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WPROWADZENIE

Podstawq przedstawionych w niniejszym opracowaniu analiz sq wyniki
badan przeprowadzonych w ramach grantu KBN, zatytutowanego , Efektyw-
no$¢ decydowania zespotowego jako efekt typu przywddztwa i postaw czion-
kéw zespotu”. Kierownikiem badan byta dr Elzbieta Piwko. Ponadto w zespole
badawczym uczestniczyli magistrowie Edyta Gérniak, Dominka Rodzen, Piotr
Jermakowicz, Krzysztof Kliszczynski, Rafal Wysoczanski oraz autor tego
opracowania.

Dobér préby badawczej przeprowadzono w taki sposéb, aby uniezaleznié
wyniki od ewentualnych zréznicowan regionalnych. Przyjgto, ze miejscowych
réznic w polskiej kulturze organizacyjnej nalezy doszukiwac si¢ w dziedzictwie
epoki zaboréw oraz specyfice ziem przylaczonych do Polski w 1945 r.

Badania przeprowadzono w 13 miastach usytuowanych w czterech regionach
Polski: w Wielkopolsce, Matopolsce oraz na Ziemiach Zachodnich i Mazowszu.
W ramach kazdego z tych regionéw wybrano jedno duze miasto i dwa mniejsze.
Kryterium ich doboru byl m.in. poziom rozwoju gospodarczego, mierzony
wielko$cia dochodéw wtasnych gminy miejskiej per capita. W efekcie do préby
zakwalifikowano w kazdym z regiondw: stolicg wojewddztwa oraz jedno miasto
o dochodzie wlasnym per capita zblizonym lub nieco wyzszym od §redniej dla
danego wojew6dztwa oraz jedno o dochodzie najnizszym. Ponadto w Wielkopo-
Isce, dla celéw poréwnawczych, wybrano Tarnowo Podgérne jako dynamicznie
rozwijajacy si¢ osrodek, skupiajacy bezposrednie inwestycje zagraniczne. Prze-
prowadzono dwa badania — pierwsze w 2001 r. ktérego celem bylo uzyskanie
informacji o postawach oséb aktywnych zawodowo poza rolnictwem; drugie
w 2003 r. w przedsigbiorstwach. Podstawowym narzg¢dziem w badaniach w 2001 r.
byta ankieta rozdana do wypetnienia rodzicom w szkotach. Ta droga uzyskano
zbidr ztozony z 1750 gotowych ankiet, z ktdrych 88% wypelnity osoby w wieku
31-50 lat. Poddano go krytyce, przystosowujac w ten sposéb do potrzeb badaw-
czych. Wyeliminowano osoby nieaktywne zawodowo, tzn. emerytdw, rencistow,
gospodynie domowe i bezrobotnych, oraz osoby zamieszkujace na wsi. Ponadto
z uwagi na nadreprezentacj¢ kobiet w probie badawczej, na podstawie wynikéw
badan Polskiego Generalnego Sondazu Spotecznego, wyeliminowano czg§é
ankiet w celu doprowadzenia do proporcji megzczyzn i kobiet odpowiadajacej
ogolnopolskiej probie osob aktywnych zawodowo, wynoszacej 54% mezczyzn
i 46% kobiet. Postuzono si¢ technika przypadkowego doboru proby (select cases
— random sample of cases), wchodzaca w sktad pakietu oprogramowania statys-
tycznego SPSS. W efekcie w probie badawczej znalazto si¢ 912 ankiet z danymi
reprezentatywnymi dla aktywnej zawodowo ludnoSci miejskie;j.
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Tabela 1. Struktura proby badawczej wedtug miast

Dochod gminy per capita,
Miasta Liczba ankiet % W — najwyzszy, $ — $redni,
n — niski
Krakow 101 11,1 w
Bochnia 82 9,0 $
Stary Sacz 74 8,1 n
Ptock 89 9,8 w
Pruszkéw 80 8,8 $
Mtawa 73 8,0 n
Szczecin 88 9,6 w
Stargard Szczecinski 49 54 $
Biatogard 51 5,6 n
Poznan 41 4,5 w
Szamotuly 72 7,9 $
Wrzesnia 59 6,5 n
Tarnowo Podgoérne 53 5,8 w
Ogotem 912 100,0

Ponadto w kazdym z miast przeprowadzono wywiady z burmistrzami oraz
po trzy wywiady z kierownikami dziatéw w urzedach miejskich.

Pierwotnym celem badafi w przedsigbiorstwach bylo sprawdzenie, czy
postawy i wzory zachowan kierownikow i pracownikéw réznia si¢ w przekroju
od poziomu funkcjonowania przedsigbiorstwa. Niestety niechg¢ menedzeréw
do udzielania informacji ankieterom okazata si¢ zbyt duza i tego celu nie
udato si¢ osiagnaé.

W efekcie jedynym kryterium doboru proby badawczej stala si¢ zgoda
wiladz przedsiebiorstw na przeprowadzenie badai. Starano si¢ jednak, aby
przedsigbiorstwa byly zlokalizowane w tych samych miastach, w ktérych
przeprowadzono ankiete szkolna. Zmieniono zatem cel pierwotny i postano-
wiono sprawdzié, czy istnieja jakie§ rdéznice migdzy zespotami, w zaleznoSci
od poziomu funkcjonowania. W opracowaniu uwzgledniono wyniki badan
przeprowadzonych w 14 przedsigbiorstwach. W kazdym z nich wytypowano
po dwa zespoty: jeden najlepszy i jeden ,trochg¢ stabszy”. Dobor zespotdéw
oparto na opinii dyrektoréw przedsigbiorstw.

W badaniach wzigto udzial 440 os6b. Z racji trudnoSci w doborze préby
poziom reprezentatywnosci jest trudny do oceny. Niemniej 440 ankiet z 14
firm usytuowanych w o§miu miastach i r6znych branzach pozwala na wycia-
ganie wnioskOw wykraczajacych poza probg badawcza. Ponadto poréwnaliSmy
odpowiedzi na te same pytania zawarte w ankiecie szkolnej i w ankiecie
przedsigbiorstw — sg one do$¢ podobne. Mozemy przyjaé, ze to, co znajdziemy
w probie, znajdziemy tez i w catej polskiej gospodarce, jakkolwiek niekoniecz-
nie w identycznych proporcjach.

Wigkszo$¢ rozdzialéw tego opracowania bazuje na informacjach uzys-
kanych za posrednictwem ,,ankiety szkolnej”. Wyniki badan w przedsigbiors-
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twach wykorzystano do napisania rozdziatéw 6., 7., i 8. oraz do konstrukcji
aneksu do rozdziatu 3.

Tabela 2. Struktura préby badawczej w przedsiebiorstwach. Liczba ankiet uzyskanych
w zespotach najlepszychi stabszych

Firma Wydziat Ogotem
dobry staby
KZA Elektronika — Krakow 20 21 41
Krakowskie Zaktady Sprzetu Ortopedycznego — Krakéw 20 15 35
Imperial — Biatogard 10 10 20
Alsi — Biatogard 9 8 17
Zaktad Napraw Infrastruktury — Stargard Szczecinski 10 7 17
Zaktady Miesne SA — Ptock 19 19 38
Tonsil — Wrzeénia 10 10 20
Papirus — Stargard Szczecinski 19 20 39
Cukrownia Szczecin 17 20 37
Exbut — Mtawa 15 19 34
Pozmeat — Poznan 20 19 39
HCP Cegielski — Poznan 15 16 31
Dzwigpol — Mfawa 16 17 33
Zaktad Budowy Aparatury SA — Ptock 19 20 39
Ogotem 219 221 440

Ponadto przeprowadzono wywiady z dyrektorami przedsigbiorstw oraz
z kierownikami badanych zespotow.



Rozdziat 1

HISTORYCZNE ZRODEA
POLSKIEJ KULTURY ORGANIZACYJNEJ

WSTEP

Przedmiotem analiz jest proba pokazania, w jaki sposdb historia okreSla
wspotczesny ksztalt polskiej kultury organizacyjnej. Zamiarem moim jest
wykazanie trwalosci fundamentalnych wzoréw i wartosci regulujacych za-
chowania Polakoéw w trakcie zbiorowego wspoétdziatania w procesie pracy.
W tym celu osia dalszych rozwazah uczyni¢ poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie, co spowodowato, ze wspdlczesne zachowania zbiorowe w procesie
pracy sa do$¢ podobne do zachowan objawianych przez naszych przodkéw
kilkaset lat temu. Po to, by zilustrowac, na czym polega i skad si¢ bierze
historyczna trwato§¢ zachowan, postuze si¢ kategoria archetypu. Rozpoczng
od krétkiego opisu archetypoéw i gospodarki folwarcznej, a nastgpnie postaram
si¢ pokazaé, w jaki sposob uksztattowane wowczas archetypy oddziatuja na
zachowania wspoétczesne.

KULTURA ORGANIZACYINA

Pojecie kultury stuzy do wyjaSnienia proces6w upodabniania si¢ zachowar
indywidualnych i wytworzenia si¢ ujednoliconych zachowan zbiorowych. Jedna
z bardziej znanych definicji kultury, zaproponowana przez Czarnowskiego,
moéwi, ze stanowi ona caloksztalt zobiektywizowanych elementéw dorobku
ludzkosci wspdlnych wielu grupom i zdolnych rozprzestrzenia si¢ w czasie
i przestrzeni. Za elementy kultury uwaza si¢ tu zaréwno przedmioty materialne,
jak 1 ideowe. Rozréznienie na przedmioty materialne i ideowe wiaze si¢
z podzialem dorobku ludzko$ci Mclvera — na cywilizacjg, czyli ogét przed-
miotéw materialnych, i kulturg, czyli ogdt przedmiotéw ideowych.

Wspdtczesni badacze utozsamiajg kulture¢ z przedmiotami ideowymi zna-
czacymi dla ksztaltowania si¢ zachowan spolecznych. I tak np. w badaniach
nad réznicami narodowych kultur organizacyjnych kultur¢ zdefiniowano jako
»Zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odrdéznia cztonkéw jednej grupy
Iub kategorii 0s6b od cztonkéw innej” (Hofstede 2000, s. 375).

Ujednolicanie zachowain w ramach jednej kultury dokonuje si¢ na pod-
stawie wzoréw zachowan i wartoSci (Parsons 1951, s. 15 i 46; Kloskowska
1983, s. 214 i 229; Benedict 1966, s. 67-116) albo norm okreslajacych po-
zadane postgpowanie (Znaniecki 1971, s. 468-538). Wzory zachowan sa to
modele zachowan oczekiwanych od osobnika zajmujacego dana pozycje spo-
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teczna w danej sytuacji. Dotycza one wszelkich mozliwych zachowan
— np. m¢za, zony, pracownika, kolegi, inzyniera, katolika, sgsiada itp. Warto-
Sci sa to przedmioty materialne lub ideowe uznawane za godne pozadania, za$
ich brak jest na gruncie danej kultury odczuwany jako frustracja, np. pienia-
dze, uczciwo$¢, godnos¢, wolnosé, przedsiebiorczos$¢, gospodarnosé itp.

Kulturowe utrwalanie i upodabnianie si¢ zachowan nastgpuje za posred-
nictwem mechanizmu konformizacji, czyli ujednolicania zachowan wokét
wzordéw kulturowych. Sa trzy metody uzyskiwania takiej zgodnoS$ci: przymus,
identyfikacja i internalizacja. Przymus sktania do okreS§lonego zachowania na
zasadzie unikania kar. Identyfikacja polega na na$ladowaniu zachowarn oséb
lub grup, atrakcyjnych dla nas pod jakim$ wzgledem. Internalizacja — najwyzsze
stadium konformizacji — polega na uwewngtrznieniu wzoréw i wartoSci w taki
sposéb, zZe staja si¢ one skladnikami osobowosci i dazenie do ich realizacji
odczuwane jest w kategoriach gigbokiego przymusu.

Gdzie wsréd powyzszych wzor6w i wartoSci nalezy szukaé kultury or-
ganizacyjnej? Jak sama nazwa wskazuje, wsréd wzoréw i wartoSci, reguluja-
cych procesy organizowania si¢. Organizowania, czyli zbiorowego wspot-
dziatania na rzecz realizacji okre§lonych celow. Jezeli tak, to kultur¢ or-
ganizacyjna tworza te wszystkie wartos$ci i wzory zachowan, ktére reguluja
zachowania ludzi w trakcie obierania celéw i pdZniejszego wspotdzialania na
rzecz ich realizacji. Mozemy przyjaé, ze cele sgq pochodna uznawanych war-
toSci, za§ wzory zachowan reguluja zbiorowe wspdétdziatanie. Ogdlnie rzecz
biorac, wigkszoS$¢ wspdtczesnych form wspoéldziatania zbiorowego ma charakter
gospodarczy albo polityczny. Wobec tego mozna méwic o kulturze organizacyj-
nej, w ramach ktérej wyrézniamy kulturg polityczna i gospodarcza. Tymczasem
pojecie kultury organizacyjnej zostato zawtaszczone przez badaczy zachowan
gospodarczych i funkcjonowania przedsigbiorstw. Sprawia to wrazenie, ze jest
tylko jedna forma organizacji — przedsigbiorstwo, a jedynym celem organizo-
wania si¢ ludzi jest osiagnigcie zysku. A przeciez to nieprawda. W ramach
kultury narodowej wzory zachowan regulujace wspodtdziatanie w partii poli-
tycznej, stowarzyszeniu i w przedsigbiorstwie sa do$¢ podobne. I tak np.,
autorytarne kultury grupowe sprawiaja, ze wspoétdziatanie zaréwno w polityce,
jak 1 w przedsigbiorstwie opiera si¢ na autorytarnym przywddztwie.

Skoro jednak powstata taka tradycja, pozostanmy w jej obrebie. Kulture
organizacyjna bedziemy zatem utozsamial z wartoSciami i wzorami, ktore
reguluja wspotdziatanie ludzi w trakcie pracy. Tak rozumiana jest elementem
szerszego kompleksu zjawisk, ktéry mozemy okre§lié mianem kultury go-
spodarczej. W jej sktad wchodza wartosci i wzory regulujace zachowania
indywidualne, nieb¢dace wspotdziataniem zbiorowym, ale majace kluczowe
znaczenie dla funkcjonowania organizacji gospodarczych. Chodzi tu wzory
i wartoSci okreslajace m.in. stosunek ludzi do oszczedzania, do witasnosci,
ich sktonno$¢ do zaciagania kredytu, umiejscowienie pracy w koncepcji sensu
zycia, preferowanie pogladéw egalitarnych lub elitarnych itp. Kultura or-
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ganizacyjna jest najwazniejszym elementem kultury ekonomicznej. DoS¢ cze-
sto oba te terminy sg uzywane zamiennie. Podobnie bgdziemy postgpowac
W niniejszym opracowaniu, kierujac si¢ przy tym uproszczeniu wygoda sty-
listyczna,.

ARCHETYPY 1 ICH ZNACZENIE
DLA POZNANIA NARODOWYCH KULTUR ORGANIZACYJNYCH

Dla celéw dalszych rozwazain rozréznimy klasyczne i socjologiczne pojecie
archetypu.

Czym jest w klasycznym znaczeniu termin archetyp? Juz u zarania gatunku
wspllne wszystkim ludziom bylo to, ze kazdy osobnik posiadal psychike
(emocije) i intelekt. Zycie niosto rézne zdarzenia, mniej lub bardziej dramatycz-
ne. Przezycia odktadaty si¢ w psychice (osobowoSci), zostawiajac tam trwaty
Slad. Im przezycia byty bardziej dramatyczne, tym byt on glgbszy. Tworzyta sig
struktura pierwotnych wyobrazen. Struktura odzwierciedlajaca hierarchie i ich
wzajemne korelacje. Wydarzenia filogenetycznie wczeSniejsze tworzyty bazg
dla p6Zniejszych wyobrazen (na podst. Jung 1997, s. 5-14). Wydarzenia naj-
wczedniejsze byly prapoznaniem rzeczy i wytwarzaly swoiste aksjomaty stuzace
poznaniu i nazywaniu nowych zjawisk. Slady w osobowoSci nie powstawaty od
razu, byty one poprzedzone ciagiem doznan, w jakim§ momencie prowadzacych
do uogoélnienia i powstania symbolu lub symboli. Nie wiadomo, jak dlugo
trwato dojScie do ,,psychicznego zapisu” np. stron §wiata zach6d—wschéd albo
innych prostych symboli, np. zimno—ciepto, niebo—storice, mgski—zenski, akty-
wne—pasywne, przemijanie—-trwanie, swoj—obcy itp. Archetypy sa nastgpstwem
zarowno do$wiadczefi behawioralnych, jak i doznafi psychicznych. Bardzo
glebokie przezycia i rownie istotny §lad w osobowoSci pozostawiaty kontakty
z za§wiatami i pierwsze wyobrazenia sit transcendentnych, p6Zniej pojawity si¢
przezycia o charakterze religijnym’.

Na czym polega znaczenie archetypu w tworzeniu trwatych dyspozycji do
okreslonych zachowan? Pojecie archetypu ma immanentny zwigzek z kategoria
nie§wiadomoSci. NieSwiadomos$¢ moze by¢ indywidualna 1 zbiorowa. Ta pier-
wsza to sfera nieSwiadomych przezy¢ danego osobnika, w tej drugiej rezyduje
archetyp, jest bowiem ztozona ze zbiorowych (kolektywnych) przezy¢ psychi-
cznych. Odktadaja si¢ w niej przezycia wspdlne, bedace udzialem og6tu
cztonkéw danej zbiorowoSci.

Archetypy sktadaja si¢ z trzech elementéw: 1) obrazéw, czyli symboli
pierwotnych wyobrazen, 2) znaczenia, jakie czlowiek im przypisuje (dobre
— zte, pozadane — niepozadane itp.), 3) sktonnosci do okreS§lonego reagowania na
podstawie danego symbolu. Moga by¢ uznane za wiedzg aprioryczna, na podsta-

! Uwaza sig, ze magia i oddawanie czci przyrodzie to przedreligijne formy kontaktéw ze §wiatem
pozaziemskim.
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wie ktoérej powstaja okreslone reakcje w danych sytuacjach. Archetypy przedo-
staja si¢ do §wiadomosci w postaci marzen sennych, na ogét w formie przenosni
i metafor, ktérych znaczenie mozna poznaé poprzez dotarcie do ich sensu.
Metaforyczno$¢ i niesprowadzalno$¢ ich do doSwiadczenn danego osobnika
wynika z ich kolektywnego, a nie indywidualnego pochodzenia. Kolektywno§¢
ma tu dwa komplementarne znaczenia — pierwsze dotyczace przezy¢ podob-
nych, przezywanych indywidualnie, np. relacje rodzinne, dziecko—matka,
maz—zona, drugie — przezy¢ wspolnych, np. rytuat religijny, ceremonia poli-
tyczna, uczta itp.

Poza snami archetypy rezyduja tez w basniach ludowych, przekazach
religijnych itp.

Wplyw archetypéw na zachowanie jest szczegllnie duzy w sytuacjach
granicznych, ultymatywnych, trudnych. Dzialaja one podobnie jak instynkty,
ale nimi nie sa. Instynkt jednostki jest przejawem powszechnej biologicznej
podstawy wszelkich instynktéw. W podobny sposéb zachowanie jednostek
jest odbiciem archetypéw istniejacych w kolektywnej nieSwiadomoSci (na
podst. Jung 1993, s. 67 i nast.). Jest tak na skutek istnienia powszechnego
podobienstwa proceséw psychicznych u wszystkich osobnikéw.

Archetypy podlegaja rozwojowi historycznemu i pewnym modyfikacjom,
do glebokich i dawnych dochodza nowe, bedace efektem nowych do§wiadczen,
Emile Durkheim twierdzi np., ze chrzescijanski motyw Trdjcy éwiQtej uzyskat
dotychczasowgq postaé jednoSci ztozonej z trzech czesci dopiero po wykrys-
talizowaniu si¢ podziatu spoteczefistwa na trzy stany. Obraz Boga stanowi tu
odbicie przezywanego porzadku spolecznego.

Archetypy sa dziedziczone w postaci uogdlnionego wzoru zachowan jako
synteza wczedniejszych przezyé. Komentatorzy prac Junga podkreSlaja tra-
fnos¢ cytatu z Junga dotyczacego procesu dziedziczenia archetypowych za-
chowan przypominajacego wedlug filozofa dziedziczenie odwiecznie utrwa-
lonego sposobu wychodzenia kurczaka z jajka (Prokopiuk 1993, s. 21; Jacobi
1996, s. 62).

Wiedza (i dzigki niej upowszechnienie si¢ racjonalnego myslenia) sprzyja
ograniczeniu znaczenia nieSwiadomych reakcji archetypowych za pomoca
zmodyfikowania archetypowych sktonnosci albo ich odrzucenia. Na przyktad
proéby wyzwolenia z archetypu ojca sa widoczne wtaSciwie od zawsze. Mozna
je takze odnalez¢ w romantycznych ideatach wolnosci od wszelkiego przymusu,
»bycia soba”, ,robienia tego, co si¢ chce” itp. Wspdiczesnie ruchy kobiece
podjety prébe kontestacji archetypu ,,wielkiej matki”, o réwnie zréznicowanym
charakterze jak kontestacje archetypu ojca.

Zobaczmy teraz, na czym polega socjologiczne znaczenie terminu ar-
chetyp. Do analizy zachowan organizacyjnych wprowadzita go Monika Kostera,
uzywajac go jako jednego z kluczowych pojec¢ postmodernistycznej metodologii
zastosowanej do wyja$nienia zachowan menedzer6w, w ktorej archetyp funk-
cjonuje jako ,,gtéwna funkcjonalna metafora” (Kostera 1996, s. 88).
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Pojgcie metafory odgrywa wazna role w metodologii postmodernistycznej
i uzywane jest przez postmodernistow w dwdch znaczeniach — jako kategoria
badawcza i jako kategoria, ktoéra postuguja si¢ ludzie w zyciu codziennym
i ktéra badacz moze poznawac i opisywacd.

Pojecie to, dla potrzeb metodologii socjologicznej, wprowadzili m.in. polscy
badacze (Jatowiecki, Szczepanski 2006). Na gruncie socjologii miasta pojecie
archetypu stuzy wyjasnieniu niezmiennoSci stosunku ludzi do przestrzeni
miejskiej. Zmieniaja si¢ epoki historyczne i ustroje, a ludzie nadal w podobny
spos6b wyrdzniaja i projektuja centrum miast i przypisuja centrum wigcej
pozytywnych wartoSci niz peryferiom. Dzieje si¢ tak dlatego, ze ,.istnieja, jak
mozna przypuszczaé, pewne bardziej trwate, uniwersalne i glebiej w kulturze
ludzkiej zakotwiczone wzorce, za pomoca ktérych waloryzowana jest wy-
tworzona przestrzefi. Wzorce takie mozna nazwaé archetypami, czyli pierwo-
wzorami lub modelami pierwotnymi; stanowia one stale i powszechne elementy
kultury, przyjmowane cz¢Sciowo bezrefleksyjnie na poziomie podSwiadomosci”
(ibidem, s. 331). Ten socjologiczny sposdb rozumienia archetypu bedzie pod-
stawg dalszych analiz.

W trakcie dalszych rozwazan bgd¢ probowat opisa¢ m.in. trwato$¢ histo-
rycznie uksztattowanych wzoréw zachowan w polskiej kulturze organizacyjne;j.
Na tle Europy Zachodniej historia instytucjonalna Polski odznacza si¢ wyrazna
nieciagloscia tradycji narodowej. Zabory czy komunizm, a potem jego odwrot,
dobitnie ilustruja prawdziwos¢ tej tezy. Zarazem mamy jednak do czynienia
wciaz z ta sama kultura i — jak to pdZniej zobaczymy — zachowania Polakéw
w czasach I Rzeczpospolitej i obecnie wykazuja wiele podobienistw. Przestanki
tej trwato$ci moga by¢ opisane na wiele sposobow, poczynajac od rozmyslnego
siggania do sprawdzonych wzoréw, na przezytkach konczac. Zaréwno to, Ze
istniejq ,,przezytki”, ze grupa ,,siega do wlasnej historii”, jak i to, ze tradycja
wptywa na wspétczesno$¢, mozemy objasni¢, odwotujac si¢ do archetypéw
w sensie socjologicznym. Wszystkie te zachowania mozna interpretowaé jako
rézne sposoby odtwarzania tych archetypdw. Jezeli nieciagto§¢ ma charakter
wielopokoleniowy (np. polskie zabory), to uzycie terminu tradycja musi by¢
opatrzone komentarzem o zjawisku kultywowania jej wbrew formalnym regu-
lacjom zaborcéw. I tu z pomocq przychodzi pojecie archetypu — kultura narodu
»trwa w ludziach”, poniewaz jest czgScia sktadowq archetypow.

Refleksji wymaga adekwatno$¢ takiego wyjaSnienia. Jezeli ludzie w soc-
jalistycznym zaktadzie pracy zachowywali si¢ podobnie jak w folwarku, to
moze to by¢ efektem odtwarzania archetypéw folwarcznych. Skoro jednak,
jak to pdzniej zobaczymy, od strony instytucjonalnej folwark i socjalistyczny
zaklad pracy byly do$¢ podobne, zatem podobne zachowania w folwarku
i socjalistycznym zaktadzie pracy sa efektem racjonalnego dostosowania do
podobnych instytucji. Obie interpretacje sa prawdziwe, ale ile w konkretnym
zachowaniu jest archetypu, a ile racjonalnosci, nie dowiemy si¢ nigdy. Termin
»archetyp” raczej nie moze by¢ traktowany jako czynnik wyjaSniajacy — w lo-
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gicznym czy probabilistycznym tego stowa znaczeniu. Jest jedynie opisowy,
sygnalizuje pewne analogie migdzy zachowaniami ludzi zyjacych w réznych
epokach. I tak tez bedzie stosowany w toku dalszych rozwazan.

Skad bierze si¢ odmienno$¢ kultur narodowych — z koncepcji narodu jako
wspdlnoty komunikowania si¢ (Kloskowska 1996). Wzglednie izolowana grupa
moéwiaca tym samym jezykiem cechuje si¢ powtarzalno$cia kontaktéw i — co
za tym idzie — oddzialywaniem wzajemnym na siebie mniej wigcej statego
kregu os6b. Podobne warunki zyciowe stwarzaja podobne do$§wiadczenia
zyciowe i sa Zrodtem psychicznych doznan. Wzajemne komunikowanie sobie
wrazen i przezy¢ psychicznych prowadzi do paralelnego przezywania podob-
nych zdarzei. W ten sposéb tworza si¢ archetypy wspdlne danej grupie
narodowej czy etnicznej. Inne wspdlnoty komunikacyjne maja odmienne
doswiadczenia i w ten sposéb archetypy grup narodowych podlegaja roz-
nicowaniu. Dotyczy to takze kultur organizacyjnych. Tworza si¢ one, jak
pamigtamy, w trakcie procesOw pracy zbiorowe;j.

Kultura organizacyjna nie jest wyizolowanym bytem. Jest ona efektem
dopasowania, rzadziej czgSciowej modyfikacji, juz istniejacych wzoréw kul-
turowych do sytuacji pracy. Wydarzeniami okreslajacym miejsce polskiej
kultury symbolicznej w Europie byty powstanie gospodarki folwarcznej i re-
formacja oraz jej nast¢pstwa. Rozpoczely sie wtedy procesy rdznicujace
Europe na protestancki i katolicki krag kulturowy oraz Europe mieszczanska
1 ziemianska.

KULTURA EUROPEJISKA WOBEC PROBLEMU
WSPOLDZIALANIA ZBIOROWEGO W GOSPODARCE I POLITYCE

Jedna z najwazniejszych osobliwosci kultury europejskiej jest to, zZe po-
wstaty tu unikatowe formy wspotdziatania zbiorowego, polegajace na upo-
wszechnieniu si¢ samoorganizacji zbiorowej jako podstawowej formy realizacji
celéw zbiorowych. Doprowadzito to do powstania instytucji demokratycznych
i gospodarki rynkowe;j.

Do tej pory zaufanie i skfonno$¢ do samoorganizacji traktowano jako efekt
rozbieznych tendencji indywidualizmu albo familocentryzmu. Pod koniec lat
80. w trakcie badania matych miast udalo mi si¢ zaobserwowad, ze silna
identyfikacja jednostki z rodzing przeciwdziata przejawianiu aktywnosci poza-
rodzinnej, a wigc samoorganizowaniu si¢ (Hryniewicz 1990). Podobne stano-
wisko zajmuje w tej sprawie Fukuyama, ktéry poréwnujac spoleczefistwo
chifskie i japofiskie, stwierdza, ze w Japonii wigzy rodzinne sa stabsze niz
w Chinach i dlatego w Japonii jest wigcej réznego typu stowarzyszen ponad-
rodzinnych (Fukuyama 1997). Jednak po glebszym przyjrzeniu si¢, widac, ze
teza ta nie da si¢ uogdlni¢. Sa bowiem takie Srodowiska, w ktérych wiezy
rodzinne sa bardzo nietrwate, identyfikacja z rodzina staba, a jednak stowa-
rzyszen ponadrodzinnych jest relatywnie mniej niz w §rodowiskach, gdzie
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rodziny sa wyraZnie trwalsze. Na przyktad wsréd Afroamerykanéw w Stanach
Zjednoczonych rodziny sa bardzo nietrwate, a stowarzyszen jest tam mniej niz
w$rod ludnodci Srodkowego zachodu Standéw, gdzie rodziny sa bardziej trwate,
a identyfikacja z nimi silniejsza. Oznacza to istnienie innych czynnikéw
o wigkszej sile sprawczej niz indywidualizm. Czynnikiem takim jest (dalej
opisana) kartezjafiska racjonalno$¢ analityczna. Jest ona czynnikiem koniecz-
nym i zarazem wstgpnym wspotdziatania ludzi wolnych na podstawie umoéw.
Brak tego typu kompetencji intelektualnych nie przekreSla oczywiscie moz-
liwosci wspodtdziatania zbiorowego, ale odbywa si¢ ono wtedy w innych
formach niz samoorganizacja i wolne umowy. Niskie umiej¢tnosci sprecyzo-
wania celéw wspodtdziatania i ich poprawnego logicznie przedyskutowania
sprawiaja, ze konieczna jest nadrzedna instytucja lub osoba, ktéra odgdrnie
okresli cele wspéldziatania i podziat pracy. Proby samoorganizacji, bez po-
Srednictwa odgérnego rozjemcy, koficza si¢ chaosem i rozpadem grupy.

