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PROCES PRACY W KONTEKSCIE
SAMOREGULACJI I ORGANIZACJI'

Wprowadzenie

Kazde dziatanie podejmowane przez cztowieka mozna analizowa¢ z uwagi na samoregu-
lacje oraz regulacj¢ bedaca organizacja, $cislej] moéwiac, ze wzgledu na wplyw kazdej z nich
na podejmowane przedsigwzigcia. Przebieg obydwu tych procesoOw determinuje ludzka ak-
tywnos¢.

Na aktywnos¢ cztowieka w procesie pracy, wyrazajaca si¢ w jego reakcjach, wptywaja
czynniki zewngtrzne oddziatujace na niego, czyli bodzce, ktérych zrodiem jest sSrodowisko za-
wodowe oraz mechanizmy wewngtrzne, zgodnie z ktérymi przebiega proces transformacji
bodzcow w reakcje. Aktywno$¢ zalezy wige od docierajacych do osoby bodzcow 1 reaktyw-
nosci wiasnej, ktora zalezy od jego wszystkich wlasciwosci sterowniczych, zardwno statych,
tzn. niezaleznych od oddziatywan otoczenia, jak 1 wtasciwosci zmiennych, tzn. zaleznych od
oddziatywan otoczenia. Wszystkie te wlasciwosci stanowiace zespot cech osobowosci deter-
minuja przebieg procesu samoregulacji. Od nich zalezy réwniez jak bedzie si¢ zachowywat
pracownik wobec rygorow organizacyjnych, ktéorym powinien si¢ podporzadkowac¢ w proce-
sie pracy.

Aktywno$¢ bedaca przejawem procesow samoregulacji dokonujacych si¢ w czlowieku
jest podejmowana w wyniku jego decyzji wlasnej. Aktywnos¢, ktoéra wymuszaja reguty orga-
nizacyjne jest efektem procesu przystosowania si¢ cztowieka do tych regut.

Aktywno$¢ cztowieka w procesie pracy rozpatrywana w kontek$cie samoregulacji albo
organizacji bedzie wigc odpowiednio aktywnoscia wiasna, ktora moze mie¢ charakter tworczy

albo aktywno$cia przystosowawcza.

Istota procesow samoregulacyjnych zachodzacych w czlowieku
Samoregulacja w systemie wystepuje wowczas, gdy na skutek zbyt duzych odchylen od
stanow pozadanych, system sam, bez ingerencji czynnikow zewngtrznych dokonuje regulacji

swoich procesOw wewngtrznych.
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Dzigki samoregulacji system moze istnie¢ jako integralna calo$¢ i zachowywaé swa nie-
zaleznos$¢ od $rodowiska, w ktérym si¢ znajduje. Jednocze$nie mechanizm ten, dzigki proce-
som przystosowawczym, umozliwia utrzymywanie trwatosci systemu w warunkach zmian w
otoczeniu, ktore wywieraja wpltyw dezintegracyjny. Samoregulacja zapewnia wigc rownowa-
g¢ migdzy systemem a jego srodowiskiem. Poniewaz jest rozumiana jako proces samoczynne-
go dazenia systemu do utrzymania stanu rOwnowagi funkcjonalnej opartej na zasadzie samo-
regulacji, jest $cisle zwiazana z tym stanem.

Mechanizm samoregulacji zapobiega dezorganizacji systemu, przeciwstawiajac si¢ od-
srodkowym tendencjom dezintegracyjnym i powoduje, ze system pozostaje catoscia, o okre-
slonej strukturze, a nie zbiorem nieuporzadkowanych elementow.

Na okreslenie procesow samoregulacji uzywa si¢ roznych poje¢, migdzy innymi takich
jak: samoregulacja, rownowaga funkcjonalna, samodoskonalenie, samoorganizacja, samo-
adaptacja, samokontrola, motywacja, integracja i dezintegracja, procesy synergetyczne, home-
ostaza.

