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Streszczenie

W artykule zaprezentowano ramowe tresci ksztalcenia (podstawowe i kierunkowe) okre-
$lone w standardach ksztalcenia dla kierunku Zarzadzanie, dokonano poréwnania tresci
ksztalcenia w zakresie: podstaw zarzadzania, zachowan organizacyjnych, zarzadzania
zasobami ludzkimi i psychologii zarzadzania ze zdiagnozowanymi i opisanymi
w literaturze przedmiotu patologiami organizacyjnymi. W wyniku por6wnania dostrzezo-
no braki w tresciach ksztalcenia, ktére moglyby pomdc przysztym manager’om w sku-
teczniejszym kierowaniu organizacja, ograniczajacym pojawianie si¢ i ostabiajacym
wplyw sytuacji patologicznych. Zauwazona luka dotyczy obszaru psychologii pracy oraz
psychologii spotecznej. Wiedza psychologiczna pozwoli na poznanie prawidtowosci rza-
dzacych zachowaniem jednostki i procesami spolecznymi w sytuacji pracy.

Slowa kluczowe: patologie organizacyjne, standardy ksztalcenia dla kierunku Zarzadza-
nie, podstawy zarzadzania, zachowania organizacyjne, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
psychologia zarzadzania, psychologia pracy, psychologia spoleczna

ORGANIZATIONAL PATHOLOGIES AS A CHALLENGE OF OUR TIME
(PROPOSITION TO UPDATE THE STANDARDS OF STUDY MANAGEMENT
COURSES)

Abstract

The article presents the framework knowledge for educational standards for Management
courses (primary and specialist). It’s been done comparison of the education content in
following areas: basic knowledge about management, organizational behavior, human re-
sources management and psychology of management with diagnosed and described or-
ganizational pathologies in literature. Analysis noticed a lack some information about
pathological situations. The noticed gap is about an area of work psychology and social
psychology. Psychological knowledge is helpfull to find out some regularities in human
behavior and observe some social processes in the work situation. This knowledge can
help the future managers in effectively managing an organization by a deliberate reduc-
tion occurring pathological situations.

Keywords: organizational pathology, educational standards for management courses, ba-
sic information about management, organizational behaviors, human resource manage-
ment, psychology, management, work psychology, social psychology
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Zagwarantowanie materialnych warunkow istnienia sprawia, ze czlowiek podejmuje sig od
czasow prehistorycznych réznych rodzajow dziatalnosci. Na poczatku dziatania sprowadzaty
si¢ do uzyskania pokarmu na drodze zbieractwa, towiectwa i uprawy, ludzie czynili sobie
ziemig poddana'. Po zagospodarowaniu ziemi, cztowiek w miar¢ uptywu lat doprowadzit do
powstania roznych form pracy wytworczej dokonujac specjalizacji prac w rolnictwie, rzemio-
$le, handlu, gérnictwie, jak rowniez w szkolnictwie, czy tez sadownictwie. Przykladem prze-
mian moze by¢ powstanie w XV korporacji zawodowych, handlowcy jednoczyli si¢ w brac-
twach kupieckich, wytwdrcy skupiali si¢ w cechach rzemiesiniczych, ktérych zadaniem bylo
aczenie ludzi wykonujacych ten sam zawdd. Cechy wprowadzity podzial na mistrzéw i cze-
ladnikéw, ktéry mozna by uznaé za poczatek sformalizowanego ksztatcenia w okreslonych
zawodach®. Definicja pojecia zawdd, bedaca podiozem profesjologii jako nauki, rozumiana
jako ,,okreslona wartos¢, ktéra czlowiek stara si¢ posiasé, ktora dynamizuje, ukierunkowuje
i reguluje jego rozwoj, zycie, zachowanie sie i dziatanie™, wpisuje si¢ w prezentowany aspekt
zmian spoteczno-kulturowych. Definicja pojecia zawodu prezentowana przez T. Nowackiego
zwraca szczegblna uwage na ,,system czynnosci wykorzystujacych skionnosci i zdolnosci
pracownika” prezentujac zawod z punktu widzenia psychologicznego®. Poszerzajac zakres
pojecia nalezy uwzglednié ,,wiedze kierunkows cztowieka, jego umiejetnosci kierunkowe
oraz formalne kwalifikacje zawodowe (uprawnienia) do wykonywania okreslonego rodzaju
pracy zawodowej”’, znaczace tym samym staje si¢ pojecie kwalifikacji spoteczno — zawodo-
wych, ktore obejmujg kwalifikacje czastkowe: fizyczne, zdrowotne, psychiczne, spoteczne,
moralne, ogélno-humanistyczne, zawodowe i specjalistyczne®.

W miare rozwoju spoleczenstw zmieniata si¢ forma i struktura aktywnosci cziowieka,
pojawiatly si¢ nowe rodzaje zawodoéw, jednakze cel pozostawatl zawsze ten sam — zapewnienie
mozliwos$ci egzystencji jednostki, najpierw ograniczonej do przezycia kolejnego dnia, miesia-
ca czy roku, a dalej wzbogaconej o warunki zwigkszajace komfort zycia prowadzace do za-
spokojenia nie tylko potrzeb fizjologicznych, czy bezpieczenstwa, ale rowniez potrzeb afilia-
¢ji, uznania, rozwoju oraz transcendentalﬁych7. W zaleznosci od przynaleznosci do okreslonej
grupy spotecznej inne byly cele, wartosci i zadania realizowane przez czlowieka. Mozna za-
uwazyé, ze w ostatnich dwoch stuleciach tempo przemian jeszcze bardziej si¢ nasilito stajac
si¢ powodem marginalizacji lub zaniku pewnych form dziatalnosci oraz powstania innych
bardzo waskich, specjalistycznych form dziatalnosci jednostek.

