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ANALIZA 1 OCENA WYKORZYSTANIA
TECHNIK MANIPULACJI I INDOKTRYNACJI
W SZKOLENIACH WPROWADZAJACYCH DO PRACY

Streszczenie: Opracowanie prezentuje zatozenia i wyniki badania, ktérego celem byta iden-
tyfikacja stanu wykorzystania technik manipulacji i ocena poziomu indoktrynacji nowych
pracownikéw, wprowadzanych do organizacji. Otrzymane wyniki wskazujg na potrzebe dal-
szych badan nad zagadnieniem i konieczno$¢ zwrdcenia uwagi na jego monitorowanie.

Stowa kluczowe: manipulacja, indoktrynacja, szkolenia, nowi pracownicy.

1. Zalozenia badania

Immanentng cechg wspotczesnych organizacji wydaje si¢ nieustanne pozyskiwanie
wiedzy i informacji [Garvin 1993, s. 78 i dalsze], ktore majg zagwarantowac prze-
wage konkurencyjng. Zgodnie z teorig organizacji uczacej si¢ pozyskana wiedza
winna by¢ przekazywana pracownikom m.in. w procesie szkolen i treningu persone-
lu. Poprzez inwestowanie w rozwoj kapitatu intelektualnego pracownikow realizuje
si¢ strategi¢ innowacyjng w przedsigbiorstwie, co ma gwarantowa¢ wymierne ko-
rzysci (por. [Penc 2001, s. 129]). Organizacje, skupiajac si¢ na jak najefektywniej-
szym przekazaniu pracownikowi zatozen funkcjonowania firmy (misji, wizji), orga-
nizuja szkolenia wprowadzajace, w ktérych moze dochodzi¢ do naduzy¢, tj.
indoktrynowania i manipulowania. Nasuwa si¢ pytanie, jak czesto dochodzi do tego
typu sytuacji i jak sobie z nimi radzi¢. Analiza literatury nie odpowiada w petni na te
pytania, dlatego tez, wobec potrzeby identyfikacji i oceny poziomu indoktrynacji
i manipulacji w szkoleniach, autorzy zaprojektowali narzgdzie badawcze, ktore po-
zwolilo nie tylko na identyfikacje tych procesow, ale rowniez na wskazanie sposo-
bow obrony przed nieuczciwymi formami przekazywania informacji w szkoleniach
wprowadzajacych do pracy.
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2. Perspektywa