Mechanizm samoregulacji odnoszacy si¢ do cztowieka rozpatrywanego jako niezalezny
od otoczenia system funkcjonalny, ktorego koncepcje opracowat Marian Mazur®, gwarantuje
mu: niezalezno$¢ od otoczenia, samosterownos¢, zachowanie wlasnej odrgbnosci, integralno-
$ci oraz trwatosci w czasie, pomimo dokonujacych si¢ w nim zmian, uptywu czasu oraz nie-
ustannej zmiany warunkéw srodowiskowych. Dzigki mechanizmowi samoregulacji cztowiek
dazy do zachowania rownowagi wewngtrznej 1 rownowagi zewngtrznej w relacji ze swoim
srodowiskiem.

Przebieg procesu samoregulacji u konkretnego cztowieka, a wigc jego homeostaza indy-
widualna zaleza od wartos$ci jego indywidualnych wlasciwos$ci sterowniczych. Wiasciwosci te
pozwalaja cztowiekowi na funkcjonowanie zgodne z ,,interesem wtasnym”, na niereagowanie
na bodzce zagrazajace jego autonomii a nawet na przeciwstawianie sig¢ tego rodzaju bodzcom.

Sterowanie si¢ czlowieka w ,interesie wlasnym” jest ukierunkowane na utrzymywanie
jego wewngtrznej struktury w stanie niezbyt odlegltym od stanu rownowagi funkcjonalnej, w
ktérym wielkosci fizyczne, ze wzgledu na zdolno$¢ cztowieka do sterowania si¢ maja najko-
rzystniejsze warto$ci.

O samoregulacji zachodzacej w cztowieku mozna powiedzie¢, ze jest procesem samoste-
rowania si¢ przeciwstawiajacego si¢ naruszeniu réwnowagi funkcjonalnej. Proces samo-

regulacji nie przeszkadza pojawianiu sig reakcji, z ktora wiaze si¢ nieznaczne naruszenie row-
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nowagi funkcjonalnej, przeciwstawia si¢ natomiast powstawaniu reakcji, powotujacej duze
naruszenie tej rOwnowagi.

W przypadku prawidtowo funkcjonujacego cztowieka proces samoregulacji wystepuje
zawsze, bez wzgledu na organizacjg, a funkcjonowanie to opiera si¢ na dziataniu w ,,interesie
wlasnym”, bez narzucania rygoréw organizacyjnych czy dobrowolnego przystawania na ja-
kiekolwiek formy organizacyjne 1 bez wzgledu na organizacje samoregulacja funkcjonuje za-
wsze. Moze wystapi¢ sytuacja funkcjonowania samoregulacji przy catkowitym braku organi-

zacji, albo tez silna organizacja, ale zawsze z udziatem samoregulacji.

Znaczenie homeostazy indywidualnej i spolecznej w procesie pracy

Homeostaza odnoszaca si¢ do pojedynczej osoby jest to homeostaza indywidualna, jesli
dotyczy grupy albo zespotu stanowi homeostaze spoteczna. M. Mazur zwraca uwagg na ko-
nieczno$¢ wyraznego rozrozniania tych dwoch homeostaz, przestrzega przed popetnieniem
btedu utozsamiania swobody organizowania si¢ z homeostazg spoteczna, gdyz ,,w homeosta-
zie spotecznej nikt si¢ z nikim nie umawia co do postgpowania, kazdy dziala we wlasnym in-
teresie, a mimo to zachowanie calej spoteczno$ci prowadzi do rownowagi funkcjonalnej’™,
przy czym homeostaza pojedynczego cztowieka nie musi by¢ zgodna z homeostaza spoleczna
grupy, do ktorej nalezy. Jesli nie jest zgodna, wystepuje konflikt.

W przypadku prawidtowo funkcjonujacego cztowieka, a takze spotecznosci, homeostaza
funkcjonuje zawsze, bez wzgledu na organizacjg, a funkcjonowanie to opiera si¢ na dziataniu
we ,,wlasnym interesie”, bez narzucania rygoréw organizacyjnych czy dobrowolnego przysta-
wania na jakiekolwiek formy organizacyjne (uzgadnianie regul postgpowania i1 stosowanie si¢
do nich jest juz organizacja). Moze mie¢ miejsce sytuacja funkcjonowania homeostazy przy
calkowitym braku organizacji, albo tez bardzo silna organizacja, ale zawsze z udzialem samo-
regulacji.