' Por. Dynarski K. (red.). 1990, Pismo Swicte Starego i Nowego Testamentu w przekladzie z jezykow
oryginalnych, Wyd. Pallottinum Poznan — Warszawa, s 25; Pismo Swigte Starego i Nowego Testamentu, Towa-
rzystwo Biblijne w Polsce, Wyd. St Michel Print, Mikkeli, Warszawa 2001, s. 8; Szczur S., 2002, Historia Polski
Sredniowiecze, Wydawnictwo Literackie, Krakow, s. 431, 561.

2 por, Manteuffel T., 2001, Historia Powszechna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s 143, 144.

3 Czarnecki K., 2006 ,.Profesjologia — nauka o zawodowym ronwoju czlowieka™, {w:] Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Marketingu w Sosnowcu, nr 1/2006,s. 111.

4 Nowacki T., 1999, Zawodoznawstwo, Wyd. ITE, Radom s. 75.

3 Michalewska M., Kowolik P_, 2003, Kompetencje nauczycieli w zreformowanej szkole, Wyd. Uniwer-
sytetu Siaskiego, s. 28.

¢ Por. Czarnecki K., 2001, Podstawy psychologii pracy, Wyd., Krakow.

7 Zimbardo P.G., Ruch F.L., 1996, Psychologia i zycie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, s. 405.
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W czasach wspotczesnych realizacja wspomnianych potrzeb odbywa si¢ przede
wszystkim w dwdch aspektach — w aspekcie zycia zawodowego i zycia poza zawodowego.
Metamorfoza procesu pracy doprowadzita do zmian nie tylko w sposobach pracy, czy jej cha-
rakterze, ale takze postrzeganiu warunkéw wykonywania pracy zaréwno przez pracodawcoéw
jak i pracobiorcow. Warunki pracy powinny stwarzaé pracownikom optymalne mozliwosci
rozwoju zawodowego, byly by to idealne warunki, co wpisuje si¢ wyraZznie w jeden z dziatoéw
profesjologii® o tej samej nazwie.

Idealne warunki pracy w kontek$cie maksymalizacji zyskow przy jednoczesnej wyso-
kiej konkurencyjnosci wydaja si¢ by¢ mrzonka utopistéw pozbawionych realnego spojrzenia
na rzeczywisto$¢ organizacyjng i otoczenie organizacji. Jednakze mimo niesprzyjajacych
uwarunkowan zadaniem zatrudniajacych jest zadbanie aby w mysl Kodeksu Pracy zapewnié
zatrudnionym ,,bezpieczne i higieniczne warunki pracy”®. Swiadomy pracodawca (w przy-
padku organizacji nastawionych na zysk — wiasciciel lub wybrana przez niego osoba,
a w przypadku organizacji non profit — kierujacy organizacja ustanowiony na pozycji zarza-
dzajacego w wyniku wyboru, mianowania lub nominacji) ksztaltuje warunki pracy w oparciu
o posiadang wiedzg, wyksztalcenie, dotychczasowe do$wiadczenie, predyspozycje osobiste
i uwarunkowania zewnetrze takie jak czynniki spoteczno-kulturowe, polityczne i gospodar-
cze. Zarzadzajacy utoZzsamiany jest z managerem, ktéry podejmujac racjonalne decyzje za-
pewnia organizacji rozwéj, formutuje i nadaje pozadany kierunek dziatan. Manager petni
zroznicowane funkgje, réznorodne role i wykonuje czynnosci, to w konsekwencji doprowadza
do specjalizacji w waskim wybranym aspekcie dziatalnosci managerskiej'®.

W aspekcie rozwazan profesjologicznych zaklada si¢, ze osoba zarzadzajaca bgdzie
specjalista w wykonywanej przez siebie dziatalnosci, wyksztatci si¢ w niej osobowos¢ zawo-
dowa managera. W literaturze osobowos¢é zawodowa definiowana jest jako: ,,pozadany zesp6t
skfadnikow i cech cztowieka pracy, formowanych w procesie ksztatcenia zawodowego oraz
rozwijajacych sig, utrwalajacych i funkcjonujacych w procesie pracy zawodowej... przyczy-
niajacy si¢ do jego twérczych przeobrazen™'', czy tez ,,warstwa osobowosci cztowieka pracy,
ktora jest celowo, §wiadomie, planowo, systematycznie ksztaltowana w procesie szkolnym,
ktora ujawnia si¢ w zachowaniach prozawodowych, prospotecznych w zakladzie pracy a na-
wet poza jego terenem”'2. Dokonujac analizy prezentowanych definicji nalezy zauwazy¢, ze
z formowaniem osobowosci zawodowej $cisle faczy si¢ proces ksztatcenia zawodowego.

Ksztalceniem specjalistow w zakresie zarzadzania organizacjami, zajmuja si¢ publicz-
ne i niepubliczne uczelnie wyzsze na kierunkach: Zarzadzanie oraz Zarzadzanie i inzynieria

® Czarnecki K., 2006 ,,Profesjologia — nauka o zawodowym rozwoju czlowieka” [w:] Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Marketingu w Sosnowcu, nr 1/2006, s. 111.

 Art. 94. pkt. 4 Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 roku Kodeks Pracy; (z pézniejszymi zmianami) Dz.U.
1974 nr 24 poz. 141.

19 por. Zukowski P., 2008, Profesjonalna sylwetka wspolczesnego menedzera, w ,,Problemy Profesjolo-
gii”, 2008, nr 1, 5. 38. )

" Czarnecki K., 1981, Ukierunkowanie zawodowe czlowicka, Katowice, Wyd. Uniwersytet Slaski s. 36.