Koncepcja organizacji uczacej si¢ nie jest nowym odkryciem w §wiecie nauki, mimo
to ciagle dostarcza inspiracji i kolejnych tematow badawczych [Trakselys 2011,
s. 139; Freeman 2011, s. 7-8]. Miedzy innymi zgodnie z ta perspektywa organizacja
dazy do stworzenia struktur, ktore utatwiaja pracownikom ciaglte zdobywanie wie-
dzy i rozwoj osobisty [Griffin 2004, s. 379], ten za$ stan powinien zapewni¢ firmie
trwata przewage konkurencyjng opartag na niepowtarzalnych zasobach ludzkich.
Ciagle inwestowanie w pracownikow nie jest chwilowa moda w organizacji uczacej
si¢, lecz koniecznoscia, ktorej celem jest nie tylko poprawienie umiejetnosci pra-
cownikow, ale rowniez zintegrowanie spotecznos$ci organizacyjnej wokot misji 1 wi-
zji oraz innych priorytetow ukierunkowujacych zachowania i1 definiujgcych sukces.
Jednym z narzg¢dzi osiggania takiego zespolenia i nadawania kierunku aktywnosci
pracowniczej sg szkolenia. Mozna przyja¢ za literatura przedmiotu [Armstrong
2000, s. 448; Griffin 2004, s. 456; Bendkowski 2008, s. 141; Wascinski, Kiedrewska
2002, s. 17; Kossowska, Sottysinska 2002, s. 7, 9, 15; Zasadnicze elementy szkole-
nia...2002, s. 11], ze szkolenie jest procesem majacym na celu rozwdj potencjatu
i umiejetnosci oraz podnoszenie kompetencji poprzez uczenie si¢. Glebsza analiza
prezentowanej w literaturze przedmiotu istoty szkolen organizacyjnych prowadzi do
kolejnego wniosku, ze szkolenia powinny owocowac¢ konsekwentnym przyjmowa-
niem przez pracownikoéw norm i wartosci organizacyjnych. Uczestnicy szkolenia
wzajemnie na siebie oddziatuja, dlatego tez mozna stwierdzi¢, ze szkolenie jest swe-
go rodzaju dynamicznym i aktywnym ciggiem nastawionych na siebie dziatan part-
nerow, ktorzy dopasowuja swe zachowanie do tego, co mowi lub robi druga strona
[Sztompka 2005, s. 69]. Tym samym szkolenie staje si¢ procesem interakcji pomig-
dzy partnerami, w trakcie ktorego nastepuje ciagta wymiana wiedzy oraz doswiad-
czenia, eksperymenty intelektualne i testy mniej lub bardziej u§wiadomionych za-
chowan. Partnerzy dopasowuja swoje zachowania do narzuconych standardow,
manipulujac swoim wizerunkiem czy tez stwarzajac pozadane wrazenie, 0siggajac
tym samym postawione przez siebie i przed sobg cele (por. [Mika 1972, s.154 i dal-
sze]). Jesli szkolenia polegaja na wytworzeniu interakcji w grupie, to ,,zadaniem”
uczestnikow jest wzajemne wywieranie wptywu na innych. Udowodniono, ze dzieki
temu proces uczenia si¢ przebiega szybciej, a decyzje grupowe jednostka uznaje za
bardziej warto$ciowe od tych, ktore podjetaby indywidualnie (wplyw obecnosci in-
nych na poziom wykonania zadania nazywa si¢ facylitacja spoteczng) [Prajsner
2006, s. 22-23]. Szkolenia zatem odbywaja si¢ w grupie, poniewaz wlasnie grupa
obdarzona jest szczegdlng sita oddziatywania — dyskusja prowadzona w grupie nowo
przyjetych pracownikow bedzie miata znacznie wickszy wptyw na zmiang idei, po-
gladow i przekonan uczestnika niz samodzielna lektura czy indywidualna rozmowa
z trenerem [Kossowska, Sottysinska 2002, s. 92]. Analizujac grupe szkoleniowa
w kontekscie grupy spotecznej (por. cechy grupotworcze w: [Merton 1982; Rybicki
1979; Smelser 1962]), nie sposdéb pominaé¢ pojecia umystu zbiorowego. Termin ten,
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poddany analizie przez G. Le Bona, oznacza sytuacje, w ktorej czlowiek stajacy sie
czgsdciag thumu czy grupy zmienia radykalnie swoja postawe i zachowanie oraz jest
niezdolny do wydawania wtasnych osadow [Le Bon 1899, s. 71], przejmuje ich my-
$li 1 idee wraz z tendencjg do natychmiastowego wprowadzania ich w czyn — tym
samym stajac si¢ bardziej podatny na sugestie i tatwiej przyswajajac wiedzg [Kos-
sowska, Soltysinska 2002, s. 92]. Kluczowg kwestia jest rowniez to, iz forma pracy
w grupie bez watpienia odpowiada proponowanej wspotczesnie tresci szkolen.
Wigkszo$¢ trenowanych kompetencji odnosi si¢ bowiem bezposrednio do relacji in-
terpersonalnych. Mozna tutaj wskaza¢ m.in. na prac¢ w zespole, autoprezentacje,
nauke skutecznej komunikacji, rozwigzywanie konfliktow, negocjacje czy tez radze-
nie sobie ze stresem [Kossowska, Sottysinska 2002, s. 93]. W tego typu sytuacjach
uczestnik szkolenia otrzymuje informacj¢ zwrotng od szerszego grona, a takze ma
okazje zaobserwowac, jak w analogicznych sytuacjach radza sobie inni. Nalezy row-
niez pamietaé, ze im bardziej komfortowo cztonkowie czuja sie¢ w grupie, identyfi-
kuja si¢ z jej cztonkami oraz darzg ich sympatig i zaufaniem, tym bardziej s naraze-
ni na bezkrytyczne przyjmowanie pogladow i opinii innych.

