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Zagrozenia w funkcjonowaniu organizacji zwigzane z patologiami

kadrowymi

A threat to the functioning of the organization associated with the staff
pathology

Slowo wstepne

Okreslone patologie pojawiaja si¢ praktycznie w kazdej organizacji — bez
wzgledu na jej wielkos¢ czy profil dzialania. Z racji, ze faktycznym tworzywem
organizacji sa ludzie, wystgpujace patologie sa zawsze ich dzietem. Oczywiscie
pojecie patologii organizacyjnej jest niezwykle szerokie — najczesciej jednak
przybiera ona form¢ szeroko rozumianego konfliktu migdzy czlonkami
organizacji, ktory moze mie¢ rozny przebieg, natezenie, zakres oraz przedmiot.
Wynika to z tego, ze ludzie w organizacjach kieruja si¢ w swoich dziataniach
réznymi motywami, chca osiagna¢ rézne cele, maja roézne zapatrywania na
przebieg okreslonych dziatan itd. Ich postawy i zachowania moga by¢ jednak
mniej lub bardziej etyczne.

Jedna ze szczegoOlnie niebezpiecznych patologii miejsca pracy jest
konflikt i mobbing®, ktory wykorzystuje mechanizm przemocy psychicznej.
Lekcewazenie, upokarzanie, zastraszanie, pomniejszanie kompetencji,
izolowanie czy utrudnianie wykonywania pracy, to jedne ze stwierdzen, ktore
stosunkowo dobrze oddaja istot¢ tej patologii. Mobbing moga stosowaé
zarowno przetozeni, jak i wspotpracownicy. Jego efektem jest swoiste
osaczenie ofiary, ktore moze mie¢ dla niej szereg niebezpiecznych skutkdéw
natury psychicznej czy zdrowotnej. Mimo ze mechanizm mobbingu jest znany
od dtuzszego czasu, to wspomniane powyzej dziatania zaczgto okresla¢ w ten
Sposob stosunkowo niedawno. Poznano takze nieco lepiej zakres tego problemu
w praktyce organizacyjnej.

Preliminary word

The definite pathologies appear at every organization practically -
without regard on her size czy the profile of working. With right, that men are
the actual material of organization, stepping out pathologies are their work
always. The notion of organizational pathology is unusually wide obviously -
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the most often however she rises the form of wide understood conflict between
the members the organization, which can have the different course the,
intensity, the range as well as the object. This of this results, that men at
organizations act in their workings with different motives, different aims want
to reach, different views have on course definite workings of Their attitude and
behaviours can be however less or more ethical.

Conflict is with particularly dangerous pathologies of place of work one
and mobbing which uses the mechanism of psychical violence. The disrespect,
humilitating, frightening the, diminishing the competence, isolating czy the
making difficult of executing the work, then one with affirming which give
back creature of this pathology comparatively well. Mobbing can apply both
superior, as and collaborator. The encirclement the victim is his effect special,
who can have for her the row of dangerous results of psychical nature czy
wholesome. Despite, that mechanism mobbingu be well-known from longer
time, then remembered working was begun above defining in this way
comparatively recently. Range of this problem was has got to know also
somewhat better in organizational practice.

Konflikty

Konflikty sa charakterystycznym elementem relacji miedzyludzkich®.
Pojecie konfliktu najczesciej definiuje sig jako jawna walkg miedzy dwiema lub
wigcej grupami nalezacymi do danej organizacji, lub miedzy dwiema lub wigcej
organizacjami®. W wymienionej definicji pojawiaja si¢ pewne uogolnienia -
pomija ona konflikty miedzy jednostkami. Definicja ta kladzie nacisk na
konflikty grupowe - organizacjg tez mozna postrzegac jako grupg ludzka, przez
co konflikt migdzy organizacjami ma znamiona grupowego. W tym miejscu
nalezy okresli¢, czym wiasciwie jest grupa.

Zgodnie z definicja socjologiczna, grupa to wszelki zbior ludzi,
obejmujacy €O najmniej trzy osoby i wykazujacy w swoim wspoizyciu,
postepowaniu i zachowaniu jaka$§ organizacj¢ spoteczna. Kazda grupa posiada
wlasna odrebno$¢ od innych grup i réoznych zbiorowosci, wyrazona poczuciem
$wiadomosci ,,my”°. Istotne jest takze posiadanie przez grupe spoleczna
pewnych osrodkow skupienia, ktorymi moga by¢ rdznorakie idee, poglady, czy
nawet miejsca, w ktorym dochodzi do spotkan cztonkow grupy. Poza tym,
zazwyczaj grupa spoteczna ma okre$lone cele i zadania, ktére chce osiagnac.
W swej organizacji wewngtrznej, kazda grupa ma okreslong strukture - wazne
tutaj sa takie elementy, jak: pozycja, rola, wladza, wzory dziatania

4 Zob.: H. Pietrzak, Agresja, konflikt spoleczeristwo, Tyczyn, WSG 2000.
5 M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 298.
® H. Januszek, J. Sikora, Podstawy socjologii, Wyd. AE, Poznan 1997, s. 37.
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poszczegdlnych ludzi oraz formy kontroli’. Tworzenie si¢ grup jest zjawiskiem
powszechnym i wynika ze specyfiki ludzkiej natury. Cztowiek juz w momencie
urodzenia staje si¢ czlonkiem jednej z grup — rodziny, nastgpnie w szkole, staje
si¢ czlonkiem grup rowiesniczych. Praca zawodowa takze wymusza
koniecznos$¢ funkcjonowania cztowieka w ramach kolejnych grup dziatajacych
tym razem w miejscu pracy. Aby o zbiorze ludzi mozna powiedzie¢, ze stanowi
on grupg, musza by¢ spelnione przynajmniej cztery warunki®: miedzy tymi
osobami musi istnie¢ bezposrednia interakcja, osoby te musza mie¢ wspolny
cel, w zbiorze tym musza istnie¢ normy, zbior ten musi posiada¢ strukture.

Kazda grupe cechuje odpowiednia zwarto$¢, czyli solidarnos¢ grupy,
wskazuje ona na sile¢ wplywu grupy jako calosci na poszczegdlnych jej
cztonkéw. Im grupa jest bardziej zwarta, to znaczy im pozytywniejsze sa
odczucia cztonkéw grupy, co do przynaleznosci do niej, tym wigkszy jest
potencjalny wplyw grupy. Zwarto$¢ grupy rozwija si¢ w sposob cykliczny, tj.
poszczegblne osoby przystgpuja do grup, ktérych cztonkdéw podziwiaja lub
z ktorymi sig¢ identyfikuja. Gdy stang si¢ uczestnikami grupy i poznaja oraz
polubia pozostatych jej cztonkéw, poczucie ich identyfikacji z grupa narasta,
zatem zwarto$¢ grupy zwicksza sie’. W przypadku przedsiebiorstwa, do
powstania roéznego rodzaju grup przyczynia si¢ w duzej mierze specyfika
procesu pracy, wymagajaca bardzo czgsto zbiorowego (grupowego) dzialania.
Dwa  gltowne  czynniki, ktore  warunkuja  powstawanie  grup
W przedsigbiorstwach to: organizacyjny i przestrzenny. Pracownicy wykonujac
okreslone zadania powiazani sa ze soba funkcjami, ktore zmuszaja ich do
nawiazywania bliskich styczno$ci przestrzennych. Nalezy podkresli¢, iz nie
kazda taka styczno$¢ prowadzi do powstania grupy, ale niewatpliwie proces taki
moze utatwié'®,

Sprowadzenie konfliktéw organizacyjnych, przez Mary Hatch, wylacznie
do aspektu grupowego oraz migdzyorganizacyjnego nie wyczerpuje zatem
problemu, gdyz w organizacjach, powszechnie wstegpuja takze konflikty migdzy
jednostkami lub migdzy grupa a jednostka. W tym kontekscie, ,,petniejsza” jest
definicja konfliktu organizacyjnego Charlesa Wankla. W jej ujeciu, konflikt
W organizacji oznacza spor dwoch lub wigcej czlonkéw albo grup, wynikajacy
z konieczno$ci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub
zajmowania odmiennej pozycji, réznych celow, wartosci lub spostrzezen.
Cztonkowie czy dzialy organizacji w trakcie sporu daza do tego, by ich sprawa
lub punkt widzenia przewazyty nad sprawa lub punktem widzenia innych™.

" Tamze, s. 37-39.

8. Mika, Wstep do socjologii spolecznej, PWN, Warszawa 1970, s. 171.

° J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie ... op. cit., s. 413.

10 A, Barika, M. Tarniowa-Bagieniska, Psychologia pracy i kierowania, Poznan 1979, s. 146-147.
11 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie... dz.cyt., s. 329.
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Zblizony charakter ma definicja Andrzeja Kozminskiego i Wtodzimierza
Piotrowskiego. Wedlug tych autorow, konflikt organizacyjny to sytuacja,
w ktorej co najmniej dwie wzajemnie od siebie zalezne strony spostrzegaja, ze
ich wartos$ci, cele, interesy, zadania, zachowania itp. sa ze soba sprzeczne.
Konflikt to zatem sytuacja, w ktorej oponenci dostosowuja wzajemnie swoje
zachowania, odwzajemniajac reakcje i ,,wymieniajac” emocje, niekiedy takze
w formie agresji'?. Po zdefiniowaniu pojecia konfliktu organizacyjnego, mozna
juz przejs¢ do ogolnego scharakteryzowania poszczegdlnych typow konfliktow.
Wykorzystuje sig¢ tutaj rozne kryteria klasyfikacyjne. Biorac pod uwage
podmioty zaangazowane w konflikt wyréznia si¢ konflikty*:

- Intergrupowe, czyli migdzy grupami pracownikéow. Sa to konflikty
dziatajace najbardziej destruktywnie na zalogg. Angazujac wigksza
liczbg pracownikow, moga one doprowadzi¢ do powstania
przeciwstawnych sobie obozow i tym samym ostabi¢ spdjnosé zatogi.
Nie znaczy to oczywiscie, ze konflikty te spetniaja tylko funkcje
negatywne. Wspdlzawodniczace ze soba i zwalczajace si¢ grupy
rozsadzaja wprawdzie zatoge przedsigbiorstwa, ale takze rownoczesnie
dynamizuja ja 1 niekiedy przyczyniaja si¢ skutecznie do jej
oczyszczenia z najbardziej ,,szkodliwych” ludzi.