Homeostaza indywidualna poszczegdlnych ludzi r6zni si¢ gldéwnie ze wzgledu na warto-
$ci ich statych indywidualnych cech osobowosci, zalezy ona réwniez od cech zmiennych, na
ksztattowanie ktorych ma wplyw zespoét cech indywidualnych stalych. Tak wigc zespdt tych
cech w sposob bezposredni 1 posredni determinuje homeostazg indywidualna. Od tych cech
zalezy, jakie beda wtasne samodzielnie podejmowane przez cztowieka decyzje oraz jak be-

dzie zachowywal si¢ wobec rygorow organizacyjnych, ktorym powinien si¢ podporzadkowac.

3 M. Mazur, Homeostaza spoleczna, [w:] Procesy samoregulacji w oSwiacie. Problemy homeostazy spotecznej,
red. M. Pecherski i J. Tudrej, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1983, s. 110.



Zachowania cztowieka sterowane przez jego homeostazg indywidualng wyrazaja jego ,,interes
wlasny”.

Homeostaza spoleczna reprezentuje interesy catej spotecznosci. W przypadku tej home-
ostazy regulatorami sa ludzie, z ktorych sktada si¢ dana spoteczno$¢. Homeostaza catej spo-
teczno$ci zalezy od homeostaz indywidualnych jej cztonkéw. Przy czym homeostaza indywi-
dualna poszczeg6lnych ludzi nie musi by¢ zgodna i homeostaza spoleczna, ale homeostaza
wigkszosci spotecznosci powinna by¢ z nig zgodna. Idealna bytaby sytuacja, w ktorej home-
ostazy indywidualne wszystkich czlonkow zespolu bytyby zgodne z homeostazg catego ze-
spolu. W rzeczywistosci takie sytuacje nie zdarzaja si¢, homeostazy indywidualne niektorych
cztonkow zespotu w wigkszym albo mniejszym stopniu r6znig si¢ od homeostazy spolecznej
catego zespotu. By nie wplyngto to destrukcyjnie na efekty jego pracy i podejmowane przez
niego decyzje, homeostaza indywidualna zdecydowanej wigkszosci cztonkoéw zespotu powin-
na by¢ zgodna z homeostaza catego zespotu, natomiast jesli tak nie jest wystepuje sprzecz-
nos$¢ migdzy interesami tych ludzi, a interesem spotecznosci, wowczas grupa moze nie by¢ w
stanie podja¢ zaakceptowanej przez wszystkich decyzji — osiagna¢ konsensusu.

Biorac pod uwage homeostazg¢ spoteczna zespotu i homeostazg indywidualna poszczegol-
nych cztonkéw zespotu, to migdzy nimi a zasadami organizacyjnymi obowigzujacymi w tym
zespole moga wystapi¢ nastepujace relacje:

- homeostaza indywidualna cztowieka jest zgodna z homeostaza spoteczna zespotu,

a obydwie one sa zgodne z zasadami organizacyjnymi;
- homeostaza indywidualna cztowieka jest zgodna z homeostaza spoteczna zespotu,
a obydwie one sa niezgodne z zasadami organizacyjnymi;

- homeostaza indywidualna cztowieka nie jest zgodna z homeostaza spoteczna ze-

spotu, a homeostaza spoteczna jest zgodna z zasadami organizacyjnymi;

- homeostaza indywidualna cztowieka nie jest zgodna z homeostaza spoteczna ze-

spotu, a homeostaza indywidualna jest zgodna z zasadami organizacyjnymi;