Opisane powyzej procesy oddziatywania spolecznego w trakcie szkolen nie wy-
czerpuja niewielkiej skali tego ztozonego zagadnienia, jednak nawet podany krotki
zarys wskazuje, ze szkolenia powinny by¢ szczeg6lnie kontrolowane przez system
spoteczny i podlega¢ surowym regutom etycznym. Kluczowe dla takiego nadzoru
wydaje si¢ zagadnienie $wiadomego i dobrowolnego poddawania si¢ indoktryna-
cji 1 manipulacji w trakcie szkolen. Zagadnienie to wydaje si¢ szczegdlnie wazne
przy realizacji takich typow doskonalenia pracownikow, jak: warsztaty, dynamika
grupowa i T-grupy (grupy treningowe), programowanie neurolingwistyczne, tre-
ning umiejetnosci interaktywnych, symulacja, instruowanie, coaching i mentoring.
Techniki te, odpowiednio zaplanowane i przemyslane, moga stanowi¢ powazne,
ale i niebezpieczne narzedzie w rekach doswiadczonego ,,oddzialywacza” (wigcej
w: [Armstrong 2000; Grzywa 1997; Glinska 2009, s. 71-73; Jancik 2010, s. 11]).

W tym konteks$cie interesujace wydaje si¢ poszukiwanie odpowiedzi na ogol-
ne pytanie, na ile w procesie szkolen pracownikow wykorzystywane sg dyskusyjne
techniki wywierania wptywu — manipulacja, indoktrynacja — oraz jakie skutki moze
mie¢ ich zastosowanie. Ciekawy jest rowniez wynikajacy stad problem ochrony
przed technikami manipulacji, a w razie zakupu szkolen u firm zewngtrznych — spo-
sobow ustalania regut wykorzystania przez oferentow tego typu technik wywierania
wptywu. Kwestig kluczowa w tym miejscu jest zdefiniowanie poje¢cia manipulacji
oraz indoktrynacji. Autorzy proponuja, by manipulacja nazywaé swiadome wywie-
ranie wptywu, sterowanie ludzmi, majace na celu wprowadzanie w btad lub tez osia-
gnigcie innego zamierzonego celu (por. definicje: [Kirschner 2008, s. 12; D’ Almeida
2005, s. 7, 28, 44; Grzywa 1997, s. 10-11; Psychologia ogélna... 2000, s. 506; Grot-
zebach 2008, s. 8]). Poprzez indoktrynacje autorzy rozumiejg §wiadomie wykorzy-
stywany proces perswazji, majacy na celu wpojenie okreslonych przekonan, idei
oraz doktryny (por. definicje: [D’Almeida 2005, s. 79; Winn 2000, s. 58]). Literatura
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przedmiotu obfituje w liczne przyktady metod i technik manipulacji i indoktrynacji

(m.in. [Kirchner 2008; Hogan 2007; Grzywa 1997]). Mozna wsrdd nich wymieni¢

te najbardziej znane: ingracjacj¢, prawo konformizmu, presje grupy, efekt aureoli

czy zasade wzajemnosci. Do najwazniejszych technik unikania czy demaskowania
manipulacji naleza: aktywne stuchanie i dopytywanie, obstawanie przy swoim, ana-
lizowanie bteddéw (trenera), zmiana punktow skupienia uwagi, udawanie naiwnego,
uprzejmos¢, czujnos¢ i opanowanie, opisywanie stanu faktycznego, ujawnianie tak-

tyki agresora, wycofanie si¢ [Grotzebach 2008, s. 93-97].

Przy poszukiwaniu odpowiedzi na postawione pytania przyjeto przy tym, ze:

— uczestnicy szkolen (szkoleni i szkolacy) powinni mie¢ podobny poziom $wiado-
mosci na temat sposobow, form, technik, a przede wszystkim potencjalnych
mozliwos$ci wykorzystania indoktrynacji i manipulacji w trakcie szkolen,

— $wiadomos¢ uczestnikdw pozwala im broni¢ si¢ przed niechcianym i negatyw-
nym na nich wptywem,

— indoktrynacja i manipulacja sg nieodtgcznymi zjawiskami w organizacji, powin-
ny jednak by¢ kontrolowane nie tylko formalnie i instytucjonalnie, lecz tez przez
kazdego cztonka organizacji na biezaco,

— spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu i instytucjonalizacja ucza, ze w dlugim
okresie zachowania etyczne przynosza wigksze korzys$ci niz nieetyczne (por.
[Mackey, Barney 2007, s. 821]).