- Interpersonalne, czyli miedzy pracownikami. Konflikty migdzy
jednostkami to konflikty, ktorych zrddet trzeba szukaé w przeréznych
kolizjach osobistych interesow poszczegolnych ludzi, w kolizjach ich
pragnien i aspiracji oraz rol spolecznych. Ze wzgledu na ograniczony
zasigg tych konfliktow, nie sa one w zasadzie istotne dla rozwoju danej
struktury spotecznej, ale w miar¢ zaostrzania si¢ moga wyzwalaé
przeciez rézne namigtnosci innych ludzi, przygladajacych si¢ danemu
konfliktowi, poniewaz konflikty migedzy jednostkami nie rozgrywaja si¢
w prozni spotecznej. Oczywiscie w miarg angazowania si¢ innych ludzi
tego typu konflikt moze przeobrazi¢ si¢ w konflikt o szerszym zasiggu.

- Intragrupowe, wewnatrz grupy pracownikow;

- Intrapersonalnej, czyli wewngtrzne (wynikajace np. z konfliktu rél).

Innym kryterium klasyfikacyjnym konfliktow organizacyjnych jest ich
przedmiot. Biorac pod uwage to kryterium mozna wymieni¢'*: konflikty
interesOw (np. w miejscu pracy migdzy zarzadem a pracownikami lub ich
reprezentantami), konflikty pogladéw (np. wartosci, przekonan, ocen). Poza
wymienionymi powyzej klasyfikacjami konfliktow, socjologowie wyrozniaja

12 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie... dz, cyt., s. 759.
18 ). Szaban: Miekkie zarzqdzanie, WSPi Z im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 171.
14 .

Tamze.
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takze konflikty”: jawne i ukryte, racjonalne i irracjonalne, tworcze i
destrukcyjne.

Konflikty jawne przejawiaja si¢ w otwartym dziataniu jako strajk,
utarczki stowne, zazalenia, rywalizacje itp. Ujawniaja si¢ one na zebraniach,
naradach. Zrodta przedmiotu konfliktu oraz sposoby jego rozwiazania sa znane.
Rozwiazanie tego rodzaju konfliktu przyczynia si¢ do rozwoju i postgpu
w organizacji spotecznej zaktadu pracy. Z kolei konflikty ukryte to takie, ktore
nie maja charakteru otwartego dziatania. Swiadomos¢ konfliktu znajduje
odzwierciedlenie w ztej atmosferze pracy, plotkach, rozgrywkach personalnych,
wzmozonej fluktuacji, absencji. Konflikty ukryte, jesli sa wywolane przez
niezbyt istotne przyczyny moga z czasem same si¢ roztadowaé. W przypadku
nasilenia sig¢ przyczyn konfliktu ukrytego, moze przerodzi¢ si¢ on w ostry
konflikt jawny.

Konflikty, ktére maja obiektywne przyczyny, nazywa si¢ racjonalnymi.
Natomiast te, ktore nie maja sensu, poniewaz polegaja jedynie na
uprzedzeniach, wytadowaniu ztosci, zaspokojeniu nadmiernych ambicji -
okresla si¢ mianem konfliktow irracjonalnych. Te kategorie konfliktow sa
roOwniez popularne w praktyce organizacyjne;j.

Kazdy konflikt, ktory w efekcie doprowadzil do pozytywnego - ze
spotecznego punktu widzenia - rozwiazania problemu kwalifikuje si¢ jako
konflikt twoérczy. Taki konflikt natomiast, ktory z powodu braku wilasciwego
rozwiazania dziala rozktadowo na organizacj¢ zakladu i zatoge, okresla sig
mianem konfliktu destrukcyjnego. Konflikty maja réwniez swoj zasigg i
wyr6zniamy tutaj konflikty obejmujace cata organizacje (makro), konflikty w
czeéci organizacji (mikro)'®. Kryterium podziatu jest tez ostro$é konfliktu.
Wtedy mozna wskaza¢ na konflikty antagonistyczne (wtasciwie niemozliwe do
rozwiazania, bo zwiazane z fanatycznym wyznawaniem okre$lonego pogladu,
ktorego nie mozna zmieni¢) oraz nieantagonistyczne (przyczyny konfliktu
mozna zniwelowac).

Bioragc za kryterium trwato$¢ wymienia si¢: konflikty stare, trwajace
latami, konflikty swieze, pojawiajace si¢ i znikajace praktycznie na biezaco. Jak
zatem wida¢, konflikty organizacyjne moga w rdznorodny sposob
klasyfikowane. Bardzo czgsto podzialy te wzajemnie si¢ uzupelniaja oraz
naktadaja. Wymienione typy konfliktow nie zostaty przedstawione w porzadku,
ktory odpowiadatby stopniowi ich waznos$ci lub wskaznikowi czgstotliwosci.
Brak odpowiednich badan uniemozliwia ustalenie takiego porzadku. Nie jest to
zatem pelny wykaz wszystkich mozliwych konfliktow organizacyjnych,
sposrdd tych, jakie uwaza si¢ za specyficzne dla zaktadow pracy.

15 H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy ... dz. cyt., s. 204-205.
18 . Szaban, Mickkie zarzqdzanie... dz. cyt., s. 171-172.
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Stosunkowo dobrze oddaje typologi¢ konfliktow organizacyjnych podziat
zaproponowany przez Jamesa Stonera i1 Charlesa Wankla. Zaklada on
nastepujace rodzaje konfliktow"":

- Wewnetrzny konflikt u danej osoby, wystepujacy przyktadowo w
sytuacji, gdy dana osoba nie wie, jakie wymogi powinna spetniaé jej
praca lub, gdy oczekuje sig od niej wigcej, niz jest w stanie zrobié. Jest
to konflikt typowo psychologiczny.

- Konflikt miedzy poszczegdlnymi osobami, wynikajacy z r6znic
osobowosci. W organizacji konflikty tego typu pojawiaja sig¢ zazwyczaj
migdzy osobami zajmujacymi poszczegélna stanowiska (np. miedzy
kierownikami w wyniku naktadania si¢ zakresow obowiazkow).

- Konflikt miedzy jednostka a grupa, spowodowany sposobem
reagowania poszczegolnych osob na naciski grupy, ktorych celem jest
wymuszenie konformizmu.

- Konflikt migdzy grupami w tej samej organizacji. Przyktadem moze
by¢ tutaj konflikt migdzy kierownictwem i pracownikami.

- Konflikt migdzy organizacjami. Przykladem tego rodzaju konfliktu
moze by¢ konkurencja migdzy podmiotami dziatajacymi w okreslonej
branzy.

Wida¢ =zatem, ze pojecie konfliktu organizacyjnego jest ztozone
i wieloaspektowe. W swojej istocie, konflikt pojawia si¢ wowczas, gdy
sprzeczno$¢ pogladéw pozostaje niezmieniona w pewnym okresie i w
konsekwencji doprowadza do dziatan wzajemnego zwalczania si¢. Fakt ten
powoduje dezorganizacje¢ istniejacych struktur i utrudnia, a niejednokrotnie
uniemozliwia realizacje celow organizacji, w ktorych zaistnial. Walka, ktorej
powodem jest zderzenie si¢ interesu, ma swoj poczatek w rdznicy pogladow lub
roéznicy zachowan. Roznice te moga si¢ utrzymywac, nie wywotujac konfliktu.
Istnieje wiele rozniacych ludzi pogladow, jednak nie wywotuja one konfliktu
i walki z niego wynikajacej, gdyz nie naruszaja wzajemnych interesow. Osoby
lub grupy, o przeciwnych pogladach oraz zachowaniach, moga si¢ tolerowac,
bedac wobec siebie neutralnymi. Dziatania jako sktadowe zachowan powoduja
poczatek konfliktu wtedy, gdy natrafia na opér, takze dziataniowy, innej strony
uznajacej dziatanie wczesniejsze jako zagrazajace jej interesowi.

Przyczyny konfliktéw w organizacji moga by¢ rdéznorodne. W duzej
mierze wynikaja one z szeroko rozumianej specyfiki organizacji. W tym
kontekscie, wigkszos¢ przyczyn konfliktow begdzie wynika¢ z ,,wadliwej”
struktury organizacyjnej i ztych rozwiazan formalnych, ze ztej organizacji pracy

17 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie ... dz. cyt., s. 331-332.
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oraz z calej gamy trudnos$ci zwigzanych z kadrami. Ricky Griffin wskazuje na
nastepujace, zasadnicze grupy przyczyn konfliktow w organizacjach®®:

- Wspolzaleznos¢.  Wigksza  wspodtzaleznos¢  poteguje  problemy
koordynacji, ale i zwigksza potencjat konfliktu. We wspotzaleznosci
sekwencyjnej, praca przechodzi kolejno przez rézne jednostki organizacji.
Konflikt moze powsta¢ w sytuacji, gdy jedna grupa wytwarza za duza
ilo§¢ produkcji (druga grupa nie nadaza), zbyt mala (nastgpna grupa nie
jest w stanie wykona¢ swoich zadan) lub tez, gdy praca pierwszej grupy
jest nieodpowiedniej jakosci.

- Roznice celow. Rozne wydziaty maja rdzne cele, ktére czasami nie dadza
si¢ ze soba pogodzi¢. Przyktadowo, marketingowy cel maksymalizacji
sprzedazy, osiagnigty cze$ciowo przez zaoferowanie szerszego zestawu
rozmiarow, ksztaltow, kolorow i1 modeli, moze sta¢ w sprzeczno$ci
z celem produkcyjnym polegajacym na minimalizacji kosztow,
osiaganym czg$ciowo dzigki wytwarzaniu diugich serii ograniczonej
liczby pozycji asortymentowych.

- Konkurencja o zasoby. Wigkszo$¢ organizacji — zwlaszcza naukowych,
szpitali, agencji rzadowych i innych organizacji nienastawionych na zysk,
a takze przedsigbiorstw w galeziach schytkowych — dysponuje
ograniczonymi zasobami, konkurencja o nie moze by¢ wiec kolejnym
zrodtem konfliktu. Takze w samym przedsigbiorstwie moze pojawic si¢
rywalizacja o zasoby, np. dzial badan i rozwoju moze domagal si¢
wigkszych naktadow finansowych na opracowywanie nowych produktow,
tym samym, moze wej$s¢ w konflikt z innymi dzialami przedsigbiorstwa,
ktore moga rowniez chcieé nasili¢ swoje dziatania i zada¢ dodatkowych
naktadow.