- homeostaza indywidualna cztowieka nie jest zgodna z homeostaza spoteczna ze-

spotu, jednoczesnie obydwie one nie sa zgodne z zasadami organizacyjnymi*,

Sytuacja pierwsza, w ktorej: homeostaza indywidualna czlowieka jest zgodna z home-
ostaza spoteczna zespotu, a obydwie one sa zgodne z zasadami organizacyjnymi, zapewni

zgodna, bezkonfliktowa wspotprace oraz jednomyslnos¢ wszystkich cztonkéw zespotu a pod-

* Wilsz J.: Mechanizmy homeostatyczne cztowieka i zespolu w warunkach zmieniajqcego sie otoczenia, [w:]
,Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Pedagogicznej w Czgstochowie. Seria: Wychowanie Techniczne”, red. K. Tu-
bielewicz, J. Wilsz, Czestochowa 1998, s. 37.



jeta przez nich decyzja powinna by¢ najbardziej korzystna dla zespotu, wszystkich jego czton-
koéw 1 dla organizacji, w ktorej funkcjonuja. Decyzja taka na pewno nie bgdzie tamata zasad

organizacyjnych 1 wszyscy beda z niej zadowoleni.

Relacje migdzy samoregulacja a organizacja w procesie pracy

Dla organizatorow procesu pracy, ktorzy pragna zwigkszy¢ jego efektywnos¢ istotna jest
znajomos$¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania: Jaki powinien by¢ udzial samoregulacji i orga-
nizacji w tym procesie? Kiedy poprzesta¢ wytacznie na samoregulacji, kiedy 1 w jakim stop-
niu stosowac regulacj¢/organizacje? Wiasciwa odpowiedz na tak postawione pytanie powinna
brzmie¢: jesli w efekcie narzuconej organizacji uzyskany wynik bedzie gorszy albo taki sam,
jak w wyniku samoczynnie dzialajacej samoregulacji, nalezy poprzesta¢ na samoregulacji, re-
zygnujac z jakiejkolwiek organizacji. Przemawiaja za tym wzgledy ekonomiczne, gdyz
wszelka organizacja jest kosztowna i czgsto zawodna, samoregulacja jest doktadniejsza, dzia-
ta w sposob ciagly 1 nic nie kosztuje. Podjecie decyzji, w jakim stopniu 1 zakresie samoregula-
cje uzupehic organizacja, czy tez przeciwstawi¢ samoregulacji organizacje, nie zawsze jest
tatwe 1 jednoznaczne. Ze wzgledu na efektywnos$¢ uzyskiwanych rezultatow przedsigwzigé
podejmowanych dobrowolnie, ktéore wywotuja emocje pozytywne, tam gdzie jest to tylko
mozliwe nalezy dazy¢ do maksymalnego rozszerzenia zakresu homeostazy/samoregulacji. Po-
niewaz organizacja sprowadza si¢ czgsto do podejmowania dziatan wymuszonych, wzbudza
emocje negatywne 1 wywoluje opor ze strony czlowieka podporzadkowujacego si¢ narzuco-
nym rygorom organizacyjnym. Zarzadzanie, ktore stanowi tylko niewielkie uzupeknienie sa-
moregulacji, jest stosunkowo tatwe. W przeciwienstwie do niego, zarzadzanie, ktore czgsto
musi przeciwstawiac si¢ samoregulacji jest bardzo uciazliwe.

Objawy anarchii $wiadcza o braku wlasciwej organizacji, natomiast przerosty biurokracji
dowodza nadmiaru ztej i zbednej organizacji. Wiele zarzadzen organizacyjnych, pomimo ich
usilnego wprowadzania, nie funkcjonuje w ogole, albo funkcjonuje zle. Powodem tego jest
opor ze strony samoregulacji.

Jesli pod wptywem bodzcow docierajacych do cztowieka ze srodowiska zawodowego w
postaci polecen, regul i zasad organizacyjnych, ktére jest zobowiazany przestrzegac, zostaje
przywracana jego wczesniej zaburzona rownowaga funkcjonalna, wowczas mozemy mowi¢ o
zgodnos$ci samoregulacji z organizacja. W tym przypadku zapewniona jest dobrowolna zgoda
1 akceptacja ze strony czlowieka obowiazujacych zasad organizacyjnych.