Uszczegodtawiajac powyzej sformutowany ogolny problem na temat stosowania
indoktrynacji i manipulacji szkoleniach, postawiono trzy gtdéwne pytania badaw-
cze: 1) Czy nowi pracownicy poddawani sg kolejnym szkoleniom wprowadzajacym
w nowe miejsce pracy? 2) Czy nowi pracownicy dostrzegaja proby wywierania na
nich wptywu przez trenera (o ile taki wplyw istnieje)? 3) Czy i jakie techniki mani-
pulacji/indoktrynacji wykorzystuje si¢ podczas takich szkolen?

Ukierunkowanie badania na nowych pracownikow (wprowadzanych do pracy)
wynikato z prostej przestanki, iz pracownicy ci s3 w swoistej sytuacji i mogg prze-
jawiac szczeg6lna podatnos¢ na tematyczne techniki wywierania wptywu. Na doda-
tek zarzadzajacy daza do szybkiego przyzwyczajenia i zaadaptowania ,,nowych” do
sytuacji srodowiska organizacji i szybkiego rozpoczecia przez nich wydajnej pra-
cy [Sikorski 2004]. Wprowadzenie do pracy, wedlug M. Armstronga, ma takze za
zadanie szybkie wyksztalcenie u nowych pracownikow przyjaznej postawy wobec
przedsiebiorstwa i sktonno$ci do pozostania w organizacji [Armstrong 2000, s. 362].
W tym procesie nalezy zwroci¢ szczegolng uwage na zwigkszenie zaangazowania
pracownika, czyli jego identyfikacj¢ z organizacja. Powinno si¢ zatem przedstawic¢
organizacje jako taka, dla ktorej warto pracowac. Kolejny krok to ustalenie zasad
kontraktu psychologicznego, czyli przedstawienie nowemu pracownikowi niepisa-
nych i oczekiwanych od niego zachowan oraz reakcji na nie ze strony pracodawcy.
Kontrakt ten dotyczy preferowanych przez organizacj¢ norm, warto$ci oraz postaw,
ktorych organizacja oczekuje od swoich pracownikow [Armstrong 2000, s. 362].
Proces wprowadzania nowego pracownika do organizacji ma zatem na celu peing
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identyfikacje pracownika z organizacja oraz dopasowanie danej osoby do funkcjo-
nujacych wzorcow organizacyjnych. Tego typu dziatania samoistnie wywoluja ko-
nieczno$¢ nadzoru nad poziomem stosowanej wobec nowych pracownikéw mani-
pulacji i indoktrynacji.

Na rysunku 1 przedstawiono wyprowadzony na podstawie studidéw pracy
Cz. Sikorskiego ogdlny zarys problematyki manipulacji i indoktrynacji w szkole-
niach nowych pracownikow.

Socjalizacja i silne

Przyjmowanie norm podporzqdkow'anie ,Sie 'kulturze Ulegtosc
i wartosci preferowanych organizacyng pracownika
przez organizacj¢ i narzucanie
wzoréw zachowan

A 4

Préby manipulacji i indoktrynacji
w szkoleniach wprowadzajacych

pracownika w nowe miejsce pracy v\

Pelna identyfikacja z wizja i misjg
Postuszenstwo i podporzadkowanie organizacji, silne poczucie tozsamosci

Rys. 1. Czynniki wspomagajace manipulacj¢ i indoktrynacj¢ w szkoleniach wprowadzajacych
W nowe miejsce pracy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Sikorski 2004].

Nie rozwijajac specjalnie czeSci wprowadzajacej do wynikoéw badan, mozna
stwierdzi¢ jedynie, ze przedstawione na rys. 1 procesy sa naturalng konsekwencja
budowania przez organizacje silnej kultury organizacyjnej. Celem podjetych badan
byto zidentyfikowanie skali, w jakiej nowi pracownicy sa poddawani indoktrynacji
1 manipulacji w réznych formach szkolen wspomagajacych wprowadzanie do pracy.
W badaniach wykorzystano opracowany samodzielnie kwestionariusz ankiety.