Racjonalizm analityczny specyficzny dla europejskiego kregu kulturowego
zapoczatkowaly dziela Kartezjusza. Analiza spoleczna, tak jak kazda inna,
polega na badaniu sadéw o rzeczywistosci w kategoriach prawdy albo fatszu.
Typowy dla kartezjanizmu zewngtrzny stosunek badacza do przedmiotu jest
rOwnoznaczny z dystansem do rzeczywistoSci otaczajacej. Jej krytyczny oglad
sktanial do stawiania pytad, czy to, co nas otacza, jest dobre czy zle, a to
z kolei zmuszato do poszukiwania nowych (lepszych) form zycia spotecznego.
Owocowalo to zar6wno utopiami, rewolucjami, jak i powstaniem instytucji
demokratycznych.

Zauwazmy, ze azjatyckie wytwory kulturowe, takie jak konfucjanizm
i buddyzm, nie stworzyly podobnych mozliwosci. Na gruncie wiasciwych
im koncepcji epistemologicznych ideatem jest zlanie si¢ podmiotu i przed-
miotu badan. W efekcie nie powstaje wobec otoczenia dystans pozwalajacy
na refleksje, ze efektem poznania powinny by¢ jakie$ interwencje i zmiany
W otoczeniu.

Analityczne podejScie do ogladu rzeczywistoSci spotecznej, charakterys-
tyczne dla Kartezjanizmu, ma fundamentalne znaczenie dla zaistnienia opartych
na dobrowolnej umowie demokratycznych form wspdtdziatania ludzi wolnych.
Dlaczego jest to takie wazne? Zycie cztowieka bylo niegdy$ bardzo silnie
(obecnie stabiej) zwiazane z przynalezno$cia do spoteczno$ci wspdlnotowych,
lokalnych, sasiedzkich, cechowych. Po okresie reformacji pojawity si¢ réznice
w przynaleznosci do wspdlnot religijnych. Wtasciwy tym czasom kolektywizm
sktanial ludzi do catoSciowego postrzegania spoleczefistwa w kategoriach
— moja wspdlnota, dobro, solidarno$¢ versus inni, obcy, wrogo$¢. Ponadlokalny
charakter miata wigZ religijna, ale i ona sktaniala do radykalnego oddzielania
swoich 1 obcych, wiernych od niewiernych (podobny sposob postrzegania
rzeczywistoSci spolecznej cechuje niektére wspodtczesne §wieckie wspdlnoty
ideologiczne — typowym przyktadem jest nacjonalizm, ,,swoim” przypisujacy
wszystko, co dobre, obcym za$§ wszelkie zlo). Szczegdlnie duze znaczenie
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miaty wspdlnoty rodowe i wlasciwy im kolektywizm poznawczy, sktaniajacy
do warto§ciowania spotecznego uniwersum w kategoriach r6d, swoi — dobrzy
versus nierdd, obcy — Zli. Ten wzajemny brak zaufania ludzi zamieszkujacych
obok siebie uniemozliwiat zawiazanie si¢ wspoOtdzialania opartego na
wolnych umowach.

Duze znaczenie dla uporzadkowania mys$lenia o codzienno$ci miata laicyza-
cja procesu poznawczego — oddzielenie zamystéw boskich od stosowanego
kryterium prawdy. Orzekanie o prawdzie albo fatszu stato si¢ domena umystu
ludzkiego, stosujacego powtarzalne i powszechnie znane sposoby dochodzenia
do prawdy, w sposdb istotny porzadkujace zasady wspolpracy zbiorowe;.
Realizowanie zamystu boskiego w odniesieniu do spraw ziemskich bylo szcze-
g6lnie narazone na nieprzewidywalno$¢ i chaotyczno$é. Dzisiejsza umowa
wcale nie byta ostateczna, poniewaz jutro mogta nastapi¢ iluminacja i wszystko
ulegnie zmianie. Poddanie procesu stawiania celéw i zawierania uméw kontroli
rozumu stworzylo wigksze prawdopodobiefistwo, ze ludzie postugujacy si¢
taka sama logika dostrzega pokrewne cele i podobnie beda je warto$ciowacd.
Umowy takie mozna bez obawy podda¢ nadzorowi oséb trzecich réwniez
postugujacych si¢ zblizona logika. Sprzyja to przewidywalnosci zachowan
i stabilno$ci uméw w zakresie wspdlpracy zbiorowe;.

Upowszechnienie si¢ analitycznego podej$cia do obserwacji rzeczywistosci
spotecznej umozliwito odmienne niz do tej pory postrzeganie relacji rodzina
versus nierodzina. Segmentacja rzeczywistoSci spolecznej na mniejsze lub
wigksze caloSci pozwolita na znajdowanie takich dziedzin, w ktérych interesy
rodziny wlasnej byly niesprzeczne z interesami innej rodziny lub rodzin.
Znajdowanie takich, drobnych nawet, obszar6w zbiezno$ci utatwiato zdefinio-
wanie wspolnego interesu. Sprzyjata temu kartezjafiska umiejetno$¢ zewnetrz-
nego spojrzenia na wilasna grupe i zdanie sobie sprawy z odmiennosci pozycji
w grupie i specyfiki pozycji wtasnej na tle innych zbiorowosci. Byt to poczatek
indywidualizmu poznawczego, a nast¢pnie etycznego. Przekonanie o wspol-
nocie interesOw ponadrodzinnych w sprawach drobnych musiato prowadzi¢ do
przekonania, Ze partner/partnerzy sa tak samo racjonalni jak my. Jezeli tak, to
mogg od partnera/6w oczekiwaé takich samych zachowan, jak moje. Skoro
pewne korzystne cele wymagaja podjecia wspétpracy, to musz¢ zawrzeé
umowe z inng sobg lub osobami i zobowiazaé sie do wykonania stosownych
dziatah. Poniewaz zalezy mi na osiagnigciu celu, mam wol¢ wywiazania si¢
z umowy. Jezeli interesy partnera sg takie same, to rowniez i on myS§li podobnie.
Zatem mogg oczekiwaé, ze w rOwnym stopniu dotozy starait do wywiazania
Si¢ Z UmMowy.

Oznacza to, ze zachowania innych ludzi w waskim, na razie, fragmencie
rzeczywistosci sa przewidywalne. A jezeli tak, to znaczy, Zze mozna mie¢ do
nich zaufanie, czyli przekonanie, ze partner bedzie dazyl do wywiazania si¢
Z umowy z sita i uczciwoscig réwnymi naszym. Utrwalenie si¢ takiej elemen-
tarnej ufnosci w stosunkach wzajemnych moze by¢ podstawa do pojawienia
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si¢ ,,wyzszej formy zaufania”, czyli wspdlnie podzielanego prze§wiadczenia,
ze mozna z ludZmi wspdtpracowaé, poniewaz prawdopodobiefistwo niedo-
trzymania umowy przez partnera jest mniejsze niz moje dazenie do wspdlnego
sukcesu. W ten sposob kartezjafiskie zasady poznawcze sprzyjaty przezwycig-
zaniu lgku przed wspoétpraca ponadrodzinna, wzmacnialy emancypacje jednos-
tki i przyczyniaty si¢ do upowszechnienia si¢ indywidualizmu etycznego.

Uwagi te nie wyczerpuja wktadu racjonalnoSci kartezjaniskiej w inicjowanie
form wspoéldziatania zbiorowego. Po to, aby mogta zaistnie¢ wsp6tpraca zbioro-
wa, trzeba wczesniej przedyskutowac zgtoszone propozycje i uzgodni¢ wspdlne
cele. W trakcie realizacji takich ustalef, podstawowa sprawa jest ustalenie
wspOlnych kryteridw oceny prawdy, czyli tego, kto ma racjg, a kto nie.

W mySleniu spontanicznym kryteria prawdy sa ptynne i racj¢ moze mieé
zar6wno ten, kto gto$niej méwi, jak i ten, kto lepiej trafia do emocji stuchaczy
i uzywa goérnolotnych lub kwiecistych argumentéw. Jednakze takie uzaleznienie
stusznoSci od osobowoSci i nastroju sprawia, ze interesy sa realizowane przy-
padkowo i wiele os6b nie ma szans na ich realizacje. W efekcie, che¢ uczes-
tnictwa w dziatalnoSci zbiorowej jest niewielka.

Myslenie racjonalne zapobiega tego typu chaosowi, poniewaz zawiera
relatywnie trwate kryteria prawdy i utrwalone zasady wnioskowania. Ich
upowszechnienie sprawia, ze posiadanie racji czy stusznosci jest efektem uzycia
argumentéw powiazanych w okreslony sposéb. Pomocne w dziele usprawniania
wspotdziatania zbiorowego bylo upowszechnienie zasad logiki formalnej,
a zwlaszcza dziatu rachunku zdai. Jest to nauka, ktéra objawia zasady uzna-
wania za prawdziwe lub fatszywe zdan ztozonych z dwéch stwierdzen pota-
czonych spdjnikiem, np. ,,Jub”, ,.i”, ,,jezeli, to”... Prawdziwos¢ lub fatszywos¢
zdania ztozonego zalezy od prawdziwosci lub fatszywosci stwierdzei czast-
kowych i sposobu ich potaczenia — rodzaju spéjnika. Na przyktad potaczenie
stwierdzefi za pomoca spdjnika ,,i” (koniunkcja) sprawia, ze zdanie jest fal-
szywe, jezeli tylko jedno ze stwierdzen jest falszywe. Z kolei spdjnik ,,Jub”
sprawia, ze do prawdziwoSci zdania wystarcza prawdziwo$¢ tylko jednego
stwierdzenia. Opisane wyzej zasady logiki formalnej sa uniwersalne, co ozna-
cza, ze prawdziwos¢ lub falszywo$¢ zdan nie zalezy od konkretnej tredci, ale
od sposobu ich potaczenia. Na przyklad — ,Jan jest wyzszy od Andrzeja,
a Andrzej od Jacka, zatem Jan jest wyzszy od Jacka”. Zdanie to jest prawdziwe
niezaleznie od tego, czy mowi o wzroscie, wadze czy czymkolwiek innym, co
da si¢ poréwnac. Jezeli np. po stowie ,,zatem” zawrzemy informacjg, ze Jacek
jest wyzszy od Jana, to takie zdanie i inne mu podobne bgdg zawsze fatszywe
(na podst. Wehler 1998, s. 51 i n.).

Jezeli uwagi powyzsze potraktujemy jako metafor¢ ewolucji racjonalnego
mySlenia ,,od Kartezjusza do rachunku zdafi”, to nie sposob nie zauwazy¢, ze
mamy tu do czynienia ze stalym eliminowaniem spontanicznego mysSlenia
i trwala tendencja do opanowania chaosu intelektualnego poprzez podporzad-
kowanie procesu postrzegania niewielkiej liczbie powtarzalnych i dajacych sig¢
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upowszechnié regul. Dla dziatalnoSci zbiorowej ma to spore znaczenie, ponie-
waz to, czy kto§ ma racjg, czy nie, moze by¢ ocenione za pomoca kryteriow
logicznych, znanych (potencjalnie) kazdemu uczestnikowi procesu ustalania
celéw wspoéldziatania. Jezeli te oczekiwania sa spelnione, mozemy wdéwczas
méwi¢ o modelu idealnym racjonalnego ustalania celéw wspdtdziatania zbio-
rowego. Model opisuje sytuacje, w ktorej kazdy jej uczestnik posiada rowne
szanse w procesie tworzenia celu wspdlnego. Czyli takie same, jak inni
uczestnicy szanse na to, czy (i w jakim stopniu) jego interesy zostana uwzgled-
nione. Te rowne szanse wynikaja stad, ze posiadanie racji jest funkcja popraw-
nego postuzenia si¢ zasadami logiki w argumentacji, a zasady te sa kazdemu
znane 1 kazdy moze je zastosowal we wilasnej argumentacji, dzigki czemu
liczba 0s6b potencjalnie skrzywdzonych i niezadowolonych z braku mozliwoSci
realizacji interesOw bedzie relatywnie najmniejsza. Spetnienie opisanych wyzej
warunkow gwarantuje, ze liczba oséb sktonnych do wspotdziatania zbiorowego
bedzie relatywnie najwigksza.

Ugruntowywanie si¢ zasad racjonalnego ustalania celéw jako wzoru kul-
turowego jest rownoznaczne z zaistnieniem powszechnego przekonania, ze
ocena stusznosci argumentéw opiera si¢ na kilku powszechnie znanych i sto-
sowanych zasadach logicznych. Jezeli znamy te zasady i wiemy, ze inni si¢
do nich stosuja, to zachowania innych ludzi staja si¢ przewidywalne nie tylko
w waskim zakresie interesu wspélnego, ale takze w odniesieniu do szerszego
spektrum rzeczywisto$ci spotecznej. Przewidywalno$¢ zachowan innych ludzi
daje nam kontrole¢ nad nimi, w tym sensie, Ze mniej wigcej wiemy, jak
zachowajq si¢ w trakcie realizacji wspélnego projektu. Przewidywalnos¢ po-
przedza zaufanie wzajemne i wspolprace zbiorowa.

Kultura grupowa wiaze si¢ z samoorganizacja spoteczng na kilka sposobow.
Pierwszy to kolektywizm versus indywidualizm. Kultury nastawione kolek-
tywistycznie sa na ogét familocentryczne albo klanowe i daza do ograniczenia
aktywnosci pozarodzinnej na rzecz kultywowania wigzi rodzinnej. Kultury
nastawione indywidualistycznie zawieraja mniej takich ograniczedi. Drugi
sposdb prowadzi do wyrdznienia kolejnych dwoéch rodzajow spoteczenstw:
realizujacych kartezjanski ideat kulturowy oraz nastawionych na bardziej
spontaniczne poznawanie rzeczywistosci. Spoleczefistwa ,kartezjanskie” wy-
ksztalcity sie w Europie i Ameryce Poétnocnej, ,,niekartezjaniskie” w Azji
i Afryce. Patrzac na mape polityczng §wiata, dojdziemy do wniosku, ze te
pierwsze sa lepiej przystosowane do demokracji i zasady spoleczefistwa oby-
watelskiego sa w nich bardziej ugruntowane. Silnie reguluja i wrecz ograniczaja
spontaniczno$¢ intelektualng. Zarazem jednak ich uczestnicy ciesza si¢ duza
wolno$cia behawioralng — moga gtosi¢ dowolne poglady, zaktada¢ dowolne
partie, realizowa¢ odmienne normy obyczajowe, a mimo to nie potrzebuja
odgérnych dyrektyw i odgdérnej koordynacji, gdy trzeba co§ wspdlnie prze-
prowadzi¢. Osiagaja to dzigki samoorganizacji. Mimo pozornego chaosu,
spoleczefistwa ,kartezjanskie” sa lepiej zorganizowane niz te, w ktérych
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dowolnosci behawioralnej jest znacznie mniej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
kartezjanizm uregulowal i zorganizowal sposdb mySlenia wokot kilku zasad.
Spowodowat, ze indywidualne produkty mys$lowe zbyt od siebie nie odbiegaja.
Mata liczba zasad oznacza maty rozrzut efektéw koncowych procesu myS$lenia.
Dlatego do$§¢ tatwo mozna znaleZ¢ wspdlny mianownik miedzy pogladami
i ideami, by tatwo uzgodni¢ wspdlne dziatanie.

Spoteczefistwa relatywnie silniej dopuszczajace spontaniczne myS$lenie
i metafizyke codzienna nie dajg swoim uczestnikom tak wiele wolnoSci beha-
wioralnej, a raczej §wiadomie ja ograniczaja. Nie moze by¢ inaczej, poniewaz
spontaniczno$¢ intelektualna uniemozliwia znalezienie wspdlnego mianownika
miedzy koficowymi efektami procesu my§lenia o rzeczywistoSci. Utrudnia to
samoorganizacj¢ i wymusza konieczno§¢ odgdérnego nakazywania i kontrolo-
wania wspoétdziatania zbiorowego.

Na ogét spoteczenstwa kolektywistyczne sa zarazem bardziej ,,metafizycz-
ne”, za$ indywidualistyczne czg¢Sciej realizuja kartezjanski ideat kulturowy.

Najwazniejsze wzory kulturowe umozliwiajace wspoéldziatanie zbiorowe
poprzez samoorganizacje to: indywidualizm etyczny, racjonalnos¢ anali-
tyczna, bezosobowos$¢, uniwersalizm, przewidywalno$¢ i zaufanie.

Etyczny indywidualizm polega na przyznawaniu pierwszenstwa zobowia-
zaniom zawartym osobiScie nad zobowigzaniami wynikajacymi z przynalez-
noSci grupowej, ktére nie istnialty w momencie zawierania umowy, a ktore
potencjalnie moga si¢ pojawié. Przeciwiefistwem jest kolektywizm, w ktérym
zobowiazania osobnika wobec grupy dominuja nad wszystkimi innymi zawar-
tymi przez niego umowami.

Dzi¢ki racjonalnosci analitycznej ocena stusznosci argumentow opiera si¢ na
kilku powszechnie znanych zasadach logiki formalnej. Zdanie jest prawdziwe albo
falszywe niezaleznie od tego, kto je wypowiada. Przeciwienistwem jest irracjona-
lizm oparty na logice substancjalnej — prawda jest funkcja tresci zdania (jego
substancji), zdanie jest uznawane za prawdziwe zaleznie od statusu jego autora
albo od tego, jak si¢ ma jego tre$¢ do intereséw lub nastroju danego osobnika lub
grupy; to samo zdanie raz moze by¢ prawdziwe, kiedy indziej fatszywe.

Uniwersalizm polega na wyznaczeniu mozliwie niewielu powszechnie
akceptowanych zasad ogdlnych, stanowiacych punkt odniesienia w rozstrzy-
ganiu sporOdw. Racje przyznaje si¢ pogladowi najlepiej przystajacemu do zasady
og0lnej. Uniwersalizm jest odwrotno$cia i dopetnieniem racjonalno$ci anali-
tycznej. Umozliwia scalanie wielu pogladéw indywidualnych w jedna nad-
rzedng ide¢. W ten sposéb sprzyja przewidywalnoSci zachowan, a takze
utatwia przystosowanie zbiorowoSci do wspétdziatania na podstawie nowych
interesO6w, pogladéw, idei etc. Nowe interesy sa dzielone na drobne czgsci,
znajdowane sg nowe podobienistwa i ustalane sa nowe zasady ogdlne.

Bezosobowos¢ polega na umiejetnosci oddzielenia osobowosci, psychiki
i emocji od dyskutowanego problemu oraz na roztacznym traktowaniu cech
osobowosci partneréw od gtoszonych przez nich pogladéw. Dyskutuje sig
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o treSci zdan, nie za§ o cechach osobowosci ich autoréw. Postugiwanie si¢
logicznymi argumentami, bezosobowo$¢ i indywidualizm etyczny sprzyjaja
przewidywalnoSci zachowan wzajemnych. Przewidywalno$¢ zwigksza poczucie
bezpieczefistwa, sprawia, Ze nie pojawiaja si¢ nieoczekiwane wrogie zacho-
wania, co wzmacnia wzajemne zaufanie.

Zaufanie wiaze si¢ z przekonaniem, ze inni ludzie kieruja sie takimi
samymi zasadami moralnymi, jak nasze, i sa skfonni wtozy¢ tyle samo staraf
i wysitku w dotrzymanie zobowigzan czy w realizacj¢ uzgodnionego planu,
ile bySmy wlozyli my sami. Zaistnienie takiego przekonania wydatnie zmniej-
sza ryzyko wynikajace z podjecia wspdtpracy i sprzyja wzrostowi sktonnosci
do wspdétdziatania.

KULTURA ORGANIZACYINA A ROZWOJ GOSPODARCZY

Poziom rozwoju gospodarczego danego kraju zalezy od dwdch okoliczno-
Sci. Pierwsza wiaze si¢ z czynnikami ekonomiczno-prawnymi, takimi jak
dostepnos¢ kapitatu, stopy procentowe, prorynkowe regulacje prawne, polityka
gospodarcza rzadu itp. Druga polega na zaistnieniu korzystnych dla rozwoju
zachowai spotecznych zardwno wsrdéd pracownikéw, jak i kierownikéw oraz
wilascicieli przedsigbiorstw. Zachowania te wynikaja z kultury organizacyjnej
danego spoteczefistwa. Ona to przesadza o tym, w jaki sposdb sa przezywane
i traktowane r6znego typu kategorie ekonomiczne. I tak np. wymiana towarowa
moze by¢ realizowana za posSrednictwem bazaru albo rynku ogélnokrajowego.
W jednych spoleczenstwach istnieje gotowos¢ do scalania kapitatow i tworzenia
duzych przedsigwzigé gospodarczych, w innych przedsigbiorcy nie sa sktonni
do taczenia kapitalu wtasnego z kapitalem innej rodziny. W jednych spoteczen-
stwach stosunki w pracy maja charakter bezosobowy, awans jest efektem zastug
dla firmy, w innych dominuje nepotyzm. Stosunek do konkurencji wyraznie
dzieli kultury organizacyjne na takie, gdzie wyroki rynku sa traktowane
bezosobowo, i takie, w ktoérych dazy si¢ do ,,poprawy rynku”, aby sukces
odnosili ludzie godni szacunku i zastuzeni dla danej spotecznosci. W jednych
spoleczefistwach oszustwo popetnione w interesie rodziny lub innej grupy jest
usprawiedliwione, w innych odpowiedzialno$¢ indywidualna jest rygorystycznie
egzekwowana. Przyktady te dowodza, ze rozwdj gospodarczy i ksztalt instytucji
kapitalistycznych w bardzo matym stopniu zaleza od regulacji formalnych,
takich jak np. prywatyzacja, kodeksy cywilne i handlowe, stopa procentowa
itp. GIéwnym czynnikiem sprawczym jest tu kultura organizacyjna i przynalez-
ne do niej zachowania spoleczne.

Najwazniejszymi kategoriami w analizie kulturowej stuzacej wyjasnianiu
zachowan gospodarczych sa kolektywizm 1 indywidualizm — w kontekScie
reakcji ludzi na rézne instytucje gospodarki rynkowej. Indywidualizm ozna-
cza, ze pierwszoplanowym celem ludzkich zachowan jest sukces i rozwdj
osobisty. Kolektywizm upatruje celu w dobru rodziny w sensie klanu albo
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grupy rodzinno-kolezefiskiej, a podstawowym kryterium doboru celéw za-
chowan jest to, czy dobrze stuza podtrzymaniu wigzi rodzinno-kolezefiskiej
albo klanowe;j.

WezZmy za przyktad taka instytucj¢ gospodarki rynkowej, jak konkurencja.
W spoteczefistwach kolektywistycznych mamy do czynienia z prébami jej
»poprawiania tak, aby stuzyta spotecznosci”. ,,Ustawianie” przetargdw, zmowy
cenowe, protekcjonizm — to typowe mechanizmy ,,poprawiania konkurencji”.
A jak funkcjonuje rynek pracy w réznym otoczeniu kulturowym? Bezrobocie
i duza konkurencja na rynku pracy powinny sprzyjaé¢ temu, aby pracodawcy
zwalniali stabszych pracownikéw i zatrudniali bardziej wydajnych. W spote-
czefistwach kolektywistycznych, w ktorych najwazniejsze jest dobro rodziny
(grupy rodzinno-kolezefiskiej), brak miejsc pracy powoduje, ze przedsigbiorcy
zatrudniaja gtéwnie blizszych i dalszych krewnych. Kwalifikacje i wydajnos¢
sg czynnikami mniej istotnymi.

Jeden z ustugodawcéw powiedziat mi, ze mégtbym by¢ lepiej obstuzony, ale
on tu zatrudnia rodzin¢ i nie wypada tak bardzo ich do pracy goni¢, a zwolnié
ich nie moze, bo gdzie oni teraz znajda sobie jaka$ prace.

Jak widaé, zachowania uczestnikéw rynku nie zawsze sa zgodne z modelem
zachowan typowych dla gospodarki rynkowej. Zgodnie z nim, kryzys powinien
zaostrza¢ konkurencje, prowadzi¢ do lepszego wykorzystania zasobow ludzkich
i do wigkszej efektywnosci pracy. Tymczasem w spoleczefistwie kolektywis-
tycznym zachowania sa odwrotne. Kryzys nie wyzwala dziatah na rzecz
racjonalizacji gospodarki zasobami ludzkimi, dla osobnikéw kolektywistycznie
nastawionych najwazniejsza jest bowiem wieZ rodzinno-kolezefiska. W kryzysie
kazdy chroni to, co dla niego najwazniejsze, w tym przypadku wiezi i dobro
rodziny. Natomiast wtedy, gdy presja rynku stabnie, a liczba miejsc pracy
ro$nie, zmniejsza si¢ nacisk na zatrudnianie ludzi bliskich i pojawiaja si¢
mozliwoS$ci racjonalizacji zatrudnienia. Poniewaz zalezy to od uznania wtas-
nego przedsigbiorcy, to nacisk na racjonalizacje¢ jest zawsze stabszy od tego,
ktéry na ,,przedsiebiorce-indywidualistg” wywiera presja konkurencji. Dlatego
zasoby ludzkie i wszelkie inne w spoteczenstwach kolektywistycznych beda
zawsze gorzej wykorzystane. Zachowan zgodnych z modelem gospodarki
rynkowej oczekiwa¢ mozemy tylko w spoleczefistwach indywidualistycznych.

Gospodarka rynkowa jest niemozliwa bez zaistnienia szczegélnej kultury
organizacyjnej, czyli upowszechnienia si¢ wzoréw postepowania sprzyjajacych
nieskrepowanemu wspétdziataniu zbiorowemu w skali ponadrodzinnej.

HiSTORYCZNE ZRODEA POLSKIE] KULTURY ORGANIZACYINEJ

Specyfiki polskiej kultury organizacyjnej mozna doszukiwaé si¢ juz we
wczesnym Sredniowieczu, kiedy to podstawowym czynnikiem zap6Znienia albo
rozwoju byt kontakt z cesarstwem rzymskim i mozliwo$¢ nas§ladowania wdra-
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zanych tam innowacji. Polska byta pozbawiona takich kontaktow, stad tez jej
zapOznienie. Nie mialo ono jednak charakteru jako$ciowego. W Polsce §red-
niowiecznej powstawaly, tyle, ze troche¢ p6zZniej, te same instytucje gospodar-
cze, co na zachodzie Europy (Kloczowski 1998).

Okoto XV-XVIw. zapoczatkowany zostal podziat Europy na dwa od-
mienne kompleksy gospodarcze. Na wschod od Laby zaczgta sig ksztattowaé
gospodarka folwarczna. Z tego wzgledu osobliwosci polskiej kultury organi-
zacyjnej poszukiwaé nalezy w nastepstwie powstania gospodarki folwarcznej
jakosciowo odmiennej od gospodarki zachodnioeuropejskie;.

Dlaczego archetypdw zachowan zbiorowych w procesie pracy nalezy po-
szukiwa¢ u zarania gospodarki folwarcznej? Dlatego, ze byl to pierwszy
w polskim spoteczenistwie fakt wspotdziatania zbiorowego o charakterze po-
nadrodzinnym i na w miar¢ duza skalg. Jakich archetypéw warto szukac?
Wszystkich wiazacych si¢ z zachowaniami kierownikéw i pracownikow.

Kultura organizacyjna nie jest wyizolowanym bytem. Jest efektem dopa-
sowania, rzadziej czeSciowej modyfikacji, juz istniejacych wzoréw kulturowych
do sytuacji pracy. Miejsce polskiej kultury symbolicznej w Europie okreslita
reformacja i jej implikacje. Wtedy rozpoczety si¢ bowiem procesy roznicujace
Europe na kregi kulturowe — protestancki i katolicki.

Najwazniejsza i zarazem ksztattujaca ja instytucja gospodarcza wschodnio-
europejskiego kompleksu gospodarczego byt folwark. Jakkolwiek byt on wy-
tworem kultury szlacheckiej, ksztattowat takze zachowania chtopéw, parobkéw
stuzby etc. Stworzyl takze wzory zachowah wzajemnych grup spolecznych
zwiazanych z folwarkiem. Zwieficzeniem tych proceséw byto powstanie kul-
tury folwarcznej, ktéra, jak to pdZniej zobaczymy, zachowata moc sprawcza
w kreowaniu zachowan spotecznych.