- Dynamika interpersonalna. Konflikty moga tez wynika¢ z dynamiki
interpersonalnej. Najbardziej ogdlna sytuacja polega na tzw. zderzeniu
osobowosci, kiedy ludzie nie maja zaufania do intencji partnera konfliktu,
nie lubia si¢ wzajemnie albo z jakiegokolwiek innego powodu po prostu
nie moga si¢ ze soba dogada¢. Osoby szkolone w dziedzinie zarzadzania
moga nie lubi¢ uczenia si¢ rutynowych obowiazkow administracyjnych,
podczas gdy cztonkowie wyzszego kierownictwa moga by¢ przekonani,
ze nowy narybek kadr menedzerskich powinien si¢ uczy¢ fachu od
samych podstaw. Niektorzy ludzie maja nature niezwykle konkurencyjna,
a wige konflikt moze powsta¢ wtedy, gdy dwoch menedzerow za wszelka
ceng chce dosta¢ awans.

18 R\W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami ... dz. cyt., s. 545-546.
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Powyzsza list¢ zasadniczych przyczyn konfliktow mozna uzupehié,
przez wskazywane przez Jamesa A.F. Stonera i Charlesa Wankla, rdznice
warto$ci lub pogladow. Roznorodnym celom cztonkdéw roéznych dzialow czgsto
towarzysza roéznice postaw, wartosci 1 poglady, ktore rowniez moga prowadzic¢
do konfliktow. Na przyktad, czlonkowie pionu technicznego moga
przywiazywaé wage do wysokiej jakosci wyrobow, zltozonej konstrukcji
i trwatosci, pracownicy za§ pionu produkcyjnego do prostoty konstrukcji
i niskich kosztow wytwarzania. Taka niezgodnos$¢ wartosci moze prowadzi¢ do
konfliktow. (,,Robienie tego waszym sposobem jest zbyt kosztowne”. ,,Ale
stracimy reputacje wysokiej jakosci, jesli to bedziemy robi¢ po waszemu™)™.
Przyczyny konfliktow w organizacji mozna uogdlni¢ i przypisaé im pewne
charakterystyczne objawy. Przedstawia to tabela 2.

Tabela 2. Najczgstsze przyczyny konfliktow i ich objawy.

Przyczyny Objawy

Odmienne wartos$ci cele i metody Ujawnienie sie roznych osobowosci i
zachowan

Za trudne zadania, niemozliwe do wykonania | Walka o wtasna pozycje z firmie, nie
zwracania uwagi na sytuacje zespotu

Kwestie zwigzane z zarzadzaniem Walka o wtadzg, o przywddztwo, brak
podziatu obowiazkéw, brak zaufania do
przywodcy

Problemy komunikacyjne Brak wymiany informacji, niejasne
zadania, procedury, rézne oczekiwania

Problemy dotyczace lojalnosci Brak lojalno$ci wobec organizacji jako

catosci, np. w stosunku do
poszczegolnych jej czgsci

Zrodto: J. Szaban, Miekkie zarzqdzanie, Wyd. Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania
im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 170.

Reasumujac, najogdlniej przyczyny konfliktéw w organizacji zaktadu
pracy moga by¢: subiektywne i obiektywne. Subiektywne zrodta konfliktow
wynikaja stad, ze kazdy mysli i dziala pozytywnie stosownie do tego, co
podnosi jego samopoczucie i poczucie bezpieczenstwa, a z Kkolei reaguje
negatywnie na wszystko to, co jest lub wydaje si¢ temu przeciwne.
Subiektywnym zrédlem konfliktow sa okreslone cechy charakteru kazdego
cztowieka, jego postawa, zachowanie sig, opinie, cele marzenia zyciowe,
oczekiwania i przewidywania wynikajace z pracy w danym przedsigbiorstwie.

Z kolei obiektywne zrodta konfliktow wynikaja z rozmaitych
sprzecznosci migdzy potrzebami a mozliwosciami ich zaspokojenia,

19 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie ... dz. cyt., s. 333.
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sprzecznosci migdzy jednostkowym interesem pracownika a ogolnie
sprzecznym  interesem  panstwa, sprzecznosci  miedzy  biezacymi
a przysztymi interesami pracownikow itd. Obiektywne zrodita konfliktow
znajduja si¢ w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, w sprzecznosciach
tkwiacych w systemie technicznym, systemie ekonomicznym, systemie
spotecznym, polityce personalnej, warunkach socjalno-bytowych, ogolnej
sytuacji kryzysu spotecznego itp.%.

Grupy nieformalne

Grupy nieformalne - inaczej spontaniczne - powstaja obok obowiazujacych
uregulowan prawnych i regulaminéw (odrdznia je to w sposob zasadniczy od
grup formalnych funkcjonujacych oficjalnie w organizacji, gdzie ludzie sita
rzeczy musza ze soba wspotpracowac). Grupy takie sa tworzone pod wptywem
dziatania r6znych motywow , w celu zaspokojenia réznych potrzeb spotecznych
i osobistych swoich cztonkéw?. Grupy nieformalne powstaja w wyniku
wspolnych przezy¢, sympatii, wspdlnych przekonan badz interesow. Stycznosci
1 stosunki migdzy osobami wchodzacymi w sktad grupy regulowane sa poprzez
kontrole nieformalna tzn. zaakceptowane normy wspélzycia grupowego?,
Zwyczaje przyjete przez cztonkow grupy badz uznawane obyczaje®.

Grupy nieformalne®® przybieraja okreslona forme i reguly dziatania
w zaleznosci od potrzeb ludzi, ktorzy je tworza. Powstaja one zawsze tam,
gdzie ludzie sig stale spotykaja i wspoldziataja. Cztonkowie grup nieformalnych
podporzadkowuja niektore swoje indywidualne potrzeby potrzebom grupy jako
caloéci, w zamian za co grupa ich chroni i w razie potrzeby popiera.
Identyfikacja cztonkéw grup nieformalnych moze si¢ okaza¢ juz znacznie
trudniejsza, gdyz grupy takie moga prowadzi¢ dzialalno$¢ konspiracyjna i
niektorzy cztonkowie moga oficjalnie ukrywaé swoja przynalezno$¢ do nich.

Cecha charakterystyczna grup nieformalnych jest takze to, ze ich
dzialania moga mie¢ zarowno korzystny, jak 1 negatywny wplyw na
organizacje. Niektore wady i1 zalety grup nieformalnych moga jednak by¢
zamienne, tj. potencjalne zalety moga sta¢ si¢ wadami i na odwrot. Wszystko to
jest uzaleznione od indywidualnego przypadku, w jakim dzialalno$¢ danej
grupy nieformalnej jest rozpatrywana.

20 1. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy ... dz. cyt. s. 205.

! Tamze, s. 42.

22 E. Socha, M. Wiater, Determinanty zachowar agresywnych wychowankéw internatow i burs
szkolnych, MAX-MED. Rzeszéw 2009, s. 19-20.

28 A. Barika, M. Tarniowa-Bagieniska, Psychologia pracy ... dz. cyt., s. 148.

2% A. Olak, M. Wiater, J. Maslanka, Woké! rodziny i patologii spolecznych, MAX-MED. Rzeszéw
2008, s. 93.
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James Stoner i Charles Wankel wsrod zalet grup nieformalnych

wymieniaja nastepujace funkcje®:

grupy nieformalne utrwalaja wspdlne wartosci spoteczne i kulturalne,
gdyz czlonkowie grup nieformalnych na ogoét podzielaja wspdlne
normy i warto$ci. W codziennych kontaktach te normy i warto$ci
oddzialuja na zachowania i nastgpuje dalsze ich wzmacnianie. Nalezy
jednak podkresli¢, iz nie wszystkie warto§ci moga by¢ zgodne
z interesem organizacji - jest to wtedy przejaw negatywnego
zabarwienia tej funkciji.

Grupy nieformalne zapewniaja spoteczne zadowolenie, pozycje
i bezpieczenstwo - w duzej korporacji wielu pracownikéw uwaza, ze
dla pracodawcy sa oni jedynie anonimowymi wykonawcami. W swoich
grupach nieformalnych za$ stanowig grono przyjaciot, dzielacych si¢
zartami i troskami, niekiedy prowadzacych wspdlne zycie towarzyskie
poza praca. Grupy nieformalne zaspokajaja ludzkie potrzeby przyjazni
1 wsparcia, dostrzegaja indywidualnos¢. Utatwiaja ludziom
utwierdzenie si¢ w swojej tozsamosci, okreslenie swojej pozycji oraz
zachowanie szacunku dla siebie w ramach tej tozsamosci - zwigksza si¢
tez poczucie bezpieczenstwa pracownikow, co wynika z liczebnosci
grupy oraz psychologicznych korzysci ptynacych ze $wiadomosci tego,
ze inni sa w takiej samej sytuacji.

Grupy nieformalne utatwiaja porozumiewanie si¢ cztonkow migdzy
soba - czlonkowie grupy nieformalnej, dla zdobycia informacji
dotyczacych ich spraw, tworza wilasne kanaly komunikacyjne obok
oficjalnie ustanowionych w organizacji. Moga one takze by¢
wykorzystywane do przekazywania informacji niezgodnych z interesem
organizacji, np. ostrzeganie przed planowana kontrola.

Grupy nieformalne pomagaja w rozwiazywaniu probleméw - grupa
moze poradzi¢ sobie z troskami i problemami jej cztonkéw, np. grupa
moze udziela¢ pomocy choremu cztonkowi grupy czy zbiera¢
informacje o podstawowym znaczeniu dla pracy lub interesow grupy.
Przyktadem negatywnego aspektu tej funkcji dla organizacji moze by¢
sytuacja, w ktorej cztonkowie grupy maskuja przewinienie jednego z jej
cztonkow.

Jak wida¢, wymienione zalety grup nieformalnych moga jednak

w okreslonych sytuacjach posiada¢ zabarwienie negatywne dla organizacji.
Wynika to z tego, iz grupy nieformalne powstaja, aby przede wszystkim
zapewnia¢ korzysci swym czlonkom, co nie zawsze idzie w parze z dobrem
organizacji i innych zatrudnionych w niej ludzi.