3. Wyniki badan

W badaniach wzieto udziat 70 nowo zatrudnionych pracownikéw (maksymalnie
dwa lata stazu w danej firmie), ktorzy odpowiadali na 16 pytan ankietowych. Bada-
nie obejmowalo pracownikow zaréwno duzych firm (powyzej 100 zatrudnionych),
jak 1 matych (maksymalnie 100 stu pracownikdéw) z réznych branz. 61 osob twier-
dzaco odpowiedzialo na pytanie pierwsze (dotyczace udziatu w szkoleniach wpro-
wadzajacych), totez dalszych analiz dokonywano tylko na bazie udzielonych przez
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nich odpowiedzi. Na pytanie, czy podczas pierwszych dni w nowej pracy jasno
wskazano respondentowi, czego si¢ od niego oczekuje, 45 0s6b (74%) odpowiedzia-
lo twierdzaco. Nastepnie zapytano ankietowanych, czy przekazano im jasne, doktad-
ne wskazowki, pisemne wymagania dotyczace pracy na nowym stanowisku. Wsrod
45 o0s06b udzielajacych odpowiedzi az 25 odpowiedziato twierdzaco (55,6%). Po-
twierdzito si¢ tym samym przypuszczenie, ze jedna z technik manipulacji (instru-
owanie) jest z powodzeniem wykorzystywana we wprowadzaniu do pracy i szkole-
niach typu instruktaz. Kolejne pytania ankiety precyzowaly stopien identyfikacji
pracownikow z misjg 1 wizja organizacji. Pytania te stanowity wazny punkt badan,
poniewaz pelna identyfikacja pracownikow z misjg 1 wizjg organizacji znaczaco
wspiera 1 poteguje manipulacje. Wiaze si¢ takze bezposrednio z indoktrynacja (sze-
rzenie, wpajanie wizji, misji). Az 54,1% osob (33 ankietowanych) stwierdzito, ze
podczas szkolen wprowadzajacych sprecyzowano im jasno cel, wizj¢ i misj¢ organi-
zacji. Jedynie 26,22% ankietowanych (16 osob) zadeklarowato, ze w pierwszych
dniach pracy misja, wizja i cel nie zostaty sprecyzowane. Spora grupa osob — 19,67%
nie potrafila jednoznacznie tego okresli¢. Respondenci zostali rowniez zapytani o to,
czy szkolenia, w ktdrych uczestniczyli, mialy charakter grupowy. Az 91,8% (56
0s0b) odpowiedziato twierdzaco, co pozwolito na przejscie do kolejnego tematu, tj.
sprawdzenia, czy pod wplywem grupy respondenci zmienili swoje zdanie w danej
kwestii. Tym samym sprawdzono, czy praca w grupach moze by¢ skutecznie wyko-
rzystywana do manipulacji. Az 70,5% ankietowanych przyznalo otwarcie, ze zda-
rzalo im si¢ modyfikowa¢ wlasne zdanie pod wptywem innych (43 osoby). Znaczna
wigkszo$¢ potwierdzila stawiang tezg, ze grupa moze skutecznie wptywac na jed-
nostke. Tym samym technika ta okazata si¢ najmniej inwazyjng, a zarazem najsku-
teczniejszg metoda manipulacji. Badania wykazaty rowniez wysoka czestotliwosé
stosowania symulacji w szkoleniach. Wigkszos¢ respondentow (88,5%) byta zdania,
ze podczas szkolen wprowadzajacych do pracy prezentowano im (doktadnie lub
skrotowo), jak powinni zachowac¢ si¢ w okreslonej sytuacji. Symulowano zatem rze-
czywisto$¢, starajac si¢ wyuczy¢ nowych pracownikow, jak prawidtowo (wg organi-
zacji) wykonywac obowiazki i jak si¢ zachowywac. Powyzsza analiza wykazata, ze
w szkoleniach wprowadzajacych sg wykorzystywane trzy techniki manipulacji: wy-
wieranie wptywu przez grupy, symulacja oraz instruowanie. Stwierdzono takze, ze
wplyw grupy jest technika najpowszechniejsza. Wykazano, ze instruowanie funk-
cjonuje zwlaszcza w matych firmach, natomiast symulacja — w duzych. Ostatnie
pytania weryfikowaty, czy pracownicy dostrzegaja proby wptywu organizacji na ich
zachowania, postawy. Zapytano respondentdw, czy firmy, w ktorych obecnie pracu-
ja, sa otwarte na nowe pomysly pracownikéw. Ponad potowa respondentow (33 oso-
by) byla zdania, ze w ich firmie nie mozna swobodnie wyraza¢ wlasnych opinii i
promowac¢ nowych pogladéw. Swiadczytoby to o tym, ze wiekszoé¢ ankietowanych
pracuje w organizacjach o bardzo silnej kulturze organizacyjnej, ktéra zdecydowa-
nie wspiera proces manipulacji. 45,9% osob nie zgodzito si¢ z tym twierdzeniem,
zatem pracujg oni w firmach otwartych na pracownika, gdzie pole do manipulacji
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jest ograniczone. Pomimo ze proporcje nie odbiegaja od siebie w znaczacy sposob,
wiekszo$¢ pracownikow dostrzega w swoich firmach préby manipulacji i indoktry-
nacji.