Folwark powstat w XVIw. i zwany byt wowczas wolnarkiem. Byla to
autonomiczna wobec panstwa i gospodarki calos¢, cechujaca si¢ domknigciem
na poziomie wiaSciciela relacji wtadzy politycznej, administracyjnej i sadow-
niczej. Jako organizacja gospodarcza wolnark byt quasi-przedsigbiorstwem
rolnym, w ktérym wilasciciel mial wobec pracownikéw pelni¢ wiladzy ad-
ministracyjnej (stanowienie rozporzadzen dotyczacych dowolnych sfer zycia)
i sadowniczej. Od strony socjologicznej, byta to typowa organizacja cato$ciowa
nastawiona na regulacje zachowan personelu w pracy i w zyciu osobistym.
Domknigcie granic wolnarku jako organizacji cato$ciowej datowa¢ mozna na
1543 r., kiedy to przyznano witaScicielowi prawo do sprzedazy chtopéw nie-
zaleznie od gruntu, ktéry uprawiali (Inglot 1951, s. X). Oznaczato to catkowite
odcigcie chlopéw od jakichkolwiek stosunkéw z wiadza pafistwowsq i utwo-
rzenie niezaleznych calosci gospodarczo-politycznych ztaczonych z pafistwem
osoba witasciciela wolnarku. Wtedy wtasnie zaczety si¢ ksztattowac archetypy
zachowan kierownikéw pracy zbiorowej i pracownikéw. Kierownika uosabiaja
pan, dziedzic czy wodz. Natomiast sposoby zachowan pracownikéw odwzo-
rowuja role dziewki stuzebnej, parobka albo chtopa panszczyZnianego.
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Wiasciciel folwarku wystgpowatl w kilku rolach i rola menedzera wcale nie
musiala by¢ pierwszoplanowa. Wrecz przeciwnie, jak wynika z badah nad
kultura szlachecka, szlachta identyfikowala si¢ raczej z rolg polityka, suweren-
nego wladcy folwarku jako minipafistewka, zazdro$nie strzegacego swej lokal-
nej wladzy absolutnej wobec administracji i wtadzy krélewskiej. Wtadza ta
istotnie byta dos¢ duza, w XVI i XVII w. nie byto bowiem w Europie warstwy
rzadzacej, ktéra posiadataby tak szeroki zakres przywilejéw, jak dwczesna
szlachta polska (Tazbir 1997, s. 37). Byto wigc czego bronic.

Dla wtasciciela folwarku gléwnym celem gospodarczym byto dostarczenie
rodzinie dochodu. Folwarku nie traktowano raczej jako narze¢dzia samoistnego
sukcesu gospodarczego. Gdy pojawiata si¢ alternatywa — dobro folwarku albo
konsumpcja rodziny — wybierano to drugie. Dzialo si¢ tak jeszcze stosunkowo
niedawno, nawet w prorynkowo zorientowanej Wielkopolsce. W latach
1772-1807 splot okolicznoSci gospodarczych i politycznych spowodowat tam
znaczne ulatwienia w dostgpie do kredytow. Wielkopolska szlachta dos$¢ czesto
z nich korzystata, ale zaciagane kredyty zuzywata na splacenie dziatéw rodzin-
nych i finansowanie luksusowego stylu zycia, a nie na podniesienie produkcji
rolnej (Kostrowicki i in. 1984, s. 55).

Wraz z pogarszaniem si¢ warunkéw oplacalnosci produkcji, kompensowano
to administracyjnie poprzez wydawanie ustaw uniezalezniajacych wolnark od
fluktuacji rynku, gléwnie poprzez ograniczanie rynku pracy. Pozycja suwerena
wobec pracownikéw i rozciggnigcie wladzy na ich Zycie ,,poza praca’ spra-
wialy, ze wladza kierownika folwarku byta w zasadzie wolna od ograniczen
wewnetrznych i zewngtrznych, a sposéb zarzadzania wolnarkiem byl niemal
izomorficznym odwzorowaniem cech osobowo$ci w sposobie realizowania
funkcji kierowniczych.

Wydaje si¢, ze najlepszym punktem obserwacji kultury i osobowoSci
szlacheckiej sa okoliczno$ci towarzyszace wyborowi miejsca w kulturze euro-
pejskiej po stronie protestanckiej albo katolickiej. Byt to wolny wybdr, niepo-
przedzony ani wojna, ani inna forma masowego przymusu. I tak np. Pawet
Jasienica twierdzi, ze waznym powodem byta atrakcyjnos$¢ oferty jezuickiej
w postaci baroku. Barokowy ideat osobowy akcentowal rados¢ zycia, wystaw-
nos$¢, strojno$¢ i nieograniczona konsumpcjg. Pafistwo sarmackie uwazano za
odwzorowanie krélestwa niebieskiego, w ktérym szlachta odgrywata wiodaca
rolg. Obraz wtasny szlachty wskazywal na neurotyczny kompleks wyzszosci,
czemu towarzyszyto przekonanie o nieograniczonej mocy sprawczej zamystow
indywidualnych. Wyrazem tego byt stosunek do Boga, do ktérego sie zwracano,
ale bardzo czesto te proSby miaty charakter negocjacji rownoprawnych part-
neréw. W zestawieniu z etosem protestanckim byto to rzeczywiscie co$ wyjat-
kowego. W zyciu codziennym sarmacki barok sprzyjal hotdowaniu kaprysom
i ulotnym zachciankom. Dopuszczal emocjonalno$¢ i zmiennoS$¢ nastrojow.
W poréwnaniu z protestantyzmem nie naktadatl ograniczen na eksponowanie
cech osobowosci.
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Jakkolwiek pokolenia kadr kierowniczych folwarkéw miaty kontakt z eu-
ropejskimi nurtami mysli racjonalnej, to znajdowaty si¢ pod znacznie wigkszym
wptywem antyintelektualizmu i barokowej spontaniczno$ci. Stad braly sig
defekty zarzadzania, polegajace na zmiennoSci, nieprzewidywalnoSci i braku
umiejetnodci oddzielenia relacji osobistych i rodzinnych od stuzbowych.

Kultura organizacyjna folwarku wytwarzata duzy dystans migdzy wtas-
cicielem a chtopami. Wynikal on z konfliktowych intereséw, absolutnej do-
minacji wlasciciela i jego wladzy wykraczajacej daleko poza nadzorowanie
wypelniania rél pracowniczych.

Folwarczna kultura organizacyjna doprowadzita do utrwalenia dwoch od-
miennych typoéw zachowan pracownikow i kierownictwa folwarku. Po stronie
wiascicieli-kierownik6w mieliSmy nieskrgpowana wtadze i §wiadomos$¢ de-
cyzyjnosci nieograniczonej przepisami, po stronie chtopéw wyksztalcit si¢
etos wymuszonego lub zinternalizowanego postuszenstwa, w potaczeniu
z brakiem poczucia odpowiedzialnoSci 1 zapotrzebowaniem na szczegbtowe
instrukcje w pracy i opieke kierownika poza praca. Wyrazem trwato$ci tego
etosu w Srodowisku chtopskim byty dos$¢ czgste w XVIII w. negatywne re-
akcje chtopéw na propozycje zniesienia panszczyzny i poszerzania gospo-
darstw chiopskich. Chtopi woleli byé wyrobnikami niz samodzielnymi go-
spodarzami (Rutkowski 1986, s. 86). Podobne zjawisko opisal w XX w. Erich
Fromm, nazywajac je ucieczka od wolnosci. W tym wypadku jest to ucieczka
od ryzykownej i frustrujacej wolnoSci i wysitku intelektualnego do psychi-
cznego komfortu poddanstwa. Z kolei wlasciciel folwarku zwigkszat swa
wiadze nad chtopem i zmniejszal wysitek psychiczny oraz intelektualny to-
warzyszacy kierowaniu, nie musial negocjowal ani zawiera¢ z chtopami
kompromiséw, w zamian biorac na siebie odpowiedzialno§¢ za ich sukcesy
i niepowodzenia zyciowe.

W srodowisku wiejskim wytworzyt si¢ szczegélny stan §wiadomosci spo-
tecznej, ktéry mozemy okre§li¢ mianem podwdjnej etyki. Wobec wtasnej grupy
obowiazywal wymdg bezwzglednej uczciwosci, natomiast co do kradziezy
rzeczy panskich albo ksiezych nie byto zadnych zahamowan, za$§ okradzenie
Zyda poczytywano za zastuge. Obyczaj ten wzmacniany byl systemem kar.
Uwazano, ze dziedzica wystarczy podja¢ pod nogi, to daruje, za§ na widok
chtopskich samosadéw ,.krew w sercu stawata” (Bystron 1936, s. 241).

Styl kierowania folwarkiem odpowiadal mniej wigcej temu, co Rensis Likert
okreSlal mianem stylu autokratyczno-opresyjnego. Na dworze panowato prze-
konanie, ze chtopa ciagnie do zltego, jest leniwy, bierny i wrogi. Tylko ostry
i drobiazgowy nadzor moze zapewni¢ wykonanie polecen (ibidem, s.236).
Zachowania chtopskie na ogét byty zgodne z tymi oczekiwaniami.

Dosc¢ czesto, w mysl zalecefi 6wczesnych podrgcznikéw, mieszkaficy dworu
poczuwali si¢ do odpowiedzialnoSci za stan ducha wsi. Pilnowano zatem
termindw obchodéw Swiat koScielnych, sposobu spedzania czasu — idealem
byto, zeby chlop zawsze co§ robit, zwracano uwage na to, czy dzieci po wsi
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nie biegaja nago itp. Jak z tego wynika, tendencje totalitarne wcale nie sg
wytworem kultury przemystowej czy komunistycznej. Opisane wyzej relacje
wiladzy w potaczeniu z ubdstwem chtopstwa rodzity w tym ostatnim poczucie
beznadziei i gleboki neurotyzm. Tym, czym dla wspotczesnej underclass sa
narkotyki, tym dla chtopéw byta wodka. I tak np. niemiecki obserwator polskiej
wsi pisat, ze ,,w Galicji stofice zdaje si¢ §wieci¢ tylko po to, by wskazywaé
chiopu droge do karczmy” (ibidem, s. 67). Pewne funkcje terapeutyczne pelnity
tez kolektywnie obchodzone rozliczne §wigta, ktére mialy charakter gtéwnie
ludyczny, za$ ich liczba znacznie przekraczala liczbe Swiat uznawanych przez
Koscidt. Brak zaspokojenia innych potrzeb kompensowano zaspokajaniem
potrzeb afiliacyjnych w toku wspdlnych ceremonii religijnych i zabaw.

Niski poziom intelektualny i neurotyzm S§rodowiska chlopskiego byty
Zrédtem réznego typu mitdéw obrazujacych tgsknote za lepszym zyciem. Te
wytwory myslowe nie zawieraly watkow aktywnosci wtasnej czy samoorga-
nizacji. Podobnie jak w szlacheckim romantyzmie, spotykamy tu kult Mesjasza,
ktéry utworzy na ziemi Krélestwo Boze, gdzie czeka chtopéw ,,lepsze zycie”,
czy legendy o tym, jak to Chrystus chodzi po wsiach (w sasiedniej juz byt)
i panéw gromi za chtopskie krzywdy i kaze je naprawia¢. P6Zniej Chrystusa
zastapili Swieccy wiladcy. I tak np. na Kresach Wschodnich jeszcze po 1918 r.
wierzono, ze ksigz¢ Rudolf, znany z melodramatycznych opowieSci o jego
mezaliansie i samobdjstwie z powodu niespetnionej mitosci, chodzi po wsiach
i bada, co trzeba zrobi¢, aby ulzy¢ chtopom, gdy obejmie wtadz¢ (Bujak 1976).

Tak w ogdlnym zarysie wygladata folwarczna kultura organizacyjna. Co
ciekawe, mimo duzego dystansu spotecznego i konfliktu migdzy pracownikami
a kierujacymi praca, byta ona do$¢ jednorodna, co przejawiato si¢ we wspol-
nocie obyczajéw dworu i wsi oraz nasladowaniu dworu przez wie§ (Bystron
1936, s. 248). Do podobnych konkluzji dochodzi Janusz Tazbir, stwierdzajac,
ze ,,do lamusa legend historycznych odtozyli§my juz dawno opowies¢ o zasad-
niczej i nieprzekraczalnej granicy, jaka miata dzieli¢ kulturg szlachecka od
ludowej” (Tazbir 2001).

Nasuwa si¢ jednak pytanie, czy wptyw zabordw oraz tworzacy si¢ kapita-
lizm nie wytworzyly jakich§ nowych instytucji i wzoréw kulturowych zmie-
niajacych polska kultur¢ organizacyjna i odrywajacych ja od folwarcznych
korzeni? Zobaczmy zatem czy XIX-wieczny kapitalizm przyczynit si¢ do
modyfikacji polskiej kultury organizacyjne;j.

Wydaje si¢ to do$¢ watpliwe, z racji matej liczebnoSci polskiego mieszczai-
stwa i jego ekonomicznej stabosci. I tak np. w Krélestwie Polskim, w 1865 r.,
49% mieszkaficéw miast stanowili Zydzi (Lewandowski 1995, s. 108). W eks-
pansywnych oSrodkach kapitalistycznych udziat ludnosci polskiej byl wrecz
marginalny, np. w Lodzi na poczatku XX w. Polacy stanowili 2% ludnosci,
Czesi i Austriacy 3%, Niemcy 40%, a Zydzi 55% (ibidem, s. 109).

Mozemy przyjaé, ze dazenie do odzyskania pafistwa i towarzyszacy mu
nacjonalizm oraz relatywna odrebnoSci kulturowa spowodowaly, ze u progu
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niepodlegtoSci polska kultura gospodarcza miata charakter wyraZnie folwar-
czny.

Nieprzewidywalno$¢ zarzadzania folwarkiem sprawiata, ze Swiat instytucji
jawil si¢ pracownikom jako opresyjny i chaotyczny, w ktérym dotrzymanie
umowy nie jest pewne, a uniknigcie kary zalezy od dobrego humoru szefa
folwarku albo od szczgscia. Jednocze$nie bez wyraznego powodu mozna
doswiadczy¢ dolegliwej kary natozonej z powodu ztego nastroju osoby ob-
darzonej wiadza.

Historyczny transfer stosunkéw folwarcznych do wspélczesnosSci byt utat-
wiony dzigki antykapitalistycznemu nastawieniu kultury literackiej. Dzieta
klasykéw polskiej literatury, nawet jesli zawieraja jednoczesne opisy fabryki
i folwarku, ten drugi zawsze przedstawiaja w lepszym Swietle, czasami jako
raj utracony (np. Wiadystaw Reymont, Ziemia obiecana) albo ostoj¢ polskosci
czy ideat urzadzenia stosunkOw spotecznych z panem, ktéry wybacza, i panig
domu, ktéra od czasu do czasu czym§ chtopéw obdarowuje. Kultura folwarczna
uksztattowata nie tylko styl kierowania, ale takze sposéb reagowania na
polecenia. Uksztaltowata zatem w réwnym stopniu kierujacych i pracownikow.

GOoSPODARKA W PoLsCcE LUDOWEJ
I RESTYTUCJA ARCHETYPOW GOSPODARKI FOLWARCZNEJ

Realizowany w latach 1944-1948 model gospodarki nie wykazywatl zna-
czacych réznic jakoSciowych wobec modelu przedwojennego. W zasadzie
trafne byly argumenty propagandy komunistycznej gloszace, ze nowe zasady
gospodarcze sa kontynuacja metod gospodarowania, dzigki ktérym zbudowano
Gdyni¢ czy COP. Obiecywano réwniez, ze po 1945 r. realizacja tych zasad
bedzie bardziej konsekwentna, poniewaz do minimum ograniczona zostanie
anarchizujgca rola rynku. Ten argument réwniez byt adekwatny i logiczny,
poniewaz podobne cele przySwiecaly administratorom gospodarki w okresie
rzadéw sanacji. DoS¢ czgsto podkreslano, ze wazne dla narodu osiagnigcia
gospodarcze begda szybciej realizowane, gdy nie beda napotykaé na przeszkode
w postaci bezosobowego 1 nieprzewidywalnego rynku.

Nowoscia miato by¢ wprowadzenie zasad naukowych do administrowania
procesami gospodarczymi, co uzasadniano koniecznos$cia historyczna, koficem
ekonomii anarchicznej, czyli czym§ w rodzaju heglowskiego ducha dziejow.

Po 1949 r. rozpoczeta si¢ w Polsce i1 innych krajach demokracji ludowej,
zakoficzona powodzeniem, ofensywa na rzecz redukcji roli rynku. Oznaczato
to odejScie od modelu przypominajacego przedwojenny kapitalizm admini-
stracyjny, a rozwdéj gospodarki okre§lanej mianem socjalistycznej. Po 1956 r.
okazalo sig¢, ze rynek ma jednak pewne zalety, zrezygnowano zatem z jego
catkowitej likwidacji. Idealem partyjnych reformatoréw byta idea rynku regu-
lowanego, ktéra prébowano wdrazac, jednakze bez wyraZznych sukceséw (Mo-
rawski 2001, s. 161).
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Zastapienie kapitalizmu socjalistycznymi stosunkami produkcji stalo sig
przyczyng upodobnienia socjalistycznych instytucji politycznych i gospodar-
czych do instytucji feudalnych. Procesy te niektorzy badacze okreslaja mianem
neofeudalnych tendencji w socjalizmie pafistwowym (ibidem, s. 162). Analogie
byly rzeczywiscie uderzajace. I tak np. francuski historyk Jacques Le Goff
wskazuje na fundamentalny dla feudalnej Europy ideat jednomy$lnosci. Jednym
z mechanizméw jej utrwalenia byla wspoélna religia, innym za§ dazenie do
potaczenia wiladzy $wieckiej i duchownej, co udato si¢ tylko w Bizancjum
(Le Goff 1994, s. 272 i n.). KomuniSci starali si¢ zrealizowac¢ ten ideal poprzez
eliminacjg religii, rezygnacje¢ z trdjpodziatu wladzy, podporzadkowanie pafistwa
i gospodarki partii, kontrole nad kultura, mediami i zakazem samoorganizo-
wania si¢ poza kontrolowanymi przez pafstwo organizacjami. Inny badacz
feudalnych obyczajéw zwrdcit uwage na monopolistyczng organizacje¢ prze-
mocy, polegajaca na ,,koncentracji broni i zbrojnych w jednym re¢ku” (Elias
1980, s. 380). Jej odpowiednikiem w komunizmie bylo podporzadkowanie
sadéw, armii i policji partii-panstwu. Dodajmy do tego analogi¢ do monopolu
pana na sadzenie, wykonywanie kar i nadzorowanie pracy.

Analogie do gospodarki folwarcznej w sferze gospodarczej byty dobrze
widoczne. I tak, wazna cecha feudalizmu byta niech¢¢ do handlu, a pochwata
wymiany naturalnej. Feudalne stosunki w Sredniowieczu z udziatem pieniadza
taczyty sie z kalkulacja i handlem, a wigc procesami wymagajacymi wysitku
intelektualnego, zwigzanymi z ryzykiem, a wigec zagrazajacymi poczuciu bez-
pieczefistwa (ibidem, s. 341). Dla cytowanych wcze$niej autoréw XVII-wiecz-
nych podrgcznikéw zarzadzania wolnarkiem bylo oczywiste, ze w obliczu
trudno$ci gospodarczych nalezy ograniczaé wymiang rynkowgq i polega¢ na
samozaopatrzeniu — w obronie przed destrukcja gospodarki folwarcznej przez
sity wolnorynkowe i w celu zabezpieczenia dominujacej roli w panstwie
wilascicieli folwarkow.

Poniewaz wiladze PRL przyjely za priorytet utrzymanie gospodarki nie-
kapitalistycznej, to ograniczenie wymiany pieni¢znej i notoryczny deficyt
wymuszaly identyczne formy ratowania réwnowagi w gospodarce, jak te
zalecane dla gospodarki folwarcznej. Innym wyrazem aspiracji wladz komunis-
tycznych do zrealizowania neofeudalnego idealu gospodarowania bytly
m.in. rezygnacja z pobierania indywidualnych podatkéw dochodowych i za-
stapienie ich optatami $ciaganymi z socjalistycznych zaktadéw pracy oraz
wspomaganie funduszu plac przez talony, przydzialy itp.

W Polsce Ludowej nie byto poddafistwa, ale istnial przymus pracy, za$
wymiana mig¢dzy socjalistycznymi zakladami pracy miata w znacznym stopniu
charakter niepieni¢zny. Prowadzona w nich polityka motywacyjna byta wspo-
magana przez ich pozaprodukcyjna dzialalno$¢ — budowe szkét zaktadowych,
doméw kultury, o§rodkéw zdrowia, przedszkoli, osrodkéw wczasowych, bib-
liotek itp. Jak wynika z badan, byto to do§¢ powszechne zwtaszcza w wigkszych
zaktadach pracy, lokowanych w tzw. rejonach nowo uprzemystawianych (No-
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wakowski 1969; Siemiefiska 1969). W latach 80. socjalistyczne zaktady pracy
zobowiazano m.in. do hodowli trzody chlewne;j.

Socjalistyczny zaktad pracy, podobnie jak folwark, oddzielal pracownika
od panstwa. Zaklady nie pelnity co prawda funkcji sadowniczych, ale mialy
uprawnienia administracji publicznej w sprawach socjalno-bytowych i petnity
istotne funkcje polityczne. Pojgcie obywatelstwa, w znaczniej mierze zostato
zredukowane do pojgcia pracownika. Z racji niemoznoSci politycznej samo-
organizacji, uczestnictwo w zyciu politycznym realizowato si¢ za poSrednict-
wem socjalistycznego zakladu pracy — w dwdch formach. Pracownik mogt
dobrowolnie naleze¢ do zaktadowej ekspozytury partii rzadzacej lub satelickich
organizacji dzialajacych w zakladzie pracy. Drugi aspekt politycznej roli
zaktadu pracy polegat na przekazaniu mu zadan i kompetencji niezbednych
do organizowania pracownikéw wokét realizacji celéw partii rzadzacej. Do
zadan socjalistycznych zaktadéw pracy nalezata réwniez dbatoS¢ o postawy
polityczne pracownikéw, chodzilo o nieuzewngtrznianie postaw opozycyjnych.
W podobny sposdb wtasciciel folwarku dogladat postaw chtopéw pod wzgle-
dem religijnoSci.

Wewnatrz przedsigbiorstw nastapito wyrazne rozejicie si¢ struktur formal-
nej i nieformalnej. Z czasem ta druga zaczgta dominowaé. Jak zauwazyt Jan
Poleszczuk, socjalistyczne planowanie i towarzyszacy mu deficyt wszystkiego
wytworzyly wtopienie pracy na rachunek wtasny w ramy organizacyjne zakladu
pracy — w postaci wynoszenia mienia zaktadu, np. narzedzi, robienia rzeczy
prywatnych na panstwowych maszynach itp. Ta swoista prywatyzacja dop-
rowadzita do zastapienia ladu technicznego tadem spotecznym, w ktérym
stosunki miedzy pracownikami przestaja by¢ wyznaczane przepisami i normami
technicznymi, a staja si¢ zalezne od intereséw i cech osobowosci konkretnych
os6b (Poleszczuk 1991, s. 128). Podobnie bylo w polskim wolnarku, gdzie,
w poréwnaniu np. z Niemcami, dla ksztattu relacji wlasciciel-pracownik
wigksze znaczenie mial obyczaj niz przepis, za§ wewnatrz wolnarku przepisy
panstwowe nie obowiazywaty.

W efekcie — socjalistyczne zaklady pracy byly bardziej podobne do
folwarkow niz do typowych przedsigebiorstw kapitalistycznych.

Wraz z utrwalaniem si¢ opisanych wyzej kluczowych instytucji gospodar-
czych i ich przenikania si¢ z wtadza polityczna w postaci partii-panstwa, ta
ostatnia uzyskata pozostawiong do dyspozycji panstwu wtadz¢ nad zaspoko-
jeniem potrzeb zyciowych wszystkich obywateli. Dyskrecjonalno$¢ wtadzy
wynikata z interakcyjnego efektu bezradnoSci konsumenta na socjalistycznym
rynku i dysponowania przez funkcjonariuszy pafstwa przydziatami, rozdziel-
nikiem i talonami. W efekcie, wolnos$¢ przestata oznacza¢ mozliwo$¢ wyboru
sposobu zaspokajania potrzeb w ramach posiadanych zasobéw finansowych.
Dla wielu uczestnikdw parnstwa stata si¢ synonimem dostepu do przywilejow.
Podobnie bylo w klasycznych spoteczenistwach feudalnych, w ktérych ,.czto-
wiek wolny to ten, ktéry ma potgznego opiekuna” (Le Goff 1994, s. 284) albo
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przynajmniej dobrego pana folwarku, w ktérym pracuje. I tak np., gdy w latach
70. budowano nad Narwia dom letniskowy jednego z 6wczesnych ministrow,
obdzielit on talonami na samochody nie tylko budowniczych, ale takze swoich
wiejskich sasiadéw oraz niektorych ich krewnych z sasiedniej wsi. W kilka-
dziesiat lat p6Zniej tym przyktadem ,,dobrego pana” argumentuje si¢ wyzszo$¢
socjalizmu nad kapitalizmem, poniewaz w tym drugim ustroju nie zdarzylo
si¢, aby rolnik dostat co§ za darmo.

Realny socjalizm nie byt powtérnym feudalizmem, byt tylko do niego
podobny. Zastanéwmy si¢ teraz, na ile to podobiefistwo mogto znale7¢ od-
zwierciedlenie w kulturze, tj. wzorach zachowar i systemach wartosci. Regula-
cje formalne i1 towarzyszace im sankcje, majace na celu odpowiednie zaprog-
ramowanie zachowan spotecznych, zmuszaja ludzi do przystosowania si¢ do
nich. Nie przesadzito to jednak o tym, ze na skutek podobieistwa instytucji
socjalnych i feudalnych XX-wieczne spoteczenstwo siggneto do o kilkaset lat
wczesniejszych zachowan.

To, ze tak si¢ stato, spowodowal mechanizm regresji kulturowej. Jego
dziatanie bytoby nieznane, gdyby nie koncepcja archetypu Junga. W sytuacji
frustracji albo duzej niepewnos$ci, pod§wiadomie cofamy si¢ w czasie i znaj-
dujemy tam formy zachowan, ktére wcze$niej zapewnialy przystosowanie
i byly twoércze. Podobiefistwo instytucji stwarza podobienstwo dylematéw do
rozstrzygnigcia, podobne sytuacje wywotujace frustracj¢, podobne Zrédia nie-
pewnosci, a wraz z tym podobne reakcje, ktére z czasem utrwala si¢ w podob-
nych wzorach zachowan.

Wsréd robotnikéw mozna byto zauwazyé nawrdt do folwarcznej kultury
pracy, podobnie jak wsrdéd dysponentéw regresje do rol zarzadcow folwarkow.
Po stronie kultury ludowej mieliSmy zatem do czynienia z folwarczng etyka
pracy i zbiegostwem w poszukiwaniu lepszych warunkéw pracy — co okreslano
mianem fluktuacji zatrudnienia oraz przenikaniem si¢ buntowniczosci i rebe-
lianctwa z zapotrzebowaniem na paternalizm. Zaréwno folwark, jak i socjalis-
tyczny zaklad pracy byty takze instytucjami politycznymi. Zaréwno wiasciciel
folwarku, jak i kierownik socjalistycznego zaktadu pracy wystgpowali w kilku
rolach i rola menedzera wcale nie musiata si¢ wysuwaé na plan pierwszy.
Witadza dysponentéw panistwowych Srodkéw produkcji nie byta tak duza, ale
znaczna czg$¢ z nich identyfikowata sie z politycznymi funkcjami zaktadu
pracy i definiowala swdj status w kategoriach realizowania misji mobilizacji
zat6g 1 utrwalania socjalistycznych stosunkéw produkcji.

POLSKA KULTURA ORGANIZACYJNA
W KONTEKSCIE MIEDZYNARODOWYM

Wspdiczesnie nadal mamy do czynienia z przenikaniem si¢ w polskiej
kulturze organizacyjnej wzoréw folwarcznych i wiasciwych dla kultury ryn-
kowej. A oto przyktad folwarczno-opresyjnego zarzadzania fabryka drutu.
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,Kiedy$ przed Bozym Narodzeniem firma zwolnita 40 wykwalifikowanych
pracownikéw, a kilka dni potem rozpoczgto nabér nowych. Posztam wtedy do
(wlasciciela) i zapytalam, o co chodzi. Odpowiedzial za niego dyrektor...
stwierdzil, Ze trzeba zwalnia¢ i przyjmowac, bo wtedy si¢ ludzie boja. A jak
si¢ boja, to dobrze. (Wtasciciel) stuchat i milczat... Dyscyplina jest idealna. Raz
w nocy prezes podjechat pod bramg i portier, ktory podsypial, nie zdazyt w porg
otworzy¢. Auto musialo si¢ na chwile zatrzymaé. (Wtasciciel) tak si¢ wSciekl,
7e najpierw chcial zwolni¢ cata zmiang portieréw, w konicu poleciat tylko ten
jeden. Ci, ktérzy pracuja w Tele-Fonice, maja odruch, jak si¢ spotykamy na
ulicy, ze rozgladaja si¢ na boki, czy nikt nie widzi. A jak ida we dwdch, to
rozmowy w ogéle nie ma, bo jeden boi si¢ drugiego” (Biatoriski 2002).

Kolejny przyktad ilustruje barokowy stosunek do zarzadzania pafstwem
— minister nie pozwala podlegtej sobie policji egzekwowal przepiséw prawa
z powodu prymatu taskawoS$ci osobistej nad bezosobowym obowigzkiem.

»Minister spraw wewngtrznych Krzysztof Janik poinformowat w Radiu Zet
i w telewizji, ze blokowania dr6g w ramach akcji protestacyjnych policja nie
bedzie traktowata jako tamania prawa, bo nie jest §lepa i glucha na ludzkie
problemy. Jak powiedzial, tak zrobit — policja stata w sympatycznej komitywie
z rolnikami blokujacymi droge w przygranicznych Bezledach. (...) Ten uwiei-
czony sukcesem sposob rozwiagzywania swoich probleméw podchwycili natych-
miast rzeszowscy rolnicy, ktérzy rozpoczgli blokadg drogi przy granicy ze
Stowacja w Barwinku. Kolejne blokady zapowiedziat wtasnie Lepper: bedzie
to protest legalny, bo uzasadniony moralnie. Zapewne odbedzie si¢ pod wspdt-
czujacym okiem policjantéw” (na podst. Siedlecka 2002).