12 Czarnecki K., Karas S., 1996, Profesjologia w zarysie (rozwoj zawodowy cziowieka), Wyd. Instytutu
Technologii Eksploatacijji w Radomiu, Radom, s 175.
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produkcji, inne kierunki studiéw réwniez zawieraja tresci dotyczace zarzadzania. Dla kazdego
z wymienionych kierunkéw okreslone zostaly przez Rad¢ Gtéwna Szkolnictwa Wyzszego
standardy ksztatcenia. Ze wzgledu na potrzeby wspolczesnych organizacji proponuje si¢
zwrdci¢ uwage na nastgpujace ramowe tresci ksztalcenia (podstawowe i kierunkowe) okre-
$lone w standardach ksztatcenia dla kierunku Zarzadzanie na studiach pierwszego i drugiego
stopnia':

1. Ksztalcenie w zakresie podstaw zarzadzania — TresSci ksztafcenia: Zarzadzanie —
jego istota i znaczenie. Organizacja w otoczeniu jako obiekt zarzadzania. Elementy organiza-
¢cji — ludzie, technologie, procesy. Wiadza. Informacja i komunikacja w zarzadzaniu. Struktu-
ra zarzgdzania. Cele i funkcje zarzadzania. Struktura organizacyjna — uwarunkowania i kie-
runki ewolucji. Zarzadzanie jako proces informacyjno-decyzyjny. Metody zarzadzania. Kryte-
ria oceny sprawnosci dziatan. Istota pracy kierowniczej, sktadniki kierowania, role kierowni-
cze, style kierowania, umiejetnosci kierownicze. Etyczny i kulturowy kontekst zarzadzania.
Zarzadzanie w kontekscie zmian. Zarzadzanie w warunkach globalizacji;

2. Ksztalcenie w zakresie zachowan organizacyjnych — Tresci ksztalcenia: Istota oraz
zewngtrzne i wewnetrzne uwarunkowania zachowan organizacyjnych. Postawy spoteczne
i zachowania jednostek w organizacji. Wplyw zagrozen na zachowania. Zachowania
i postawy grup spoteczno-zawodowych w organizacji. Rywalizacja i wspotpraca wewnatrz-
i migdzygrupowa. Konflikty interpersonalne — wewnatrz- i migdzygrupowe. Spdjnos¢ grupy.
Procesy integracji spotecznej w organizacji. Zrédta i przejawy wladzy w organizacji. Autory-
tet, wplywy, koalicje. Przywoddztwo. Kapitat relacyjny. Komunikacja spofeczna
w organizacji. Procesy negocjacyjne. Spoteczne problemy zmian w organizacji. Opory prze-
ciw zmianom. Wypalenie zawodowe, stres — przyczyny, przejawy, przezwyci¢zanie. Metody
i instrumenty ksztaltowania zachowan organizacyjnych. Kultura organizacyjna. Transforma-
cja kulturowa. Wielokulturowo$¢ organizacyjna. Komunikacja migdzykulturowa w organiza-
cjach migdzynarodowych. Elementy etyki zachowan organizacyjnych;

3. Ksztalcenie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi — Tre$ci ksztalcenia:
Przedmiot, uwarunkowania, znaczenie i ewolucja zarzadzania zasobami ludzkimi. Problemy
terminologiczne. Kapital ludzki i kapitat intelektualny organizacji. Formy zatrudnienia. Struk-
tura i tre$¢ podstawowych elementdw procesu kadrowego — planowanie kadr, pozyskiwanie
pracownikéw, doskonalenie i rozwdj, kierowanie ludzmi, ocenianie, wynagradzanie, odejscia
pracownikOéw. Audyt personalny. Podmioty i narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi.
Umigdzynarodowienie zarzadzania zasobami ludzkimi. Systemy informacji personalnej. Ety-
ka w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Strategiczne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi;

4. Ksztalcenie w zakresie psychologii w zarzadzaniu — Tresci ksztalcenia: Psycholo-
gia organizacji. Psychologiczne mechanizmy zachowania cztowieka. Czynniki warunkujace
zachowania. Kierowanie jako osiaganie celow. Kierowanie a prawidfowosci zachowan pod-
wiadnych. Istota przywédztwa w organizacji. Koncepcje i style przywodztwa. Istota motywa-

B Standardy ksztalcenia dla kierunku studiow: Zarzadzanie, 2010. 04. 30
hitp://www.rgsw.edu.pl/files/active/0/zarzadzanie20070210.pdf


http://www.rgsw.edu.p1/files/active/0/zarzadzanie20070210.pdf
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cji. Wplyw motywacji na zachowanie cztowieka. Techniki motywacyjne. Pojecie konfliktu.
Zrodta konfliktow. Metody rozwiazywania konfliktow. Istota i sposoby komunikowania sig.

Wiedza, i umiejgtnosci zdobyte w wyniku przyswojenia i praktycznego zastosowania
tresci zawartych w standardach ksztatcenia powinny da¢ wynik w postaci sprawnego funk-
cjonowania organizacji w obszarze osiagania planowanych wynikéw, realizacji postulowa-
nych celow, bezblednego realizowania proceséw wytworczych czy ustugowych, zapewnienia
bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy, odpowiedniego zachowania cztonkéw organi-
zacji, pozytywnych postaw wobec pracy, zachowan prospolecznych i przestrzegania dyscy-
pliny pracy. Jako konkluzja pojawié si¢ moze pytanie: czy tak rzeczywiscie jest? Niestety
diagnoza funkcjonowania organizacji pokazuje, ze rzeczywisto$¢ dziatan organizacyjnych jest
zdecydowanie odmienna, a podejmowane przez kierujacych dziatania niejednokrotnie prowa-
dza do sprzecznych z zaktadanymi wynikéw pracy, a proces pracy, czy proces kierowania
ludZmi przebiega¢ moze w sposéb nieplanowany.