% J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie ... dz. cyt., s. 410.
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Z kolei wsrdéd zdecydowanych wad grup nieformalnych mozna

wymieni¢?®:

Konformizm, gdyz grupy nieformalne zazwyczaj dzialaja jako grupy
odniesienia, sktaniajac swoich cztonkéw do konformizmu. W pewnych
granicach jest to korzystne: wspdlne normy i wartosci moga ulatwicé
biezaca dziatalno$¢ czlonka grupy, a nawet wyzwoli¢ jego energi¢
tworcza w poszukiwaniu nowych sposobéow wykonywania pracy.
Jednakze nadmierny konformizm moze takze zniechgca¢ go do
dziatalnosci innej, twodrczej czy stanowczej, z obawy przed utrata
aprobaty grupy.

Konflikt. Zapewnienie spotecznego zadowolenia moze ulepszyé
srodowisko pracy, ale moze tez pozostawaé Ww sprzecznosci
z potrzebami kierownictwa.

Sie¢ plotkarska, z ktora styka si¢ praktycznie kazda organizacja. Jest to
system tacznosci grup nieformalnych, za pomoca ktorej rownie szybko
rozprzestrzeniane sa prawdziwe 1 nieprawdziwe pogloski. Gdy
pracownikéw nie informuje si¢ na biezaco o ich sprawach, moga
rozprzestrzenia¢ falszywe wiadomos$ci, podminowujace morale lub
sktaniajace ludzi do podejmowania btgdnych decyzji.

Opor wobec zmian. Utrwalanie wspdlnych warto$ci integruje grupg
i zwigksza stabilizacjg sytuacji roboczej. Jednakze moze tez stanowic¢
przeszkod¢e w dazeniu do zmian, Na przyklad nowo przyjeci
pracownicy, nalezacy do grup mniejszosciowych, moga mie¢ duze
trudno$ci zanim zostana zaakceptowani przez istniejace grupy
nieformalne.

Oceniajac, zatem znaczenie grup nieformalnych®’ w organizacji trudno jest
jednoznacznie oceni¢ ich przydatnos¢. Wiele w tym zakresie zalezy od ludzi,
ktorzy je tworza, od tego jakie zatozyli sobie cele do osiagnigcia oraz jakie
drogi wybrali do ich realizacji. Nie ulega watpliwosci, iz laczenie sig
pracownikow w grupy nieformalne umozliwia zaspokojenie wielu potrzeb
natury psychologicznej. W niejednym przedsigbiorstwie jednak dziatalnosé
grup nieformalnych ma charakter zdecydowanie negatywny. Dochodzi migdzy
nimi do rywalizacji i konfliktow, ktore negatywnie odbijaja si¢ zardwno na
cztonkach grup, jak i funkcjonowaniu catej organizacji.

% Tamze, s. 410-411.
2T A. Olak, Bezpieczeristwo rodziny w warunkach zagrozei, MAX-MED. Rzeszéw 2010, s. 29.
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Patologiczne zachowania pracownikow

Jednostka przystepuje do organizacji z do$¢ mocno utrwalonym zbiorem
wartos$ci i postaw oraz z zasadniczo uksztattowana osobowoscia. Cho¢ wartosci,
osobowos¢ i postawy pracownika nie sa ustalone raz na zawsze - W zasadzie sa
dane jednostce w momencie, gdy staje si¢ ona czlonkiem organizacji.
Interpretacja $rodowiska pracy (postrzeganie) wplywa na poziom motywacji
pracownikoéw, na to, czego si¢ ucza w pracy, oraz — Stopniowo — na ich
indywidualne zachowania zwiazane z wykonywanym zajeciem. Dodaé tutaj
jeszcze nalezy posiadane zdolnos$ci celem podkreslenia, ze efektywno$¢ pracy
zalezy tez od umiegjetnosci i sprawnosci, jakimi moze si¢ wykaza¢ jednostka,
przystepujac do organizacji’®.

Specyfika psychologiczna pracownika oraz jego dotychczasowe
doswiadczenia moga by¢ czesto zrodtem problemow. Wiele osdb wnosi do
organizacji niewlasciwe wzorce w zakresie pracy. Przykladowo, starsi wiekiem
pracownicy moga charakteryzowa¢ si¢ tendencja do rutyny, ktora ,,zarazaja”
innych pracownikow. W rezultacie moze spada¢ efektywno$¢ i jakos¢ pracy,
moga pojawiac si¢ sytuacje niebezpieczne, wypadki itd.

Szereg problemow wynika tez ze wspomnianej specyfiki psychologiczne;j
pracownikéw. Moze ona decydowa¢ o okreslonych zachowaniach w miejscu
pracy, np. sktonnosci do konfliktow, nieumiejetnosci wspolpracy z niektorymi
pracownikami, patologicznym relacjom wzajemnym (np. donosicielstwo,
ztosliwos¢ itd.). Generalnie chodzi tutaj o rdéznice w sposobie myslenia
i zachowania, odmiennoscia przekonan, zainteresowan i celow zyciowych,
odmienno$cia wyznawanego $wiatopogladu i systemu warto$ci®, utrwalonego
sposobu bycia i percepcji sytuacji pracy, z ciasnota umyslowa, dogmatyzmem
i uprzedzeniami, z procesami starzenia si¢ (konflikt migdzy pracownikami,
mlodymi a starszymi), z nieumiejetnoscia przyjmowania krytyki, brakiem
odpornosci na frustracje, rozbieznoscia w ocenie cudzych i wlasnych
obowiazkéw, z nadwrazliwoscia na symbole zajmowanej pozycji, z potrzeba
przgozwyciQZania niskiej samooceny, infantylnie rozbudzonymi aspiracjami
itp.

Problemem wielu organizacji sa takze uzywki w miejscu pracy. Mimo
wyraznych zakazow i sankcji, wielu pracownikoéw spozywa alkohol w miejscu
pracy (zakazy dotycza coraz czegsciej takze papieroséw). Podobne problemy

%8 5 P. Robbins: Zasady zachowania w organizacji, Wyd. Zysk i Ska, Poznan 2001, s. 42-43.

2 7ob.: F. Kozaczuk, Wartosci i postawy nieletnich w réznych stadiach wykolejenia spolecznego,
Rzeszoéw 2006, Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego.

% J. Penc, Kreowanie zachowar w organizacji — konflikty i stresy pracownicze, zmiany i rozwdj
organizacji, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2001, s. 139.
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wiaza si¢ rowniez z narkotykami. Czasem pojawiaja si¢ jeszcze inne patologie,
np. molestowanie seksualne czy opisywany dalej mobbing®.

Nieodpowiednie relacje pracownik-organizacja

Kazda organizacj¢ mozna postrzegac jako grupg wspoélpracujacych ze soba
ludzi. Wspodlpraca ta, i w konsekwencji wspolne realizowanie okre$lonych
dziatan i zatozonych celow, jest w pewnym sensie ogolng ideg funkcjonowania
kazdej organizacji. Aby organizacja mogta funkcjonowac jako cato$¢, nalezy
w okreslony sposob ksztattowaé zachowania i koordynowa¢ dziatania zaréwno
poszczegdlnych pracownikéw, jak i catych grup roboczych. Tylko wtedy
organizacja bedzie mogla funkcjonowac jako system, ktory jest w stanie osiagac
zatozone cele. Bez okreslonej modyfikacji zachowan pracowniczych, osiaganie
zamierzonych celow organizacyjnych mogloby okaza¢ si¢ niemozliwe. W tym
zakresie moze jednak pojawi¢ si¢ wiele problemow.

Organizacje wykorzystuja szereg formalnych systemow stuzacych
modyfikacji zachowan pracowniczych. Szczegdlne znaczenie maja tutaj
przepisy prawa, ktore narzucaja zarowno pracownikom, jak i pracodawcom
okreslone powinnosci, sposoby postepowania, wzajemne relacje itp. W polskich
realiach podstawe stanowi tutaj Kodeks Pracy® oraz inne przepisy
szczegOlowe. Na wstepie Kodeks Pracy okresla podstawowe zasady prawa
pracy. W dalszych artykutach, oméwiono w nim kwestie zwiazane ze
stosunkiem pracy (m.in. zawieranie i rozwiazywanie umow o pracg,
uprawnienia pracownika oraz pracodawcy w razie nieuzasadnionego lub
niezgodnego z prawem rozwigzania umowy o pracg, kwestie zwigzane
Z wygasnieciem umowy o prace itp.). Nastepnie Kodeks przedstawia zasady
stosunku pracy na podstawie powolania, wyboru, mianowania oraz
spotdzielczej] umowy o pracg. Kolejne kwestie zawarte w Kodeksie dotycza:
wynagrodzen za prace oraz innych $wiadczen zwiazanych z praca (np.
w okresie czasowej niezdolnosci do pracy, odprawy rentowe lub emerytalne
itd.). Poza tym, Kodeks okresla takze obowiazki pracodawcy i pracownika,
kwestie zwiazane z odpowiedzialno$cia materialna pracownika, unormowania
czasu pracy oraz zasady udzielania urlopow pracowniczych. Nastepna istotna
kwestia zawarta w Kodeksie Pracy sa: uprawnienia pracownikéw zwiazane
z rodzicielstwem, zasady zatrudniania mlodocianych oraz kwestie zwigzane
z BHP. Kodeks koncza przepisy normujace uktady zbiorowe pracy, zasady
rozpatrywania sporow o roszczenia ze stosunkow pracy, odpowiedzialnos¢ za
wykroczenia przeciwko prawom pracownika oraz okreslenie przedawniania
roszczen.

% A. Olak, F. Rejkowicz, M. Wiater, Mobbing & stres- Zjawisko czy rzeczywistos¢ naszych
czasow, Rzeszow 2008, s.19-22.
%2 USTAWA 7 26 czerwca 1974r. Kodeks Pracy, Dz.U. z 1998r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
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Szereg problemow w organizacjach pojawia si¢ wtasnie na tle praktycznego
stosowania obowiazujacego prawa. Problemy, a takze czesto i1 konflikty
powstaja na skutek naruszania przepisow prawa przez pracodawce, badz przez
pracownika. Przykladem moze tutaj byC¢ nierespektowanie wymogow
w zakresie BHP oraz warunkow socjalnych, uchylanie si¢ od placenia
odszkodowan, niewta$ciwe wynagradzanie za godziny nadliczbowe, tamanie
dyscypliny pracy, itp. Problemy te stanowia duze zagrozenie bezpieczenstwa
prawnego pracownika i sa bardzo szkodliwe®,

Zauwazy¢ trzeba, ze przepisy prawne reguluja w ogolny sposob kwestie
zwiazane z relacja pracownik-pracodawca. Szczegdtowe rozwiazania pozostaja
w reku pracodawcy, ktory moze w okreslony sposob je ksztattowad
i dostosowywaé¢ do specyfiki swojej dzialalno$ci. W zakresie modyfikacji
i ksztaltowania zachowan pracowniczych w przedsigbiorstwie, Kluczowe
znaczenie maja dziatania w ramach systemu motywacyjnego — ich zakres jest
niezwykle szeroki i ztozony.