Sprébujmy teraz opisa¢ osobliwoSci polskiej kultury organizacyjnej na tle
Stanéw Zjednoczonych i Europy. Dotychczasowe badania nad tzw. europejskim
stylem zarzadzania ograniczaty si¢ do pafstw Europy Zachodniej. Wynika
z nich, ze mimo narodowych odmiennoSci da si¢ znaleZé cechy rézniace
zarzadzanie europejskie od amerykanskiego. Kierowanie w Stanach Zjed-
noczonych cechuje skrupulatne stosowanie ,,akademickich” — wyuczonych na
uczelniach — technik zarzadzania, podczas gdy w Europie sa one zaledwie
punktem wyjscia. Kierownikdw amerykanskich cechuje zdyscyplinowane
i ustrukturowane myslenie. Dobrym tego przykladem jest znany w Polsce
podrecznik zarzadzania autorstwa Jamesa Stonera i Charlesa Wankela. Czytel-
nik ma wrazenie, jakby podrgcznik zawierat jedynie zasady logiki formalnej
zastosowane do analizy zachowan kierowniczych i sposobu myS§lenia o or-
ganizacji (Stoner, Wankel 1994). Amerykanscy kierownicy daza do przetozenia
prognoz na wielowariantowe instrukcje itp. Kazde wazniejsze przyszie zda-
rzenie powinno by¢ przeanalizowane w taki sposob, aby w przypadku gdyby
do niego doszto, mozna bylo do niego dopasowac jedna z opracowanych
wczesniej procedur. Towarzyszy temu przekonanie, ze da si¢ wykry¢ uniwer-
salne zasady zarzadzania, majace zastosowanie do kierowania wszelka dziatal-
noscia gospodarcza, niezaleznie od branzy czy sektora.

W Europie uwaza si¢, ze aby dobrze zarzadza¢, powinno si¢ znaé
specyfike danej branzy. Europejski styl zarzadzania cechuje intuicjonizm,
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wigksza wrazliwo$¢ spoteczna (dazenie do zaspokojenia potrzeb afiliacyjnych
i uczestnictwa w decyzjach). Intuicjonizm z natury rzeczy jest raczej par-
tykularny niz uniwersalny. W firmach europejskich zarzadzanie jest slabiej
ustrukturowane i mniej sformalizowane, ,,Europejczyk rozpoczynajacy prace
w USA bedzie zaskoczony, odkrywszy, Ze istnieje zestaw gotowych, uprzed-
nio przemyS$lanych odpowiedzi na prawie kazde pytanie, Amerykanin oceni
zarzadzanie europejskie jako mniej ustrukturowane, mniej zdyscyplinowane
i bardziej chaotyczne” (Bloom i Calori 1996, s.43). W sferze realizacji
Europejczycy sa mniej rygorystyczni od Amerykanéw, poniewaz ,,nigdy nie
oczekuja, ze kryteria przez nich postawione beda w stu procentach spetnione”
(ibidem s.93). Mamy tu zatem do czynienia z opozycja: uniwersalizm
i intelektualizm po stronie amerykaiskiej i intuicjonizm oraz partykularyzm
(dorazne reakcje) po stronie europejskie;j.

Interesujace rezultaty przynosi zastosowanie metafory ptciowej do poréw-
nawczej analizy kultur organizacyjnych. Na tle amerykanskiej kultura euro-
pejska jest kultura kobieca (ibidem). Jej uczestnicy wysoko cenia poczucie
bezpieczefistwa i stalo§¢ zatrudnienia, dobre stosunki ze wspdtpracownikami,
a zwlaszcza kierownikiem, skromno$¢, nieokazywanie ambicji. Relatywnie
nizej cenione sa osiagni¢cia, natomiast sympati¢ wzbudzajq ,,nieudacznicy
i antybohaterowie” (Hofstede 2000, s. 149). Konflikty organizacyjne sa raczej
tlhumione, praca nie jest najwazniejsza warto$cia w zyciu i ustgpuje miejsca
rodzinie, duzy nacisk kladzie si¢ na egalitaryzm ptacowy. Dla pracownikéw
duze znaczenie ma przynalezno$¢ grupowa, bliskie kontakty, od innych ludzi
oczekuje si¢ wsparcia i pomocy. Kobiece i mgskie cechy kulturowe nie odnosza
si¢ tylko do poréwnania Europa—Stany Zjednoczone, maja one wymiar ogélno-
Swiatowy, takze i Europa jest pod tym wzgledem zréZznicowana.

Nie ulega watpliwosci, Ze polska kultura organizacyjna ma wyrazne cechy
kobiece i ich natgzenie jest wieksze niz przecigtnie w Europie Zachodnie;j.
Wewnatrzeuropejskie réznice kultur organizacyjnych sa wielowymiarowe.
Najczgsciej jednak analizowane sa wymiar instytucjonalny (nastawiony na
analiz¢ relacji migdzy podstawowymi instytucjami gospodarczymi a politycz-
nymi i konstruowanie na tej podstawie modeli kapitalizmu, np. manczesters-
kiego, nadrefiskiego itp.) oraz drugi — odwotujacy si¢ do historii i operujacy
podziatami: Europa Lacifiska versus Pétnocna albo protestancka versus katolic-
ka. Podzialy te siggaja gl¢boko w histori¢ europejska, do czaséw Cesarstwa
Rzymskiego, kiedy to zaznaczyl si¢ wyrazny podziat na cywilizowane ziemie
potudniowoeuropejskie, dlugo pozostajace pod panowaniem Rzymu, i bar-
barzyniska pétnoc Europy. Jak pisze Henryk Samsonowicz, jeszcze na poczatku
XV w. sytuacja gospodarcza i cywilizacyjna potudnia Europy byta korzyst-
niejsza niz pdétnocy (Samsonowicz 1999). Zaczgto si¢ to zmienia¢ wraz z po-
jawieniem si¢ reformacji i kapitalizmu. Do powstania nowego ustroju walnie
przyczynil si¢ protestantyzm, a zwlaszcza jego kalwiiska odmiana. Podobnie
jak protestantyzm, kapitalizm zapuscit korzenie na péinocy Europy. Okoto
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XVII w. nastapito przeniesienie gtéwnych oSrodkéw zZycia gospodarczego
Europy z potudnia na pétnoc (ibidem, s. 116).

W Europie na pétnoc od Alp zarysowat si¢ podziat na kraje protestanckie
i katolickie oraz prawostawne, majacy wyraZne korelaty kulturowe, gospodar-
cze 1 dos§¢ dtugo polityczne. Wspodiczesnie odrgbnosci te sa widoczne takze
w sferze kultury organizacyjnej. Autorzy ksiazki o zarzadzaniu europejskim
zwracaja np. uwage na roznice miedzy krajami poOinocnymi 1 facifiskimi
— paralelne do religijnego podziatu Europy na kraje katolickie i protestanckie
(Bloom i Calori, s. 84 i n.). Biorac pod uwage miejsce Polski na europejskiej
mapie kulturowej, podziat religijny jest wygodniejszy do analizowania i lepiej
osadzony w historii. Praca Mole’a, po§wigcona zr6znicowaniu kultur organi-
zacyjnych, przywotuje wiele przyktadéw podobiefistwa krajow katolickich Unii
Europejskiej i ich odrgbnosci od protestanckich (Mole 2000). Ciekawe rezultaty
uzyskano w efekcie badan nad menedzerami z 30 krajéw, zajmujacymi stano-
wiska wyzsze niz Srednie kierownicze, ktérzy w latach 1986—1993 uczestniczyli
w ponad 500 seminariach organizowanych przez Centrum Studiéw nad Migdzy-
narodowym Biznesem w Holandii. Takze i tutaj r6znice postaw mozna przy-
pisa¢ r6znym do§wiadczeniom religijnym krajow (na podst. Hampden-Turner,
Trompenaars 1998). W naszych badaniach? uwzgledniliSmy kilka pytan za-
stosowanych przez autoréw tych badan. Odpowiedzi zagranicznych respon-
dentéw poréwnamy z odpowiedziami osOb zajmujacych na tyle wysokie
stanowiska kierownicze, Ze ich podwtadni maja wtasnych kierownikéw. Wa-
runek taki spetniato 160 naszych respondentéw. Oto rezultaty badan.

Tabele 1a—1c. Polscy i zagraniczni kierownicy — zapotrzebowanie na afiliacyjnos¢ i kolektywizm
Tabela 1a

(a) nowy pracownik musi przede wszystkim pasowa¢ do grupy, zespotu, w ktérym bedzie pracowac

(b) nowy pracownik musi przede wszystkim posiada¢ umiejetnosci, wiedze i udokumentowane
sukcesy odniesione w poprzedniej pracy

Liczba odpowiedzi typu (b) %

Stany WIK. ] .
Zjednoczone | Kanada | gionia Niemcy Wiochy Francja Polska
92 91 71 87 62 57 64
Tabela 1b

Ktéry z nizej wymienionych rodzajow pracy bardziej P. odpowiada?
(a) praca, w ktérej ocenia sie efekty wspodlnej pracy niezaleznie od osobistego wkfadu
(b) praca, w ktérej ocenia sie przede wszystkim indywidualng aktywnos¢ i osobiste zastugi

Liczba odpowiedzi typu (b) %

Stany WIK. . .
Ziednoczone | <@Mada | grionia Niemcy Wiochy Francja Polska
97 % 90 84 69 69 63

2 Badania przeprowadzono w 13 miastach.
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Tabela 1c

Kiedy lepiej wykonuje P. swoja prace?

(a) gdy wspdtpracownicy znajg mnie osobiscie i akceptuja

(b) wystarcza, zeby wspodtpracownicy szanowali moja prace, niewazna jest ich akceptacja
i przyjazn

Liczba odpowiedzi typu (a) %

Stany WIk. . .
Zjednoczone Kanada Brytania Niemcy Wiochy Francja Polska
18,0 12,5 24,1 27,1 33,6 24,6 64,4

Z:c’)dia: rezultaty zagraniczne (Hamden-Turner, Trompenaars 1998, s. 58, 219); dane polskie — badania
wiasne.

Postawy menedzeréw amerykanskich (Stany Zjednoczone i1 Kanada) wyraz-
nie r6znig si¢ od postaw menedzeréw europejskich — nastawionych bardziej
kolektywistycznie i w wiekszym stopniu oczekujacych prestizu i emocjonal-
nego wsparcia. Postawy menedzerdw europejskich z krajow katolickich i pro-
testanckich sa wyraZnie zr6znicowane, chociaz nie r6znig si¢ tak znacznie.
Menedzerowie z europejskich krajow protestanckich sa mniej kolektywistyczni
i mniej afiliacyjni. Postawy polskich kierownikéw sa zblizone do postaw
kierownikéw z krajoéw katolickich, z tym ze sg bardziej kolektywistyczne od
prezentowanych przez menedzeréw z dwoéch innych krajéw katolickich. Na-
tomiast tym, co si¢ rzuca w oczy (zob. tabela 1c) jest duze zapotrzebowanie
na emocjonalne wsparcie ze strony wspotpracownikoéw. Wida¢ wyrazne emoc-
jonalne uzaleznienie od otoczenia polskich kierownikéw. Warto zauwazy¢, ze
podobnie odpowiadaja na pytanie z tabeli 1c kierownicy nizszych szczebli,
wlasciciele przedsigebiorstw i pozostali pracownicy. Oznacza to, ze kolektywizm
i emocjonalne uzaleznienie od otoczenia sa immanentnymi cechami polskiej
kultury organizacyjnej.

Inny mozliwy zakres analizy polskiej kultury organizacyjnej w Europie to
r6znice — Europa Wschodnia versus Zachodnia. Poczatki tego podziatu siggajq
wczesnego Sredniowiecza. W literaturze przedmiotu dobrze opisano réznice
mig¢dzy Europa Zachodnia a érodkowo-Wschodnia. W Sredniowieczu réznice
polityczne i ekonomiczne nie mialy jakoSciowego charakteru (Kloczowski
1998). W sferze gospodarczej osiagano, co prawda, nizsza efektywnosc¢, ale
w Europie grodkowo-Wschodniej istnialy te same instytucje co w Europie
Zachodniej, z ta réznica, ze na Wschodzie nieco pdZniej je wprowadzano.
Jakos$ciowe odmiennos$ci pojawity si¢ w XVI w. i péZniej wraz z powstaniem
gospodarki folwarcznej na wschdd od Laby. Folwark jako kluczowa instytucja
gospodarcza spowodowat upodobnienie si¢ stosunkdéw gospodarczych w krajach
lezacych na wschdéd od Laby — od Prus do Rosji, przez Czechy, Wegry
i Chorwacj¢ na potudniu Europy. Niezbywalne cechy tego sposobu produkcji
to duzy dystans miedzy kierownikiem-wtaScicielem a pracownikami wykonaw-
czymi, solidarno$¢ pracownikéw skierowana przeciwko kierownictwu, kolek-
tywizm i relatywizm etyczny (kradziez w grupie wtasnej jest dolegliwie karana,
ukra$¢ co§ wiascicielowi nie jest naganne) (Bystron 1936).
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Analizg wspdlnych cech wschodnioeuropejskiej kultury organizacyjnej
w kategoriach dziedzictwa wzoréw po gospodarce folwarcznej komplikuje
fakt przynaleznoSci niektorych spoteczenistw do bizantyfiskiego kregu kulturo-
wego. Dla niektérych badaczy (np. Huntington 1997) granica zasiggu religii
katolickiej i prawostawnej jest rOwnoznaczna z granica cywilizacyjna. Inni
autorzy (np. Konrad i Szelenyi 1979) méwia o duzym podobiefistwie instytucji
politycznych, gospodarczych i postaw w krajach wschodnioeuropejskich. Nie-
stety nie mamy jak dotad systematycznych ilo§ciowych badan tej problematyki,
a jedynie posSrednie wskazéwki.

W trakcie badahn nad wigzia spoteczng, instytucjami i ich zwiazkiem
z samobdjstwami Tomasz Masaryk, a wczeSniej Durkheim stwierdzili, ze sita
wigzi spolecznej ro$nie wraz z przesuwaniem si¢ od protestantyzmu, poprzez
katolicyzm do prawostawia. Specyfika tego ostatniego jest podporzadkowanie
straznika norm moralnych (KoSciota) panstwu. Zastandwmy sig, na ile kolek-
tywizm prawostawny jest silniejszy np. od polskiego.

Podstawa strukturalizacji spolecznej sa w Polsce grupy rodzinno-kolezen-
skie, ksztattujace orientacje wobec innych grup i instytucji. W efekcie osobnik
dazy do tego, aby jego uczestnictwo w organizacji politycznej i ekonomicznej
miato taki sam charakter, jak w rodzinie (emocjonalne wspdtbrzmienie, kon-
takty osobiste, prymat lojalnosci osobistej nad formalna, odrzucenie bezoso-
bowosci, matriarchat albo patriarchat wobec podwtadnych itp.).

W latach 90. John Mole badat kultur¢ organizacyjna w Rosji. A oto
synteza wnioskéw z jego badan: ,,Podstawowgq jednostka spoleczng jest roz-
szerzona rodzina, powigkszona o grono bliskich przyjaciét (...) panuja tu
oligarchie rodzinne (...) dzieci wybieraja zawdd uprawiany przez pokolenia
ich przodkéw. Nadal trudno tu zosta¢ dziennikarzem, jezeli nie jest to zawdd
ktérego$ z rodzicéw, lub dyplomata, o ile nie jest si¢ dzieckiem dyplomaty”
(Mole 2000, s. 246). Komunistyczny system gospodarczy w Rosji mogt funk-
cjonowac tylko ,,w oparciu o nieformalne siatki menedzer6éw i biurokratow,
ktérzy wymieniali miedzy soba ustugi i towary (...). Teraz po zatamaniu
si¢ bardziej oficjalnych struktur owe rodziny staly si¢ jeszcze wazniejsze”
(ibidem, s.251). Z badaf nad przedsigbiorstwami prywatnymi, ktére pro-
wadzitem we Wtoctawku, wynikato, ze wiele z nich zwigkszylo obroty po
1990 1., aby niedtugo po tym zbankrutowaé. Stato si¢ tak m.in. dlatego,
ze ich wlasciciele nie byli w stanie dokona¢ delegacji i zatrudni¢ ekspertow
w tych sprawach, na ktérych si¢ nie znali (Hryniewicz 1994). Podobnie
jest w Rosji, gdzie ,,rosyjscy szefowie nie umieja jeszcze przekazywaé czesci
wladzy swoim podwtadnym” (Mole 2000, s. 257).

Podobienistwo strukturalizacji spotecznej Polski i Rosji jest zatem dos¢
wyrazne. Z drugiej jednak strony, w Polsce stowarzyszenia ponadrodzinne
maja wigksze znaczenie niz w Rosji i co za tym idzie wigksze sa tez do§wiad-
czenia w zakresie bezosobowego uczestnictwa. Oznacza to, ze formalne wy-
mogi i bezosobowe procedury sa w Polsce bardziej tolerowane i akceptowane.
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Na podstawie dotychczasowych analiz mozemy przyjaé, Ze wschodnioeuropej-
ska kultur¢ organizacyjna wyrdznia relatywnie silniejszy niz na zachodzie
Europy kolektywistyczny partykularyzm i personalizm, z czego wynika, ze
bezoosobowe reguty i indywidualne zobowiazania wobec abstrakcyjnych sym-
boli, takich jak np. uczciwos¢ czy prawda, doS¢ czgsto ustgpujq pierwszeistwa
zobowigzaniom osobistym wobec cztonkdw wtasnych grup rodzinno-kolezen-
skich. Potwierdzaja to wyniki badan realizowanych przez Dobrostawe Bart-
kowska-Nowak, ktéra zastosowata technike trzech pytan projekcyjnych do
poznania sposobu rozstrzygniecia dylematu: czy da¢ Swiadectwo prawdzie
i narazi¢ na straty przyjaciela, czy postapi¢ odwrotnie, a nast¢pnie poréwnala
wlasne wyniki badan z wynikami badan mie¢dzynarodowych Alfreda Trom-
penaarsa i Charlesa Hampden-Turnera. Okazato si¢, ze polscy respondenci
mniej wiecej dwukrotnie rzadziej wybierali opcj¢ wiernoSci prawdzie niz np.
respondenci w Stanach Zjednoczonych, Szwajcarii, Finlandii, Holandii czy
Wielkiej Brytanii. Podobne wyniki do polskich uzyskano w Rosji, Serbii,
Czechach i Bulgarii (na podst. Bartkowska-Nowak 2001, s. 92-93).

Podsumujmy teraz dotychczasowe dokonania. Wyraznie zarysowaly sig
roznice europejskiej kultury organizacyjnej w przekroju Wschod—Zachdd
i katolicyzm—protestantyzm. Polska kultura organizacyjna sytuuje si¢ w krggu
wschodnioeuropejskim i katolickim.

W wspoéiczesnych analizach por6wnawczych kultur narodowych duze zna-
czenie przypisuje si¢ odmienno$ciom w najnowszej historii Europy Wschodniej
i Zachodniej. Towarzyszy temu wiele ktopotéw z wlasciwa oceng tych rdéznic.
WezZmy na przyklad prébe ustalenia réznic w nat¢zeniu kolektywizmu migdzy
Europa Zachodnig a Wschodnig. Ponizej przytocze poglad niemieckiego poli-
tologa na t¢ kwestie, ktéry, jak sadzg, doS§¢ dobrze odzwierciedla, w jaki
sposdb zachodni Europejczycy patrza na Europge Wschodnia. Klaus Bachmann
stwierdza, ze poczawszy od lat 60., Niemcy i inne kraje Europy Zachodniej
przeszty ewolucje, ktérej skutkiem ,,byt zanik mySlenia w kategoriach zbio-
rowych (rodzina, nar6d)... Wiazato si¢ to z wigkszym dystansem do przeszto-
Sci... Nowy paradygmat w debatach niemieckich — bedacy konsekwencja zmian
ekonomicznych i spotecznych — powoduje powstawanie takich muzeéw i po-
mnikéw, jak Niemieckie Muzeum Historyczne, pomnik Holocaustu w Berlinie
czy nieistniejace jeszcze Centrum przeciw Wypedzeniom. Wszystkie one maja
jeden wspdlny mianownik — pokazuja losy jednostki w burzliwych dziejach
Europy 1 przykladaja miary spoleczefistwa obywatelskiego do przesztoSci...
W Polsce zmiana paradygmatu dokonywata si¢ w odwrotnym kierunku niz
w krajach zachodnich. Koniec lat 60. i lata 70. to czas rozkwitu my§$lenia
w kategoriach narodowych — rehabilitacja AK i gierkowski dogmat o narodowej
jednosci Polakow...Ta epoka skonczyta si¢ w Polsce definitywnie dopiero
w latach 90. (Bachmann 2006). W mys$l cytowanego autora, roznice mig¢dzy
Wschodem a Zachodem Europy maja gteboki, jakoSciowy charakter. Czy tak
jest rzeczywiscie? Na poczatek odnotujmy klika osobliwoSci tej argumentacji.
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Centrum Wypedzonych to indywidualizm, ale muzeum Ziem Odzyskanych to
kolektywizm, niemieckie trwanie przy zjednoczeniu Niemiec to indywidualizm
i spoteczenstwo obywatelskie, a moralno-polityczna jednos$¢ to kolektywizm
1 nacjonalizm.

W naukach spotecznych przyjeto za oczywiste, ze te same wskaZniki
identyfikuja te same zjawiska. Muzeum po$wigcone jakiej$ zbiorowosci w jed-
nym i drugim kraju zawsze znaczy to samo. Tak jak liczba skazanych jest
wskaZnikiem przestgpczosci w Polce i w Niemczech, w takim samym stopniu
muzeum jest wskaznikiem kolektywnego stosunku do jego zawarto$ci w Za-
chodniej i Wschodniej Europie. Jezeli trener futbolistow niemieckich na
Mistrzostwach Swiata méwi, ze Niemcy nie powinni si¢ wstydzi¢ swojego
patriotyzmu, a polski komentator argumentuje, ze przegrany mecz odstania
polskie wady narodowe, to w obu przypadkach jest to ocenianie tych samych
wydarzen przez pryzmat wartos$ci narodowych, czyli nacjonalizm. I nie moze
by¢ inaczej, chyba ze wymyS§limy jakie§ nowe zasady wnioskowania.

Ponadto kolektywizm moze si¢ przejawia¢ w réznych formach. Powyzej
byla mowa o nacjonalizmie i solidarno$ci mikrogrupowe;j. Jest jeszcze kolek-
tywizm panstwowy. Moze si¢ przejawiaC w postaci totalitaryzmu, autorytaryz-
mu, moze tez polega¢ na traktowaniu wtadzy panstwowej i jej polecefi z daleko
idacym pietyzmem?®. Ten rodzaj kolektywizmu, nazwijmy go pafistwowym,
nie wykazuje silnych r6znic w przekroju Europa Zachodnia versus Wschodnia.
Raczej mamy tu do czynienia z podobiefistwem Rosji i Niemiec, gdzie jest on
dos¢ wyrazny, i Francja, Wtochami czy Polska, gdzie kolektywizm pafistwowy
jest relatywnie bardzo staby. Co si¢ za$ tyczy nacjonalizmu, to trzeba poszukaé
jakich§ lepszych wskaznikdw, ale to nie lezy w gldwnym nurcie tych analiz.

Co sig tyczy kolektywizmu rodzinnego, o ktérym wspomina Bachmann, to
w Europie Wschodniej jest on rzeczywiscie silniejszy. Z tym jednak, ze tak
byto od dawna. W Europie tendencja do indywidualizacji jest widoczna juz
od czaséw Sredniowiecza, kiedy zaczeta si¢ rozpadaé wspdlnota rodowa.
Pé7niejsze znaczace impulsy przySpieszajace indywidualizacje to reformacja
i o§wiecenie.

Konkludujac, stwierdzimy, ze kolektywizm wschodnioeuropejski w zakresie
kultury organizacyjnej jest relatywnie wigkszy niz w Zachodniej Europie, ale
réznice nie maja charakteru jako$ciowego. Kulturowg osobliwoscia Europy
Wschodniej jest od wiekéw trudno$¢ wspolzycia z Europa Zachodnia. Zrodtem
probleméw sa zachodni Europejczycy i ich innowacyjno$¢. Materialne efekty
tej innowacyjnoSci sa powszechnie pozadane, jednak Zrédlem klopotéw jest
to, ze mogg one byC efektywnie wytwarzane tylko w specyficznej otoczce
instytucjonalnej i kulturowej. Na wschodzie Europy konieczno$¢ importu
nowych technologii nie budzi na ogét zastrzezen, natomiast konieczno$¢

3 Pietyzm — ruch religijny i etyka upowszechniana m.in. w Prusach, ktadaca nacisk na postuszei-
stwo wobec parfistwa.
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importu niezbgdnego otoczenia instytucjonalnego — tak. BodZce ptynace z Euro-
py Zachodniej sa od dawna dyskutowane w kontekscie tozsamo$ci narodowej
i kulturowej. W Polsce te dyskusje trwaly co najmniej od oSwiecenia i nasileniu
ulegly w XIX w. (zob. np. Jedlicki 2002; Kizwalter 1999, s. 184 i n.). Podobnie
jak obecnie, tak i w XIX w. byli zwolennicy trwania przy swoim i zwolennicy
przyjmowania wptywéw. OczywiScie podziat nie przebiegal doktadnie wokot
opozycji ,,tak”—, nie”, ale podobnie jak obecnie spierano si¢ o to czy prze-
jmowac szybciej czy wolniej i czy wszystko, czy tylko wybrane elementy.

Dos¢ interesujaco wyglada uczestnictwo Polski w gtéwnych europejskich
nurtach ideowych — Polska uczestniczyta we wszystkich, ale z wtasciwym
sobie roztozeniem akcentéw. Szczegdlnie intensywnie uczestniczono i przy-
swojono barok i romantyzm, nieco stabiej o§wiecenie i pozytywizm.

Sprobujmy teraz odnie$¢ te rozwazania do zarysowanych wcze$niej czyn-
nikéw sprawczych wspotdziatania zbiorowego. Barokowy romantyzm jest
zwiazany z prymatem ekspresji emocjonalnej nad refleksja, kalkulacja i pla-
nowaniem. Od strony socjologicznej oznacza to, ze w ksztattowaniu postaw
czynnik emocjonalny czesto dominuje nad czynnikiem poznawczym. Przesadne
bytoby stwierdzenie, ze kierowanie si¢ emocjami jest uwazane za bardziej
wartoSciowe niz kierowanie si¢ kalkulacja i planowaniem. Niemniej mozna
zaobserwowac, ze ekspresja emocjonalna, takze w pracy, jest wartoscia auto-
teliczna. W nowoczesnych organizacjach pracownikéw obowiazuje bezosobo-
woS$¢. Jednak niektorzy kierownicy uznaja, ze wolno$¢ barokowej ekspresji
jest takim samym przywilejem kierowniczym jak dodatek finansowy (zob.
rozdziaty 3 oraz 5).

Poziom indywidualizmu etycznego jest w Polsce mniejszy niz w Zachod-
niej Europie. Na tle Zachodniej Europy polski kolektywizm jest duzy i przy-
biera posta¢ kolektywizmu rodzinno-kolezeniskiego. Opisane wcze$niej emoc-
jonalne uzaleznienie od otoczenia polskich kierownikéw i pracownikéw sktania
do wniosku, ze bezosobowosé jest w polskim spoteczenistwie stabiej ugrun-
towana niz na zachodzie Europy i w USA. Niestety nie dysponujemy bezpo-
Srednimi miernikami uniwersalizmu i racjonalno$ci analitycznej. Niemniej
biorac pod uwage dotychczasowe analizy, mozemy przyjaé, ze kolektywizm
kolezefisko-rodzinny z natury rzeczy taczy si¢ z duzym znaczeniem logiki
substancjalnej w ocenie argumentOw (racj¢ maja nasi). W dziedzinie komuni-
kacji spotecznej mamy do czynienia ze szczegllna transformacja kategorii
Jezykowych. Na przyktad zrozumienie na gruncie logiki kartezjafiskiej oznacza,
7e zdanie o danym stanie rzeczy wypowiedziane przez osobg A wywoluje
u osoby B wyobrazenie doktadnie takiego samego stanu rzeczy. Na gruncie
barokowego romantyzmu ,,zrozumienie cztowieka przez cztowieka” oznacza
stan emocjonalnego wspotbrzmienia, polegajacy na wyrazeniu takich samych
uczué wobec tego, co nienawistne albo pozadane. Wymiana informacji stuzy
raczej potwierdzeniu wigzi spotecznej niz poszukiwaniu prawdy. Czgsto razace
btedy we wnioskowaniu sg uznawane za mniejsze zto niz wygloszenie od-
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miennego pogladu. Redukuje to poziom racjonalnosci analitycznej i uniwer-
salizmu. Musi to prowadzi¢ do mniejszej przewidywalnosci zachowan i rela-
tywnie wigkszego chaosu stosunkéw spotecznych. Wiaze si¢ z tym relatywnie
niski poziom wzajemnego zaufania.

Sprébujmy teraz zastanowiC sig, jakie wnioski wynikaja stad dla uczest-
nictwa ludzi w procesie pracy? Zacznijmy od motywacji. Folwarczne i kolek-
tywistyczne elementy polskiej kultury organizacyjnej powinny sprzyjaé nada-
waniu relatywnie duzego znaczenia potrzebom spolecznym, tzn. mitej atmo-
sferze i przyjazni w miejscu pracy. Mozna oczekiwaé, ze niski poziom przy-
stosowania do wspoéldziatania zbiorowego skutkowal bedzie niska efektyw-
no$cia uczestniczacych (demokratycznych) styléw kierowania. W dalszych
fragmentach opracowania zobaczymy, ze oczekiwania te sa uzasadnione.