W sytuacji kiedy bodzce docierajace do cztowieka ze srodowiska zawodowego zaktdcaja

jego rownowage funkcjonalna mamy do czynienia z niezgodno$cia samoregulacji z organiza-



cja. W tym przypadku cztowiek odczuwa silny sprzeciw wewngtrzny do respektowania orga-
nizacji, w skrajnych sytuacjach moze ja wrgez bojkotowac.

To co stanowi istot¢ samoregulacji, a mianowicie, ze sprzeciwia si¢ ona odchodzeniu, czy
tez naruszaniu rownowagi funkcjonalnej, stanowiacej dla czlowieka zaktdcenia, moze w nie-
ktérych sytuacjach by¢ mankamentem. Ma to miejsce na przyktad wowczas, kiedy chwilowe
czy okresowe naruszenie rownowagi funkcjonalnej jest konieczne, aby w przysztosci uzyskac
stan korzystniejszy od stanu poprzedniego, czyli nowa rownowage funkcjonalna, lepsza od
roéwnowagi wczesniejszej. Zjawisko to mozna okresli¢ jako ,,przejscie przez dotek™ albo ,,za-
ciskanie pasa”. W sytuacjach zmuszajacych do ,,zaciskania pasa” nalezy wprowadzi¢ przymus
organizacyjny, albo ograniczenia organizacyjne. Powinno to mie¢ miejsce, na przyktad pod-
czas wszelkiego rodzaju kryzyséw albo przy wprowadzaniu reform czy innowacji. By samo-
regulacja, ostro sprzeciwiajaca sig ,,zaciskaniu pasa”, w sytuacji kryzysowej nie unicestwita
przedsigwzig¢, w efekcie ktorych kryzys moze by¢ zazegnany, musi ,,wkroczy¢” silne zarza-
dzanie oraz przymus organizacyjny, i aby bylo ono skuteczne, musi by¢ silniejsze od samore-

gulacji.

Implikacje wynikajace z samoregulacji i organizacji dla procesu pracy

Analiza procesow samoregulacji i organizacji w kontekscie procesu pracy pozwala sfor-

mutowac nastgpujace wnioski:

—  aktywno$¢ zawodowa cztowieka jest funkcja dokonujacych si¢ w nim procesow sa-
moregulacji oraz regul organizacyjnych, do ktorych musi si¢ dostosowac;

—  kierowanie procesem pracy nalezy ukierunkowywaé przede wszystkim na aktyw-
no$¢ wiasna pracownika, ktora uruchamiaja dokonujace si¢ w nim procesy samoregu-
lacji, a uzupetnia¢ w koniecznym zakresie organizacja, przy czym najlepsze efekty
mozna uzyskac, jesli reguty organizacyjne beda przez niego akceptowane;

—  proces samoregulacji u cztowieka przebiega gldwnie w zaleznosci od stalych wta-
sciwosci sterowniczych, ktorymi sa jego stale indywidualne cechy osobowosci, a pro-
ces dostosowywania si¢ do regul organizacyjnych, zalezny od podatnos$ci cztowieka,
przebiega w zakresie jego wlasciwosci sterowniczych zmiennych;

— wiedza na temat struktury statych indywidualnych cech osobowosci i ich funkcji we
wszelkiego rodzaju procesach, w ktorych uczestnicza ludzie, a wigc rowniez w proce-
sie pracy, znajomos¢ tych cech u wszystkich pracownikéw (zar6wno u podwtadnych,
jak 1 kierownikéw) pozwala okresli¢ ich przydatnos$¢ do petnienia okreslonych funkcji