Przyktadem odmiennosci funkcjonowania od zakladanego ideatu sa dysfunkcje
w organizacji. ,,Dysfunkcja organizacyjna nie pozwalajaca na osiagniecie realistycznych wy-
znaczonych w danej organizacji i zgodnych z dobrem spotecznym celéw w zaktadanym cza-
sie i przy okreslonych $rodkach™* to patologia organizacyjna. Ujecie definicyjne patologii
prezentuje tabela 1. prezentujac definicje w trzech ujeciach: psychologicznym, spotecznym
i organizacyjnym.

Podsumowujac rozwazania nad elementami sktadowymi pojecia patologia mozna
stwierdzi¢, ze wszystkie dziatania czlonkéw organizacji, ktore odbiegaja lub pozostaja
w sprzecznosci od przyjetych przez ogdt cztonkéw organizacji norm, dziatania odstepujace od
przyjgtych schematéw postgpowania, jak réwniez powodujace niepozadane skutki wewnatrz
organizacji i brak realizacji celow sa wyznacznikami patologii organizacyjnej. Czgs$¢ dziatan
realizowanych w procesie pracy warunkowana jest zachowaniami kierujacych organizacja,
inna cze$¢ uzalezniona jest od postaw pozostatych czlonkow organizacji, jeszcze inne ele-
menty dziatan warunkowane sg czynnikami zewnetrznymi. Kombinacja wymienionych trzech
grup czynnikdw odpowiada za efekt poprawnego, optymalnego funkcjonowania organizacji
jako zaktadu pracy, moze zatem postuzyé takze jako element sformutowania kryteridow po-
dziatu patologii organizacyjnych. Podziatu takiego dokonat migdzy innymi R. Stocki, ktory
wyréznit zjawiska patologiczne postugujac si¢ pigcioma wymiarami‘5 :

- zjawiska patologiczne wyrdznione ze wzgledu na fatwo dostrzegalne objawy (ob-
serwowane niepozadane skutki funkcjonowania organizacji jako catosci i cztonkéw
organizacji);

- zjawiska patologiczne zwigzane z dziatalnoscia oséb kierujacych organizacja;

" Stocki R., 2005, Patologic organizacyjne — diagnoza i interwencja, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow, s. 50.

' Por. Stocki R.. 2005, Patologie organizacyjne — diagnoza i interwencja, Wyd. Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw, s. 50-51.
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Tabela 1. Elementy sktadowe definicji precyzujacych pojecie patologia

Element skiadowy definicji
»dziatania pozosta-
_ dziatania odbie- ja(c.:e w sprzcczn(‘)- ,,d.zia{ania zabu- ,,d'ziaian.ia p(?wo- ‘
. . | $ci z powszechnie | rzajace prowadzo- | dujace niepozada-
Nazwisko autora | 8313¢¢ od normy akceptowanymi | na dzialalnosci” ne efekty”
definicji wartosciami”
Dunaj X X
Swigtochowska X X
Lipkowski X X
Czapow, Jedlinski X
Olechnicki, Zalecki X X
Gabrele X X
Wédz X X X X
Stocki X X X

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: por.: Stocki R., 2005, s. 50; Olechnicki, Zalgcki 1997,
s. 139; Dunaj 1996, s. 728, 729; Swigtochowska 1995 s. 16-18; Gaberle 1993, s. 5, 6; Lipkowski
1987, s. 30; Wodz, 1973, s.13, 14; Czapéw, Jedlinski, 1971, s. 24, 26,

- zjawiska patologiczne wyréznione na podstawie nieprawidtowego funkcjonowania

operacji i specyfiki proceséw organizacyjnych;

- zjawiska patologiczne wyrdznione na skutek patogennego oddziatywania czynni-

kéw srodowiska zewnetrznego,

- zjawiska patologiczne powiazane z aspektem czasowym funkcjonowania organiza-

cji.

Ze wzgledu na mnogosé patologii organizacyjnych w niniejszym artykule rozwazania
skoncentrowane zostang na zjawiskach patologicznych zwiazanych z funkcjonowaniem czto-
wieka w organizacji. Analizie wstgpnej poddane zostana wybrane wymiary patologii organi-
zacyjnych wyréznionych przez R. Stockiego dotyczace'®: objawéw widocznych w relacjach
wewnetrznych pomiedzy pracownikami, objawéw ujawniajacych si¢ w zachowaniu cztonkéw
organizacji (szeregowych pracownikow jak i kadry kierowniczej), uwarunkowan emocjonal-
nych, ograniczen osobowosciowych i procesow psychicznych oraz wadliwego funkcjonowa-
nia podstawowych podsystemow organizacyjnych.