Standardy w zakresie motywacji kadr =zmieniaja si¢ w czasie.
Poczatkowo, kluczowe znaczenie przyktadano do czynnikow materialnych
(gtownie odpowiedniego poziomu plac), z czasem wraz z rozwojem teorii
i praktyki organizacji i zarzadzania, wymiar motywacji ulegl znacznemu
rozszerzeniu — oprocz czynnikéw materialnych w motywacji, pojawity si¢ takze
takie, ktore maja podtoze psychologiczne.

Wspolczesne systemy motywacyjne wykorzystuja coraz czgsciej,
zaréwno oddziatlywanie materialne, jak i niematerialne w celu odpowiedniego
ksztattowania zachowan pracowniczych. Motywacja materialna to gltownie
wynagrodzenie pienigzne, ktére oczywiscie moze by¢ w roéznorodny sposob
naliczane. Znacznie szersza grupe stanowia czynniki pozaplacowe — zaréwno
materialne, jak i niematerialne. Bardziej szczegotowy podzial pozaptacowych
czynnikow motywacyjnych przedstawia ponizej schemat nr. 1.

3 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji ... dz. cyt., s. 135-136.
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Schemat 1. Charakterystyka pozaptacowych czynnikéw motywacyjnych
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Zrodto: W. Kopertynska: System motywacyjny w organizacii (I1).
http://www.wiedzainfo.pl/ystem_motywacyjny_w_organizacji, z dn. 20.10.2010.

Ze schematu wynika, ze motywacyjny wymiar moze mie¢ szeroka gama
czynnikow — zaro6wno materialnych, jak i niematerialnych. Z niewlasciwej
koncepcji poszczegdlnych dziatan regulujacych relacje miedzy pracownikami
i organizacja wynika wiele problemow. Przyktadowo, problemy moga pojawié
si¢ na tle podzialu korzy$ci materialnych zwiazanych z praca — dotycza one
wtedy poziomu uposazen, plac, nagrod, premii, rozdziatu prac zapewniajacych
wyzsze zarobki, przyznawania $wiadczen socjalnych itp. Problemy
i konflikty tej grupy wynikaja badz z bledow w podziale $rodkow (np.
nadmierne uprzywilejowanie pewnych grup pracowniczych, premiowanie
i nagradzanie wciaz tych samych o0sob), badz z podzialu rownosciowego osta-
biajacego motywacje, lub tez z subiektywnej podejrzliwosci i nieufno$ci
pracownikow wobec kierownictwa. Z uwagi na znaczenie konsumpcyjne tych
korzys$ci (dochody z pracy okreslaja mozliwo$ci i stopien zaspokojenia
podstawowych potrzeb materialnych), a takze znaczenie ,,symboliczne” -
stratyfikacyjne (dochody z pracy okreSlaja pozycje spoteczna, prestiz oraz
poczucie waznosci i uzytecznosci spotecznej pracownika), problemy i konflikty
z nimi zwiazane moga by¢ wyjatkowo ostre i ucigzliwe.
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Czgstym problemem jest tez przyjety w organizacji ,,mechanizm”
awansowania. Awans powszechnie uwazany jest za formg oceny wktadu pracy,
postawy i zaangazowania, za wyraz zaufania - dazenie do awansu jest naturalna
potrzeba kazdego pracownika. Awans zaspokaja potrzebg uznania, co daje
wiarg we wlasne sity, przekonuje o wlasnej warto§ci, wzmacnia poczucie
godnosci osobistej. Brak mozliwo$ci awansu, badz nieprawidlowy awans in-
nych (nie potwierdzony kwalifikacjami i osiagnigciami zawodowymi) odbiera
che¢ do pracy, pozbawia pracownikow inwencji i inicjatywy, czyni ich
apatycznymi i zgorzknialymi, wzmaga poczucie krzywdy i niecheci do
przetozonych, a takze do wspotpracownikow™.

Podsumowujac, znaczenie szeroko rozumianej motywacji jest niezwykle
wazne dla pracownika, gdyz zaspokaja szereg jego potrzeb. Ludzie nie pracuja
za darmo - oczekuja zapfaty: pensji, korzysci, mozliwosci awansu, uznania,
kontaktu spotecznego itd. Jesli pracownicy dostrzegaja, ze ich wysitki sa
wlasciwie oceniane, a warto$ciowe dla nich nagrody $cisle wiaza si¢ z uzyskana
ocena, to znaczy, iz kierownictwo stosuje optymalne zasady i systemy ocen
i wynagrodzen. Doktadniej mowiac, nagrody przyczyniaja si¢ do zwigkszenia
wydajnosci 1 zadowolenia pracownikow, jezeli: sa uwazane przez pracownikow
za sprawiedliwe, wiaza si¢ z wydajnoscia oraz sa dostosowane do potrzeb
jednostki. Takie warunki powinny tagodzi¢ niezadowolenie wsrod
pracownikow, ogranicza¢ absencje 1 rezygnacje z pracy oraz zwigkszaé
zaangazowanie w dziatalno§¢ organizacji. Je$li warunki te nie sa spetnione,
wzrasta prawdopodobienstwo bierno$ci pracownikow i stabej lub zaledwie
dostatecznej wydajnosci. Jezeli pracownicy uwazaja, ze ich wysilki nie sa
doceniane lub nagradzane, ale maja ograniczona mozliwo$§¢ wyboru, to nie
rezygnuja z pracy, ale moga ja wykonywaé znacznie ponizej poziomu swoich
mozliwosci™.

Generalnie organizacja powinna dba¢ o odpowiednia atmosfer¢ oraz
zadowolenie z pracy. Atmosfer¢ w pracy to nic innego jak ogét czynnikow
decydujacych o jako$ci uczestnictwa poszczegdlnych pracownikow w procesie
pracy. Korzystna atmosfera w pracy jest czynnikiem stymulujacym dziatania
pracownikow, ktorzy staja si¢ bardziej aktywni i zaangazOwani w pelnione
funkcje. Z kolei zta atmosfera pracy zniechgca do dzialania i sprawia, ze proces
pracy niejednokrotnie staje sie przykra konieczno$cia. W skrajnym przypadku,
pracownik moze nawet $wiadomie zrezygnowaé z pracy w danej organizacji.
Z pojeciem atmosfery pracy taczy sig takze satysfakcja z pracy, ktora rzutuje na
pozytywne lub negatywne uczucia i postawy wobec pracy. Satysfakcja z pracy
zalezy od wielu czynnikéw zwigzanych z praca, poczynajac np. od miejsca

3 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji ... dz. cyt., s. 136-137.
% 5.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji ... dz. cyt., s. 242.
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parkowania samochodu do poczucia samospetnienia przy realizacji codziennych
zadan. Poza tym na satysfakcj¢ z pracy moga takze wplywaé czynniki
indywidualne, np. wiek, stan zdrowia, staz pracy, status spoteczny itp.%.

Zadowolenie z pracy to réwniez zaspokojona potrzeba przynaleznosci,
ujawniajaca si¢ poprzez zapewnienie dobrej atmosfery pracy, zadbanie
0 odpowiednie stosunki interpersonalne z innymi pracownikami, dobre relacje z
przetozonym, to rowniez zaspokojona potrzeba samorealizacji, czyli mozliwos¢
i perspektywa rozwoju w firmie, realizowania wlasnych mozliwosci,
podnoszenia kwalifikacji. Istotng kwestia jest, aby pracownik byl przekonany
o tym, ze jego praca jest odpowiedzialna, dziatania przez niego podejmowane
sa wazne z punktu widzenia rozwoju firmy. Trzeba mu to odpowiednio czgSto
powtarza¢, nagradza¢ przez docenianie zwlaszcza gdy rzetelnie wykonuje
powierzone mu obowiazki. Podkre$li¢ nalezy, iz samo nagradzanie przez
docenianie nie wystarczy, gdyz nikt nie oczekuje, ze bedzie pracowat za darmo.
I nie chodzi tu o ptace zasadnicza, ktora jest czyms$ co wystgpowaé musi, raczej
o co$ ponad pensjg, czyli tak zwane premie czy bonusy pieni¢zne traktowane
jako swojego rodzaju nagroda dla pracownika i jednocze$nie motywator.
Pracownik, ktéry jest nagradzany stownie 1 finansowo czuje si¢
dowartos$ciowany, jednak w nagradzaniu pracodawca nie moze przesadzac, lecz
zachowywaé zdrowy rozsadek®’.

Skuteczna i efektywna organizacja to taka, ktéra wybiera wlasciwa strategie
osiagania celéow, tworzy struktur¢ organizacyjna odpowiednia do realizacji
wybranej strategii i wyposaza si¢ w skuteczne systemy informacji, planowania,
kontroli i zachet umozliwiajace wykonanie zadania®®. Mowiac o trudnosciach
we wzajemnych relacjach organizacji i pracownikéw wspomnie¢ trzeba jeszcze
takze o zmianach organizacyjnych. Wiele problemoéw zwiazanych jest tutaj
z wprowadzeniem zmian technicznych i organizacyjnych. Zrédtem napie¢ sa
obawy pracownikow (czasem sluszne, a czasem wyimaginowane), ze
wprowadzana zmiana zmniejszy ich przydatno$¢ zawodowa, szanse na awans,
zwigkszy trudno$¢ pracy i uczyni ja bardziej uciazliwa, utrudni wzrost
zarobkow, spowoduje utrate zajmowanej pozycji i posiadanych kontaktow
spotecznych, narazi innych na straty itp. Sytuacji takich nie da si¢ jednak
unikna¢, gdyz nie mozna wyeliminowaé ich zrédla, poniewaz zmiany sa

% D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 296.

87 Juralewicz I.: Pracownik zadowolony i niezadowolony z pracy,
http://Amww.hotjobs.pl/library.nsf/ zdn. 12.12.2010.

% D.M. Stewart (red.), Praktyka kierowania — jak kierowac sobq, innymi i firmq, PWE, Warszawa
2004, s. 392.
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koniecznoscia rozwoju (strategia) i przystosowania przedsigbiorstwa do
wymagan i potrzeb rynku (marketing)sg.