Podsumowujac rozwazania oraz wyniki badan, mozna stwierdzi¢, ze cel badania
zostal zrealizowany: pracownicy sg poddawani szkoleniom wprowadzajacym, w
ktorych stosowane sa techniki manipulacji. Pracownicy identyfikuja si¢ z misja, wi-
zja 1 celem organizacji, a w szkoleniach z powodzeniem wykorzystuje si¢ metody
manipulacji: wptyw grupy, symulacja i instruowanie. Dodatkowo stwierdzono, ze
nowi pracownicy sa $wiadomi wywieranego na nich przez organizacj¢ wptywu oraz
poddawania ich technikom manipulacji i indoktrynacji.

4. Konkluzje

Manipulacja i indoktrynacja to pojgcia coraz bardziej powszechne we wszystkich
dziedzinach zycia. Na kazdym kroku mozna spotkac si¢ z sytuacja, w ktorej kto$
chce wptynac na drugiego cztowieka, zeby osiggnac¢ postawione sobie cele. Taki
wniosek nasuwa si¢ po przeprowadzonych badaniach. Jak wynika z doktadniejszych
analiz, manipulacja i indoktrynacja sa takze obecne w szkoleniach wprowadzaja-
cych do pracy. Szczegotowa analiza zebranego materiatu wykazala, iz rdzne organi-
zacje stosujg szkolenia wprowadzajace do pracy, w ktorych z powodzeniem wyko-
rzystujg presje, wptyw grupy, symulacje czy instruowanie. Wigkszo$¢ nowo
zatrudnionych pracownikow jest na tyle indoktrynowana, ze deklaruje identyfikacje
Z misja, wizja i celem swojej firmy. Co wazne jednak, pracownicy pozostajg swiado-
mi niewielkiego wptywu organizacji na ich zachowania i postawy. Wypracowane
wyniki dajg takze prognozy na przyszto$¢. Poprzez dalsze wykorzystanie bardziej
skomplikowanych i zaawansowanych technik wywierania wptywu organizacje moga
skutecznie osigga¢ zadowalajace (dla siebie) efekty, poprzez modelowanie zacho-
wan nowych pracownikow zgodnie z wlasnymi potrzebami. Mozna si¢ zatem spo-
dziewac, ze procesy manipulacji i indoktrynacji w najblizszych latach zaczng si¢
nasila¢, dlatego warto mie¢ §wiadomos¢, ze krytyczne i samodzielne myslenie jest
jedna z najlepszych szczepionek przeciwko manipulacji.

