srodowisko pracy, w ktorym pracownik doswiadczajacy prze-
mocy fizycznej lub psychicznej narazony jest na zagrozenie zdrowia, ma negatyw-
ny wptyw na motywacje, lojalnos¢ i efektywnosc¢, a takze na relacje w zespole, co
przektada sie na mniejszg wydajnosé w pracy catej organizacji.

Straty ponoszone przez przedsiebiorstwa powodowane sa:

- zwiekszong absencjg chorobowg przesladowanych osob;

- zmniejszong efektywnoscig w pracy;

- zmniejszong motywacjg i satysfakcjg z pracy;

- czesciej popetnianymi bledami i nieprawidtowymi decyzjami;

- zwiekszong rotacjg kadr;

- kosztami szkolenia nowych pracownikéw i poczgtkowo ich mniejszg efek-

tywnosciag;
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- spowolnieniem tempa rozwoju i zmniejszeniem konkurencyjnosci na ryn-
ku."

Mobbing

Stowo mobbing pochodzi od angielskiego mob i oznacza tyle, co napadac na
kogos, zaczepiaC, nagabywac, atakowac. Mobbing to cos wiecej niz tylko zta at-
mosfera w pracy, co$ o wiele gorszego niz okazjonalne niesprawiedliwe traktowa-
nie czy ztosliwa plotka. Zjawisko to opisywane jest takze jako nekanie, tyranizowa-
nie lub sprzysieganie sie przeciwko komus.”

Z przemocg psychiczng mamy do czynienia tam, gdzie ludzie przebywajg ze
sobg w grupie przez dtuzszy czas — w szkole, na uczelni, w miejscu pracy, w sto-
warzyszeniach, wspoélnotach a takze w rodzinie. Celem sprawcy jest zepsucie opi-
nii ofiary i zaszkodzenie jej w sposob, ktéry pozwoli wyeliminowac jg z pozycji, jaka
zajmuje.

Stopniowo niszczy sie jej reputacje, zaburza i niszczy sie jej stosunki perso-
nalne, wptywa sie negatywnie na jako$¢ wykonywanej przez nig pracy. Trwajgcy
dtugo spér powoduje wreszcie zaburzenia zdrowotne i prowadzi do réznych cho-
réb. Jest to proces, ktory przebiega etapami, a w fazach bardziej zaawansowanych
nie daje poszkodowanemu zadnych szans aby sam, bez fachowej pomocy mogt
wydostac sie z btednego kota przesladowan.

Narzedzia jakimi postuguje sie mobbing to szykany, zwodzenie, podstep, in-
tryga, ktamstwo, plotki, oszczerstwa, ztosliwos¢, upokarzanie, dyskryminacja, wro-
gos¢, nienawis¢, zachowania sadystyczne. Ich wystgpieniu sprzyja taka organiza-
cja pracy, gdzie osobe traktuje sie instrumentalnie, jako narzedzie, a nie jak jako
podmiot, jednostke.

U podstaw mobbingu lezy zawsze konflikt. W zyciu zawodowym i w zyciu
prywatnym konflikty sg na porzgdku dziennym. Pod pojeciem konfliktu rozumie sie
wszelkie zderzenie sprzecznych dgzen zbiorowych lub indywidualnych prowadza-
ce badz do ich uzgodnienia, bgdz do unicestwienia jednego z tych dgzen. Do za-
istnienia konfliktu wystarczy przekonanie stron o istnieniu takiej sprzecznosci
i o tym, ze zaspokojenie aspiracji jednej ze stron konfliktiu moze sie odbywac jedy-
nie kosztem drugiej. Wymienia sie nastepujgce grupy przyczyn sprzyjajgcych wy-
stgpieniu mobbingu:

- przyczyny spoteczne;

- cechy zarzgdzajgcego organizacjg;

- szczegolna pozycja spoteczna ofiary mobbingu.

Z przyczyn spofecznych sprzyjajgcych wystgpieniu tej patologii zarzgdzania
wymienia sie bezrobocie, state zagrozenie utratg pracy i wynikajgce z tego zacho-
wanie przetozonego zmuszajgce podwtadnych do wykonywania wszelkich polecen.
Przyczyng uczucia niepewnosci pracownika moze sta¢ sie zatrudnienie go na czas
okreslony czy umowy cywilno-prawne, nie dajgc mu poczucia pewnosci, stabilnosci
i bezpieczehstwa.