PopsuMOwWANIE

Kultura organizacyjna jest zespotem wzoréw zachowan i wartosci regulu-
jacych zachowania ludzi w dziataniach zbiorowych w procesie pracy. Jest ona
wytworem historycznym. Wspoétczesne odtwarzanie zachowan wyuczonych
kilkaset lat wczeSniej dokonuje si¢ dzigki archetypom. Pierwsze masowe
zjawiska wspdlnej pracy, w skali ponadrodzinnej i wyspecjalizowanej w do-
starczaniu tych samych produktéw, pojawily si¢ w Polsce wraz z ekspansja
gospodarki folwarcznej. Wtedy wilasnie uksztattowaty si¢ archetypy zachowan
pracownikéw i kierownikéw. Sposréd nowozytnych nurtéw ideowych najsilniej
odcisngly si¢ w polskiej kulturze barok i romantyzm. Zaowocowaly one
podwyzszona emocjonalnoScia i nieco stabsza recepcja kartezjanskiego ideatu
kulturowego zawierajacego kanony racjonalnego myS$lenia. Renesans i do-
stosowanie archetypoéw gospodarki folwarcznej do epoki przemystowej doko-
naty si¢ wraz z ugruntowaniem si¢ w Polsce gospodarki komunistycznej. Po
zmianie ustroju ekonomicznego archetypy zachowan folwarcznych sa nadal
widoczne. Miejsce polskiej kultury organizacyjnej w Europie jest okreslane
przez przynalezno$¢ do wschodnioeuropejskiego kompleksu gospodarczego
1 katolickiego kregu kulturowego.



Rozdziat 2

MODELE MOTYWACYJNE

WSTEP

Przedmiotem dalszych wywodow bedzie prezentacja wynikéw badan nad
motywacjami pracowniczymi. Motyw to jedna z najwazniejszych kategorii
opisujacych zachowania ludzi w organizacjach. Uwaza si¢, ze kazde dzialanie
cztowieka ma motyw. Poznanie go jest rdwnoznaczne z mozliwoScig przewi-
dywania ludzkich zachowan. Z punktu widzenia efektywnego zarzadzania,
wiedza o motywacjach zachowai pracowniczych ma bezwzglednie podstawowe
znaczenie, poniewaz daje mozno$¢ takiego oddziatywania na ludzi, aby ich
zaangazowanie w dobre wykonanie pracy byto mozliwie jak najwigksze.

W pierwszej czgsci rozdziatu zaprezentuj¢ poglady na temat pochodzenia
motywacji i ich zwiazku z potrzebami, po to, by pokaza¢ konkretna tres§¢
dazen i oczekiwan pracowniczych. Nastgpnie, skrotowo, omOwi¢ dotychcza-
sowe badania nad motywacjami. Postuzy to jako podstawa do doboru wskaz-
nikéw uzytych do opisu motywacji wobec pracy w badanej populacji. Om6-
wi¢ tez konstrukcje modeli motywacyjnych, stuzace do zobrazowania réznic
w nastawieniu do pracy wsréd badanych pracownikéw.

Ostatnia czg$¢ rozdzialu po§wigcona jest analizie zwiazku motywacji z efek-
tywnoScia gospodarcza. W tym celu wyselekcjonowano osobnikdw o motywac-
jach sprzyjajacych osiagnigciom 1 inicjatywie, a nastgpnie przeanalizowano
szanse wykorzystania tych motywacji w Srodowisku pracy.

POTRZEBY, MOTYWACIE 1 ICH ZNACZENIE
DLA KIEROWANIA LUDZMI

Nastawienie cztowieka do pracy jest rOwnoznaczne z zaistnieniem moty-
wacji — o wysokim lub niskim poziomie. Wysoki poziom jest rownoznaczny
Z nastawieniem pozytywnym, niski za$ z negatywnym. Studia nad motywacjami
pracowniczymi stuza odpowiedzi na pytanie, co nalezy zrobi¢, aby pracownicy
chcieli si¢ zaangazowaé w praceg, co oznacza tu gotowos$¢ do dotozenia staran
i przejawianie inicjatywy na rzecz jak najlepszego wykonania zadan. Znale-
zienie odpowiedzi na pytanie o motywacj¢ do zaangazowania w pracg jest
w zasadzie rOwnoznaczne z uzyskaniem wiedzy o potrzebach i oczekiwaniach
pracownikéw wobec pracy. Uzyteczno$¢ tych badan dla zarzadzania organizac-
jami polega na tym, ze wychodzac naprzeciw oczekiwaniom pracowniczym,
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zwigkszamy poziom ich zaangaZzowania w wykonywana prace. To z kolei
zmniejsza konieczno$¢ S$cislego nadzoru i opracowywania drobiazgowych
instrukcji oraz procedur, zakres konfliktéw, a dzigki temu koszty kierowania.

Termin motywacja bywa najcze¢sciej uzywany w dwdéch znaczeniach. Po
pierwsze, motywacja oznacza powod sklaniajacy pracownika do zaan-
gazowania sie¢ w prace. Powody te sa zarazem warunkami, ktére musza by¢
spetnione, aby pracownicy zaangazowali si¢ w pracg. Drugie rozumienie
terminu motyw, wypracowane na gruncie teorii oczekiwan, definiuje go jako
stan, ktoéry przez danego osobnika jest uwazany za korzystny i mozliwy do
osiagnigcia. W ramach tego opracowania motyw bedzie rGwnowazny z ocze-
kiwaniami wobec pracy.

Systematyczne badania nad motywacjami zapoczatkowano na gruncie
naukowej organizacji pracy. W efekcie badaf wypracowano wizj¢ pracownika
nastawionego na zwigkszanie zarobkéw oraz unikanie wysitku fizycznego,
odpowiedzialnosci i inicjatywy. P6Zniej zauwazono znaczenie motywow zwig-
zanych z przynalezno$cia do grup spotecznych i dobrymi relacjami ze wspot-
pracownikami, a nastgpnie, za sprawa Fredericka Herzberga, zaczgto eksp-
loatowa¢ motywacyjne znaczenie tworczej pracy i rozwoju intelektualnego.
Mamy tu do czynienia z ewolucja wizji natury ludzkiej (osobowosci) od
jednostronnego ujecia, akcentujacego fizjologiczny modus pracownika, do ujeé
kompleksowych, ktadacych nacisk na rozwdj intelektualny, tworczos$¢, emoc-
jonalng wrazliwos¢ i spoteczna przynaleznoS¢.

Skad si¢ biora motywacje i na czym polegaja? Motywacje uruchamiaja
dziatania ludzkie i wiaza si¢ ze wzbudzeniem energii i ukierunkowaniem
wysitku na cel. W trakcie takiego pobudzenia uwaga osobnika koncentruje si¢
na bodZcach zwiazanych z celem. Reakcje sq zorganizowane, ukierunkowane
na cel i kontynuowane az do jego osiagnigcia (Zimbardo 1994, s. 312 i n.;
Mietzel 2001, s. 96). W tym przypadku motyw jest tozsamy z terminem sita
woli. Kazde ludzkie zachowanie nakierowane na osiagnigcie jakiego$ celu jest
poprzedzone motywem. Uruchomienie motywacji jest rtOwnoznaczne z zabu-
rzeniem roéwnowagi organicznej albo osobowo$ciowej (na podst. Dolifiski
i bukaszewski 2000, s. 457-477). Skad si¢ biora te zaburzenia réwnowagi i do
jakich zachowan sktaniaja one ludzi?

Z punktu widzenia przewidywania zachowan ludzkich, pytanie to ma
charakter fundamentalny. Potoczne obserwacje ludzkich zachowan pozwalajq
stwierdzi¢, ze ludzie daza do réznych celow. Jezeli tak by byto, to praktycznie
kazdy moze zachowal si¢ w dowolny sposéb i mozliwos¢ przewidywania
zachowan praktycznie spadataby do zera. Wiemy, co prawda, ze kazde
dziatanie celowe (motywowane) jest poprzedzone napigciem, powstaje jednak
pytanie, jaka jest natura tych napigé, kiedy powstaja i czego dotycza. Krétko
méwiac, chodzi o odpowiedZ na pytanie, co cztowiek powinien zrobié,
zeby zlikwidowaé albo zmniejszy¢ te napigcia i zblizy¢ si¢ do stanu réw-
nowagi. Z punktu widzenia wyjaSnienia i przewidywania zachowan, chodzi
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tu o nazwanie Zrddet napig i ich poklasyfikowanie na kilka grup w taki
sposéb, aby uzyskaé pewnos¢, ze Zrédta wszelkich ludzkich zachowan tworza
w miar¢ niewielki zestaw uniwersalnych kategorii, z ktérych mozemy wy-
prowadzi¢ wigkszo$¢ dajacych si¢ wyobrazi¢ zachowan ludzkich. I tutaj do-
chodzimy do potrzeb. Potrzeby sa to kategorie wyznaczajace zestaw Srodkow
niezbednych do funkcjonowania cztowieka. Pojawienie si¢ potrzeby jest réwno-
znaczne 7 zaistnieniem napigcia wskazujacego na brak Srodkéw niezbgdnych
do funkcjonowania danego osobnika. Dtugotrwaty brak tych srodkéw prowa-
dzi do stanu choroby i w dalszej kolejnosci do destrukcji osobnika.

Potrzeby sa zatem kategoria bardziej ogélna od motywacji. Z punktu
widzenia wyjasnienia zachowan oznacza to, ze mamy do czynienia z nastgpuja-
cym ciagiem przyczynowym. Potrzeba jest rGwnoznaczna z brakiem jakiego$§
Srodka niezbednego dla funkcjonowania cztowieka, pojawia si¢ napigcie rowno-
znaczne z uruchomieniem procesu motywacyjnego. Proces motywacyjny polega
na analizie otoczenia i wyborze celu lub celéw dziatania. Nastgpstwem procesu
motywacyjnego jest zachowanie czlowieka nastawione na realizacje wybranego
celu, ktérego osiagnigcie jest rOwnoznaczne z uzyskaniem S$rodkow, ktére
zaspokajaja dana potrzebg. Obrazuje to ponizszy rysunek.

Potrzeba Motywacja Cel

wzbudzenie N/ — analiza otoczenia 7 -
. - : 2 achowanie
— wygaszenia napiecia[ /| i wybor celu

< Zaspokojenie potrzeby

Rysunek 1. Potrzeba, motyw, zachowanie i cel

Skonkretyzujmy ten rysunek. Jakie sa desygnaty uwidocznionych na nim
kategorii — konkretne potrzeby i Srodki wymagane dla ich zaspokojenia?
Relatywnie najlepszych odpowiedzi na te pytania dostarcza teoria potrzeb
skonstruowana przez Maslowa. Abraham Maslow prowadzit badania nad
ludZmi o wyraznych symptomach chorobowych. Badania miaty na celu udzie-
lenie odpowiedzi na pytanie, czy stan choroby da si¢ powiazal z brakiem
jakich$ srodkoéw i czy braki te dadza sie poklasyfikowaé. W efekcie powstata
teoria zawierajaca pig¢ grup uniwersalnych potrzeb, ktérych zaspokojenie jest
warunkiem unikania choroby i niwelowania napi¢¢. Potrzeby te tworza hierar-
chi¢ o nastepujacej zawartosci: potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa, przy-
naleznoSci, szacunku i samorealizacji. P6Zniejsze badania nie zmienity
znaczaco wizji potrzeb ludzkich.
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CEL BADAN 1 DOBOR WSKAZNIKOW

Celem zaprezentowanych dalej rozwazan jest odpowiedZ na nast¢pujace
pytania: 1) w jaki sposob potrzeby oraz inne fundamentalne kategorie opisujace
determinanty zachowafi ludzkich przektadaja si¢ na konkretne oczekiwania
wobec pracy?, 2) ktére z tych oczekiwan sa najwazniejsze? 3) czy da sig¢
pogrupowaé te oczekiwania w syntetyczne modele motywacyjne?

Przy doborze wskaZznikow do badafi za punkt wyjScia postuzyta teoria
Maslowa. Uwzgledniono tez wnioski z badan Fredericka Herzberga, ktory
wsrdd potrzeb wyodrebnit czynniki motywacyjne i czynniki higieny. Te ostatnie
wiaza si¢ z nadzorem, organizacja pracy, relacjami z kierownictwem, fizycz-
nymi warunkami pracy itp. Poprawa w ich obrgbie usuwa niezadowolenie, ale
nie powoduje wzrostu zaangazowania w dobre wykonanie pracy. Zaangazo-
wanie w pracg powstaje w efekcie uruchomienia czynnikdw motywacyjnych,
takich jak praca intelektualnie inspirujaca, uznanie, awans, odpowiedzialno$¢
itp. Czynniki motywacyjne korespondujq z potrzebami samorealizacji i uznania
zawartymi w teorii Maslowa.

Uwzgledniono takze wyniki badan Davida McClellanda, w mySl ktérych
ludzie powodujq si¢ trzema rodzajami potrzeb — przynaleznosci, wtadzy i osiag-
nie€. Potrzeby, zdaniem tego badacza, sa przez ludzi niejednakowo odczuwane.
Za najbardziej warto$ciowa sposréd nich Mc Clelland uznawat potrzebg osiag-
ni¢¢. Polega ona na przymusie realizacji celow w spos6b bardziej efektywny
niz w przesztosci. Potrzeba ta lezy u Zrédet rozwoju nowoczesnej cywilizacji
i jest odczuwana oraz uzewnetrzniana przez jednostki odnoszace sukcesy
w dziedzinach przedsig¢biorczosci, wynalazczosci, kreacji kulturowej itp.
(McClelland 1961). Potrzeba afiliacji jest rozumiana podobnie jak potrzeby
przynaleznoSci spotecznej w teorii Maslowa, natomiast odczuwanie potrzeby
wladzy wyraznie wiaze si¢ ze skutecznym petnieniem r6l kierowniczych.

Nieco inne podejScie do analizy motywacji spotykamy u tworcy klasycznych
teorii X 1 Y — McGregora (McGregor 1960). Obie te teorie zawieraja zalozenia
co do natury ludzkiej i zalecane sposoby postgpowania kierownikdw. Teoria
X opiera si¢ na zatozeniu, ze ludzie sa z natury bierni i leniwi, a pracg traktuja
jako Zrédlo cierpien i podejmuja ja w odpowiedzi na przymus ekonomiczny. To
uwzgledniajac, kierownicy powinni precyzyjnie programowaé zadania, stoso-
waé ostry nadzoér i kontrole. Teoria Y zaktada, ze praca moze by¢ Zrédiem
przyjemnosci, a nawet szczescia, ludzie czerpia radoS¢ z rozwiazywania proble-
méw zawodowych, sa ambitni i sktonni do ponoszenia odpowiedzialnos$ci i do
wspotpracy. Kierowanie powinno wigc polega¢ na zmianie stylu organizacji
pracy w taki sposdb, aby pracownicy wykonywali pracg w warunkach znacznej
autonomii i by ich opinie miaty wplyw na decyzje podejmowane na wszystkich
poziomach organizacji. P6Zniejsze badania, realizowane w ramach tzw. beha-
wioralnej szkoty w naukach o zarzadzaniu, wykazaty nieadekwatno$¢ teorii
X i lepsza przydatnos¢ teorii Y do wyjasnienia zachowan pracowniczych.
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Znaczny wktad w zrozumienie motywacji pracowniczych data teoria
I. Stacy Adamsa, zwana takze teoria sprawiedliwoSci. Badacz ten twierdzi, ze
pozytywne motywacje do pracy zaleza od porOéwnania wiasnych naktadow
i nagréd z naktadami pracy i nagrodami uzyskiwanymi przez innych pracow-
nikow (Adams 1963). Jezeli efekt tego pordwnania zbliza si¢ do oczekiwan
pracowniczych, to rozdzial wynagrodzen jest oceniany jako sprawiedliwy.
Jezeli tak nie jest, to rozdziat wynagrodzen jest Zrodtem tworzenia si¢ negatyw-
nych nastawiefi wobec organizacji i petni role demotywujacq. Teori¢ Adamsa
weryfikowali takze inni badacze (Goodman i Frieman 1971). Z badafi wynika,
ze zasada nieréwnoS$ci wynagrodzen stosownie do kwalifikacji, odpowiedzial-
noSci czy wysitku jest akceptowana, ale rozmiar tych nieréwnoSci jest czesto
kontestowany. Dos§¢ dobrze koresponduje to z wynikami polskich badaf nad
postawami, z ktérych konsekwentnie wynika, ze egalitaryzm jest bardzo silnie
wkomponowany w osobowos¢ wspoétczesnych Polakéw (Hryniewicz i Jatowie-
cki 1997, s. 63 i n.). Z badan Cichomskiego i Morawskiego wynikaja podobne
whnioski — potrzeba ktadzenia relatywnie duzego nacisku na ograniczenie przez
panstwo najwyzszych dochodéw (cyt. za Morawski 2001, s. 303 i n.). Z tego
wzgledu operacjonalizacj¢ teorii sprawiedliwo$ci oparto na wskaZzniku mie-
rzacym stosunek do zréznicowania ptac.

Warto wspomnieé takze o socjologicznej klasyfikacji ludzkich zachowan
na motywowane warto$ciami industrialnymi i postindustrialnymi. WartoSci
industrialne przypominaja potrzeby fizjologiczne, bezpieczefistwa i spoteczne
z teorii Maslowa, za§ warto$ci postindustrialne nawiazuja do potrzeb samo-
realizacji i rozwoju (Inkeles i Smith 1974). Podobne badania nad wartoSciami
samorealizacyjnymi przeprowadzono takze w Polsce. Wynika z nich wzglednie
silny zwiazek migdzy treScia roli pracowniczej (autonomia, samosterownos¢,
niezaleznos$¢, ztozono$¢) a nastawieniem lub brakiem nastawienia na samore-
alizacj¢ (Stomczynski i in. 1996). Oznacza to, ze odczuwanie potrzeb samo-
realizacyjnych jest w znacznym stopniu efektem przystosowania do roli za-
wodowej i mozliwoSci, jakie ona wyznacza.

W ostatnio wydanych pracach polskich psychologéw znajdujemy pewne
nowe propozycje w zakresie enumeracji kluczowych motywoéw postgpowania.

Termin motyw jest tu kategoria o duzym poziomie ogdlnosci i ma taka
sama moc wyjasniajacq jak potrzeba. Dolifiski i L.ukaszewski zwracaja uwage
na konieczno$¢ uwzglednienia motywu kontroli, definiowanego jako wptyw
na bieg zdarzefi. Ponadto jako wazne przyczyny zachowaf wymienia sig:
dazenie do zdobycia wiedzy o otaczajacej cztowieka rzeczywistos$ci oraz
pragnienie poszukiwania ztozono$ci. Warto zwrdci¢ uwage na wyrdzniony
przez cytowanych autoréw motyw ciekawosci (Dolinski i Lukaszewski 2000).
Koresponduje on z analizami zawartymi w monumentalnym dziele Davida
S. Landesa o przyczynach rozwoju i zacofania, gdzie silnemu odczuwaniu
bezinteresownej ciekawosci przypisuje si¢ duze znaczenie w kreowaniu rozwoju
gospodarczego i bogactwa (Landes 2000).
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W trakcie projektowania narzedzi badawczych uznaliSmy, ze kazda z oma-
wianych wyzej koncepcji wnosi istotne treSci do naszej wiedzy o tym, co
sktania ludzi do pracy. Z przeprowadzonego wyzej przegladu badan wynika,
7e motywacje do pracy zaleza od dwoch grup czynnikéw. Na pierwsza sktadaja
si¢ indywidualne dazenia o charakterze: biologicznym, bezpieczefistwa, spo-
tecznym i rozwoju. Na druga — wlaSciwosci Srodowiska pracy utatwiajace lub
utrudniajace zaspokojenie opisanych wyzej dazefi w postaci cech pracy oraz
sposobdw zarzadzania nia i organizowania jej. Dob6r wskaznikéw uwzgledniat
obie grupy czynnikéw motywacyjnych. Wskaznikami byty: pewnos$¢ pracy,
organizacja pracy, stosunki z wspotpracownikami i kierownikami, wynagro-
dzenia, fizyczne warunki pracy, praca zmienna, zgodna z kwalifikacjami
i zainteresowaniami, samodzielna oraz dajaca mozliwo$¢ rozwoju, spokdj
w pracy, wplyw na decyzje, awans, ponadprzecigtne osiggnigcia i zréznico-
wanie ptac.

PODSTAWOWE WYNIKI BADAN

Opisane wyzej wskazniki przeksztalcono w 18 pytari ankietowych. Kaz-
demu z pytan przyporzadkowano czteropunktowa skalg, gdzie punkt 4. iden-
tyfikowat odpowiedz — ,,zdecydowanie wazne”, 3. — ,,raczej wazne”, 2. — ,.ra-
czej niewazne”, punkt 1. — ,zdecydowanie niewazne”. Uzyskane wyniki
badan zawiera ponizsza tabela.

Czy rdéznice w zakresie oczekiwafn pracowniczych sa odzwierciedleniem
réznic w potrzebach? Raczej nie. Najnizsza uzyskana punktacja 2,60 (praca
zmienna i niepowtarzalna) oznacza, ze badana populacja ocenia ten czynnik,
przecigtnie rzecz biorac, migdzy ,,wazny” — 3 pkt i ,,raczej niewazny” — 2 pkt.,
jednakze ze wskazaniem na jego wazno$¢. Przyjaé nalezy tezg, ze potrzeby sq
mniej wigcej podobne, z tym jednak, ze rézny jest sposéb ich zaspokajania,
czasami niektdre sa silniej, a niektére stabiej odczuwane lub tez moga by¢
tlumione z powodu braku widocznych szans na ich realizacj¢. Konkretne
oczekiwania pracownicze s efektem przystosowania odczuwanych potrzeb do
realnych mozliwoSci ich zaspokojenia.

Oceniajac sumarycznie uzyskane rezultaty, nalezy stwierdzi¢, ze wSsréd
badanych pracownikéw dominujq potrzeby bezpieczenistwa i afiliacji (pewnos¢
pracy, fizyczne warunki pracy, dobre relacje z kierownikiem i kolegami).
Potrzeby samorealizacyjne i1 osiagni¢¢ maja wyraZnie mniejsze znaczenie.

Identyczne wyniki uzyskaliSmy w badaniach zrealizowanych w 14 przed-
sigbiorstwach. Wyniki badaf stanowia potwierdzenie zasadniczych tez opisu-
jacych polska kulturg organizacyjna (zob. rozdzial 1). Kolektywizm i zapo-
trzebowanie na emocjonalne wspétbrzmienie sa o wiele bardziej pozadane niz
intelektualizm i indywidualna samorealizacja.
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MODELE MOTYWACYJNE

Model motywacyjny to konstrukt zawierajacy zatozenia co do typu osobowosci
— jaki cztowiek jest, co nim powoduje, na czym mu zalezy — i wynikajace stad
wskazowki, jak postgpowaé, aby sktoni¢ go do pracy. Modele motywacyjne
przektadaja wyniki badan i zalozen teoretycznych na konkretne zalecenia co do
sposobu oddziatywania na pracownikdéw. Na przyktad zatozeniu, ze cztowiek
kieruje si¢ potrzeba bezpieczefistwa, odpowiada zalecenie, Ze nalezy motywowac go
za pomoca grozby utraty pracy i dbatosci o fizyczne warunki pracy. Tres¢ modeli
motywacyjnych odzwierciedla zatem stan badan i aktualne paradygmaty. Ich
zawarto$¢ zmieniata si¢ stosownie do trendéw panujacych w szkotach naukowych
i kierunkéw rozwoju badawczego w naukach o zarzadzaniu (zob. np. Mastyk 1996).

Na gruncie naukowej organizacji pracy, w efekcie badan F. Taylora,
wypracowano model ,,cztowieka racjonalnoekonomicznego”, ktéry kieruje si¢
checia wystrzegania si¢ cierpiefi, praca jest dla niego rodzajem przymusu
i interesuje go o tyle, o ile zaspokaja jego potrzeby — bezpieczefistwa i fizjologi-
czne. Podstawowym czynnikiem motywujacym sa pieniadze. Model ,,cztowieka
spotecznego” nawiazuje do wynikow badan szkoty human relations i kladzie
nacisk na zaspokojenie potrzeb uczestniczenia w grupie. W modelu ,,cztowieka
samorealizujacego si¢”, wyprowadzonego z badan Herzberga, McClellanda
i McGregora, dominujg potrzeby samorealizacji, autonomii, rozwoju i osiagni¢c.

Odpowiednio$¢ tych modeli jest pochodna adekwatnosci teorii naukowych,
ktére je zainspirowaly. Kazda ze szk6t naukowych wniosta jakie§ niezbywalne
elementy wspolczesnej wiedzy o zarzadzaniu, nadal wykorzystywane zar6wno
w badaniach, jak i zaleceniach praktycznych. Historycznie rzecz ujmujac, kazdy
z kolejnych modeli motywacyjnych wnosit nowy fragment wiedzy o deter-
minantach zachowaf, tj. potrzebach, dotad nieobj¢tych naukowa refleksja.

Zobaczmy zatem, czy w badanej populacji mozna znalezé analogie do
modeli motywacyjnych. Dla celéw dalszych analiz przyjmiemy zatozenie,
zgodnie z ktérym model motywacyjny jest odwzorowaniem pozytywnych
oczekiwan pracownikow wobec organizacji, cech pracy, zarzadzania, Srodowis-
ka spotecznego etc. Poszukiwa¢ bedziemy konstruktéw uwzgledniajacych
prawidlowos§¢, iz pewne czynniki sa przez dana grupg osobnikéw wartos-
ciowane znacznie wyzej niz inne i tworza w miar¢ wyodrgbniona grupe
czynnik6éw relatywnie silnie pozytywnie skorelowanych. Zakladamy takze, ze
modele motywacyjne cechuje statystycznie istotna moc rozdzielcza. Jej akcep-
towany poziom uzyskujemy wtedy, gdy zmienne warto§ciowane wysoko w jed-
nym modelu, w drugim sa wartoSciowane nisko. W celu wykrycia modeli
motywacyjnych postuzymy si¢ analizg czynnikowa,.

55



‘Azsydimleu el aimijzow jAq [auoluselAm ifoueliem teizpn Age ‘uepeq moyIuAm aluemodiAseppod aiye) njao eu ew XewleA efoejoy ,

. ~ o . . . femoqgznys

102’0 c¢0-3LLL°C 1280 ZlL'o 0L°0 IYOIBIBIY M NSUEME ISOMIIZO

~ . ~ . . . ~ . 1uur ziu faids| sobazo

c0-3€5l'°¢ 20-32¥9'6 2080 €810 20-3890°¢ BIUSIGOJZ — BIS BIUSIUZOIAM ISOMIZON

L111°0— 20-3192°L G150 S9¥‘0 ¥€L0 gsoulaizpouwes eu eokfelemzod eoeld

i ~ . . . . todsez zezid

920 ¢0-3122°9 98¢0 G050 7920 suBMOZI|Bal BIUEPEZ | 9190 BU MAIIA

N . ‘ ‘ . obamou

SvL0 8EL0 S92°0 050 06€°0 $0Baz0 IS BIUSZONBU ISOMIIZO

9910 €0-328.°G— 20-3v8e'e 6920 20-3569°8 Iwefoeyyiiemy z eupobz eoeid

6110 20-352¥'C 8810 62.0 ¢0-32eL9 IweluemosaIsjulez z eupobz eoeid

9Z¥0- 66€0 151°0 68€°0 20-31599 eujezieymodalu | euus|wz edeld

(n_ . . ~ . . Moylumooeldiodsm |

8LL'0 ZlL'o €20 20-366¢€°C 11,0 MOYIUMOJSIY N ¥OUNOEZS

20-366.L°L— 9110 0€20 co-3e8le 1620 wiapjiumolaly z 1junsols alqod

~ ] ~ . ~ . . . iweyiumooeidiodsm

¢0-3/.€2'8 ¢0-3lev'9 €0-3918°6 242" 99/°0 57 IUNSOIS 9190Q

. cn ~ - . . 21qoJ elew yel 1 09 ‘Ija1zpaim

€Lzo GcL'o 20-3029°'S 90€'0 8€9°0 foskzsm qaz — efoeziuebio eiqoq

jweysAwod

. . ~ . . . . 1wAmou wAuempieysez 94Aq aiu | Aoeud

¥61°0 0090 2¢0-381LG'v— 20-3¥9C’e 920 MOQOSOdS | POjoW QBIUBILZ 0}S370

O}Aq egazi} alu Agaz — Aoeld m [oyodg

‘ . ~ (- . . . wialuaIujoMZ

G.€0 8020 20-3G6.G6'G 20-3€66°G /950 eIUSZ0IBEZ Sjeiq — Aoeid 9soumay

0ze'0 192°0 20-366.'6— €820 z81'0 (dHg) Aoeud puniem suzoAzy siqoQ

20-3€00°€— 2280 80L°0 20-3268'G— €0-3€€6°€— aizpepjez m oejd SIUBMODIUZO.Z BfeN

8120 8110 1620 9010 PA2N0) sluszpoibeulm aosAp

DIOBLIEIS|0. Aureyjebe- 231ubkls (Azpeym om) Aokzoluisezon- Auuougo- azolumooeld eluemiezo

PioBlIEISI0Id -ouzoAjedy POIUDEISO -oulfoez|jealowes -oulAoelyy : : M9200

Xewuea efoejol z ‘lemoxiuuAzo Azijeue moyiuAm aimelspod eu yoAzojumooeld ifoemAjow ajapoly ‘g ejagel

O
v



Tabela 3. Wariancja wyjasniona i eigenvalue modeli motywacji pracowniczych

Modele oczekiwan Eigenvalue % wariancii Eigenvalue*® % wariancji
pracowniczych 9 ° ! po rotacji po rotaciji

Afiliacyjno- 4,530 26,650 3,081 18,125
-obronny
Samorealizacyjno- 1,996 11,741 2,261 13,298
-uczestniczacy
Osiagnie¢ 1,302 7,658 2,004 11,790
Apatyczno- 1,139 6,697 1,405 8,266
-egalitarny
Proletariacki 1,041 6,123 1,256 7,391

* Im wieksza od jednosci warto$c¢ eigenvalue, tym bardziej dany model rézni sie od innych objetych analiza.