Na zakonczenie nalezy doda¢, ze samo poznanie technik manipulacji i indoktry-
nacji nie jest wystarczajace. Nalezy pamicta¢ takze o opanowaniu i rOwnowazeniu
stresu, ktory moze wptywaé na poziom uleglosci oraz na to, aby obraz samego sie-
bie nie odbiegatl od wyobrazenia innych o nas [Grétzebach 2008, s. 99]. Posiadajac
niska samoocen¢ oraz niskie poczucie wlasnej wartosci, stajemy si¢ doskonatym
materialem do manipulacji i indoktrynacji. Kluczowe jest zatem zidentyfikowanie
i ujawnienie celow manipulatora, ktore zmusza do zrezygnowania ze swoich zamie-
rzen. Taka identyfikacja powinna by¢ wspomagana przez stuzby zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.



320 Monika Rogozifiska, Katarzyna Susabowska, Janusz Struzyna

Literatura

D’Almeida F., Manipulacja, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005.

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000.

Bendkowski J., Praktyczne zarzqdzanie organizacjami, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2008.

Freeman A., Using action learning for organizational development and change, “OD Practitioner”
2011 (Spring), vol. 43.

Garvin D.A., Building a learning organization, “Harvard Business Review on Knowledge Manage-
ment” 1993, vol. 71, no 4.

Glinska 1., Coaching, czyli jak osiggng¢ sukces, ,,Businessman.pl” 2009, nr 1.

Griftin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.

Groétzebach C., Uwaga manipulacja! Jak rozpoznac nieuczciwe metody perswazji, BC Edukacja, War-
szawa 2008.

Grzywa A., Manipulacja. Mechanizmy psychologiczne, MAD Graf, Krasnik 1997.

Hogan P., Nauka perswazji. Czyli jak w 8 minut postawic¢ na swoim, REBIS, Poznan 2007.

Jancik G., NLP — instrukcja obstugi umystu, ,Eurostudent. Magazyn Studencki” 2010, nr 3-4
(181-182).

Kirschner J., 8 dogmatow wywierania wplywu, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008.

Kossowska M., Sottysinska 1., Szkolenia pracownikéw a rozwoj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002.

Le Bon G., Psychologia thumu, E. Wende i S-ka, Warszawa 1899.

Mackey A.T., Barney J.B., Corporate social responsibility and firm performance: Investor preferences
and corporate strategies, “Academy of Management Review” 2007, vol. 32, no 3.

Merton R.K., Teoria socjologiczna i struktura spoteczna, PWN, Warszawa 1982.

Mika S., Wstegp do psychologii spotecznej, PWN, Warszawa 1972.

Penc J., Strategiczny system zarzqdzania. Holistyczne myslenie o przysztosci. Formulowania misji
i strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001.

Prajsner M., Procesy grupowe — cz. 1, ,,Remedium” 2006, nr 6.

Psychologia ogolna, red. J. Strelau, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000.

Rybicki P., Struktura spotecznego swiata, PWN, Warszawa 1979.

Sikorski Cz., Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjq, Centrum
Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2004.

Smelser N.J., Theory of Collective Behavior, Free Press, New York 1962.

Sztompka P., Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2005.

Trakselys K., Adult learning organization, “Bridges/Tiltai” (Klaipeda) 2011, vol. 54.

Wascinski T., Kiedrewska K., Ekonomicznos¢ szkolen pracowniczych. Poradnik menedzera, Dom Wy-
dawniczy Elipsa, Warszawa 2002.

Winn D., Manipulowanie umystem. Pranie mozgu, warunkowanie, indoktrynacja, Oficyna Wydawni-
cza UZUS, Warszawa 2000.

Zasadnicze elementy szkolenia. Pakiet szkoleniowy nr 6, red. G. Titley, Rada Europy, Komisja Euro-
pejska, Strasbourg 2002.



Analiza i ocena wykorzystania technik manipulacji i indoktrynacji. .. 321

ANALYSIS AND EVALUATION OF MANIPULATION
AND INDOCTRINATION PROCESSES DURING INDUCTION
COURSES

Summary: The following article presents the assumptions and the results of research
exploring and evaluating the range manipulation techniques used during induction trainings,
as well as the new employee indoctrination. The obtained results indicate the need for further
research on the subject and the necessity of focusing on monitoring the issue.

Keywords: manipulation, indoctrination, induction trainings, new employee.