Przyczyn mobbingu upatruje sie w sztywnych strukturach spotecznych, umoz-
liwiajacych sprawowanie wtadzy z pozycji sity. Sprzyjajg jego wystepowaniu orga-
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nizacje o skostniatym, zhierarchizowanym sposobie zarzadzania. Takze organiza-
cyjny nieporzadek i nieporadne, niekonsekwentne czy niekompetentne zarzgdza-
nie stanowig dobry grunt dla wystgpienia zjawiska mobbingu.

Typowe negatywne cechy organizacji, w ktérej obserwowaé mozna zjawisko
przemocy psychicznej to wakaty na stanowiskach, mato czasu dla wykonania pil-
nych zadan, skostniata hierarchia i niedorzeczne polecenia wydawane podwitad-
nym. To takze obarczenie pracownika duzg odpowiedzialnoscig przy réwnocze-
snym ograniczeniu mu mozliwosci podejmowania decyzji. Zta atmosfera w miejscu
pracy, brak kolezenskich zachowan, mozliwosci uzyskania wsparcia od wspotpra-
cownikéw powodujg u pracownika poczucie zagrozenia, niepewnosci i zwiekszajg
ryzyko zaistnienia mobbingu w grupie.15 Dla czesci przetozonych ,oprawcow” szy-
kanowanie pracownika jest sposobem na odwrdcenie uwagi od wtasnej niekompe-
tenciji.

W pierwszej, wczesnej fazie mobbingu powstajg konflikty, ktére sg rozwigzy-
wane Zle lub nie sg rozwigzywane w ogdle. Ich przyczyng moze by¢ na przyktad
zta atmosfera pracy w restrukturyzowanym zaktadzie. Zatrudnione osoby nie sg
informowane o zmianach, stajg sie wiec zdezorientowane, niepewne. Osoba ktéra
zaczyna by¢ poddawana mobbingowi podejmuje racjonalne cho¢ zwykle niesku-
teczne préby ztagodzenia, czy rozwigzania konfliktu. Wreszcie dochodzi do typo-
wych dziatan mobbingowych. Ten etap wydzielany jest przez niektorych autoréw
jako faza druga. Szerzy sie plotki i pomoéwienia o pracowniku. Podwaza sie jego
wiedze i umiejetnodci, stopniowo prowadzac do jego wyobcowania z grupy i obni-
zenia jego samooceny. Pod koniec tego okresu stabilizuje sie i umacnia linia na-
tarcia wyznaczona przez przesladowce lub przedladowcow. Przedladowany zmu-
szony jest do przyjecia roli pokonanego, a w srodowisku pracy nie znajduje zadne;j
pomocy. Wskutek tych dziatan pojawia sie wystepujgce przewlekle zte samopo-
czucie ofiary, a codzienny strach przed péjsciem do pracy i ciggte stany napiecia
nerwowego, prowadzg do reakcji stresowej. Organizm wysyta sygnaty alarmowe —
bole glowy, bdle brzucha, béle za mostkowe. Z czasem do objawdéw dotgczaja:
nudnosci, wymioty, wzrost cidnienia tetniczego krwi, bezsenno$¢, zaburzenia kon-
centracji i stany lekowe oraz depresyjne. Czesto ofiara zaczyna naduzywac alko-
holu, lekow uspokajajgcych, czy nasennych lub siega po inne uzywki. Ciaggte nie-
uzasadnione pretensje i oskarzenia w Srodowisku pracy, poczucie catkowitej bez-
silnosci, moze u niektorych z przesladowanych osdb wyzwoli¢ zachowania agre-
sywne. Pracujgc w ciggtym napieciu i stresie, zdezorientowany i czesto nie potra-
figcy zrozumiec i racjonalnie wytltumaczy¢ sobie sytuacji w jakiej sie znalazt, za-
czyna popetniaé btedy. Zaburzone relacje miedzy osobg przesladowang, a pozo-
statymi pogarszajg sie jeszcze bardziej. Fatalna opinia o przesladowanym przekra-
cza mury zatrudniajgcego go zaktadu pracy i rozchodzi sie w Srodowisku zawodo-
wym. Proby znalezienia pracy w innym miejscu konczg sie czesto niepowodzeniem
— Srodowisko zawodowe wie juz, ze ten cziowiek jest jaki$ inny, dziwny i Zze nie
mozna mu zaufa¢, wiedzac jakie ktopoty sprawiat poprzedniemu pracodawcy.