Wybrane patologie organizacji wg R. Stockiego prezentuja si¢ nastepujaco:

1. Patologie uwidaczniajace si¢ w relacjach wewnetrznych: (1-a biernos¢, brak inicjaty-
wy, 1-b trudnosci w przekonywaniu pracownikdw do zmian, 1-c rutyna, 1-d niewykonywanie
zadan przez podwiadnych, 1-e brak zaufania do pracownikow, 1-f niechgé pracownikéw do
kariery zawodowej, 1-g konflikt kierownictwa ze zwiazkami zawodowymi, 1-h sprawy
w sadzie pracy, I-i trudnosci ze znalezieniem wspoipracownikéw, 1-j brak motywacji wspot-

1¢ por. Stocki R., 2005, Patologie organizacyjne — diagnoza i interwencja, Wyd. Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw, s. 50-57.
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pracownikéw i pracownikéw do pracy, 1-k zta atmosfera w pracy, 1-1 brak zadowolenia pra-
cownikow);

2. Patologie uwidaczniajace si¢ w zachowaniu cztonkéw organizacji (przede wszystkim
kadry kierowniczej): (2-aniech¢¢ do ksztalcenia si¢, do szkolen, 2-b alkoholizm,
2-c nikotynizm, 2-d objawy choroby wiencowej, 2-eagresja i szantaz emocjonalny,
2-funikanie spotkan towarzyskich, 2-g narzekanie, poszukiwanie winnych w otoczeniu,
2-h koncentracja na sprawach biezacych, 2-i niepohamowane gadulstwo, 2-j poczucie zagu-
bienia, 2-k identyfikacja z przedmiotem posiadania lub zarzadzania, 2I- brak poczucia reali-
zmu w dziataniu);

3. Patologie uwidaczniajace si¢ w zachowaniu cztonkéw organizacji (przede wszystkim
kadry kierowniczej) zwiazane z emocjami: (3-a lgk przed dziataniem (przesadna ostroznosé),
3-b Igk przed kontaktami z ludZzmi, 3-c lek przed oceng innych (brak asertywnosci), 3-d lgk
przed ujawnieniem informacji (sklonnos$é do konspiracji), 3-e Igk egzystencjalny (zagubienie
w rzeczywistosci), 3-fIgk przed nowoscia, 3-g lek przed kompetencjami, 3-h Igk przed od-
kryciem braku kompetencji przez wspétpracownikéw);

4. Patologie uwidaczniajace si¢ w zachowaniu czionkéw organizacji (przede wszyst-
kim kadry kierowniczej) zwiazane z ograniczeniami osobowosciowymi: (4-a nieche¢ do po-
dejmowania ryzyka, 4-b problem z wyznaczaniem granic prywatnosci, 4-c zaburzenia poczu-
cia wlasnej wartosci, 4-d zaburzenia percepcji w odbiorze innych ludzi, 4-e egocentryzm,
4-fcechy temperamentalne takie jak wybuchowosé, odpomosé na bodzce, 4-g ulegtosc,
4-h podatnos¢ na manipulacje, 4-i ch¢é przynaleznosci do elity, 4-j staba wola);

5. Patologie uwidaczniajace si¢ w zachowaniu czlonkow organizacji (przede wszyst-
kim kadry kierowniczej) zwigzane z procesami psychicznymi: (5-a syndrom wyuczonej bez-
radnosci, 5-b syndrom wypalenia zawodowego, 5-c nerwice, 5-d choroby psychosomatyczne,
S-e walka o dominacjg, 5-f syndrom glodowy, 5-g syndrom uodporniania na zmiany);

6. Patologie uwidaczniajace si¢ w funkcjonowaniu systemu organizacyjnego (podsys-
temOw organizacyjnych): (6-a zanik empatii, 6-b odporno$¢ na zmiany, 6-c brak treningu spo-
fecznego, 6-d wadliwy system rekrutacji, 6-e zte przydzielanie pracownikéw do stanowisk
pracy, 6-f wadliwy system oceny pracownikow, 6-g wadliwy system zarzadzania zadaniami).

W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ rowniez inne patologie, do ktérych zaliczy¢ na-
lezy'": i-1 mobbing, i-2 molestowanie seksualne, i-3 cynizm organizacyjny, i-4 brak sprecy-
zowanych celdw, i-5 brak identyfikacji z celami organizacji, i-6 dyskryminacja, i-7 znuzenie,
i-8 zmegczenie, i-9 wypadki przy pracy, i-10absencja w pracy (pozorna irzeczywista),
i-11 obnizenie dyscypliny pracy, i-12 prozniactwo (lenistwo) spoteczne, i-13 lamanie regula-
mindw postgpowania, i-14 tamanie przepiséw kodeksu pracy, i-15 strajki, i-16 trauma w pra-
¢y, i-17 pracoholizm.

17 Opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Zjawiska patologiczne mozna podzieli¢ odnoszac si¢ do organizacji w ujeciu syste-
mowym, jako kryteria przyjmujac podsystemy organizacji's, bazujac na podziale ze wzgledu
na pie¢ podsystemow organizacji, struktura podziatu przedstawiona zostata na rysunku 1.

Rys. 1. Przyporzadkowanie obszaru wystgpowania patologii do podsysteméw organizacyjnych

Pod: h 1

v Yy Py L ye

1-b, 14, 14j, 1k, 1-l,
2-a, 2+b, 2-¢, 2-d, 2-¢, 2-f, 2-j,

3-a, 3-b, 3-c, 3-d, 3-¢, 3-f, 3-g, 3-h

4-3, 4-b, d-c, 4-d, 4c, 4-f, 4-g, 4-h, 4-i, 4-j,
5-a, 5-b, 5-c, 5-d, 5-¢, 5-f, 5-g,

6-a, 6-b, 6-c

Podsystem zarzgdzania:
1-d, I-¢, I-f, 1-g, 1-h,

2-g, 2-h, 2+, 2-j,

Podsystem struktury:

I,

34,

5-a, 5-b, 5-c, 5-d, 5-¢, 5-f, 5-g,
6-b, 6-¢, 6-d, 6-¢, 6-f, 6-g,

i-7,i-8,1-9, i-11,i-13,i-17

i-1,i-2,i-3,1-6, i-10, i-12, i-15, i-16, 17 3-a, 3-b, 3-c, 3-d, 3-¢, 3-f, 3-g, 3-h