Problemy wynikajgce z realizowanych stylow kierowania

Wiele probleméw wynika takze z dziatan ludzi zajmujacych stanowiska
kierownicze. Prawda jest, ze jedne osoby maja lepsze predyspozycje do
wypetniania rél kierowniczych, a inne gorsze. Predyspozycje do efektywnego
wykonywania obowiazkow kierowniczych wydaja si¢ jednym z podstawowych
elementow budujacych przywodztwo organizacyjne. Czgsto dochodzi do
naduzywania wladzy, a wielu kierownikéw stosuje autokratyczne style
zarzadzania. W ujeciu definicyjnym, styl kierowania jest utrwalonym sposobem
oddzialywania przetozonego na podwladnych tak, aby zachowywali si¢ zgodnie
z jego wola. W stylu autokratycznym lider sam podejmuje wszelkie decyzje i
moéwi podwladnym, co nalezy robi¢. Przeciwienstwem stylu autokratyczne jest
przywodztwo demokratyczne, w ktorym lider wraz z podwladnymi omawiaja
problemy i wspolnie podejmuja decyzje®’. W ramach stylow autokratycznych
kierownik bardzo czesto dazy do catkowitego podporzadkowania sobie
podwtadnych, ktorzy bez dyskusji powinni wypetniaé¢ jego — nie zawsze trafne —
polecenia. Wielu kierownikow nie ma zdolnosci przywodczych — nie potrafia
oni planowa¢, organizowac pracy, motywowa¢ podwtadnych itd.

W kierowaniu niezwykle przydatna jest wiedza psychologiczna
i doswiadczenie, poniewaz przedsigbiorstwo nawet w swych najmniejszych
jednostkach organizacyjnych stanowi zintegrowany zespo6t ludzi. Dodatkowo
nalezy podkresli¢, iz kazde przedsigbiorstwo jest specyficznym, a przez to
niepowtarzalnym, systemem spotecznym obejmujacym nie tylko system
stanowisk i pozycji spotecznych, uktad okreslonych grup zawodowych, ale
takze mnogo$¢  réznorodnych  stosunkéw  migdzyludzkich, ktorych
uwzglednienie jest nie€zbednym czynnikiem sprawnego zarzadzania
i organizacji pracy. Powoduje to potrzebe indywidualnego podejscia
kierownikow operacyjnych do sposobu zarzadzania podlegtym im czynnikiem
ludzkim.

Faktycznie jednak, wielu kierownikow popetnia szereg btedow. Wsrod
najczestszych btedow, jakie popetniane sg przez kierownikoéw, niezaleznie od
kwalifikacji i szczebla w hierarchii organizacyjnej przedsiebiorstwa mozna
wskaza¢™:

3 J. Penc, Kreowanie zachowar w organizacji ... dz. cyt., s. 139.

40 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy ... dz. cyt., s. 251-253.

P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontakt psychologiczny, PWN, Warszawa 2000,
s. 178-179.

1 H. Januszek, J. Sikora, Podstawy socjologii ... dz. cyt., s. 145-146.
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Odktadanie sprawy na nastgpny dzien i w zwiazku z tym nadmierne
gromadzenie si¢ niezatatwionych spraw. Wynika to najczeSciej
z charakteru kierownika.

Potowiczne wykonywanie pracy. Kierownik moze wykonywac
rownocze$nie wiele rzeczy, ale do konca doprowadzi¢ niewiele spraw.
Majac na uwadze wydajno$¢ pracy, zrealizowanie kilku zadan jest
istotniejsze niz rozpoczynanie wielu zadan, ktoérych nie udaje sig
doprowadzi¢ do konca.

Opracowywanie wszystkiego jednoczesnie. Kumulujac w tym samym
czasie rozwigzywanie wielu problemoéow, kierownik zmuszony jest do
koncentrowania uwagi raz na jednym, raz drugim zagadnieniu. Jest to
sytuacja czegsta w przypadku kierownikéw obciazonych nadmiarem
obowiazkéw. Zwigksza to prawdopodobienstwo biedow, a takze
niedoktadnego wykonania zadania.

Che¢ zatatwiania wszystkiego osobiscie. Kierownicy zbyt czgsto
zajmuja si¢ sprawami, ktore z powodzeniem moga powierzy¢
podwiadnym. Czynia tak dlatego, ze sa osobiscie glteboko przekonani,
iz dang praceg tylko oni mogga wykonac.

Przekonanie, ze dany kierownik wie wszystko najlepiej. Czesto, gdy
zachodzi potrzeba rozwiazan w sferze koncepcyjnej, Kierownicy
podejmuja si¢ ich sami. Dokonuja tego kosztem o wiele wigkszego
naktadu czasu, czasem staraja si¢ wykonywaé zadania w obcych im
dziedzinach, cho¢ specjalisci mogliby je wykona¢ szybciej i lepie;j.
Pretensje do wszechstronnej kompetencji. Przyczyna tego zjawiska jest
wadliwy  podziat  kompetencji, nieprecyzyjne  rozgraniczenie
obowiazkéw 1 uprawnien. Prowadzi to do rywalizacji osobistej,
podkopuje istniejace stosunki migdzyludzkie, zwtaszcza wsrdd kadry
kierowniczej. Nietad kompetencyjny odbija sie niekOrzystnie na catej
organizacji.

Przerzucanie winy na innych. Wystepuje to najczgsciej wowczas, gdy
realizacja waznego zadania konczy sie niepowodzeniem. Wtedy zdarza
si¢, ze kierownik stara si¢ przerzuci¢ wing na inne 0soby, w hierarchii
nizej stojace od niego.

Nieumieje¢tno$¢é zorganizowania sobie dnia pracy, zly rozktad
obowiazkow.

Faworyzowanie niektorych pracownikow, stawianie nadmiernych
wymagan innym.

Tolerowanie istniejacych klik, realizujacych wlasne cele, czgsto
sprzeczne z interesem przedsigbiorstwa.

Chwiejnos¢ w zajmowaniu stanowiska dotyczacego da sprawy. Czesto
wynika to z charakteru kierownika.
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- Brak krytycznego spojrzenia na osiagnigcia zespotu.

- Zbytnia pewno$¢ siebie, pochopno$¢ w podejmowaniu decyzji bez
zasiggnigcia niezbg¢dnej opinii wspotpracownikow.

- Bezkompromisowo$¢ postgpowania, nieliczenie si¢ z nikim, stawianie
ostrych i bezwzglednych wymagan w stosunku pracownikdw.

- Pomijanie kierownikow  bezposrednio odpowiedzialnych przy
wydawaniu decyzji i przeznaczaniu nagrod.

- Powodowanie stanéw depresji u pracownikéw oraz stale
niezadowolenie z kazdego nawet najbardziej efektywnego dzialania,
malkontenctwo.

Lista bledoéw, ktore moga dotyczy¢é pracy kierownika jest dluga. Nie
wymieniono tutaj oczywiscie wszystkim mozliwych btedow, ktore moga
zawazy¢ o zanizonej skuteczno$ci procesu kierowania. Wymienione bledy
wynikaja zarowno zindywidualnych cech kierownika, jak i problemow
tkwiacych w organizacji. Btedy kierownikow w postepowaniu z pracownikami
niejednokrotnie pociagaja za soba skutki nie do naprawienia. Z drugiej jednak
strony, funkcjonowanie w skomplikowanej strukturze przedsigbiorstwa
(zarowno spoOlecznej, jak 1 organizacyjnej) bywa dla kadry kierowniczej
powaznym zrodlem stresu, co rowniez niekorzystnie odbija si¢ na stosowanych
praktykach kierowniczych, a takze zwigksza ryzyko btedow.

Aby lepiej zrozumie¢ sens i1 znaczenie psychologicznych wytycznych
kierowania ludzmi, nalezy uwzgledni¢ dwie rzeczy. Po pierwsze, wszystkie
koncepcje zarzadzania czy kierowania dotyczace takich rzeczy jak pflace,
pobudzanie do pracy, przewodzenie, itp. sa z reguly oparte na pewnych
koncepcjach psychologicznych, ktore stanowia w tym zakresie swoistg ,,rame
teoretyczng” dziatania. Po drugie zas, wigkszo$¢ innowacji w kierowaniu
ludZzmi ma swoje zrodto w teoriach psychologicznych, gdyz dostarczaja one
standardow, wedlug ktorych oceniane sa pewne osiagnigcia w praktyce
zarzadzania. Wérdd najwazniejszych psychologicznych problemoéw w praktyce
kierowania sa: problem uczenia si¢ i sposobu, w jaki zachowanie si¢ jest
modyfikowane, rodzaje motywow inspirujacych 1 ukierunkowujacych
zachowania, sposob, w jaki ludzie ksztattuja swoje postawy do otaczajacego ich
swiata®,

Kolejnym szczeg6élnie waznym aspektem dla kierownikow (zwlaszcza
operacyjnych) jest odpowiednia praktyczna wiedza zwiazana z wykonywanym
zakresem obowiazkoéw (oczywiscie wiedza ta musi wykracza¢ takze poza ten
zakres i dotyczy¢ calej organizacji, co utatwia realizacje wszelkich procesoéw).
Czasami jednak tak nie jest, co podwaza autorytet Kierownika w oczach

“2 A. Banka, M. Tarniowa-Bagienska, Psychologia pracy i kierowania ... dz. cyt., s. 94-95.
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pracownikow. Niejednokrotnie nawet, to doswiadczeni pracownicy dysponuja
wiedza szersza od swoich przetozonych i to oni de facto powinni zajmowac
okreslone stanowisko kierownicze. W sytuacjach takich czegsto dochodzi do
konfliktow. Zesp6t czasem nie wie, czyja strong wybraé, cho¢ za kierownikiem
stoi wladza formalna. W innym przypadku, zreczny kierownik moze
improwizowaé przed swoimi przetozonymi i przypisywac sobie zashugi innych.
W kazdym przypadku niekorzystnie wptywa to na pracg zespotu.