W fazie trzeciej, zaawansowanej, sytuacja ulega dramatycznemu zaostrzeniu.
Poszkodowana osoba nie potrafi sprosta¢ stawianym jej wymaganiom zawodowym
i spotecznym. Swiadomo$é tego faktu oraz zagrozenie utratg pracy, a co za tym
idzie pozycji spotecznej i srodkdéw do zycia powoduje stany depresyjne lub prze-

¥ H.J. Kratz, op. cit., s. 14-18
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ciwnie, niekontrolowane wybuchy w$ciektosci i agresji kierowanej przeciwko
wspotpracownikom. Dalsze zatrudnienie na zajmowanym stanowisku jest niemoz-
liwe, teraz juz z przyczyn obiektywnych. Niekiedy pracodawca prébuje sktoni¢ oso-
be do podjecia leczenia psychiatrycznego, proponuje zmiane stanowiska pracy na
inne lub sugeruje podjecie staran o rente albo proponuje przejscie na wczesniejszg
emeryture. Schorzenie, opisywane przez psychiatrow jako potraumatyczne stany
lekowe wystepujgce u takich oséb, poréwnywane jest przez specjalistéw do stanu,
jaki opisywano u osob, ktore przeszty doswiadczenie obozu koncentracyjnego. Co
dziesigty pracownik ma w zaawansowanej fazie mobbingu mysli samobdjcze, a co
setny podejmuje prébe samobdjcza.
Koszty, jakie ponosi zaktad pracy jesli wystepuje w nim zjawisko mobbingu
powodowane sg:
- absencjg chorobowsg;
- fluktuacjg kadr, co wigze sie z koniecznoscig ciggtego doszkalania nowych,
niedoswiadczonych pracownikdéw oraz mniejszg efektywnoscig ich dziatan;
- ograniczeniem szansy dynamicznego rozwoju organizacji;
- zmniejszeniem efektywnosci pracy i osiggnie¢ osob poszkodowanych
przez mobbing.

Molestowanie seksualne

Definicje molestowania seksualnego zawiera artykut 18 Kodeksu pracy: ,Kaz-
de nieakceptowane zachowanie o charakterze seksualnym lub odnoszace sie do
ptci pracownika, ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci lub ponize-
nie albo upokorzenie pracownika; na zachowanie to mogg sie sktadac fizyczne,
werbalne lub pozawerbalne elementy”.'®

Powyzsza definicja oznacza, iz aby dane zachowanie uzna¢ za molestowanie
musi ono zmierza¢ do naruszenia godnosci, ponizenia albo upokorzenia pracowni-
ka. Dziatanie to nie musi by¢ celem pracodawcy, wystarczy, ze bedzie skutkiem
jego dziatah lub dziatah osdb, za ktérych dziatania w miejscu pracy pracodawca
ponosi odpowiedzialno$¢. Molestowanie stanowi jednoczesnie naruszenie débr
osobistych pracownika, co moze skutkowac réwniez odpowiedzialnoscig praco-
dawcy z zakresu prawa cywilnego.

Podstawowe znaczenie dla uznania czynu za molestowanie seksualne ma
seksualny lub zwigzany z picig podtekst albo cel, czyli odniesienie konkretnego
dziatania do pitci pracownika. Nalezy zaznaczy¢, ze molestowanie seksualne moz-
na traktowa¢ jako zachowanie bezprawne dopiero od tej chwili, gdy ofiara w spo-
s6b jednoznaczny wyraza swoj sprzeciw przeciwko zachowaniu, ktérego nie ak-
ceptuje ze wzgledu na przekroczenie pewnych granic i daje to sprawcy do zrozu-
mienia. Molestowaniem moze by¢ nie tylko dotykanie, ale rowniez opowiadanie
pikantnych dowcipow, aluzje stowne, rozpowszechnianie plotek lub pogtosek na
temat seksualnych zachowan danej osoby, propozycje spotkan, niesmaczne gesty
o charakterze seksualnym, obietnice awansu, podwyZzki lub przyjecia do danej
grupy w zamian za zgode na okreslone zachowania seksualne. Molestowanie mo-
ze wystepowac w dwadch formach:

- quid pro quo — ,co$ za co$”, nazywane takze szantazem seksualnym, wy-

stepuje gdy osoba molestujgca sprawuje funkcje przetozonego lub przed-

'® Kodeks pracy. Art. 18%, op. cit.
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stawiciela pracodawcy wobec swojej ofiary, a poddanie sie lub nie osoby
molestowanej okreslonym zachowaniom stanowi podstawe do podjecia
decyzji o ewentualnym awansie czy zatrudnieniu;
- stwarzanie nieprzyjaznych warunkéw pracy gdzie osobg molestujgcg moze
by¢ przetozony, wspétpracownik lub osoba niezwigzana bezposrednio
z danym miejscem pracy, np. petent w urzedzie.17
Molestowanie seksualne kwalifikuje sie jako dwa rodzaje zachowan: niepozg-
dane zainteresowanie seksualne lub molestowanie z uwagi na przynaleznos¢ do
danej ptci, niekoniecznie dotyczgca seksualnosci (klasyfikuje sie tutaj takie zacho-
wania jak: obrazZliwe komentarze o zdolnosciach, np. wypowiedzi o tym, Ze kobiety
nie posiadajg technicznych kwalifikacji).

Bariery w zarzgdzaniu wiedza

Zarzadzanie wiedzg jest w polskiej rzeczywistosci gospodarczej wcigz kon-
cepcjg nowg i stosunkowo mato rozpowszechniong wsréd przedsiebiorstw. Chce-
my zmian, ale unikamy wyzwan. Ignorujemy przeczucia i znaki, ktére pokierujg nas
do dziatan tak, aby zmienic¢ siebie i zmieni¢ otoczenie.'®

Najtrudniejsze jest przetamanie barier w zarzgdzaniu wiedzg na poziomie pra-

cownika. Podstawowg grupg barier na tym poziomie sg bariery psychologiczne,
techniczne i finansowe.

Bariery psychologiczne:

- naturalna obawa przed zmiang, ktéra prowadzi do zamkniecia sie na szan-
se ptyngce ze zmiany;

- ochrona wtasnego interesu i pozycji oraz obawa przed jednostronnym
przekazywaniem warto$ciowych doswiadczen w obawie przed dodatkowg
pracg za to samo wynagrodzenie;

- ograniczone potrzeby rozwoju zawodowego i samodoskonalenia czyli
przekonanie, ze raz zdobyte umiejetnosci wystarczg na caty okres pracy
zawodowej;

- brak inicjatywy, bierno$¢ i postawa roszczeniowa;

- nieumiejetno$¢ samodzielnego pozyskiwania wiedzy z praktyki zawodowej;

- obawa przed popetnieniem bfedu i jego konsekwencjami, moggcymi za-
chwia¢ pozycjg zawodowa;

- nieumiejetno$¢ i nieche¢ do proszenia o rade i pomoc, co czesto prowadzi
do popetniania btedéw;

- nieumiejetnos$¢ przyjmowania konstruktywnej krytyki majgcej na celu udo-
skonalanie dziatan, odbierane jej jako ataku na wtasng osobe, a nie Zzrodta
informacji, ktére moze stuzy¢ dalszemu rozwojowi.

Bariery techniczne:

- nieumiejetnos¢ korzystania z nowych technologii teleinformatycznych,
gdzie proces podnoszenia kwalifikacji wymaga poswiecenia przez pracow-
nika dodatkowego czasu na opanowanie nowych zagadnien i umiejetnosci;

- utrudniony dostep do najnowszych osiggnie¢ badawczych;

7). Warylewski: Molestowanie seksualne. Sopot 1999, s. 61
® A. Golec, M. Kapuscinski, L. Kunc: Bariery w zarzgdzaniu wiedzg w przedsiebiorstwie, s. 7-8
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Bariery finansowe:

Pracownicy ktérzy sktonni sg pos$wieci¢ swoj wolny czas na udoskonalenie
posiadanych umiejetnosci i zdobycie nowej wiedzy czesto nie majg mozliwosci
ponoszenia kosztow tego typu dziatan.