4-a, 4-b, 4-c, 4-d, 4-¢, 4-f, 4-g, 4-h, 4-i, 4-j,

5-a, 5-b, 5-c, 5-d, 5-¢, 5-f, 5-g,

6-a, 6-b,

Podsystem techniczny: Podsystem celéw i wartodci:

i-1, 12, 1-3, 16, i-17,

1-a,

2%, 24, 3¢, 3-¢,
3, 5-a, 5-b, 5-f, 5-g,
i-7,i-8, 9, i-14, i-4,i-5,

Zrodio opracowanie wlasne na podstawie: KoZminski A., Piotrowski W., 2000, s. 30-31; Kozak S.,
2009, s. 36; Stocki R., 2005, s. 50-57; Laciak M., 2010, s. 29-37; Miedzik M., 2010 s. 39-47; Rataj-
czak Z., 2008, s 144, 150; Wojdylo K., 2003, s. 36, Golinska L., 2008, s. 11-14, Karney E., 2007,
s. 397-414, Litzke M. Schuh H., 2007, s 127-164; Potocki R., 2003, s 42, Schultz D., Schultz S., 2002,
s 405, 447-450.

Wyniki studiéw nad literatura i badaniami empirycznymi przeprowadzonymi przez
zajmujacych sie dysfunkcjami w organizacji wskazuja iz patologie sa niebagatelnym proble-
mem. Mozna bylo by go uniknaé wyposazajac kierujacych w odpowiednie umiejgtnosci i in-
strumenty stuzace identyfikacji patologii organizacyjnych, a dalszej perspektywie po ich
sprawnym zdiagnozowaniu réwniez w kompetencje wskazujace (proponujace) kierunek dzia-
fan w celu naprawy sytuacji i niedopuszczenia w przysztosci aby czynniki determinujace pa-
tologie wzmocnily sig¢, powodujac zakiécenia w sprawnosci dzialania jednostki, czy grupy
W organizacji.

'®* Por. Kozminski A., Piotrowski W., 2000, Zarzadzanie Teoria i Praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN Warszawa, s. 30-31; Kozak S., Patologie w srodowisku pracy Zapobieganie i leczenie, Difin, Warszawa
2009, s. 36.
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Analiza zachowan patologicznych zostanie dokonana w oparciu o tre$ci podstawowe
i kierunkowe kierunku studiéw Zarzadzanie, warunkujace odpowiedni poziom ksztalcenia
manager6w w obszarze stosunkow interpersonalnych w organizacji — rozwazania dotyczy¢
beda dwdch podsysteméw: psychospotecznego i zarzadzania. Przyczyna wyboru tego obszaru
jest istotno$¢ zasobow ludzkich jako najwazniejszego zasobu organizacyjnego, poniewaz za-
niedbania w obszarze relacji interpersonalnych moga doprowadzi¢ do zmamotrawienia naj-
lepszych i najwigkszych zasobow finansowych, materialnych i innych kluczowych zasobow
waznych z powodu tworzenia efektywnosci organizacji. Sukces organizacji tak jak i porazka
poniesiona na konkurencyjnym rynku uzalezniona jest przede wszystkim od zachowan czto-
wieka, jego postaw w stosunku do pracy, do powierzonych i wykonywanych obowiazkéw, do
innych uczestnikow organizacji i do elementéw powiazanych z organizacja a znajdujacych si¢
poza nia. Czlonek organizacji oprocz prowadzenia dzialai (wykonywania pracy) na rzecz
organizacji, powinien dbac¢ réwniez o wizerunek organizacji w spoleczenstwie.

Wyniki poréwnania zidentyfikowanych zachowan patologicznych wystepujacych
w §rodowisku pracy z podstawowymi i kierunkowymi tresciami ksztatcenia zawartymi
w ministerialnych Standardach ksztalcenia dla kierunku Zarzadzanie w oparciu 0 mozliwo$é
przeciwdziatania patologii prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Mozliwos¢ przeciwdzialania sytuacjom patologicznym w Srodowisku organizacyjnym