W rezultacie analizy czynnikowej uzyskano pig¢ czynnikéw, ktére dalej
okreslane beda mianem modeli motywacyjnych. Statystyczna ewaluacja uzys-
kanych modeli, na podstawie wartoSci eigenvalue, sktania do wniosku, ze
zdecydowanie najwieksza moc rozdzielcza posiada model afiliacyjno-obronny,
wigzacy zarazem najwigkszy procent wariancji. Model samorealizacyjno-
-uczestniczacy jest stabiej wyodrgbniony, niemniej jego moc rozdzielcza jest
akceptowalna. Jeszcze slabsza, jakkolwiek statystycznie znaczaca, jest moc
rozdzielcza modelu osiagnig¢¢. Z uwagi na duzg doniosto$¢ spoteczna i zna-
czenie cywilizacyjne tego modelu, mozna jednak uznac, ze spetnia on opisane
wyzej wymogi akceptowalnej mocy rozdzielczej.

Reszta modeli jest stabo wyodrebniona, pozostajq na granicy istotnoSci
statystycznej. Ich niska moc rozdzielcza wynika stad, ze respondenci wybierali
wlaSciwe im wskazniki obok wskaznikoéw innego modelu, gtéwnie afiliacyjno-
-obronnego. Z analizy koficowej wynikéw badafi wynika, ze mamy tu do
czynienia z trzema modelami pierwotnymi (afiliacyjno-obronny, samorealiza-
cyjno-uczestniczacy i osiagni¢¢) i dwoma wtérnymi (apatyczno-egalitarny
i proletariacki). Pierwotne odwzorowuja przecigtne nastawienie wobec pracy
w sytuacji normalnej. Wtérne pokazuja nastawienie do pracy pracownikow,
w trakcie pracy poddanych trwatym frustracjom.

Ws&réd badanych pracownikéw najbardziej upowszechniony jest model
afiliacyjno-obronny, zwany tak od dominujacych w nim czynnikoéw: pewnosci
pracy, dobrej organizacji, dobrych stosunkéw ze wspdtpracownikami i kierow-
nikami, szacunku, BHP i pewnoSci pracy. W kontekscie teorii potrzeb Maslowa,
stwierdzi¢ nalezy, ze w tym modelu motywacja zwiazana jest z zaspokojeniem
potrzeb bezpieczefistwa, przynaleznosci i szacunku. Osoby oczekuja w pracy
cieplych emocjonalnie relacji kolezenisko-rodzinnych i stabilno$ci. Osiagnigcia
indywidualne sa cenione nisko i akceptowane tylko pod warunkiem, ze nie
naruszaja nieformalnych hierarchii prestizu, utartych opinii etc. Z tego wzgledu
nie okazuje si¢ otoczeniu, ze sie robi co$ lepiej niz inni. Dopuszczalne osiag-
ni¢cia maja charakter do§wiadczen wewngtrznych, jak np. mozliwos$¢ nauczenia
si¢ czego$ nowego.
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W modelu afiliacyjno-obronnym intelektualna zawarto§¢ pracy nie ma
dla pracownikéw zadnego znaczenia. To, czy jest interesujaca, czy zgodna
z kwalifikacjami, powtarzalna czy rutynowa nie wplywa na poziom zado-
wolenia z niej. WyraZznie dominuje wstrzemi¢zliwo§¢ wobec angazowania
intelektu w pracy.

Oczekiwania pracownicze w badanej populacji do zludzenia przypominajq
zachowania pracownikéw opisywanych przez Eltona Mayo, z uwzglednieniem
niektérych wskazéwek Taylora (BHP, pewnoS¢ pracy). Kluczowe znaczenie
ma poczucie godnosci i zapotrzebowanie na szacunek kolegdéw i kierownikow.
Ideatem sa tu dobre stosunki w ramach zintegrowanych grup pracowniczych
oraz spolegliwe kierownictwo nastawione na tworzenie w pracy stosunkow
rodzinnych i przyjacielskich. Domniemywaé nalezy, ze dyskusje, innowacje
i jakiekolwiek propozycje zmian — robienia czego$ inaczej niz do tej pory — sg
odbierane jako odmowa szacunku, naruszenie godnoSci i rozbijanie rodzinnej
atmosfery. Nawiazujac natomiast do wspodtczesnych badan nad zachowaniami
organizacyjnymi (Hofstede 2000), mozna przyja¢, Zze mamy tu do czynienia
z tzw. kultura kobieca i wartoSciami industrialnymi (Inkeles i Smith 1974).
Model afiliacyjno-obronny postaw wobec pracy dotyczy najwigkszej liczby
badanych i jest najbardziej adekwatny dla wyja$nienia oczekiwah pracow-
niczych w calej populacji.

Model afiliacyjno-obronny relatywnie najsilniej odzwierciedla dziedzictwo
polskiej kultury organizacyjnej, opisanej w poprzednim rozdziale. Mamy tu
emocjonalno$¢, kolektywizm, jak i niskie znaczenie intelektualizmu i indywi-
dualnych osiagni¢é. Spore znaczenie w modelu afiliacyjno-obronnym ma
czynnik organizacji pracy. Widaé, ze defekty wspoétdziatania sa dos¢ silnie
odczuwane. Mimo nadrzg¢dnego znaczenia motywow afiliacyjnych, nie zapo-
mina si¢ o koniecznoSci zrealizowania celéw organizacyjnych. Jednak ptynny
przebieg pracy utrudnia to, ze czgsciej niz rozumu uzywa si¢ emocji, gdy
pojawiaja si¢ jakie§ przeszkody. Relatywna bierno$¢ intelektualna (szerzej na
ten temat zob. rozdziat 5) powoduje, ze pracownicy do$¢ rzadko podejmuja
proby samodzielnego rozwigzania problemdéw i nazbyt czgsto oczekuja od
kierownikéw, zeby powiedzieli, ,,co i jak robi¢”.

Model samorealizacyjno-uczestniczacy uwzglednia potrzeby samoreali-
zacyjne Maslowa, czynniki motywacyjne Herzberga oraz dorobek niektérych
przedstawicieli behawioralnej szkoty zarzadzania — np. Likerta, McGregora,
Blake’a i Mouton. Model ten opisuje ludzi skoncentrowanych na pracy jako
takiej, lekcewazacych wtadze, stosunki spoteczne i pieniadze. Dominuja as-
piracje intelektualne i dazenie do rozwoju (praca zgodna z zainteresowaniami
i kwalifikacjami, nabycie nowych umiej¢tnosci). Uczestniczacy aspekt tego
modelu polega gtéwnie na zapotrzebowaniu na samodzielng prace i wpltyw na
cele zespotu, co wiaze sie z demokratycznym stylem kierowania i udzialem
w decyzjach (nie z obejmowaniem stanowisk kierowniczych). Oczekiwania
pracownikow sa tu odmienne niz w modelu afiliacyjno-obronnym, co wyraza
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bardzo male znaczenie czynnikéw kreujacych rodzinno-kolezenskie stosunki
w miejscu pracy. Tacy pracownicy sa niezwykle cenni, ale tylko dla tych
organizacji, ktdre majq relatywnie duzo stanowisk zwiazanych z pracg tworcza,.
Dzigki takim pracownikom mozna budowaé przewage konkurencyjna via
zasoby ludzkie. Koszty kierowania sa tu bardzo male, poniewaz nie traci si¢
energii na tworzenie ,,rodzinnej atmosfery”, rozstrzyganie konfliktow, leczenie
urazonej godnosci etc. Zakres kierowania moze by¢ bardzo maty, a hierarchia
ptaska. Pracownicy, ktérzy przedktadaja ambicje intelektualne i aktywny
stosunek do organizacji nad rodzinna atmosfer¢ w miejscu pracy sa o wiele
mniej liczni niz nastawieni afiliacyjno-obronnie.

W modelu osiagnie¢ licza si¢: samodzielna praca, awans w hierarchii
i mozliwo$¢ zrobienia czego$ lepiej niz inni — wyrdznienia si¢. Wykazuje on
pewne analogie z koncepcjami McClellanda i zawiera w sobie motywacje
osiagnieC i wladzy (oraz motyw przynaleznosci). Zdaniem McClellanda, cheé
osiagni¢¢ sktania do innowacji i jej upowszechnienie w spoteczefistwie jest
jedna z wazniejszych przestanek rozwoju gospodarczego. Postawy w tym
modelu sa bardzo rzadkie w polskim spoteczefistwie, pociagaja za soba goto-
wos¢ do wyalienowania z grupy. Motywacje osiagni¢¢ sa dwie: awans hierar-
chiczny i che¢ zrobienia czego§ lepiej niz inni. Czasami moga by¢ one zupetnie
niezalezne, zachodza na siebie. Wedtug tego badacza, ludzie o silnej motywacji
wladzy osiagaja sukcesy jako kierownicy. O ile w jego badaniach motywacja
wiadzy byta niezalezna od motywu osiagnigc, o tyle w naszych wystapity one
tacznie, co komplikuje troche¢ zastosowanie ich wynikéw do diagnozy za-
chowan pracowniczych. W kazdym razie, mamy tu do czynienia z do$¢
niejednorodng grupa ludzi. Szczegélnie wartoSciowe jest polaczenie checi
zrobienia czego§ lepiej z gotowoScia do przeciwstawienia si¢ grupie. Sa to
motywacje ludzi, ktérzy rzeczywiscie sa sita napgdowa cywilizacji. Tacy
pracownicy sa niezwykle cenni dla organizacji, ale tylko dla takich, ktére
nastawione sa na restrukturyzacjg lub innowacje¢ i tylko wtedy, gdy wiasciciele
organizacji sa silnie zdeterminowani, aby konsekwentnie realizowac te kierunki
rozwoju. We wszystkich innych przypadkach beda postrzegani jako Zrodio
niepotrzebnych konfliktow.

Pozostate dwa wtoérne modele motywacyjne cechuje bardzo niska moc
rozdzielcza i do$¢ ryzykowne byloby stwierdzenie, ze sa one dla znaczacej
liczby os6b alternatywne wobec trzech pozostalych. Osobnicy zaliczeni do
innych modeli motywacyjnych w sytuacjach trwale frustracyjnych zmieniajq
zachowania na ,,proletariackie” lub apatyczne.

Model apatyczno-egalitarny cechuje bardzo mata moc rozdzielcza i wzgle-
dnie duze upowszechnienie w badanej populacji. Najwazniejsze czynniki
definiujace to oczekiwanie malego zréznicowania plac w organizacji oraz
spokdj w pracy. Charakterystyczne dla tego modelu sa: niechg¢é¢ do rozwoju,
obojetnos¢ dla wszystkich pozostalych czynnikéw, poza bezpieczenstwem
i relacjami z kierownictwem.
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Mozna przypuszczaé, Zze mamy tu do czynienia z proba przystosowania
si¢ do pracy dostarczajacej wielu powodéw do frustracji. Ponoszone koszty
psychiczne sa tak duze, ze energia psychiczna jest wydatkowana gtéwnie
na podtrzymanie integralnoSci psychicznej, co skutkuje wydatng redukcja
aspiracji.

Model proletariacki nawiazuje nazwa do mitu ,,beznadziejnego proleta-
riusza”, skrajnie wyalienowanego ze Srodowiska pracy i spoleczefistwa, na-
stawionego na unikanie cierpiefi i pozbawionego aspiracji rozwojowych. Czyn-
niki definiujace ten model oczekiwan to pieniadze i bezpieczefistwo. Uderzajaca
jest nieche¢¢ (ujemne znaki tadunkéw czynnikowych) do samorealizacji, a nawet
afiliacji. Model ten posiada jednakze bardzo mata moc rozdzielcza, co skoja-
rzone ze wzglednie duzym upowszechnieniem oznacza, ze wspotwystepuje on
z innymi modelami w sytuacji znacznego ograniczenia szans na zaspokojenie
potrzeb w §rodowisku pracy.

Przyjrzyjmy si¢ teraz r6znicom modeli motywacyjnych w réznych zbioro-
woSciach. Przedtem obliczone zostana wartoSci liczbowe dla kazdego z modeli.
W trakcie analizy gtéwnych sktadowych uzyskano wagi obrazujace wktad
kazdej z 18 zmiennych w dany model motywacyjny. Nast¢gpnie w ramach
kazdego modelu dodano 18 zmiennych, mnozac je przez ich wagi czynnikowe.
Potem rezultaty podzielono przez 100 i poddano transformacji (zmien-
na*20+55).

W efekcie przeprowadzonych analiz okazalo sig, ze: wtasno$¢ przedsie-
biorstwa, pteé, stanowisko kierownicze nie réznicuja znaczaco modeli moty-
wacyjnych. Niewielkie r6éznice stwierdzono natomiast w wypadku wyksztat-
cenia i rodzaju pracy.

34
3,2 . ———
3 ‘—', ------- - -y
.,*'/ \ —_— apl)gtyc.zno-egalitarny
2,8 = = afiliacyjny
e ~N osiggnieé
2,6 T — samorealizacyjny
=== proletariacki
24 +——— ——
2,2
2

podstawowe
zasadnicze
$rednie
potwyzsze
wyzsze

Rysunek 2. Modele motywacyjne a wyksztatcenie
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Pracownicy z wyksztalceniem wyzszym i p&twyzszym (licencjat, pomaturalne)
maja nieco wigksze od reszty zapotrzebowanie na samorealizacjg, udziat we wiadzy
i osiagnigcia. W tej grupie najrzadziej wystgpuje apatyczno-egalitarny model
motywacyjny. Kolejny wykres obrazuje te prawidtowosci. W stuzbach munduro-
wych mamy do czynienia z relatywnie duzym zapotrzebowaniem na samorealizacij¢
i udzial we wtadzy (co jest zaskakujace, zwazywszy, ze panuje w nich rozkazodaw-
stwo), a jednocze$nie dosS¢ czestym modelem apatyczno-egalitarnym, na podobnym
poziomie jak wsrdd robotnikdéw. Te rozbieznosci oczekiwan powoduja trudnosci
z ich zaspokojeniem i na skutek tego niezadowolenie z pracy.

PodkreSlmy, ze réznice opisane na obu wykresach sa bardzo mate. Z punktu
widzenia kierowania ludZmi oznacza to, ze opisane modele motywacyjne
funkcjonuja we wszystkich §rodowiskach pracowniczych. Natomiast poziom
ich intensywnoSci zalezy od specyfiki danej organizacji, a zwlaszcza od
wielkoSci psychicznych kosztow pracy.

3,6

3.4

3.2 —

3 — Sz = apatyczno-egalitarny
=== afiliacyjny
28 osiggnie¢

samorealizacyjny
= = proletariacki

2,6

2,4

2,2

2 T T T T )
robotnicy  robotnicy pracownicy pracownicy stuzby
niewykwali-  wykwali- fizyczno-  umystowi  mundurowe
fikowani fikowani  -umystowi ze $rednim

wyksztatceniem

Rysunek 3. Rodzaj pracy a modele motywacyjne

MOTYWACIE A EFEKTYWNOSC GOSPODARCZA

ZastanOwmy si¢ teraz, czy wiedza o modelach motywacyjnych, czyli
o oczekiwaniach pracownikéw wobec pracy, moze by¢ uzyteczna do oceny
efektywnosci gospodarczej. Jak wynika z dotychczasowych analiz, wsréd
badanych pracownikéw dominuje model afiliacyjno-unikajacy. Z drugiej stro-
ny, w nawigzaniu do analiz McClellanda, mozemy przyjal, Ze z punktu
widzenia rozwoju i efektywnosci gospodarczej najwigksze znaczenie ma mo-
del osiagnig¢. 1 rzeczywiScie, w trakcie analizy korelacyjnej okazalo sig,
ze tylko ten model wykazuje relatywnie najwigkszy i statystycznie istotny
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zwiazek z inicjatywa (r=0,144). Osobnicy zachowujacy si¢ zgodnie z tym
modelem sa optymistycznie nastawieni do innowacji i uwazaja, Zze za inic-
jatywe zostang wynagrodzeni. Jednakze sita tego zwiazku nie jest zbyt duza.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze spos6b wspoéldziatania 1 bodZce organizacyjne s
niedopasowane do ludzi nastawionych na osiagnigcia i kierunek ich oddziaty-
wania jest wyraznie odmienny od ich oczekiwan. Dlaczego tak si¢ dzieje? Tu,
uprzedzajac przyszle rozwazania, musz¢ odwotal si¢ do koncepcji kosztu
psychicznego — opisanego w rozdziale drugim. Przyjmijmy, Zze miernikiem
kosztu psychicznego jest subiektywnie dolegliwy stan psychiczny danego
osobnika, bedacy nastgpstwem przekonania o niezaspokojeniu jego potrzeb
i oczekiwain w Srodowisku pracy.

Tabela 4. Modele motywacyjne a wybrane elementy kosztu psychicznego; wspétczynniki
korelacji Pearsona

Przedktadanie

Modele oczekiwan

Zte stosunki ze

stosunkow
towarzyskich nad

Niewykorzystanie
w petni moich

pracowniczych wspotpracownikami I kwalifikaciji
zadania i formalne . . "
. i umiejetnosci
wymogi pracy
Afiliacyjno-unikajacy -0,071 -0,113 -0,033
Osiggnie¢ 0,146 0,144 0,206

Jak wynika z dotychczasowych analiz, znakomita wigkszo§¢ badanych
oczekuje w pracy odwzorowania stosunkéw rodzinnych. Dla zwolennikéw
wigkszoSciowego modelu motywacyjnego oczekiwania te sa spelnione. Znak
ujemny i niska wartoS¢ stosownego wspéOtczynnika (na granicy istotnoSci
statystycznej) pokazuje, ze stosunki ze wspdtpracownikami nie sa sktadnikiem
kosztu psychicznego. Osobom tym przedkladanie relacji towarzyskich nad
stuzbowe nie tylko nie przeszkadza, ale nawet nie rejestruja takiego zjawiska.
Problem wykorzystania kwalifikacji jest nieistotny i wyraZnie wtdrny wobec
rodzinnej solidarnoSci w miejscu pracy.

Osoby nastawione na osiagni¢cia sa wyraZnie silniej do§wiadczone przez
sposob funkcjonowania organizacji. Nastawienie na osiagnigcia musi i$¢ w pa-
rze z bezosobowoScia, ktéra nie moze by¢ speiniona, poniewaz relacje or-
ganizacyjne daja pierwszenstwo kolezenskosci przed obowiazkami. W efekcie,
stosunki ze wspodlpracownikami osdb nastawionych na efektywnoS¢ a nie
towarzyskoS¢, sa wyraznie zte. Spos6b funkcjonowania organizacji wyznacza
wigkszoSciowy model motywacyjny, wigkszo$¢ oczekuje rodzinnych relacji
w miejscu pracy i one faktycznie takie sa. Natomiast osoby nastawione na
osiagnigcia i bezosobowos¢ sg blokowane lub izolowane i ich kwalifikacje nie
moga by¢ wykorzystane.

Warto zauwazy¢, ze podobne wnioski wynikaja ze zrealizowanych niedaw-
no w Stanach Zjednoczonych badai Brooke Harrington, ktéra zbadata ponad
1200 grup wspdlnego inwestowania w papiery wartoSciowe (klubow inwes-
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tycyjnych). Okazato si¢, ze wigksze sukcesy odnosity te zespoty, w ktérych
panuja relacje stuzbowe, szacunek wobec odmiennych opinii i rdznice zdan.
Grupy oparte na przyjazni, stosunkach towarzyskich i sympatii osiagaja gorsze
rezultaty (Harrington 2001). Mamy tu do czynienia z podobnymi mechaniz-
mami zaré6wno Stanach Zjednoczonych, jak w Polsce polegajacymi na tym,
ze atmosfera rodzinnos$ci i blisko$ci emocjonalnej sktania ludzi do jednomysl-
nos$ci i ukrywania r6znicy zdaf w obawie przed naruszeniem wigzi grupowe;j.
Od innych oczekuje si¢ wspdtbrzmienia i aprobaty, a nie wspdtpracy i dyskusji.

Jaki model organizacji wytania si¢ z tych analiz? Jest to z cala pewnoScia
model do$¢ daleki od modelu idealnego organizacji biurokratycznej Maxa
Webera i wiaSciwych jej zasad: celowoSci, systematycznoSci, bezosobowoSci
i prymatu celu nad strukturg i sposobem wspoéidziatania. Mamy tu do czy-
nienia z rodzajem syntezy strukturalnej, ktéra jest efektem natozenia i wza-
jemnego dopasowania struktury formalnej i nieformalnych relacji migdzy
ludZmi. Wsp6tdziatanie i koordynacja maja charakter osobisty, dominuja
bodZce sktaniajace do uznania za priorytet dobrych relacji migdzyludzkich.
Wyniki badafn pokazaly, ze jest to struktura stabo sprzyjajaca inicjatywie.
Co wigcej, potencjalna innowacyjnos¢ kierownikow i pozostatych pracow-
nikdéw jest ograniczana przez ich nieproporcjonalnie duza emocjonalng za-
lezno$¢ od wspdtpracownikdw.

Nie oznacza to, ze inicjatywa jest tu niemozliwa. Osoby nastawione na
osiagnigcia i potencjalnie innowacyjne stanowig co prawda mniejszoS¢, ale
dos¢ liczna. Niestety, osoby te sa rozproszone wirdd wigkszosci nastawione]
afiliacyjnie i obronnie. To rozproszenie i brak oparcia spotecznego dla potenc-
jalnych innowatoréw sprawia, ze potencjal innowacyjny pracownikéw jest
marnotrawiony.

PoDSUMOWANIE

Przedmiotem rozwazan byla préba opisu modeli motywacyjnych. W tym
celu na podstawie teorii potrzeb i motywacji wyselekcjonowano 18 zmiennych
opisujacych oczekiwania pracownicze wobec Srodowiska pracy. Wykryto trzy
pierwotne modele motywacyjne (afiliacyjno-obronny, samorealizacyjno-uczes-
tniczacy, osiagnie¢) i dwa wtérne (apatyczno-egalitarny i proletariacki). Naj-
bardziej upowszechniony jest model afiliacyjno-obronny. Wtérne modele
motywacyjne ksztaltuja oczekiwania pracownicze w sytuacji wysokiego po-
ziomu frustracji w miejscu pracy.

Srodowiskowe zréznicowanie modeli motywacyjnych jest relatywnie mate.
Wraz z poziomem wyksztatcenia ro$nie znaczenie modeli — osiagni¢¢ i samo-
realizacyjno-uczestniczacego.

W modelu osiagnie¢ najsilniej przejawia si¢ inicjatywa pracownicza i in-
nowacyjnos¢. Oséb kierujacych si¢ tym modelem jest mato i sg rozproszone
wsrod zwolennikéw modelu afiliacyjnego o charakterze raczej stagnacyjnym.



Rozdziat 3

KoszT PSYCHICZNY
A INICJATYWA I INNOWACYJNOSC

WSTEP

Przedmiotem dalszych rozwazan jest proba wyjasnienia zachowan organi-
zacyjnych z punktu widzenia gotowoSci do kreatywnego zaangazowania w wy-
konywang prace. Wyniki badai nad motywacjami sugeruja zalezno$¢, jezeli
pracownicy dostana to, czego chca, to ich checi do dobrego wykonania pracy
wzrosng. Okazuje si¢ jednak, ze ta wiedza o motywach nie zawsze pozwala
na trafne przewidywanie konkretnych zachowan pracownikéw. Z badan wynika,
ze wazne dla pracownikéw sa: dobre wykonanie pracy, praca interesujaca, jej
jako$¢, jednak konkretne zachowania pracownicze wyraznie odbiegajg od tych
deklaracji. Takze w zyciu codziennym bardzo czesto zdarza sig, ze ludzie sg
przekonani, ze jakie§ dziatanie jest dla nich bardzo korzystne, ale go nie
podejmuja. Co$§ powstrzymuje ich od robienia tego, co jest dla nich uzyteczne
i miedci si¢ w granicach ich kompetencji intelektualnych. Inna stabo$cia badan
nad motywacjami pracowniczymi jest to, Ze nie pozwalaja okresli¢ poziomu
zaspokojenia oczekiwan pracowniczych, powyzej ktérego pojawi si¢ zaan-
gazowanie w prace, a ponizej — niech¢é do niej.

Wymogi gospodarki postindustrialnej sprawiaja, ze organizacje w coraz
wigkszym stopniu uzaleznione sa od innowacyjnosci i inicjatywy ogdtu pracow-
nikéw, a nie tylko najwyzszego kierownictwa. Ich sukces coraz bardziej zalezy
od tego, czy pracownicy beda sktonni nie tylko wykonywaé polecenia, ale
przejawia¢ aktywno$¢ intelektualna. Z badah nad motywacjami wynika, ze
zalezy to od tego, czy praca jest tworcza, czy nie. Wigkszo$¢ prac, takze
w zawodach inteligenckich, jest jednak mato twdércza. Czy oznacza to, ze od
pracownikéw mozna oczekiwacé tylko bierno$ci i gnusnoS$ci? Z drugiej strony,
mozna zaobserwowaé, ze praca tworcza nie zawsze idzie w parze z przeja-
wianiem inicjatywy. Niemozno$¢ wyjasnienia tych rozbieznosci stanowi kolejne
ograniczenie poznawcze badaf nad motywacjami.

By przezwycigzy¢ te ograniczenia, odwotam si¢ do analizy kosztu psychicz-
nego i odejde od badania motywacji wobec konkretnych zadah na rzecz
kompleksowych studidéw nad motywacja roli pracowniczej. Zaprezentuj¢ kon-
cepcje kosztu psychicznego, ktéra nastgpnie zostanie poddana empirycznej
weryfikacji. Po wykazaniu, ze koszt psychiczny lepiej niz motywacje wyjasnia
przejawianie inicjatywy przez pracownikow, oméwi¢ osobowosci innowacyjne.
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W tym celu dokonam psychoanalitycznej interpretacji procesu twdrczego.
Koficowe fragmenty rozdzialu poSwigcone bgda analizie spotecznych i kul-
turowych czynnikéw decydujacych o tym, czy os6b nastawionych innowacyjnie
wobec pracy jest wigcej, czy mnie;j.

OD BADAN NAD MOTYWACJAMI
DO BADAN KOSZTU PSYCHICZNEGO

Nastawienie cztowieka do pracy jest rOwnoznaczne z zaistnieniem moty-
wacji, ktére moga przybiera¢ wysoki lub niski poziom. Wysoki poziom jest
réwnoznaczny z nastawieniem pozytywnym, niski za$ z negatywnym. Badanie
motywacji pracowniczych stuzy odpowiedzi na pytanie o to, co nalezy zrobi¢,
aby pracownicy chcieli sie zaangazowaé w prace, czyli byli gotowi dotozy¢
Odkrycie motywacji zaangazowania w prac¢ jest w zasadzie rdwnoznaczne
z informacja o pragnieniach pracownikéw, ich potrzebach i oczekiwaniach
wobec pracy. Przyjeto, ze pozytywne zaangazowanie w wykonanie zadan jest
warunkowane zaspokojeniem potrzeb pracowniczych w ramach danej organi-
zacji. Zadowolenie z pracy zdefiniowano jako stan psychiczny powstaty w na-
stepstwie zaspokojenia w organizacji potrzeb danego pracownika. Zadowolenie
zwigksza che¢ do pracy i zarazem zmniejsza konieczno$¢ $cistego nadzoru,
opracowywania drobiazgowych instrukcji i procedur, zmniejsza opér pracow-
nikdéw, a co za tym idzie — koszty kierowania.

Czy wynika stad, ze zadowolenie i motywacje to dwie strony tego samego
medalu? Czy poziom zadowolenia i poziom motywacji pozostaja wobec siebie
w relacji izomorficznej? Pozytywna odpowiedZ na oba te pytania oznacza, Ze
duzy poziom zadowolenia z pracy to réwnie wysoki poziom motywacji.

Jednak od czasu opublikowania wynikow badan Fredericka Herzberga,
ktére znacznie zachwiaty optymizmem konsultantéw i menedzeréw, wiadomo,
7e tak nie jest. Badacz stwierdzil, ze zwiazek miedzy zaspokojeniem potrzeb
a motywacjami jest nader skomplikowany i Ze sa takie potrzeby, ktérych
zaspokojenie nie przektada si¢ na motywacj¢ do pracy.

Przedmiotem jego badan przeprowadzonych wsrdd inzynieréw i ksiggowych
byt zwiagzek zadowolenia z pracy z motywacjami. Okazato si¢, Zze niezadowole-
nie wiazalo si¢ z takimi czynnikami, jak: stosunki ze zwierzchnikiem, nadzor
techniczny, warunki pracy, stosunki mig¢dzyludzkie, ptace, polityka i sposéb
zarzadzania przedsiebiorstwem oraz bezpieczenstwo. Zaspokojenie oczekiwan
w tym zakresie zmniejsza niezadowolenie, ale nie przektada si¢ na motywacje
do pracy. Zadowolenie z pracy i pozytywne motywacje wobec niej zaleza od
spetnienia oczekiwan w zakresie: osiagni¢é, uznania, twdrczej pracy, odpowie-
dzialno$ci i rozwoju (na podst. King 1970). Odnoszac to do kategoryzacji
Maslowa, stwierdzi¢ nalezy, ze tylko potrzeby samorealizacji i osiagni¢¢ wiaza
si¢ z zadowoleniem i wysokim poziomem motywacji.

65



Wyniki tych badai byly przetomowe dla zrozumienia problemu powsta-
wania motywacji do pracy. Ich uzyteczno$¢ praktyczna z punktu widzenia
kierowania ludZmi i tworzenia zasad polityki motywacyjnej jest wrecz nieoce-
niona. Jednym z wazniejszych wnioskéw praktycznych z badafi Herzberga jest
to, ze zwigkszanie kosztow ptacowych, inwestycje w BHP, doskonalenie
organizacji pracy i sposobu kierowania prowadzi co najwyzej do spadku
niezadowolenia, czyli ze konkretnymi korzySciami z tych posuni¢¢ moga by¢:
zmniejszenie agresywnego nastawienia pracownikOéw, zmniejszenie liczby
strajkéw i sabotazy, fluktuacji, skarg i sporéw ze zwiazkami zawodowymi
i tolerancyjna bierno$¢ ze strony zatogi. Konieczno$¢ dokonywania naktadow
na rzecz likwidacji niezadowolenia jest bezdyskusyjna, zadowolenie i pozytyw-
ne motywacje pojawiaja sie bowiem tylko wtedy, gdy usunigte zostang prze-
stanki niezadowolenia. Co wigcej, silny zwiazek zadowolenia i motywacji
potrzebami z intelektualnej samorealizacji unaocznia silny determinizm techno-
logiczny dla tworzenia si¢ motywacji do pracy. Znaczna czeS¢ z obecnie
dostepnych stanowisk pracy z natury rzeczy jest odintelektualizowana, jak np.
praca tasmowa czy niektére proste prace umystowe.