Problemy pojawiaja si¢ takze w relacjach migdzykierowniczych. Wynikaé
one moga z réoznic migdzy kompetencjami wyzszego i sredniego kierownictwa.
Niejednokrotnie si¢ zdarza, ze kierownictwo $redniego i nizszego szczebla
zarzadzania czgsto fachowo lepiej zna specyfike produkcji niz wladze naczelne
organizacji. Ta fachowa przewaga nizszego kierownictwa powoduje, ze u wladz
naczelnych organizacji rodzi sig czgsto niepewno$¢ zwigzana ze wzmacnianiem
si¢ wplywow $redniej i nizszej kadry kierowniczej, ktora zglasza roszczenia do
wspotdecydowania w ksztalttowaniu polityki 1 strategii przedsigbiorstwa.
W zwiazku z tym, pojawiaja si¢ w pracy kierownictwa nizszych szczebli takie
negatywne zjawiska, jak np.: proznia informacyjna, niedostatek powiazan
stuzbowych, nieidentyfikowanie si¢ z odgérnymi decyzjami, wzrost luki
partycypacyjnej, nieckonsekwentno$¢ wymagan naczelnego kierownictwa,
nieche¢ do przejmowania odpowiedzialnosci, hamowanie inicjatywy
podwladnych, rozw6j stosunkéw nieformalnych itp. To powoduje
w konsekwencji tworzenie sig¢ klik, rezygnacje z pracy (nizszego kierownictwa),
frustracje, poczucie niepewnos$ci, lokowanie zainteresowan poza migjscem
pracy.

Czgsto problemy wynikaja takze z nierealnych oczekiwan kierownikow,
braku aprobaty i akceptacji, ,tlamszenia” pracownikéw (pozbawianie ich
uczestnictwa w procesie decyzyjnym), wymagania uleglosci, nadmiernej
biurokracji, restrykcyjnej kontroli, forsowania ,na sit¢” wlasnego zdania,
niejasnych  stosunkéw  nadrzednosci, podleglosci 1 kompetencji,
wieloznacznosci 1 przeciazenie roli, braku poczucia przynaleznosci do grupy,
brak pewnosci jutra itp. Przyczyna trudnosci moze tutaj takze byé poczucie
zagrozenia kierownika ze strony kreatywnych podwtadnych®.

Problemy zlej organizacji procesu pracy

Wiele probleméw w organizacjach wynika ze zlej organizacji pracy.
Problem ten w szczegdlnosci dotyczy kierownikow operacyjnych, czyli tych,
ktorzy bezposrednio z pracownikami realizuja okreslone zadania. Kierownik
operacyjny zazwyczaj W wiekszym stopniu obcuje z podwladnymi niz
kierownicy wyzszych szczebli (czgsto wydaja oni okreslone polecenia wlasnie

3 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji ... dz. cyt., s. 135-136
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kierownikom operacyjnym i sami nie maja bezposredniego kontaktu
z pracownikami). W przypadku zarzadzania operacyjnego wszelkie interakcje i
dziatania nabieraja praktycznego charakteru. Kierownikom operacyjnym, jako
praktykom zajmujacym si¢ procesami zwigzanymi z bezposrednia organizacja
pracy, powinno szczegdlnie zaleze¢ aby procesy te przebiegaty maksymalnie
sprawnie, przy minimalnych skutkach ubocznych, a szczegdlnie aby wszelkie
uwarunkowania zwiazane z praca byty optymalne®.

Czgsto jednak z roznych przyczyn tak nie jest. Czgstym problemem
zarzadzania operacyjnego moze by¢ niemozno$¢ zapewnienia zespotowi
odpowiednich zasobow do realizacji dzialan i stworzenia wlasciwych
warunkow pracy. Czasem moze by¢ to wina kierownika operacyjnego, ktory nie
umie planowacé, jest nieterminowy, nie umie organizowa¢ pracy. W innym
przypadku problemy wynikaja z samej organizacji jako catosci, ktora nie potrafi
odpowiednio organizowa¢ pracy, mimo ze kierownicy operacyjni usiluja
dziata¢ efektywnie. Znaczenie fizycznych warunkoéw pracy i jej przygotowania
jest kluczowe. Postep technologiczny i ustawodawstwo pracy przynosi coraz
wigksze osiagnigcia w zakresie polepszania fizycznych warunkéw pracy. Wsrdd
fizycznych warunkéw pracy mozna wymieni¢ m.in.: rozmieszczenie
obslugiwanych urzadzen, ich stan techniczny taczacy si¢ bezpieczenstwem
pracy, wygodna pozycja pracy, odziez ochronna, o$wietlenie pomieszczen,
poziom hatasu czy ich wentylacja pomieszczen. Innymi stowy pracownik na
miejscu pracy powinien mie¢ zapewnione wszystkie niezbedne czynniki dla
prawidtowego przebiegu danego procesu. Brak ktorego$ z tych czynnikoéw
moze negatywnie wptywaé na efektywnos¢ pracy i dyskomfort psychiczny
samego pracownika (np. praca w niebezpiecznych warunkach bez odpowiedniej
odziezy).

Niedostatki te, to takze zle urzadzone stanowiska pracy, przypisane im
niejasne zadania, niewtasciwy podziat i koordynacja dziatan, uciazliwe warunki
pracy, powodujace fizyczna i psychiczna degradacje pracownika, uboga praca,
pozbawiona wartosci intelektualnych i funkcji autonomicznych, nadmierne
obciazenie badZz niedociazenie praca, zagrozenie wypadkowe, izolacja, sztywno
uregulowany czas pracy (brak tzw. suwerenno$ci czasowej), batagan
i nieporzadek, zty rozdziat robot, zte zaopatrzenie. Wady w organizacji pracy
i produkcji powoduja zagrozenie dla zdrowia, a czgsto i zycia pracownikow, a
takze dla ich interes6w ekonomicznych, utrudniaja wykonanie zadan, wywotuja
niekorzystne zmiany w stanie emocjonalnym (wzrost pobudliwosci, napigcia,
niepokoju, leku, przygnebienia) powoduja sytuacje konfliktowe®.

* J.E. Karney, Czlowiek w srodowisku pracy, \WZZ, Warszawa 1988, s. 48.
8 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji ... dz. cyt., s. 137-138.
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Znaczenie tych kwestii znalazto odbicie w powstaniu réznego rodzaju
uregulowan prawnych, np. w postaci zestawien normatywnych (np.
warunkujacych czas pracy, dopuszczalne stgzenia okreslonych substancji,
poziom hatasu itp.). Zauwazy¢ trzeba, ze zta organizacja pracy moze dotyczy¢
zardwno konkretnych pracownikéw, jak i calych komorek organizacyjnych czy
wydzialow przedsigbiorstwa (takze we wzajemnych relacjach). Problemy
wynikaja, zatem ze ztej wspotpracy miedzywydziatowej, z rozbieznosci celow
poszczegblnych wydzialow i komédrek organizacyjnych zaktadu (produkcja,
planowanie, zbyt, finanse, zaopatrzenie itp.). Przyczyna tych probleméw jest nie
tylko zta organizacja produkcji (np. brak elastycznych systemow produkeyj-
nych), ale i zbyt maly kapitat wtasny przedsigbiorstwa. Nadmierne uzaleznienie
kredytowe powoduje, ze przedsigbiorstwo wprowadza oszczednosci, nie
promuje innowacji, odktada inwestycje, traci kontakt z postgpem i traci
odbiorcow, nie dba o warunki pracy i sprawy pracownicze itd.*

Jeszcze inny problem w omawianym zakresie dotyczy komunikacji
w przedsigbiorstwie, tj. przekazywania i interpretowania informacji.
Komunikacja i przeptyw informacji wywieraja bardzo wazny wpltyw na
zachowania i postgpowanie ludzi. Zta komunikacja, niedoinformowanie i
niewlasciwy jej przeptyw (brak sprzgzen zwrotnych) powoduja, ze pracownicy
maja poczucie niepewnosci, nie ufaja przelozonym, rywalizuja ze soba i mysla
tylko o wilasnych sprawach, przekazuja przetozonym nierzeczowe, niepelne a
nawet falszywe informacje, wazniejsze zachowujac dla siebie, aby imponowac
kolegom lub ,,podlizywac sig” przetozonemu, zachowuja si¢ egoistycznie
i shuchaja informacji nieformalnej (propaganda szeptana). Efektem tego jest zty
klimat w organizacji, atmosfera napigcia i nieufnos$ci, brak partnerstwa, nieche¢
do wspotpracy i ponoszenia odpowiedzialnosci za wyniki oraz postgpujaca
dezintegracja zespotu i nasilenie sie konfliktow®’.

Inne problemy

Charakterystyczna cecha gospodarki $wiatowej po Il wojnie $wiatowej
jest pojawienie si¢ duzych korporacji gospodarczych, np. koncernéow czy
konglomeratéw. Z czasem, podmioty te przybraly posta¢ organizacji
migdzynarodowych. Opanowywatly one rézne dziedziny produkcji i uzyskiwaty
dominujaca pozycje ekonomiczna w gospodarce roéznych obszarow
i segmentow rynku. Miedzynarodowe Kkorporacje rozwijaty formy
dlugookresowego planowania, uruchamiaty filie w réznych czeSciach $wiata,
coraz skuteczniej oddziatywaty na uklady cen, wywieraly coraz czg¢sciej silne
naciski na rzady i ich polityke gospodarcza®™. Duze miedzynarodowe

6 Tamze, s. 135.
4 Tamze, s. 137.
“8 B, Winiarski (red.), Polityka gospodarcza, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 166-167.
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organizacje gospodarcze wykazuja zaawansowany etap umigdzynarodawiania
dzialalnosci, ktory polega na funkcjonalnej integracji rozproszonych po §wiecie
jednostek organizacyjnych. Dziatalno$¢ badawcza, produkcyjna i handlowa
przedsigbiorstwva ulega fragmentaryzacji, a poszczegolne zadania sa
delokalizowane do tych jednostek, ktore sa w stanie zrealizowac je najbardziej
efektywnie w uktadzie globalnym. Dzialalno$¢ poszczegolnych jednostek jest
organizowana, laczona ikoordynowana w ramach transnarodowych sieci®.
W dobie globalizacji szereg probleméw wynika ze wzajemnych kontaktow
pracownikéw wywodzacych si¢ odmiennych sfer kulturowych.

I tak, zachodnia kultura organizacyjna, cho¢ nie kazda, charakteryzuje sig,
Z grubsza rzecz biorac, silnym indywidualizmem, niezalezno$cia dzialania,
mobilnoscia i orientacja na sukces osobisty. Mozna mowié takze o silnej - W tej
kulturze - tendencji do unikania niepewnosci i do podkreslania ideatow, misji
firmy*®. W realiach takich, wazna kwestia staje sie pozyskanie przez
organizacje mozliwie najlepszych ludzi — posiadajacych odpowiednie cechy,
umiejgtnosei, wiedzg i doswiadczenie. Naturalnym staje sig, zatem przyktadanie
duzej uwagi do doboru kadr — kandydatow do pracy wnikliwie si¢ analizuje tak,
aby wybra¢ mozliwie najlepszych. W panstwach zachodnich, firmy czgsto
stosuja dziatania ZZL zgodnie z modelem sita. Dla modelu tego
charakterystyczna jest rywalizacja miedzy kandydatami, (co czesto jest Zrodlem
wielu patologii). Przyjecie do pracy nie konczy jednak rywalizacji - pracownicy
efektywni sa awansowani, a slabsi odpadaja. W codziennej pracy, pracownicy
musza zatem rywalizowac ze soba.