Bariery zrzgdzania wiedzg na poziomie przedsiebiorstwa: spoteczne, organi-
zacyjne, techniczne, finansowe.

Bariery spofeczne:

nieumiejetnos¢ wspotpracy w grupie. W gospodarce opartej na wiedzy co-
raz wieksze znaczenie zyskuje praca w zespole;

mate zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie i monitorowanie zarzg-
dzania wiedza;

brak lidera, ktory jest w stanie skoordynowaé dziatania oraz naktoni¢ pra-
cownikdw za pomocg swojego autorytetu do zmiany dotychczasowych po-
staw;

obawa przed inwestowaniem w pracownika, ktéry moze odejs$¢ do innego
przedsiebiorstwa;

réznice narodowosciowe i kulturowe. W miare postepowania proceséw in-
tegracji z Unig Europejskg liczba pracownikow nie pochodzgcych z Polski
bedzie wzrasta¢c. Odmienne jezyki, mentalnos¢ i zwyczaje stanowig zna-
czacy bariere w przekazywaniu i dzieleniu sie wiedzg, z drugiej jednak
strony sg cennym Zrédtem doptywu nowej wiedzy do przedsiebiorstwa.19

Bariery organizacyjne:

brak jasno okreslonej strategii a co za tym idzie jasno sprecyzowanych ce-
l6éw dziatania;

zarzgdzanie wiedzg nie moze by¢ realizowane w oderwaniu od procesow
planowania zatrudnienia, rekrutacji i selekcji, szkolenia a takze motywowa-
nia i oceny pracownikéw;

niewtasciwy obieg informacji. Obieg informacji rzadko kiedy jest wynikiem
starannie przemyslanej i sprawdzonej w praktyce analizy potrzeb informa-
cyjnych na poszczegolnych stanowiskach;

rozbudowana hierarchiczna struktura, dlatego warto rozwazy¢ mozliwosci
jej sptaszczenia tam gdzie to jest mozliwe;

brak doptywu oséb z nowg wiedzg do przedsiebiorstwa;

brak integracji zatogi. Dla prawidtowego przebiegu procesu zarzgdzania
wiedzg niezbedne jest wspodtdziatanie wszystkich pracownikéw;
odchodzenie doswiadczonych pracownikdw na wczes$niejsze emerytury.
Sytuacja na rynku pracy od lat przedstawia sie niekorzystnie zwlaszcza dla
0s0b po 45 roku zycia;

obawa przed wyciekiem informacji z firmy. Firmy starajg sie strzec swoich
tajemnic, niestety przy okazji ograniczajgc pracownikom wewnatrz przed-
siebiorstwa dostep do wiedzy, kitdrej wydostanie sie poza firme nie stanowi
dla niej zadnego zagrozenia;

niesprzyjajgca kultura organizacyjna. Pojecie to moze by¢ rozumiane bar-
dzo szeroko, jednak najczesciej sprowadza sie ono do wystepowania
w firmie silnie eksponowanej hierarchii, biurokracji, autorytarnym sposobie

'® Ibidem, s. 10
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zarzadzania i dyskryminacji pracownikéw nizszych szczebli w zgtaszaniu
uwag i wnioskéw dotyczagcych funkcjonowania firmy.

Bariery techniczne:

- architektura. Biuro jest miejscem, w ktéorym nie tylko wykonuje sie prace
lecz rowniez miejscem, w ktérym wymienia sie pomysty i rozwigzuje pro-
blemy. Dlatego przestrzen biurowa powinna zaprojektowana w sposob za-
checajgcy pracownikow do ciggtych kontaktéw i wymiany pogladow;

- dystans. Otwieranie nowych oddziatbw w miejscach znacznie od siebie
oddalonych;

- przecigzenie organizacji. Przedsiebiorstwa walczgc o utrzymanie pozyciji
konkurencyjnej na rynku kfadg silny nacisk na efektywnos¢ i wydajnoseé,
przede wszystkim w obszarze podstawowych zadan pracownika. Obo-
wigzki zwigzane z uczestniczeniem w zarzgdzaniu wiedzg sg czesto spy-
chane na dalszy plan;

- brak systemu archiwizacji. W wielu przedsiebiorstwach informacje nie sg
nalezycie zabezpieczone przed ich utratg w wyniku awarii technicznej, wi-
ruséw komputerowych, czy tez odchodzenia pracownikow z firmy.