Poznawcze i praktyczne konsekwencje opisanych wyzej badan daty asumpt
do stwierdzenia, Ze teoria motywacji znalazla si¢ w kryzysie, nie byta bowiem
w stanie da¢ sensownych zalecen dla polityki motywacyjnej w organizacjach,
w ktérych dominowaty powtarzalne proste prace. Mimo rozlicznych préb
scalania pracy czy rotacji stanowisk, poziom niezadowolenia z pracy byt
nieodmiennie do§¢ wysoki. Taki stan rzeczy sklaniat do wniosku, Ze niemoz-
no$¢ podniesienia poziomu zadowolenia oznacza niemozno$¢ podniesienia
poziomu motywacji pracowniczych.

Poszukujac drég wyjsScia z tego blednego kota, rozwazano mozliwo§é
manipulacji czynnikami motywacyjnymi w celu zmniejszenia demotywacyj-
nego oddzialtywania determinizmu technologicznego.

Istotnym postgpem metodologicznym w badaniach nad motywacjami byto
rozerwanie bezpoSredniego zwiazku migdzy zadowoleniem z pracy a motywac-
jami. I tak np. Edward Lawler i Lyman Porter wykazali nieprawdziwos¢
dotychczasowego przekonania o tym, ze zadowolenie prowadzi do lepszego
wykonania zadan, poniewaz kierunek zaleznoSci jest doktadnie odwrotny — to
niezadowolenie z wyniku jest powodem dazenia do jego poprawy, za$ poz-
niejsze, satysfakcjonujace wykonanie zadania jest Zrédtem zadowolenia i za-
razem silq napgdowa zaangazowania (Porter i Lawler 1968, s. 15 i n.). Opisujac
wyniki badan nad zwiazkiem miedzy satysfakcjq z pracy a poziomem wyko-
nania zadaf, Donald Schwab i Larry Cummings stwierdzili, ze taki faficuch
zaleznodci znajduje potwierdzenie w badaniach empirycznych. Sita zwigzku
migdzy aktualna realizacja zadan, zadowoleniem i przysztymi dokonaniami
zalezy od warto$ci nagrdd i od tego, czy sq one uznane za sprawiedliwe, oraz
od przystosowania, tzn. dopasowania kwalifikacji pracownika do zadan
(Schwab i Cummings 1970). Okazato si¢ takze, ze pdZniejsze wysokie doko-
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nania moga by¢ poprzedzone niezadowoleniem, o ile pracownicy maja wy-
starczajace kwalifikacje i zostang pouczeni o konieczno$ci wzmozenia wysitku,
oraz ze zadowolenie, motywacje i poziom wykonania sa powiazane za poSred-
nictwem kilku innych zmiennych posredniczacych (kwalifikacje, szybka in-
formacja o poziomie wykonania i sprawiedliwe nagrody).

Powyzsze wnioski sformutowano na podstawie szczegdétowych badan nad
konkretnym zadaniem i zadowoleniem z jego wykonania, bedacym przestanka
pdZniejszego zaangazowania w powtorng realizacj¢ tego zadania. Polityka
motywacyjna powinna zatem polega¢ na bardzo doktadnym podzieleniu pracy
danego pracownika na latwo dajace si¢ zmierzy¢é zadania, obserwacji ich
wykonania i bezpoSrednim informowaniu pracownika, czy wykonuje je do-
brze, czy zle. Taki spos6b postgpowania jest jednak mozliwy tylko w od-
niesieniu do prac prostych, dajacych sie dokladnie zdefiniowaé za pomoca
wymiernych norm. Ponadto dyskusyjne jest przyjecie zatozenia, ze uzyskanie
nagrody teraz, jest rbwnoznaczne z silng motywacja pdozniej. Jak stusznie
stwierdza Ewa Mastyk, ,ludzi motywuje do pracy, do wysitku nie tyle to,
co zdobyli, ale to, czego pragna” (Mastyk 1996, s. 98).

W wypadku prac bardziej skomplikowanych, wykonywanych w warunkach
znacznej autonomii i wymagajacych zréznicowanej wiedzy, niemozliwe jest
doktadne zaprogramowanie zadaf i kryteridéw szybkiej oceny ich realizacji.
Dos$wiadczenia zwiazane z wprowadzaniem zarzadzania przez cele pokazaty,
7e nawet na stanowiskach robotniczych szybka i trafna ocena poziomu realizacji
zadan jest czesto niemozliwa i wymaga dyskusji podwtadnego i przetozonego.

W organizacji bowiem pracownicy do$§wiadczajq nie tylko bodZcow typu
zadanie — nagroda, ale rowniez wielu innych, ktére by¢ moze nawet silniej
wpltywaja na ich stosunek do organizacji i do petnionej w niej roli. Oznacza
to konieczno$¢ wyjscia poza analiz¢ relacji zadanie — ocena — nagroda w kierun-
ku poznania oczekiwan pracowniczych wobec organizacji i r6znych aspektow
jej funkcjonowania. To z kolei sktania do ponownego zwrdcenia uwagi na
koncepcje potrzeb, w celu wykrycia wszelkich znaczacych powodéw ludzkich
zachowan, z pewnymi jednakze modyfikacjami.

Pomocne okazaly si¢ tu dwie teorie — uzytecznosci i oczekiwan. Teoria
uzyteczno$ci zostala wypracowana na gruncie ekonomii dla wyjasnienia za-
chowan menedzerskich (zob. np. Furubutn i Pejovich 1972). Z badai nawia-
zujacych do tej teorii wynika, ze menedzerowie daza do realizacji wartoSci
wyraznie zbieznych z opisanymi poprzednio teoriami potrzeb. Sa to: bez-
pieczenistwo, wtadza, prestiz i rozw6j (Wiliamson 1963). Maksymalizowanie
funkcji uzytecznoSci polega na tym, ze menedzerowie przyjmuja, Ze po to, aby
zachowac zadowalajace stosunki z wiascicielami, musza wypracowac okreslony
poziom zysku i spetni¢ ewentualnie pewne inne ich oczekiwania. Po sprostaniu
tym wymogom, moga skupi¢ si¢ na realizacji celéw dla siebie najwazniejszych,
m.in. poprzez odprowadzanie czedci zasobdw organizacyjnych na rzecz reali-
zacji wiasnych interesOw (ibidem). Teoria uzytecznosci ktadzie nacisk na
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aktywny stosunek czlowieka do jego potrzeb. Jego priorytety zwiazane z tym
zaleza od dostgpnych ewentualno$ci realizacji, mozliwa jest rOwniez sub-
stytucyjnos$¢ dazen, np. autonomia zamiast pieniedzy, bezpieczenstwo zamiast
wiadzy itp. Ponadto satysfakcja z pracy niekoniecznie musi by¢ poprzedzona
zaspokojeniem wszystkich potrzeb na w miar¢ wysokim poziomie. Relatywna
sita odczuwania potrzeb jest efektem zajmowanej pozycji i przystosowania
osobnika do dostgpnych mozliwosci ich zaspokojenia.

Podobne wnioski wynikaja z badaf inspirowanych teorig oczekiwan, po raz
pierwszy sformutowanej przez Vrooma (na podst. Griffin 1996, s. 469 i n.).
Teoria ta glosi, ze motywacja, czyli gotowo$¢ do wykonania zadania, zalezy od
tego, jakich korzySci osobnik oczekuje w efekcie realizacji zadan i od ich
wartoSci dla niego. Nie chodzi tu rzecz jasna tylko o korzySci finansowe.
Ponadto podjecie wysitku na rzecz realizacji zadania zalezy od oceny realnoSci
jego wykonania (oceny wilasnych umiej¢tnoSci oraz oceny, w jakim stopniu
czynniki zewnetrzne — technologia, inni pracownicy, dostgpno$¢ narzegdzi etc.
— sprzyjaja, albo przeciwdziataja zrealizowaniu zadania). Istota tej kalkulacji
jest porownanie oczekiwanej nagrody z przewidywanym wysitkiem wlasnym.

Prace autoréw, ktoérzy dokonali przegladu badan inspirowanych ta teoria,
dowodza jej przewagi nad ustaleniami Maslowa czy Herzberga. U obu tych
autoré6w pojecie motywacji ograniczone jest do analizy doznafi psychicznych
doswiadczanych w reakcji na nagrody zaspokajajace potrzeby pracownicze.
Sa to zatem zamknigte systemy wyjasnien traktujacych zachowania pracow-
nicze jako bezrefleksyjne dziatania typu bodziec — reakcja. Teoria oczekiwan
oferuje bardziej adekwatny obraz cztowieka jako podmiotu dziatajacego i kal-
kulujacego wlasne zachowania w organizacyjnym kontekscie (Heneman
i Schwab 1983). Ponadto teoria oczekiwan dopuszcza pewng substytutywno§¢
potrzeb, uzasadniajac tym mozno$¢ manipulowania czynnikami motywacyj-
nymi. Polega to na tym, ze w sytuacji, gdy zaspokojenie jakiej$ potrzeby jest
bardzo trudne, dany poziom zadowolenia i motywacji mozna uzyskac, zwigk-
szajac warto$¢ czynnikOw zaspokajajacych inna (lub inne) potrzebe.

Podsumowujac, zauwazmy, ze badania nad motywacjami daja dobry obraz
tego, ,,czego ludzie chca”. Jakie wnioski wynikaja z tej wiedzy dla polityki
motywacyjnej? Zatézmy, ze polityka ta polega na dostarczeniu pracownikom
Srodkéw 1 mozliwosci zaspokojenia ich potrzeb w zamian za zaangazowanie
w pracg. Niestety czesto si¢ zdarza, iz jakie§ nagrody sa szczegdlnie cenne,
a jednak pracownicy rezygnuja z podejmowania dzialan na rzecz ich osiag-
nigcia, mimo posiadania wystarczajacych kwalifikacji. Ostabia to znacznie
prognostyczna i pragmatyczng warto$¢ badain nad motywacjami. Moze sie
zdarzy¢, ze naktady poniesione na wypracowanie polityki motywacyjnej nie
dadza oczekiwanych rezultatdw, poniewaz pracownicy nie zmobilizuja si¢ do
podjecia stosownych dziataii. Te niedogodnos$ci wynikaja stad, ze dotych-
czasowe badania nad motywacjami w zbyt matym stopniu uwzgledniaja fakt,
ze atrakcyjnos$¢ nagrody to za mato dla podjecia staran dla jej osiagnigcia.
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Rysunek 1. Potrzeba, energia psychiczna, motyw i cel

Behawioralnie zorientowane teorie motywacyjne okazuja si¢ niewystar-
czajace do wyjaSnienia zachowan ludzi w pracy, dlatego siggni¢to do ,,psycho-
logii glebi”. Szczegdlnie uzyteczne wydaje si¢ by¢ podejscie psychoanalityczne.
Zygmunt Freud zauwazyl, 7ze kazda aktywno$¢ cztowieka taczy si¢ z wydat-
kowaniem energii psychicznej (zob. np. Freud 1992) — zar6wno intelektualna,
jak i behawioralna. Ilo§¢ energii psychicznej, ktéra moze by¢ wydatkowana
w danym czasie, jest wielkoScia skoficzona. Wr6émy teraz do wyjSciowego
problemu — atrakcyjno$¢ nagrody to za mato, aby uruchomié stosowne za-
chowania. Do tego czlowiek musi dysponowal wystarczajacymi zasobami
energii psychicznej i dopiero wtedy bedzie w stanie zmobilizowaé si¢ do
podjecia stosownych dziatan.

Powyzszy rysunek dopetnia zamieszczony w poprzednim rozdziale sche-
mat: potrzeba, motyw, cel. Nowym elementem sa zasoby energii psychiczne;j.
Z rysunku wynika, ze wybodr takiego, a nie innego celu zalezy od zasobow
energii psychicznej. Inne cele wybrane zostang wtedy, gdy zasoby tej energii
sq relatywnie duze, a inne wtedy, gdy sa mate. Dalsze rozwazania po§wigcimy
doktadniejszej eksploracji znaczenia energii psychicznej dla zachowan pra-
cowniczych.

KONCEPCJA KOSZTU PSYCHICZNEGO
— ZALOZENIA I DEFINICJE

Postaramy si¢ odpowiedzie¢ na pytanie — jakie warunki powinny by¢
spetnione, aby pracownicy przejawiali inicjatywe w pracy?

Procesy planowania przysztych zachowan sktadajq si¢ z dwoch aspektow
— intelektualnego i psychicznego. Intelektualny polega na analizie rzeczywis-
tosci, poklasyfikowaniu jej za pomocg kategorii logicznych, konstrukcji warian-
tow postepowania i wyborze jednego z nich lub kilku alternatywnych. Aspekt
psychiczny reguluje poziom emocji towarzyszacych rozwazanym sposobom
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postgpowania. Chodzi tu zaréwno o mobilizacj¢ energii psychicznej niezbe-
dnej w procesie intelektualnej analizy, jak tez o sukcesywne pobudzanie
zachowan w trakcie dochodzenia do realizacji celu. Mozna przyjaé, ze im
wazniejsze dla danego osobnika sg cele, tym towarzyszy im wigkszy tadunek
energii psychicznej. Kazde wydatkowanie energii psychicznej taczy si¢
z mniejszym lub wigkszym napigciem, czyli zakt6ceniem réwnowagi psy-
chicznej (emocjonalnej).

Jezeli na drodze do realizacji celu pojawia si¢ przeszkoda, to mamy do
czynienia z frustracja. Nalezy wigc zmobilizowac energi¢ psychiczna niezbgdna
do przezwycigzenia lub obejscia przeszkody albo znalezienia innych sposobow
zaspokojenia potrzeb. Oznacza to, ze sytuacja frustracyjna wyraZnie potgguje
nierdwnowage psychiczna, zwigkszajac napigcie psychiczne, co z kolei pro-
wadzi do powstania lekoéw i tym podobnych przykrych stanéw osobowos-
ciowych. Frustracji towarzysza mechanizmy obronne stuzace zmniejszeniu
lub usunigciu lgkoéw, napig€ i przykrych doznan. Sa one stosowane pod§wia-
domie, ale ich uruchomienie wiaze si¢ dodatkowym wydatkowaniem energii
psychiczne;j.

Frustracja jest wigc rOwnoznaczna ze stratami energii psychicznej i zmniej-
szeniem mozliwo$ci jej mobilizacji na inne cele, gdy bowiem dziatanie celowe
napotyka na przeszkode osobnik traci energi¢ psychiczng zainwestowang
w dotychczasowe dzialanie oraz dodatkowo wydatkuje energi¢ konieczna dla
uruchomienia nowych dziatai. Przyjrzyjmy si¢ nieco blizej ptynacym stad
konsekwencjom. Nagromadzenie sytuacji frustracyjnych i zwiazane z tym straty
energii psychicznej prowadza do zmniejszenia lub zaniku aktywnoSci jako
racjonalnej reakcji na dotychczasowe doswiadczenia. Racjonalnej w tym sensie,
7e dalsze straty energii psychicznej moga prowadzi¢ do rozpadu osobowosci,
neurozy itp.

Od strony behawioralnej, oznacza to przystosowanie typu apatycznego
1 pojawienie si¢ checi do zanizenia aspiracji w zakresie zaspokojenia potrzeb.
W jaki spos6b te prawidtowosci pasuja do opisu zachowarh organizacyjnych?
Zgodnie z dotychczasowymi analizami, ilo§¢ energii psychicznej, jaka moze
by¢ wydatkowana przez osobnika, w danym czasie, dla realizacji dziatan
intelektualnych i behawioralnych, jest wielkoScig skoficzona. Wydatkowanie
energii psychicznej jest rOwnoznaczne z ponoszeniem kosztéw psychicznych.
Og6t wydatkéw energii psychicznej na rzecz podtrzymania procesOw zycio-
wych stanowi caltkowity zyciowy koszt psychiczny danego osobnika (KC).
Energia psychiczna moze by¢ wydatkowana na aktywno$¢ w §rodowisku pracy
— tzn. w ramach organizacji gospodarczej — jak i poza nia, np. w rodzinie,
polityce, konsumpcji itp.

Przyjrzyjmy si¢ funkcjonowaniu cztowieka w organizacji, tj. w Srodowisku
pracy.

Kazde uczestnictwo w organizacji laczy si¢ z wydatkowaniem energii
psychicznej. Konieczno$¢ wydatkowania okreslonej iloSci energii psychiczne;j
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stanowi koszt psychiczny uczestnictwa w danej organizacji (KU). Im wigcej
energii wydatkuje osobnik w trakcie organizacyjnego uczestnictwa, tym wigk-
sze sa jego koszty psychiczne. Koszt psychiczny organizacyjnego uczestnictwa
sktada si¢ z kosztéw niezbg¢dnych dla wypetnienia roli organizacyjnej i ponie-
sienia kosztéw wtasnych.

Koszty roli organizacyjnej (KRO) wynikaja z konieczno$ci wydatkowania
energii psychicznej na analiz¢ i zrozumienie polecefi, przepisOw instrukcji,
zaplanowanie i przeprowadzenie koniecznych zachowafi, przejawianie inic-
jatywy, obmyS$lanie nowych metod wykonania zadan itp.

Na koszty wlasne (KW*F) sktadajq si¢ wydatki energii psychicznej, ktére
trzeba ponie§¢ w zwiazku z wszelkimi mozliwymi sytuacjami frustracyjnymi
w Srodowisku pracy.

Sytuacje frustracyjne (F) sa tu rownowaznikiem niezaspokojenia potrzeb
i wyprowadzonych z nich oczekiwan pracowniczych. Im wyzszy poziom nieza-
spokojenia potrzeb i oczekiwan, tym wigkszy koszt wlasny organizacyjnego
uczestnictwa. Rozréznienie psychicznego kosztu roli organizacyjnej i kosztu
wlasnego ma $ciSle analityczny i instruktywny charakter. W praktyce bowiem
bywa tak, ze frustracje przeplataja si¢ z wysitkiem pos§wigconym realizowaniu
zadan. Rozr6znienie to ma pomocnicze znaczenie w taficuchu dowodowym,
pokazujacym, w jaki sposdb wtasny koszt psychiczny wyznacza wielkoS$¢ ener-
gii psychicznej, ktéra moze by¢ przeznaczona na przejawianie inicjatywy.

Miernikiem wtasnego kosztu psychicznego jest subiektywnie dolegliwy
stan psychiczny danego osobnika, bgdacy nastgpstwem przekonania o nieza-
spokojeniu jego potrzeb i oczekiwan w Srodowisku pracy. Koszty wtasne
i koszty roli organizacyjnej sumuja si¢ na catkowite koszty psychiczne uczes-
tnictwa organizacyjnego (KU).

KU = KW*F + KRO

Zatozmy teraz ze KU — catkowity koszt organizacyjnego uczestnictwa
= constans. Jezeli tak, to gdy koszt wlasny KW*F rognie, to koszt roli organizacyj-
nej KRO musi male€. Z kolei koszt roli organizacyjnej KRO moze wzrosna¢ tylko
wtedy, gdy zmaleje koszt wlasny KW*F, czyli wtedy, gdy liczba do§wiadczanych
frustracji zmniejszy si¢. Im mniejszy poziom frustracji i im wyzszy poziom
zaspokojenia potrzeb i oczekiwan pracowniczych, tym wyzszy poziom energii
psychicznej, ktéra moze by¢ przeznaczona na wypetnienie roli pracownicze;j.

Jezeli wzrasta liczba sytuacji frustracyjnych do§wiadczanych przez danego
osobnika, to, zeby nie dopusci¢ do dezintegracji osobowoSci, musi on zmniej-
szyC koszty roli organizacyjnej, czyli zmniejszy¢ ilo$¢ energii psychicznej
przeznaczanej na dziatania zwiazane z wypelnieniem roli.

Na rolg organizacyjna sktadaja si¢ zachowania wymuszone umowg o prace,
przepisami i poleceniami kierowniczymi — czyli zachowania formalne — oraz
inicjatywa wtasna zmierzajaca do usprawniefn innowacji i poprawy jakosci.

Niech symbol KZF oznacza koszty zachowan formalnych — wymuszonych
przez przepisy, za$§ KI — koszty przejawiania inicjatywy.
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KRO = KZF + KI

Mozemy teraz zapisa¢ kolejne rdwnanie kosztu uczestnictwa organizacyj-
nego:

KU = KW#F + KZF + KI, ktore ilustruje, na co dany pracownik wydatkuje
energi¢ psychiczna — reagowanie na frustracje, wywigzanie si¢ z formalnych
wymogOw roli i inicjatywe. Poniewaz KU = constans, to w interesie organizacji
lezy, aby KI byto jak najwigksze, a pozostate sktadniki rownania jak najmniejsze.

Mozemy teraz zapisa¢ rOwnanie kosztu inicjatywy:

KI = KU - KW#*F - KZF

KZF - ten koszt musi by¢ ponoszony, jezeli pracownik ma si¢ wywiazad
Z umowy o pracg 1 pozosta¢ w organizacji. Jezeli pracownik chce zachowaé
prace, to KZF nie moze dowolnie male¢. Rosnie za§ wtedy, gdy wyraZnie
wzro$nie liczba zadan, co zdarza si¢ bardzo rzadko, czyli realnie rzecz biorac
KZF = constans. Gdy pracownik decyduje si¢ na pozostanie w organizacji,
to wielkoSciami zmiennymi sa KW#*F oraz KI.

Poniewaz KU = constans 1 KZF = constans, to:

KI = (- KW#*F), co od strony arytmetycznej oznacza, ze obie te wielkoSci
s ze soba powiazane negatywnie. Jezeli rosnie KW*F, to KI musi male¢.

Sita frustracji do§wiadczanych przez danego pracownika znaczaco wplywa
na jego koszty psychiczne zwiazane z przejawianiem inicjatywy (racjonalizacje,
innowacje, nowe pomysty, pogigbiona analiza, staranno$¢, jakos$¢). Im wigcej
energii psychicznej pochtania frustracja, tym mniej pozostaje jej na innowacje.
W sytuacji duzego nagromadzenia frustracji koszt wtasny moze tak wzrosnaé,
ze KI spadnie do zera. Sytuacja taka oznacza, ze pracownik, broniac si¢ przed
dezintegracja psychiczna, bgdzie musiat ograniczy¢ swoja aktywno$¢ w or-
ganizacji tylko do realizacji przepisdéw, poleceii i instrukcji. Zmniejszenie si¢
kosztu wlasnego daje oczywiScie wzrost KI, ale realnie rzecz ujmujac, spadek
powinien by¢ dos¢ duzy, zeby inicjatywa pracownicza data jakie$ realne efekty.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze istnieje taka wielkos§¢ KW*F, powyzej
ktorej nadwyzek energii psychicznej w ogdle nie bedzie albo bgda zbyt mate,
aby przetozy¢ si¢ na znaczacq inicjatywe pracownicza. W celu okre§lenia tej
wielkoSci, wyznaczony zostanie graniczny punkt alienacji organizacyjnej GPA.
Punkt ten jest zarazem miara wyobcowania pracownika z organizacji. Wyob-
cowanie to polega na tym, ze pracownik ponosi tak duze wydatki energii
psychicznej, ze wystarcza jej tylko do podtrzymania wilasnej integralno$ci
psychicznej i wypelnienia formalnych wymogdw roli pracowniczej (jest zajety
tylko sobg). Z wykresu wynika, ze wraz ze wzrostem kosztu psychicznego
maleje potencjalny koszt inicjatywy, czyli wielkosS¢ energii psychicznej, ktéra
moze by¢ przeznaczona na inicjatywe.
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Rysunek 2. Koszt wtasny, koszt inicjatywy, graniczny punkt alienacji i graniczny punkt inicjatywy

Inicjatywa, innowacyjno$¢ i starania o jakoS$¢ pracy §wiadczonej przez
pracownikdw pojawia si¢ dopiero wtedy, gdy KW*F zmniejszy si¢ i po-
zostanie na niezbyt wysokim poziomie.

Z wykresu wynika, ze do zaistnienia gotowos$ci do przejawiania inicjatywy
musi by¢ spetniony warunek wstepny w postaci zaspokojenia przez organizacje
potrzeb pracowniczych. Powstaje jednak pytanie o to, jaki jego poziom wy-
zwala inicjatywg? Na podstawie wykresu mozna by wnioskowaé, ze gotowoS§¢
do przejawiania inicjatywy pojawi si¢, gdy poziom wtasnego kosztu psychicz-
nego bedzie nizszy niz wyznacza to punkt GPA. Pamigtajac jednak o wynikach
badai Herzberga nad motywacjami, mozemy przypuszczaé, ze usunigcie skraj-
nej deprywacji wcale nie musi zaowocowaé wysokim poziomem zaangaZzowa-
nia w pracg.

Mozemy zatem przyjaé, ze istnieje taki graniczny punkt inicjatywy GPI,
ktorego osiagnigcie jest rOwnoznaczne ze zmniejszeniem kosztu psychicznego
i powstaniem zasobow energii psychicznej wystarczajacej do przejawiania
inicjatywy na poziomie dajacym zauwazalne korzyS$ci organizacyjne.

Ewentualne zmniejszenie pracowniczych kosztow psychicznych taczy sig
z ponoszeniem wigkszych kosztdw pracy przez pracodawcdéw. Pojawia sig
zatem pytanie o to, czy czynnikami sktaniajacymi do przejawiania inicjatywy
moga by¢ bodZce negatywne, np. zagrozenie bezrobociem. Przyjrzyjmy sig¢
blizej temu problemowi.

Zagrozenie bezrobociem na og6t wiaze si¢ z wykorzystywaniem przez
pracodawcéw monopolu na rynku pracy i z zanizaniem kosztéw pracy przez
zmniejszanie poziomu zaspokojenia oczekiwan pracowniczych. Wtasne ko-
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szty psychiczne pracownikéw wtedy rosna. Zgodnie z wykresem, maleja
woweczas koszty inicjatywy (KI), za$ koszty roli KRO dazg do zréwnania si¢
z KZF. Jezeli KRO = KZF, oznacza to, ze dany pracownik ogranicza wydatki
energii psychicznej tylko do czynno$ci wynikajacych z przestrzegania przepi-
sOw lub poleceni kierownictwa. Jezeli zachowania pracownikéw sa przewidy-
walne i tatwo je zaprogramowac za pomoca przepisdw, norm, czy instrukcji,
inicjatywa jest niekonieczna i wtedy mozna dopuSci¢ do§¢ duzy poziom
kosztu psychicznego pracownika.

We wszystkich innych przypadkach odmowa inicjatywy zmusza kie-
rownictwo do $cislego nadzoru, drobiazgowej kontroli, opracowywania
szczegblowych instrukcji, koniecznoSci samodzielnego rozpoznania alter-
natyw decyzyjnych, co w oczywisty sposob zwieksza niepewno$¢ decyzyjna,
ryzyko i koszty zarzadzania. Wynika stad, ze zadowolenie z pracy na
poziomie GPI jest warunkiem niezb¢dnym i wstgpnym dla zaistnienia
motywacji do przejawiania inicjatywy, niezaleznie od sytuacji na rynku pracy.

OPERACJONALIZACJA KONCEPCJI KOSZTU PSYCHICZNEGO
I WSTEPNE WYNIKI BADAN

Operacjonalizacja koncepcji kosztu psychicznego nawigzuje do badai nad
distressem. Badania takie byly do$¢ intensywnie prowadzone w latach osiem-
dziesiatych, takze w Polsce (Hryniewicz 1980; Stomczyfiski i in. 1981).
Chodzito w nich o wykrycie psychicznych doznaf wynikajacych z zajmowania
réznych pozycji spolecznych. Doznania te sa zréznicowane i dadza si¢ upo-
rzadkowa¢ na skali przyjemno$¢ — cierpienie psychiczne. Skale distressu
nastawione sa na wykrycie napi¢¢, dezorganizacji i demobilizacji psychicznej
(Kesler 1982; Schwartz i in. 1973; Wheaton 1980). W polskich badaniach
zastosowano skal¢ mierzaca poziom nerwicowosci. Okazato si¢, ze zaréwno
w Polsce, jak 1 w Stanach Zjednoczonych waznym czynnikiem sprzyjajacym
zneurotyzowaniu osobowosci sg cechy pracy (Hryniewicz 1989; Stomczyfiski
i in. 1981). Ostateczne wnioski z tych badan sa nastgpujace — zajmowanie
okreSlonej pozycji spolecznej wpltywa na poziom doSwiadczanego komfortu
albo dyskomfortu psychicznego, za$ cechy pracy wiaza si¢ z pozycjq spoteczna
i w ten sposdb wptywaja na stan psychiczny cztowieka. Wskaznik dyskomfotu
psychicznego jest syntetyczng miarg doSwiadczanych nieréwnosci spotecznych,
odzwierciedlajac powiazania w psychice osobnika doSwiadczefi zyciowych
spowodowanych zajmowaniem danej pozycji spotecznej. Z opisanych wyzej
doswiadczenn badawczych nalezy wnioskowa¢ o duzych perspektywach po-
znawczych i heurystycznych adaptacji skal distressu do analizy zachowan
organizacyjnych.