Nieco inaczej jest w drugim zasadniczym obszarze kulturowym, tj.
w krajach Dalekiego Wschodu. Podkresli¢ tutaj trzeba wazno$¢ guanxi (czyli
dobrych stosunkéw migdzyludzkich nazywanych czgsciej w krajach zachodnich
»znajomosciami”) w praktyce funkcjonowania chinskich organizacji. Tam
wigksze znaczenie ma sie¢ powigzan miedzyludzkich, niz daleko wazniejsze w
Europie i w USA alianse strategiczne firm. Inne znaczenie maja tez dla
Chinczykow umowy. W krajach zachodnich obowiazuje zasada ,,pacta sunt
seruanda” (tzn. ze nalezy przestrzega¢ podpisanych porozumien), podczas gdy
w Chinach zrozumiale jest renegocjowanie umoéw np. w wypadku, gdy zmienito
si¢ kierownictwo czy uktady migdzyludzkie. Inna rdéznica dotyczy
rozwiazywania konfliktdéw w organizacji.

W kulturze zachodniej studenci zarzadzania i menedzerowie uczeni sa, ze
konflikt moze by¢ konstruktywny, w zwiazku, z czym czasem nalezy go nawet
stymulowa¢. Dla Chinczyka nie stanowi Kontrastu przeciwstawienie
niepewnos$¢ - unikanie niepewno$ci wedtug dychotomii Geert Hofstede (czy

9 M.E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 2008, s. 22-23.
%0 J. Szaban, Migkkie zarzqdzanie ... dz. cyt., s. 31.
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konflikt - unikanie Kkonfliktu); przeciwstawia sobie oni raczej konflikt
i harmonig, i sprzyja¢ beda funkcjonowaniu bez sytuacji konfliktowych, ktore
nigdy w tamtej kulturze nie sa oceniane pozytywnie. Dazenie do harmonii jest
uwazane za konstruktywne postgpowanie i do niej si¢ dazy, a nie do tego, by
unika¢ konfliktow, gdy si¢ juz pojawia.

W kulturach zachodnich daje si¢ nastgpujace wskazowki, rady, jak
rozwiazywaé pojawiajace si¢ w firmie problemy. Najpierw trzeba problem
zidentyfikowa¢, nastgpnie zastanowi¢ si¢ nad alternatywnymi sposobami
rozwiazania problemu i po ich analizie podja¢ optymalna decyzjg. Tradycyjni
chinscy menedzerowie rozumuja zupelnie inaczej - koncentruja si¢ raczej na
tym, jak postgpowaé, by problemy (rozumiane jako trudnosci) w ogoéle si¢ nie
pojawiaty. Gdy problemu nie ma, nie trzeba go identyfikowa¢, analizowac itd.

Inne sa kulturowe uwarunkowania zarzadzania w Japonii. Chociaz jest to
kraj demokratyczny, zycie ludzi jest w rdézny sposdb regulowane, stylizowane
i sformalizowane - od urodzenia az do $mierci. Charakterystyczne dla
japonskich stosunkéw pracy jest to, ze pracownicy nie sa zachecani do
indywidualnych zachowan; przeciwnie, ktadzie si¢ nacisk na pracg zespotowa, a
tym co motywuje, w negatywnym sensie, jest ,,utrata twarzy” wobec kolegow,
zespotu, kolektywu. Dla honorowego Japonczyka jest to nie do przyjgcia.
Jednym z zasadniczych celow jest dla japonskich firm ,,seiko”, czyli wzrost,
osiaganie zysku. W organizacjach nie podejmuje si¢ zadnych wigkszych
przedsiewzig¢, dopdki nie zostana one przedyskutowane przez zarzad, zwiazki
zawodowe, ministerstwo, banki itd. (to wstepne uzgadnianie nazywa si¢
,ringi””), Zabiegi takie zabieraja sporo czasu, a w dyskusje wiaczani sa takze
mtodsi pracownicy.

Styl kierowania jest na ogo6t autokratyczny, ale z silnymi elementami
paternalizmu. W wypadku trudnoéci firma ,uwalnia pracownikéw od
$wiadczenia pracy”, co nie oznacza, ze ich definitywnie zwalnia. Czesto Kieruje
si¢ ich do innych prac, (w ktorych, tak naprawdg, sa zbedni) lub odsyta do
domu, placac im pensje i inne benefity. Takiej sytuacji japonscy pracownicy nie
znosza, bowiem nie czuja si¢ dobrze nie pracujac, nie znane jest im pojecie
wykorzystywania okoliczno$ci lub systemu na swoja korzys¢. Czegsto domy,
mieszkania pracownikow naleza do firmy, wszyscy razem wyjezdzaja na
kilkudniowe wakacje, a po pracy udaja si¢ z przelozonym na relaks, np. do
restauracji. Wpltyw firmy na zycie jej pracownikow jest wyrazny, nawet
przemozny, a na lojalnos¢ ktadzie si¢ duzy nacisk (nosi si¢ np. w klapach
znaczki z logo firmy), podobnie jak na podporzadkowanie si¢ obowigzujacym
regutom. Okoto 1/3 pracownikoéw nalezy do zwiazkow zawodowych. Strajki
czgsto maja miejsce w czasie przerw obiadowych — w ten sposob pracownicy
wyrazaja swoje niezadowolenia, kierownicy odnotowuja to i staraja si¢ wyjs¢
naprzeciw oczekiwaniom strajkujacych a firma nie ponosi strat. Gotowos¢ do
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strajkowania ogranicza w Japonii nie tyle obawa przed wyrzuceniem z pracy,
jak to ma miejsce w innych krajach, co raczej presja na podporzadkowanie sie
grupie, konformizm, a takze rozumowanie w kategoriach szerszych niz wtasny
interes pracownika®'.

Generalnie, zatem w organizacjach wschodnich duza uwage przyktada si¢
do kolektywizmu. ZZL przybiera zazwyczaj model kapitatu ludzkiego. Model
ten preferuje kultur¢ organizacyjna oparta na lojalnosci, zaangazowaniu
i wspolpracy. Taki model zaktada przyjmowanie do pracy osob niekoniecznie
z wysokimi kwalifikacjami, ale otwartymi i chetnymi do samodoskonalenia.
Przewiduje dlugotrwatly okres zatrudniania — czg¢sto nawet dozywotnio.
Organizacja w zasadzie pelni funkcje opiekuncza, zapewnia pracownikom
szkolenia i mozliwosci dalszej edukacji. Pracownicy sa rzadko zwalniani,
przesuwa si¢ ich na inne stanowiska, az znajda dla siebie odpowiednie
stanowisko.

Podsumowanie

Model kapitatu ludzkiego zaklada, ze czlowiek jest z natury zdolny
i sktonny do rozwoju. W organizacjach takich przyktada si¢ duzo uwagi do
grupowe]j organizacji pracy i wspotdziatania (np. kola jakosci, stymulujace
innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢ pracownikow). O ile w organizacjach zachodnich
najlepsi  menedzerowi moga awansowa¢ stosunkowo szybko, do
w organizacjach wschodnich jest to proces dlugotrwaty, uzalezniony od
doswiadczenia, stazu pracy i szacunku innych. Firmy takie niejednokrotnie
przypominaja rodzing, wzgledem, ktoérej nalezy by¢ lojalnym. Sukces
organizacji jest sukcesem wszystkich pracownikow, a nie tylko kadry
menedzerskiej. W kulturze wschodniej duzo uwagi przyklada sig¢ do
samodoskonalenia pracownikow, sprawiedliwego oceniania, pozamaterialnego
motywowania itd. Zazwyczaj sa oni takze zaangazowani w kierowanie
organizacja i wytyczanie kierunkdw jej rozwoju.

Wida¢ zatem, ze w wymienionych obszarach kulturowych pojawiaja si¢
znacznie odmienne zasady traktowania pracownikoéw, a tym samym i ZZL.
W pewnej czesci, dochodzi jednak do swoistego zlewania si¢ tych praktyk.
Organizacje wykazuja zlozona struktura wewnetrzna i angazuja szereg
zasobow. Szczegdlne problemy pojawiaja si¢ jednak z czynnikiem ludzkim
organizacji — czyli jej zatoga, wykonujaca réoznorodne zadania — w okreslonej
hierarchii, takze przy niebagatelnym wplywie otoczenia. Zaloge organizacji
mozna postrzega¢ jako typowa grupg spoteczng, gdzie pojawia si¢ szereg
specyficznych relacji oraz okreslona hierarcha, normy itd.

5 Tamze, s. 33-34.
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Kazdy cztowiek charakteryzuje si¢ pewnym niepowtarzalnym zestawem
cech psychicznych, ktore ,,odbijaja si¢” na zachowaniach innych ludzi. Nie
mniej jednak dziata to na zasadach sprzezenia zwrotnego. Tym samym, zaloga
organizacji stanowi specyficzng mozaikg spoteczna, ktéra funkcjonuje w mniej
lub bardziej efektywny sposob.

Miejsce pracy dotyka szereg patologii, ktore pojawiaja si¢ rdéznych
konfiguracjach 1 z roéznym natezeniem. Przyktadowo, niezwykle czgsta
patologia organizacyjna sa konflikty. Moga mie¢ one zaré6wno charakter
jednostkowy (migdzy dwoma pracownikami), jak i migdzygrupowy czy
w ukladzie jednostka-grupa. Przedmiotem konfliktu moze by¢ zarowno
wykonywana praca, jak i specyficzne uwarunkowania psychologiczne (np.
réznica charakteréw). Jak juz wspomniano, rézne tez moze byC natgzenie
konfliktu — drobna sprzeczka czy dtugotrwaty konflikt rozsadzajacy organizacje
od srodka i destabilizujacy jej funkcjonowanie.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo, konflikt, mobbing, pracownik, organizacja.
Key words: safety, conflict, mobbing, worker, organization.
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