Bariery finansowe:

- koniecznos¢ redukcji kosztéw;

- bariery finansowe na poziomie sektora i catej gospodarki:

¢ niedofinansowanie nauki i programow badawczych;

e warunki pracy, zwlaszcza finansowe, jakie sg w stanie zaoferowac
najzdolniejszym pracownikom i absolwentom polskie przedsigbior-
stwa znaczgco odbiegajg od tych, jakie oferujg przedsiebiorstwa
poza granicami kraju. Sprzyja to wyjazdom oséb z wysokim poten-
cjatem intelektualnym i ogranicza mozliwosci rozwoju wiedzy
w kraju.

Awanse i degradacje

Awans kojarzy sie przede wszystkim z nagrodg za bardzo dobrze wypetniane
obowigzki. Jest tym bardziej uzasadniony, gdy podczas pracy na danym stanowi-
sku cztowiek rzeczywiscie wiele sie nauczyt i teraz jego kompetencje przerastajg
jego obecng funkcje. Jest przygotowany merytorycznie i psychicznie do petienia
wyzszej funkcji. Jest naturalnym kandydatem do awansu jesli zwalnia sie stosowne
dla niego miejsce. Zwalnia sig, bo cztowiek dotychczas je zajmujgcy odchodzi sam,
zostaje zwolniony albo dostaje inne obowigzki. Ten sposéb awansu jest najbardziej
naturalny ale najrzadziej spotykany. Awans bywa efektem Swiadomych pozytyw-
nych lub negatywnych zabiegdéw oséb nim zainteresowanych. Pozytywne sg wte-
dy, gdy polegajg na inicjowaniu waznych projektéw, wspomaganiu pracy innych
dziatéw, angazowaniu sie w dziatania ogolnofirmowe. Negatywne zabiegi o awans
to knucie, spiskowanie, intrygowanie, wielki arsenat metod, nad ktérymi nie warto
sie rozwodzi¢. Inny sposéb awansu wynika ze zmiany struktury organizacyjne;,
czesto wystepuje jako wynik fuzji, potgczenia firm czy sprzedazy czesci firmy. Cho¢
dany pracownik czy menedzer w zasadzie nie zmienia swojego stanowiska, to
zostaje wyniesiony wyzej, w inne miejsce stuzbowej hierarchii niz poprzednio, po-
niewaz jego praca, jego stanowisko, nabiera innej rangi w zreorganizowanej firmie.

2 Ipidem, s. 12
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Czasem przybywa mu obowigzkéw i odpowiedzialnosci, a czasem jego praca na-
gle zyskuje na znaczeniu dla innych dziatow.

Istnieje tez mechanizm dziatajagcy w firmach w dziedzinie awansu polegajacy
na awansowaniu na stanowiska kierownicze i menedzerskie najlepszych specjali-
stow w danej dziedzinie. Wydaje sie naturalne, ze najlepszy w danym obszarze
powinien tym obszarem zawiadywac, a czasem trudno o wigekszg pomyike. Dla
wybitnego specjalisty jego specjalistyczne umiejetnosci sg najwiekszym zasobem,
na ktérym budowat swoje zycie zawodowe. Po awansie ma by¢ kims catkiem in-
nym, zarzgdzajgcym pracg ludzi, budujgcym strategie wykorzystania ich umiejet-
nosci, czego moze nie potrafic. Oczywiscie nie mozna upraszczaé, ze zaden spe-
cjalista nie nadaje sie na kierownika i menedzera.”’