1 realizacji konkretnych zadan. Pozwala réwniez na okreslenie zakresu, w jakim moz-



na oprze¢ funkcjonowanie poszczego6lnych pracownikéw na ich samoregulacji indywi-
dualnej (poza analiza funkcjonowania poszczegodlnych pracownikow wskazane jest
rowniez analizowanie funkcjonowania grupy albo zespotu pracownikéw ze wzgledu
na ich samoregulacj¢/homeostazg spoteczng), a takze pozwala okresli¢ zasady organi-
zacyjne, ktérymi nalezy uzupetni¢ samoregulacje (wzglednie przeciwstawié si¢ jej) w
celu sprawnego funkcjonowania, sprzyjajacego realizacji celéw danej organizacji oraz
celow wiasnych pracownika;

—  konieczna wydaje si¢ zmiana dotychczas dominujacej tendencji, przejawiajacej si¢
dazeniem do panowania nad ludzkimi zachowaniami, poprzez zmuszanie ludzi do wy-
konywania polecen i nakazoéw organizacyjnych, na rzecz wzajemnej wspoOlpracy,
uwzgledniajacej indywidualne dazenia 1 preferencje ludzi, wynikajace z wartosci ich
statych indywidualnych cech osobowosci.

Waznym aspektem zawodowej dziatalno$ci cztowieka sa towarzyszace jej emocje, beda-
ce wylacznie efektem dokonujacych si¢ w nim proceséw samoregulacji. Wplywowi proceséw
emocjonalnych na funkcjonowanie zawodowe, aktywnos$¢ zawodowa, podejmowanie decyzji
zawodowych, przystosowanie zawodowe, ksztalcenie ustawiczne, relacje z innymi pracowni-
kami itd., w literaturze z zakresu pedagogiki i psychologii pracy nie poswigcono dostateczne;j
uwagi. Rola proceséw emocjonalnych, zaréwno, gdy mamy do czynienia z aktywnoscia wta-
sna, wynikajaca z samoregulacji, czy tez z aktywnoscia przystosowawcza, spowodowang or-
ganizacja, jest ogromna. Charakter wszystkich emocji jest samoregulacyjny, bez wzgledu na
to czy sa to emocje pozytywne/dodatnie/pozyteczne, ktore wptywaja na podwyzszenie efek-
tywnosci wykonywanych zadan, czy emocje negatywne/ujemne/szkodliwe, ktére obnizaja
sprawno$¢ realizowanych przedsigwziec. Wszystkie te emocje pojawiaja si¢ wowczas, gdy
wystepuje zaklocenie albo przywrdcenie rOwnowagi funkcjonalnej — w pierwszym przypadku
pojawiaja si¢ emocje negatywne. Przywracaniu rownowagi funkcjonalnej towarzysza emocje
pozytywne. Emocje moga wigc sprzyja¢ gotowosci do dziatania i intensyfikowac je — powo-
dujac reakcje, albo tez ,,odbiera¢” che¢ dziatania — przyczyniajac si¢ do powstrzymywania re-
akeji.

Analizujac funkcjonowanie cztowieka w miejscu pracy, ze wzgledu na jego efektywnosé
nie mozna pomina¢ relacji interpersonalnych: zwierzchnik — pracownik, pracownik — pracow-
nik. Konflikty interpersonalne pojawiajace si¢ w tych relacjach zaburzaja przebieg procesu

pracy i maja negatywny wptyw na jego rezultaty. Wedtug Waltera Mischela i Aarona L. De-



Smeta’, samoregulacje nalezy traktowaé jako narzedzie w procesie rozwiazywania konflik-
tow. Trzeba wigc bra¢ pod uwage, ze na przebieg konfliktow interpersonalnych i ich kon-
struktywne rozwiazywanie ma wptyw indywidualna samoregulacja uczestnikow tych konflik-

tow oraz, ze narzucone zarzadzenia organizacyjne nie zawsze sa w stanie je wyeliminowac.

> W. Mischel, A.L. DeSmet, Samoregulacja jako narzedzie w procesie rozwiqzywania konfliktow, [w:] Rozwig-
zywanie konfliktow, teoria i praktyka, red. M. Deutsch, P.T. Coleman, tham. M. Cierpisz, M. Kodura, G. Kranas,
A. Kurtyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakoéw 2005.
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