Patologie, ktérych redukcja | Patologie, ktérych reduk-
jest mozliwa w oparciu o cja jest utrudniona
wiedz¢ i umiej¢tnosci zdoby- | (w pewnych przypadkach
te w procesie ksztatcenia niewykonalna)
Standardy opartym w oparciu o wiedzg i umie- L. .
ksztaicenia | na tresciacl? pr())/gramowych jetnosci zdobyte Diedzina wiedzy
Standardow ksztalce- w procesie ksztalcenia opar-
nia dla kierunku Zarzadzanie | tym na tresciach programo-
wych Standardéw ksztalce-
nia
Podst. zarz. |brak identyfikacji z celami | agresja i szantaz emocjonal- Psych. spoteczna
organizacji, ny,
Zach. org. |brak motywacji, alkoholizm, (spec. pomoc psycholo-
PZ giczna)
Podst. zarz.. |brak sprecyzowanych celéw, | cynizm organizacyjny Psych. pracy
Zarz. zasob. |brak treningu spotecznego, | dyskryminacija, Psych. Pracy; Psych.
PZ spolecz.
Zach. org. |brak zadowolenia pracowni- |egocentryzm, Psych. spolecz.
Pz kéw,
Zach. org. | brak zaufania do pracowni- | Igk egzystencjalny, (spec. pomoc psycholo-
PZ kow, giczna)
Zach. org. | cheé przynaleznoscei do elity, [lgk przed kompetencjami, Psych. pracy
Podst. zarz. | koncentracja na sprawach lgk przed dzialaniem, Psych. pracy
biezacych,
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Zach. org. | konflikty, lek przed kontaktami z (spec. pomoc psycholo-
PZ ludZmi, giczna)
Podst. zarz.. |tamanie regulaminéw pracy, |l¢k przed nowoscia, Psych. pracy
Zach. org. | poszukiwanie winnych w lek przed oceng innych, Psych. pracy
PZ otoczeniu,
Zarz. zasob. | niechg¢ do ksztalcenia sig, do | Igk przed odkryciem braku Psych. spofecz.
szkolen, kompetencji,
Podst. zarz. | niechgé¢ do podejmowania Igk przed ujawnieniem in- Psych. spolecz.
ryzyka, formacji,
Zarz. zasob. | niechgé pracownikéw do mobbing, Psych. pracy
kariery zawodowej,
Podst. zarz. | niewykonywanie zadan przez | molestowanie seksualne, Psych. pracy
podwtadnych,
Podst. zarz.. | obnizenie dyscypliny pracy | nerwice, (spec. pomoc psycholo-
PZ giczna)
Zach. org. | odpornos¢ na zmiany, niepohamowane gadulstwo, | (spec. pomoc psycholo-
giczna)
Zach. org. | podatnosé na manipulacje, nikotynizm, (spec. pomoc psycholo-
giczna)
Zach. org. | prézniactwo spoleczne objawy choroby wieiicowej, | (spec. pomoc psycholo-
giczna)
Zach. org. |stres poczucie zagubienia, (spec. pomoc psycholo-
giczna)
rZach‘ org. |syndrom wypalenia zawo- pracoholizm, psych. pracy
dowego,
Zarz. zasob. | syndrom wyuczonej bezrad- | problem z wyznaczaniem psych. spolecz.
nosci, granic prywatnosci,
Zarz. zasob | trudnosci ze znalezieniem staba wola, psych. spolecz.
PZ wspotpracownikéw,
Zarz. zasob. |uleglo$¢, sprawy w sadzie pracy, psych. pracy
PZ ,
Zach. org. | unikanie spotkan towarzy- trauma w pracy psych. pracy
PZ skich,
Zarz. zasob. | walka o dominacjg, wybuchowos¢, odpornos¢ na psych. spolecz.
bodzce, (spec. pomoc psycholo-
giczna)
Podst. zarz. | wypadki przy pracy zaburzenia percepcji w od- psych. spolecz
biorze innych ludzi, (spec. pomoc psycholo-
giczna)
Zarz. zasob. | zta atmosfera w pracy, zaburzenia poczucia wlasnej psych. pracy
wartosci,
Podst. zarz. | znuzenie zmg¢czenie zanik empatii, psych. spolecz.

Opracowanie wilasne na podstawie literatury z zakresu zarzadzania i psychologii, oraz standardow
ksztatcenia dla kierunku Zarzadzanie; Oznaczenia skrotow: (Podst. zarz. — tresci w zakresie
podstaw zarzadzania; Zarz. zasob. ~ tresci w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, Zach.
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org. — tresci ksztalcenia w zakresie zachowan organizacyjnych, PZ — treéci ksztalcenia w zakre-
sie psychologii w zarzadzaniu; psych. spofecz. — psychologia spoteczna, psych. pracy — psycho-
logia pracy, spec. pomoc psychologiczna — specjalistyczna pomoc psychologiczna.

Dokonujac analizy tabeli 2 mozna stwierdzié, ze duza ilo§é zachowan patologicznych
warunkowana jest brakiem odpowiednio przyswojonej wiedzy, ktéra studenci kierunku Za-
rzadzanie nabywaja w procesie studiowania. Tresci dotyczace: motywowania i satysfakcji
pracownikow, dbania o poprawng atmosfere pracy, tworzenia poprawnych relacji interperso-
nalnych, sposobéw wykonywania powierzonej pracy, ustalania celow, okreslenia priorytetéw
dziatalnosci, identyfikacji z miejscem pracy, whasciwego, postepowania w sytuacjach streso-
wych, rozwiazywania sytuacji konfliktowych, ograniczania czynnikéw powodujacych wypa-
lenie zawodowe, ksztattowania odpowiednich postaw spofecznych pracownikéw jak réwniez
projektowania struktur i proceséw zarzadzania stuzacych najefektywniejszemu funkcjonowa-
niu organizacji sa przekazywane studentom na wyktadach, ¢wiczeniach, projektach i laborato-
riach — problem wystepowania tych sytuacji patologicznych raczej wiaze si¢ z trudnoscia do-
stosowania wiedzy akademickiej do praktyki organizacyjnej, istnieje, jednak duze prawdopo-
dobienstwo, ze wraz z doswiadczeniem i uptywem czasu wiedza teoretyczna nabyta w trakcie
studiowania i szkolen oraz zostanie przeksztalcona w umieje¢tnosci a dalej kompetencje
$wiadczace o skutecznosci wykonywanych dziatan i sukcesie managera i organizacji.