Awans moze by¢ rowniez wydarzeniem niechcianym, najczesciej w przypad-
kach gdy wigze sie ze zwiekszeniem zakresu obowigzkéw zadnych pozytywnych
aspektow (jak wzrostu wynagrodzenia, prestizu).22

Degradacje, podobnie jak awanse, nie zawsze wynikajg z przestanek obiek-
tywnych, merytorycznych (jak zaniedbanie obowigzkéw). Najczesciej zdarzajg sie
na wyzszych stanowiskach kierowniczych, a upadek z wyzszego stanowiska zaw-
sze bardziej boli niz z nizszego. Dlatego najbardziej dramatyczne sg degradacje,
ktére dotyczg stanowisk w zarzadzie i scistym kierownictwie, a najtrudniejsze sytu-
acje wynikajg z tgczenia firm, departamentoéw czy centralizacji. Degradacje na niz-
szych stanowiskach wigzg sie przede wszystkim z bardzo niszczgcym psychike
rozdwojeniem jazni. Pracownik musi pracowac na rzecz firmy, ktérej nie lubi, uwa-
za za niesprawiedliwg, takg, ktdra go skrzywdzita. Musi przynajmniej sprawiac
takie wrazenie, ze pracuje rzetelnie i najlepigj jak potrafi. Tymczasem w duchu
zyczy jej jak najgorzej i czesto sie do tego przyczynia, nawet niekoniecznie swoimi
czynami. Jego negatywne emocje jakby $ciggaty na nig niepowodzenia. Praco-
dawcy wydaje sie ze pracownik powinien by¢é wdzieczny, ze nie zostat zwolniony,
a tylko zdegradowany, ze przeciez ocalili jego materialne interesy. Nic bardziej
mylnego. Nie ma nic gorszego niz postawienie cztowieka w ponizajgcej sytuacji
i spodziewanie sie wdziecznosci.

Degradacja, tak jak awans, bardzo czesto nie ma nic wspodlnego z osiggnie-
ciami cziowieka. Najczesciej wynika z walki personalnej o wladze w firmie,
z roszad na najw;/Zszych posadach, ze zmieniajgcych sie uktadow, z przeksztatcen
whasnosciowych. 3

Utrudnienia w komunikacji

Komunikacja jest procesem przekazywania informacji od jednej osoby do dru-
giej. Skuteczna komunikacja jest procesem wysytania wiadomosci w taki sposoéb,
aby tres¢ wiadomosci odebranej byta mozliwie jak najbardziej zblizona do tresci
wiadomosci zamierzonej.24

Bariery komunikacyjne mozna podzieli¢ na trzy gtéwne kategorie:

- o0sadzanie, krytykowanie, przezywanie, stawianie diagnozy, chwalenie po-

taczone z oceng, dawanie rozwigzan;

%' Autopromocja i awans, s. 16
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- rozkazywanie, grozenie, moralizowanie, stawianie zbyt wielu lub niewta-
Sciwych pytan, doradzanie, unikanie udziatu w troskach drugiego cztowie-
ka;

- odwracanie uwagi, logiczne argumentowanie, uspokajanie.

Gléwng barierg w procesie komunikacji jest skionno$¢ do osgdzania, do
przyjmowania lub odrzucania tego, co méwi druga osoba. Sklonnos¢ do wyrazania
ocen wystepuje powszechnie w niemal kazdej wymianie komunikatéw jezykowych,
jednak rosnie w sytuacjach, w ktorych pojawiajg sie gtebokie emocje i uczucia.
Bariery komunikacyjne sg reakcjami o wysokim stopniu ryzyka, ich wptyw na ko-
munikacje jest czesto negatywny. Wieksze prawdopodobienstwo, Zze te bariery
okazg sie destrukcyjne pojawia sie wtedy, %dy jedna lub wiecej oddziatujgcych na
siebie 0s6b pozostaje pod wptywem stresu.

Ekonomisci szukajg mozliwo$ci zniesienia barier rozwoju gospodarczego, po-
litycy — barier stawianych przez opozycje itd. Bariera zwykle jest wzglednie stabilna
i niezalezna od nas. Ma tez swojg miare, bywa mniejsza lub wieksza, napotykamy
na nig i odsuniecie jej, lub zniesienie wymaga odpowiedniego do jej wielkosci wy-
sitku. Czasem jest to tatwe, niekiedy wymaga zmudnych pertraktacji z tymi, ktérzy
jej sensownosci bronig.

% J. Stankiewicz: Komunikowanie sie w organizacji, s. 145-154