Dyskusyjna zatem pozostaje druga czgs$¢ tabeli w ktérej wyszczegdlnione zostaty sy-
tuacje patologiczne, do ktérych niedopuszczenia lub rozwiazania nie zostaty managerom do-
starczone informacje w postaci niezb¢dnej wiedzy teoretycznej. Kierujacym pozostaje wow-
czas intuicyjny sposéb zarzadzania, ktory w sytuacjach niecodziennych, kryzysowych powi-
nien zosta¢ wsparty racjonalnymi przestankami. O racjonalno$ci manageréw decydowac beda
obserwacje pracy innych managerdw, jak i doswiadczenia zdobyte w przebiegu kariery zawo-
dowej, niestety rutyna i schematyczny sposoéb postepowania wobec zaistniatych probleméw
moze czasem przyczyni¢ si¢ do pogtebienia si¢ dysfunkcyjnych sytuacji i zachowan. W wy-
punktowaniu tabeli 2 ujawnia si¢ ztozony problem zwiazany z uwarunkowaniami wewnetrz-
nymi czlonkéw organizacji (pracownikow szeregowych i kadry kierowniczej), analiza natury,
psychiki, umystowosci managera. Wstuchanie si¢ w siebie umozliwi managerom poznanie
wilasnych predyspozycji i gorsetu umystowego, ktére decyduja o relacjach z samym soba
i innymi ludZzmi w zyciu zawodowym. Rozpoznanie wlasnych mozliwosci i ograniczen spo-
woduje réwniez, ze managerowie beda obserwowaé swoich wspotpracownikdéw bardziej wni-
kliwie, zwracajac uwage na ich zachowania przez pryzmat czynnikéw wewnetrznych.
D. Goleman na podstawie przeprowadzonych wywiaddw, spostrzegl, ze absolwentom szkét
wyzszych stawiane sa wyzsze wymagania w zakresie: umiejgtnosci porozumiewania sie, ra-
dzenia sobie w stosunkach z innymi, inicjatywnosci oraz empatii i zdolnosci patrzenia na sie-

bie i innych z dystansem'®.

' Por. Goleman D., 1999, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Wyd. Media Rodzina, Poznan, s. 29.
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Przedmiotem zainteresowania managerow jest proces regulacji i samoregulacji za-
chowania cztowieka w $rodowisku pracy, wigc wiedza z zakresu psychologii ogdlnej jak
i psychologii spolecznej oraz psychologii pracy winna sta¢ si¢ elementarng skiadowa
w procesie nauczania na Kierunku Zarzadzanie. Wiedza z psychologii umozliwi rozpoznanie
sytuacji patologicznych, czynnikéw warunkujacych powstanie w srodowisku pracy dysfunk-
¢ji dotyczacych jednostki, ktérej moze zosta¢ udzielona specjalistyczna pomoc psychologicz-
na, a managerowie bedg mieli takze $wiadomo$é, ze okreslone zachowania obserwowane
wsrod pracownikdw organizacji moga przyniesé negatywne skutki w postaci nerwic, depresji
czy choroby wiencowej pracownikéw, kosztéw finansowych ponoszonych przez organizacje
(zwiazanych z absencja pracownikdw) i spoteczenstwa (zwiazanych z zabezpieczeniem wa-
runkéw bytowych w przypadku renty czy $wiadczefi zdrowotnych po wypadku w miejscu
pracy). Nauczanie prowadzone w aspekcie psychologii pracy ma za zadanie uwrazliwi¢ ma-
nagerow na bezpieczenstwo i higieng pracy. Bezpieczenstwo fizyczne zwiazane jest
z przestrzeganiem regulamindw, procedur pracy i przepisow prawa pracy. Bezpieczenstwo
psychiczne, ktére ma zapewni¢ odpowiedni komfort psychiczny, stanowi podstawe efektyw-
nej i satysfakcjonujacej pracy oraz zdrowia fizycznego i psychicznego pracownikéw (np.
dziatania patologiczne okreslone mianem mobbingu dotycza 10%?° pracownikéw pracujacych
w Unii Europejskiej, a skutkiem dla okoto 10-15% (badania dotyczace Szwecji?') doswiad-
czajacych terroru psychicznego jest autoagresja w postaci samobdjstw — psychologia pracy
wskazuje na przyczyny mobbingu, dostarcza instrumentdw stuzacych identyfikacji tego zja-
wiska i wskazuje sposoby postepowania zaradczego, aby nie dopusci¢ do jego pojawienia
sie).

Psychologia spoleczna okresla jak ludzie wptywaja na mysli, zachowania i uczucia in-
nych ludzi. Zatem wiedza z tego obszaru psychologii pozwoli rozpozna¢ czynniki determinu-
jace zachowanie pracownika jako cztonka pewnej spotecznosci, umozliwi takze przewidywa-
nie zachowan pracownika w zaleznos$ci od zmieniajacych si¢ okolicznosci, a tym samym
wzmocni skuteczno$¢ manageréw w obszarze motywacji i kontroli podwladnych, podniesie
takze znawstwo kierujacych w zakresie wptywu kregdw kulturowych, cech biologicznych,
efektu modelowania zachowan oraz interpretacji i oceny zachowan spotecznych jednostek
i grup.

Na wielu uczelniach wiedza ta jest przekazywana studentom w postaci tresci uzupet-
niajacych, wykladéw fakultatywnych, wydaje si¢ jednak, ze wraz ze wzrostem znaczenia za-
sobdw ludzkich jako czynnika konkurencyjnego, wiedza pozwalajaca wyjasnié, zrozumiec
i zaprojektowa¢ zachowanie czlowieka jest istotna na tyle aby psychologia pracy
i psychologia spoteczna weszty w kanon podstawowych standardow ksztatcenia manageréw.
Podsumowujac mozna by powiedziec, ze podstawa praktyki jest dobra teoria, brak teorii nie

2 paoli P., Merlle D., 2001, podaje¢ za Miedzik M., 2010, ,,Skutki mobbingu w migjscu pracy: dramat
czlowieka, koszty dla organizacji, wyzwanie dla spoleczenistwa.”, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi nr 2/2010.

2z Leymann H. 1990, podaje¢ za Miedzik M., 2010, ,,Skutki mobbingu w miejscu pracy: dramat czlowieka,
koszty dla organizacji, wyzwanie dla spoteczenstwa.”, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi nr 2/2010.
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wyklucza poprawnosci czy nawet skutecznosci zachowan managerskich, jednakze w znaczny
sposob moze ja przyspieszy¢.
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