Podejmiemy teraz prébe analizy wtasnych kosztéw psychicznych zwiaza-
nych z uczestnictwem organizacyjnym. Wtasny koszt psychiczny organizacyj-
nego uczestnictwa tworzy ogét doznan frustracyjnych doswiadczanych w danej
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organizacji. W dalszej czgSci opracowania bed¢ operowal terminem koszt
psychiczny. Nastgpstwem frustracji sg lgki i napiecia. Dobér wskaznikéw do
pomiaru kosztu psychicznego oparto na zalozeniu, ze powinny mie¢ one
zwiazek z podstawowymi potrzebami ludzkimi i zarazem przystawacé do
konkretnych sytuacji organizacyjnych, ktére tradycyjnie sa uznawane za Zrddto
frustracji pracowniczych. Ostatecznie uznano, ze wskaZnikiem wlasnego
kosztu psychicznego jest uswiadomiona dolegliwo$¢ psychiczna spowodowana
niezaspokojeniem potrzeb i zwiazanych z nimi oczekiwaf pracowniczych.
Nastepnie dobrano 20 twierdzen opisujacych réznego typu potencjalne doznania
frustracyjne. Respondentdéw poprosiliSmy o oceng, czy i jak czgsto sg one
powodem napigcia, zdenerwowania albo niepokoju (skala: 5 — ,,bardzo czg¢sto”,
4 — ,czesto”, 3 — ,rzadko”, 2 — ,bardzo rzadko”, 1 — ,nie dotyczy”, brak
napi¢é). Rezultaty badan zawiera ponizsza tabela.

Pomiar kategorii kosztu psychicznego polega na przyjeciu zatozenia, ze
istnieje jeden wspdlny wymiar, w sklad ktérego wchodza wzglednie silnie
wzajemnie skorelowane wskazniki i ze najwigkszy wplyw na jego przeja-
wianie si¢ maja te z nich, ktére sa najsilniej skorelowane ze wszystkimi
pozostalymi (wiaza najwigksza czg$¢ wspdlnej wariancji). Z tabeli wynika,
7ze poszczegblne czynniki tworzace wspdlny wymiar sq do$¢ dobrze sko-
relowane, o czym $§wiadcza spore wartoSci tadunkéw czynnikowych, nie
nizsze niz 0,420, oraz do$¢ duza warto$¢ eigenvalue.

Najwazniejsza kategorig dla ksztaltowania si¢ wlasnego kosztu psychicz-
nego w Srodowisku pracy jest sposéb kierowania. Kluczowe elementy kosztéw
psychicznych zwigzanych z kierowaniem to: zmienne i sprzeczne oczekiwania
w warunkach zbyt ostrego nadzoru w potaczeniu z brakiem doktadnych in-
strukcji 1 konserwatyzmem.

Jednym z najwazniejszych powod6éw tworzenia si¢ sytuacji frustracyjnych
wokot procesdw kierowania jest ostry nadzér — typowy dla polskich i czeskich
kierownikéw, wyrdzniajacy ich na tle kierownikéw w Stanach Zjednoczonych,
Francji, Austrii, Niemczech i Szwajcarii, w wigkszym stopniu nastawionych
na partycypacje pracowniczg (Maczyniski 1998). Kierowanie oparte na ostrym
nadzorze wymaga doktadnych i przemyslanych instrukcji ze strony przetozo-
nego. Poniewaz sg one na ogdét stabo przemyS§lane (zob. tabela 1), to sa rowniez
zmienne i sprzeczne. Z tabeli wynika, ze sprzeczno$¢ oczekiwan jest czyn-
nikiem najsilniej determinujacym koszty uczestnictwa w polskich organizac-
jach. Gdyby kierownicy byli mniej autokratyczni, znaczenie tych czynnikdéw
dla tworzenia kosztu psychicznego byloby mniejsze.

Drugim co do waznos$ci czynnikiem kreowania kosztu psychicznego jest
brak autonomii w pracy (brak wptywu na to, co robig) i zagrozenie poczucia
wolnosci. Sa to w gtéwnej mierze konsekwencje nazbyt ostrego dozoru.

Kolejnym jest frustracja w kontek$cie niemozno$ci samorealizacji w pracy
(brak szans rozwoju, niewykorzystanie kwalifikacji). R6wnie duze znaczenie
majg sktadniki kosztéw psychicznych wyprowadzone z teorii sprawiedliwosci
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i egalitaryzmu (zbyt duze rozpigtoSci ptacowe i niedopasowanie wynagrodzen
do wkiadu pracy), dalsze to zagrozenie zwolnieniem, fizyczne warunki pracy
i stosunki migdzyludzkie.

Tabela 1. Koszt psychiczny w srodowisku pracy. Analiza gtéwnych sktadowych — tadunki
czynnikowe

tadunki czynnikowe,
Jak czesto zdarza sie, ze w pracy doswiadcza Pan napiecia, analiza _gk"anych
) A ; . . sktadowych; eigenvalue
zdenerwowania badz niepokoju z nastepujacych powodow: =7491,
% wariancji = 39,4

Zmiennych i sprzecznych oczekiwan ze strony przetozonego 0,769
Braku doktadnych instrukcji ze strony przetozonego 0,742

_Zbyt sztywneg_o prz_ywiazania kierownictwa do tych samych metod 0.712

i sposobéw dziatania ’

Braku wptywu na to, co robie 0,705
Braku szans rozwoju zawodowego 0,694

Zbyt ostrego nadzoru ze strony przetozonego 0,661
Niewykorzystywania w petni moich kwalifikacji i umiejetnosci 0,658
Braku mozliwos$ci zmiany zaktadu pracy 0,652
Wystepowania zbyt duzych nieréwnosci w wynagrodzeniach 0,645
Zagrozenia zwolnieniem 0,634
Nieodpowiedniego wynagrodzenia w stosunku do naktadu pracy 0,601

Ztych stosunkow ze wspotpracownikami 0,595
Monotonii pracy 0,595
Niebezpiecznych warunkéw pracy 0,570
Braku fina.ns'owych korzysci z wprowadzania przeze mnie innowacji 0,569

i usprawnien

Zbytni_eg_o przedktadania przez ludzi stosunkéw towarzyskich nad 0.552
zadania i formalne wymogi pracy ’
Koniecznosci czestych zmian w sposobach wykonywania pracy 0,549

Zbyt duzego tempa pracy 0,499

Zbyt duzej odpowiedzialnosci 0,420

Analizujac sposoby kierowania, zyskujemy wiedz¢ o modelu zarzadzania
generujacym wysokie koszty psychiczne. Najwazniejsze jego cechy to: intuic-
jonizm, antyintelektualizm, dorazno$¢ i niesystematyczno$é. Mimo konser-
watyzmu i ostrosci nadzoru, prowadzi on do tworzenia organizacji spontanicz-
nych, doraznych, improwizowanych i nieprzewidywalnych. Im mniej intuic-
jonizmu w zarzadzaniu, im wigksze znaczenie posiada systematyczna analiza,
a nie dorazne wrazenia, i im silniejsze dazenie do oparcia procesu zarzadzania
na w miar¢ uniwersalnych kategoriach, tym wigksza przewidywalnos$¢, tym
mniejsza potrzeba ostrego nadzoru i tym mniejsze psychiczne koszty uczest-
nictwa w organizacji.

Mozemy zatem stwierdzi¢, ze kluczowym czynnikiem tworzenia si¢ kosztu
psychicznego jest niski poziom przystosowania kierownikéw do wspoétdziatania
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zbiorowego. Czy jednak wymiana kierownikéw spowodowataby naptyw ludzi
lepiej przystosowanych do wspodtdziatania i w konsekwencji spadek ponoszo-
nych kosztow psychicznych?

Z badah wynika, ze przystosowanie do wspodtdziatania zbiorowego wiaze
si¢ ze sktonnoscia do kompromisu, przekonaniem, ze wspdtpraca z innymi jest
korzystna i odrzuceniem spiskowej interpretacji zjawisk spotecznych (Hrynie-
wicz 1 Jalowiecki 1997). Po poddaniu analizie tych czynnikéw w referowanych
tu badaniach, okazalo si¢, Ze poziom przystosowania kierownikéw do wspot-
dziatania zbiorowego jest nie mniejszy lub nawet nieznacznie wigkszy niz
w calej populacji. Wynika stad, ze poziom przeci¢tnie ponoszonych kosztow
psychicznych znaczaco by si¢ nie zmienit, gdyby obecnych kierownikow
zastapiono innymi.

WERYFIKACJA KONCEPCJI KOSZTU PSYCHICZNEGO

Podstawowym celem wypracowania koncepcji kosztu psychicznego, na-
wiazujacej do badan nad motywacjami i zadowoleniem z pracy, jest wyjas-
nienie jego wptywu na gotowos$¢ pracownika do przejawiania inicjatywy. Im
wigkszy zakres inicjatywy, tym nizsze koszty zarzadzania i tym wigksza
innowacyjno$¢. Dzieki zrozumieniu udzialu kosztu psychicznego w ksztal-
towaniu si¢ zachowan pracowniczych, mozna ustali¢, ,,le niezadowolenia
trzeba” do powstania apatii w pracy i ,,ile niezadowolenia trzeba usunac”, aby
pojawito sie zaangazowanie (inicjatywa pracownicza).

Zgodnie z teorig oczekiwan, mozemy przyjaé, ze pracownik bedzie prze-
jawial inicjatywe wtedy, gdy bedzie przewidywatl pozytywna reakcje kierow-
nictwa i kolegdw na swa aktywnoS¢, lub przynajmniej spodziewat si¢, Ze nie
narazi go ona na negatywne reakcje i kary. Potencjalne relacje kierownikow sg
nastgpujace: moga go pochwali¢ i zachgca¢ do dalszych usprawnien lub
wynagrodzi¢ finansowo, moga takze zignorowac, a nawet zniechgcac i sktaniaé
do zaniechania dziatafi. Koledzy za§ moga innowatora naS§ladowaé lub chwalié
go albo tez okazywa¢ mu oboje¢tno$é, niezadowolenie, a nawet go unikac.
Unikanie oznacza izolacj¢ od grupy wspdtpracownikéw i jest rGwnoznaczne
z niemoznoScia zaspokojenia potrzeb spolecznych w §rodowisku pracy, ktére
dla polskich pracownikéw sa priorytetowe.

Z zaprezentowanych wczeSniej zatozen koncepcji kosztu psychicznego
wynika, Zze wysoki poziom wtasnego kosztu psychicznego prowadzi do zmniej-
szania gotowoS$ci do przejawiania inicjatywy (zob. rysunek 2). Jezeli tak, to
ultymatywne znaczenie dla weryfikacji tej koncepcji maja zachowania kierow-
nikdéw — zniechg¢canie i wywieranie nacisku na zaniechanie inicjatywy. Trudno
sobie bowiem wyobrazi¢, aby pracownik podjal dzialanie, na ktére jego
przetozony zareaguje zniechecajaco lub bedzie go od niego odwodzit. Od-
powiedz badanego §wiadczaca o tym, ze takich wiasnie zachowan kierownikéw
si¢ spodziewa, Swiadczy o braku jego gotowosci do przejawiania inicjatywy.
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Z punktu widzenia koncepcji kosztu psychicznego, oznacza to, Ze dany
pracownik osiagnat lub przekroczyt graniczny punkt alienacji (zob. rysunek 1).
Czyli, ze wlasny koszt uczestnictwa w organizacji pochtania tak duze zasoby
energii psychicznej, ze wystarcza mu jej tylko na spetnienie formalnych
wymogoéw roli pracowniczej, a brakuje na przejawianie inicjatywy.

Weryfikacji zostang poddane nast¢pujace tezy: istnieje negatywny zwiazek
miedzy kosztem psychicznym a sklonnoscia do przejawiania inicjatywy.
Duzy koszt psychiczny powoduje powstrzymanie si¢ od inicjatywy. Niski
koszt psychiczny skutkuje gotowoscia do przejawiania inicjatywy.

W celu przeprowadzenia obliczen weryfikujacych te tezy, utworzono zmien-
na kosztu psychicznego. W efekcie analizy gtdwnych sktadowych uzyskano
wagi mierzace wktad kazdej z 20 zmiennych (zob. tabela 1) w wymiar kosztu
psychicznego. Zmienne dodano, mnozac przez ich wagi czynnikowe, a nastgp-
nie poddano transformacji (25* zmienna + 30), w celu upodobnienia nowej
zmiennej do rozktadu procentowego. W efekcie otrzymano zmienna kosztu
psychicznego — w przedziale od 17 do 97 punktow.

Zobaczmy weryfikacje¢ koncepcji kosztu psychicznego z punktu widzenia
gotowosci do przejawiania inicjatywy. Na gruncie dotychczasowych analiz,
nalezy oczekiwac, ze sposrdd opisanych wczes$niej mozliwych reakcji kierow-
nictwa na inicjatywy pracownicze rozstrzygajace znaczenie ma pochwata albo
nawet wynagrodzenie za przejawianie inicjatywy.
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Rysunek 3. Gdy pracownik wystapi z projektami nowych metod i usprawnien pracy, kierownicy
go wynagrodzag

Naszym wskaznikiem gotowo$ci do przejawiania inicjatywy bedzie ak-
ceptacja stwierdzenia — ,,gdy pracownik wystapi z projektami nowych metod
i usprawnien pracy, kierownicy go wynagrodza”. Wyniki badain zawiera
wykres liniowej regresji kosztu wtasnego na stopien akceptacji powyzszego
twierdzenia.
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Im wigkszy jest koszt psychiczny, tym bardziej respondenci sa skionni
twierdzi¢, ze kierownicy ,raczej nie” i ,,zdecydowanie nie” wynagrodza pra-
cownika za innowacje i usprawnienia. Im mniejszy koszt psychiczny, tym
bardziej optymistyczne prognozy zachowan kierownictwa i tym wigksza go-
towo$¢ do przejawiania inicjatywy.

Kolejny rysunek pokazuje, w jaki sposdb koszt psychiczny wiaze sig
z przekonaniem o negatywnych reakcjach kierownikéw na inicjatywy pra-
cownicze.
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Rysunek 4. Gdy pracownik wystapi z projektami nowych metod i usprawnien, kierownicy beda
go zniechecac i sktania¢ do zaniechania dziatan

Im wigkszy wilasny koszt psychiczny, tym silniejsze przekonanie, ze na
inicjatywe pracownicza kierownicy zareaguja zniechgcaniem i odwodzeniem
od niej. Korelacyjna sita tego zwiazku, jak na standardy badafi spotecznych,
jest relatywnie duza, r =-0,421.

KRYTYCZNA ANALIZA WYNIKOW BADAN

Stwierdzenie zwiazku migdzy kosztem psychicznym a postawami pociaga
za sobg daleko idace konsekwencje poznawcze. Stan faktyczny, czyli rzeczy-
wiste ustosunkowanie sie kierownikéw do innowatoréw, jest mato wazny dla
postaw pracowniczych. O wiele wazniejsze sg ich przezycia psychiczne. To,
czy kierownik wynagrodzit, czy nie, jest faktem empirycznym dajacym si¢
opisa¢ za pomoca — ,,tak” lub ,,nie”. Konstatacja ta nie wymaga wczesniejszych
przewidywan, analiz wielu zdarzefi i wyrobienia na ich podstawie opinii.
Z badan wynika, ze w kontekScie kosztu psychicznego nawet proste i oczywiste
zdarzenia, przedmioty (biurka, komputery) czy ludzie (kierownicy, koledzy)
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moga by¢ rdéznie postrzegane, a z tych samych faktéw wyprowadzone odmienne
wnioski. Pracujacy obok siebie pracownicy, ponoszacy rézne koszty psy-
chiczne, moga nawet sprawia¢ wrazenie pracujacych w dwoch réznych or-
ganizacjach.

Whioski te wyraZznie odbiegaja od behawioralnie zorientowanych teorii
socjologicznych, twierdzacych, ze postawy sa wiernym odzwierciedleniem
zjawisk rzeczywistych. Z tego wzgledu warto podda¢ wyniki badaf analizie
krytycznej, by wypracowac tezy nadajace tym wynikom charakter jednoznacz-
ny i niepodwazalny.

Jakie sa argumenty podwazajace wptyw kosztu psychicznego na postawy
pracownicze? Wyniki badaf moga odbija¢ faktyczny stan rzeczy — jedni
pracownicy mieli kierownikdéw wspierajacych wprowadzenie usprawnien, a inni
kierownikéw majacych do innowacji pracowniczych stosunek negatywny.
Pracownicy, ktérzy chcieli co$ ulepszy¢ i spotkali si¢ z negatywna reakcja,
maja teraz uzasadnione powody, aby takich reakcji spodziewaé si¢ takze
w przyszlosci. I odwrotnie — pracownicy, ktérych kiedy§ za to nagrodzono lub
pochwalono, maja prawo w przyszitosci réwniez oczekiwaé nagréd za inno-
wacje. W efekcie, odpowiedzi na pytanie o kontakty psychiczne moga by¢
odbiciem przesztych do§wiadczen pracownikéw i koszt psychiczny nie ma tu
nic do rzeczy. Podobiefistwo rozktadu przesztych do§wiadczeri pracownikéw
do rozktadu kosztu psychicznego moze by¢ najzupetniej przypadkowe. W celu
wyjaSnienia opisanych wyzej watpliwosci, dokonamy pogtebionej weryfikacji
zalezno$ci migdzy kosztem psychicznym a postawami, z uzyciem dwodch
metod: badania w warunkach eksperymentalnych i w warunkach zaktadu pracy.

EKSPERYMENTALNA METODA
POGELEBIONEJ WERYFIKACJI WYNIKOW BADAN

Opisane wyzej watpliwoSci towarzyszyly nam juz na etapie konstrukcji
kwestionariusza ankiety. Dlatego do pytaf wskaZnikowych kosztu psychicznego
wlaczyliSmy pytanie o brak finansowych korzySci z wprowadzania innowacji
i usprawniefi, by méc utworzy¢ nowa subpopulacje oséb, ktore nigdy nie
odczuwaty negatywnych doznah zwiazanych z brakiem nagréd za innowacje
i usprawnienia (nie mozna im przypisa¢ negatywnych do§wiadczen w zakresie
reakcji kierownikéw na ich inicjatywy innowacyjne). Os6b takich jest 200.
Jezeli w tej grupie da si¢ zauwazyC statystycznie istotny zwiazek kosztu
psychicznego z przewidywanymi reakcjami kierownikéw na innowacje, to
bedzie to wplyw niezalezny od wcze$niejszych doSwiadczer i faktycznych
zachowan kierownikéw w tym zakresie.

Okazato sig¢, ze wsrdd osob, ktoére nigdy nie zostaty nagrodzone za inic-
jatywe, wplyw kosztu psychicznego na prognoze zachowani kierownictwa
ksztaltuje si¢ podobnie, jak w catej populacji. Osoby ponoszace relatywnie
duzy koszt psychiczny czgsciej niz inne sa sktonne uwazac, ze kierownicy nie
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wynagrodza ich za inicjatywe' (r=0,320). Koszt psychiczny jest wazniejszy
dla prognozy zachowan kierowniczych niz przeszte do$§wiadczenia danego
osobnika.
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nie wynagrodza
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obserwowany
wynagrodzg

il _ ? liniowy
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Koszt psychiczny

Rysunek 5. Regresja kosztu psychicznego na prognoze reakcji kierownikéw na innowacije,
w grupie 200 osob

METODA ZAKEADOWA WERYFIKACJI WYNIKOW BADAN

Ta metoda weryfikacji polegata na analizie zwiazku miedzy kosztem
psychicznym a przewidywanymi przez pracownikéw reakcjami kierownikow
oraz kolegéw na innowacje w 14 przedsigbiorstwach. Warto$§¢ poznawcza tej
metody zasadza si¢ na domniemaniu, iz doznania pracownikéw danego przed-
sigbiorstwa sa mniej wigcej takie same. Ocena ta ulegta wzmocnieniu, poniewaz
w kazdej organizacji dobrano tylko po dwa zespoty formalne, czyli osoby
stykajace si¢ na co dzieft z tymi samymi kierownikami. Mozna uznaé, zZe
kierownicy zachowuja si¢ wobec wszystkich pracownikéw podobnie. Dotyczy
to takze reakcji kierownikow na inicjatywe pracownicza. Jezeli tak, to opinie
pracownikéw o reakcjach kierownikow na ich inicjatywy powinny by¢ mniej
wigcej takie same. Jezeli nie sa, to znaczy, ze nie zachowania kierownikow,
a zupetnie co innego ksztattuje przekonania pracownikdw o tym, jak kierownicy
zareaguja na ich inicjatywe. Tym ,,czym$” jest koszt psychiczny. W celu

' A oto inna ilustracja tego stanu rzeczy: w calej probie (N = 912) wspétczynnik Pearsona migdzy
negatywnymi doznaniami z powodu braku nagréd za innowacje a przekonaniem, ze kierownicy beda
zniechgcaé pracownika i sktaniaé go do zaniechania dziatah, wynosi 0,212. Jezeli jednak zwiazek ten
poddamy kontroli za pomoca rdwnania regresji, okazuje si¢, ze wptyw braku korzysci z innowacji
staje si¢ nieistotny statystycznie (0,032), a wptyw kosztu psychicznego uzyskuje warto$é beta = 0,445.
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uwiarygodnienia ewentualnych uogélnieni wptywu kosztu psychicznego na
postawy pracownicze, analiza objeto cztery mozliwe rodzaje reakcji kierow-
niczych. I tak, kierownicy moga: zignorowaé, zniechgca¢, pochwali¢ i wyna-
grodzi¢ za przejawianie inicjatywy. Rezultaty badan zawarte sa w Aneksie do
tego rozdzialu. W kazdej z 14 fabryk osoby o réZznym poziomie kosztu
psychicznego oczekuja odmiennych reakcji tych samych kierownikéw na
inicjatywy pracownicze. Im wigkszy koszt psychiczny, tym silniejsze przeko-
nanie pracownika, ze jego inicjatywa napotka na przeszkody i tym wigksze
prawdopodobiefistwo powstrzymania si¢ od inicjatywy. Sposrdd 55 rezultatow
opisanych w Aneksie tylko jeden jest odmienny od oczekiwai. Oznacza to,
7ze predykcja sktonnosci do przejawiania inicjatywy na podstawie kosztu
psychicznego jest zblizona do doskonatosci.

Tytulem dopelnienia opisu warto$ci wyjasniajacej kosztu psychicznego,
obserwacja objgto takze przewidywania pracownikéw co do reakcji grup
nieformalnych na przejawianie inicjatywy. WskaZznikiem nastawienia grup
nieformalnych byto pytanie o to, jak zareaguja koledzy, gdy pracownik zgtosi
propozycje nowych metod i usprawnien pracy. I tak, koledzy moga go po-
chwali¢ lub nasSladowaé. Analiza odpowiedzi na pytania o przewidywane
reakcje kolegdw na innowacje operuje 28 rezultatami. Tylko siedem z nich
nie potwierdza oczekiwan, gtbwnie w organizacjach o najmniejszej liczebnoSci
proby. W 21 przypadkach wigkszemu kosztowi psychicznemu towarzyszy
wigksza sktonno$¢ do negowania pozytywnych reakcji kolegéw na innowacje.
Predykcj¢ stosunku grup nieformalnych do innowatoréw na podstawie kosztu
psychicznego nalezy ocenié jako dobra.

Wré¢my teraz do zatozen badawczych. Jedno z nich odnosito si¢ do motywu
ukrytego i polegato na tym, Ze osoby o duzym poziomie kosztu psychicznego,
niemajace wolnych rezerw energii psychicznej, beda pod§wiadomie wyszuki-
waé argumenty na rzecz oszcze¢dzania energii psychicznej. Reakcje kolegow
saq wazne, ale definitywna przeszkoda w akceptowaniu wdrazania usprawnien
sq kierownicy. Oni ostatecznie mowia tak, albo nie. Jest zatem zrozumiate, Ze
duzy koszt psychiczny silniej wiaze si¢ z oczekiwaniami zniechgcajacych
zachowan kierownikéw niz kolegow.

Aktualny stan psychiczny osobnika jest znacznie wazniejszy dla jego postaw
i zachowan niz minione do§wiadczenia i przyszie korzysci. Regulatory pod-
SwiadomoSci daza do zachowania integralnoSci psychicznej. Ta za$ jest za-
grozona wtedy, gdy cztowiek wydatkuje zbyt duzo energii psychicznej. Jezeli
koszt psychiczny i zwiazany z nim wydatek energii psychicznej osiaga relatyw-
nie duze rozmiary, wiaczaja si¢ mechanizmy obronne zapobiegajace dalszemu
jej wydatkowaniu. W naszym wypadku mamy do czynienia z mechanizmem
racjonalizacji w czystej postaci. Osobnicy nie doznali zadnych negatywnych
doswiadczenn w danej sprawie, ale poniesiony duzy koszt psychiczny sprawia,
ze szukaja przeszkéd mniej lub bardziej sztucznych, by usprawiedliwi¢ brak
aktywnosci wilasnej — dodatkowa aktywnos¢ wiaze si¢ z wigkszym kosztem
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psychicznym. Mechanizm dazenia do zmniejszania ponoszonego kosztu psy-
chicznego jest do$¢ uniwersalny. Dziata on poprzez generalizacje i przenoszenie
negatywnych i pesymistycznych nastawien z jednej sfery do drugiej. Uczest-
nictwo organizacyjne ma charakter integralny, nie da si¢ oddzieli¢ jedne]
dziedziny od drugiej. Przy ponoszonym relatywnie duzym koszcie psychicznym
stabnie umiej¢tno$¢ wybidrczego postrzegania, ze to jest dobre, a tamto zle.
Wszystko staje si¢ zle, niezaleznie od obiektywnego stanu rzeczy.

GRANICZNY PUNKT ALIENACIJI
I GRANICZNY PUNKT INICJATYWY

Sprobujmy teraz wyznaczy¢ graniczny punkt alienacji (GPA). Jak pamig-
tamy, powyzej tego punktu ponoszony koszt psychiczny jest na tyle duzy, ze
energii psychicznej wystarcza tylko na wywigzanie si¢ z formalnych wymogow
roli pracownicze;j.

W celu wyznaczenia granicznego punktu alienacji i okreslenia jego zwiazku
z kosztem psychicznym, wzigto pod uwagg osoby, ktére odpowiedziaty twier-
dzaco (,,zdecydowanie tak” + ,raczej tak”) na pytanie o zniechgcanie i skta-
nianie do zaniechania inicjatywy przez kierownikdw. Uznano, ze kazda od-
powiedZ twierdzaca jest rOwnoznaczna z tendencja do powstrzymania si¢ od
inicjatywy.

PrzejdZmy teraz do wyznaczenia granicznego punktu inicjatywy. Zatozono,
7e wskaznikiem bedzie pytanie o to, czy kierownicy wynagrodza za inicjatywe.
Odpowiedzi pozytywne (,,tak” + ,,zdecydowanie tak) beda Swiadczy¢ o tym,
ze pracownik postrzega wszelkie mozliwe okolicznosci towarzyszace ewen-
tualnej inicjatywie jako sprzyjajace.

Tabela 2a. Obliczanie granicznego punktu alienacji (GPA). Odpowiedzi na pytanie, jak
zachowaja sie kierownicy, gdy pracownik wystapi z projektami nowych metod i usprawnien pracy

Graniczny punkt
alienacji GPA =
Koszt Srednia warto$¢ Liczba oséb
Beda go psychiczny kosztu osiagajacych
zniechecac¢ 0so6b Liczba | psychicznego warto$¢ kosztu
. . o X . ) E/SC
i zmuszac¢ do udzielajacych oséb 0s0b psychicznego
zaniechania danej udzielajacych | wiekszg od GPA
odpowiedzi odp. ,tak” lub (44 i wiecej)
,zdecydowanie
tak”

A B C D E F
Zdecydowanie 46,9 52 43 153 153/210=0,73
tak
Raczej tak 38,8 158
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Tabela 2b. Obliczanie granicznego punktu inicjatywy (GPI). Odpowiedzi na pytanie, jak
zachowaja sie kierownicy, gdy pracownik wystapi z projektami nowych metod i usprawnien
pracy; N=912

Graniczny punkt
inicjatywy . .
Koszt GPI = $rednia | 192020500
psychiczny wartos¢ kosztu agajacy
. . . warto$¢ kosztu
Wynagrodza go 0sob Liczba | psychicznego svchicznedo E/SC
finansowo udzielajacych oséb osob pmsrlwie'sz o%
danej udzielajacych CJ;PF
odpowiedzi odp. ,tak” lub (26 i mniej)
,zdecydowanie J
tak”

A B C D E F
Zdecydowanie 26,8 52 27 291 291/190=1,53
tak
Raczej tak 27,2 138

Warto§¢ GPA ustalono na poziomie 43 punktdéw (zob. takze rysunek 4).
Wartos$ci kosztu psychicznego wyzsze od tego punktu (44 i wigcej) beda silnie
sktania¢ pracownikow do powstrzymania si¢ od inicjatywy. Warto§¢ GPI
wynosi 27 punktdw (zob. takze rysunek 3). WartoSci nizsze od tego punktu
(26 1 mniej) beda silnie sktania¢ pracownikéw do przejawiania inicjatywy.

Jaka jest warto$¢ poznawcza tych obliczen? Przyjrzyjmy si¢ rezultatom
zawartym w kolumnie ,,F”” obu tabel. Liczba os6b o punktacji wyzszej niz GPA
zawiera si¢ (jest mniejsza) w liczbie osdb przekonanych, ze kierownicy negatyw-
nie zareaguja na innowacje. Oznacza to, ze jest prawie pewne, iz osoba o koszcie
psychicznym wyzszym niz GPA bedzie oczekiwac negatywnych reakcji kierowni-
kéw na innowacje. W przypadku GPI jest odwrotnie. Nie wszystkie osoby,
ktérych koszt psychiczny jest mniejszy od GPI, beda oczekiwac nagradzajacych
reakcji kierownikéw na innowacje. Wysoki koszt psychiczny raczej na pewno
przetozy si¢ na powstrzymanie si¢ od inicjatywy. Niski koszt psychiczny per
saldo sprzyja inicjatywie, ale pewna czg§¢ 0sdb o niskim koszcie psychicznym nie
bedzie jej przejawiac. Jak widaé, potwierdza si¢ potoczna madros$¢ Swiatopogladu
pesymistycznego. Jezeli sa jakieS szanse, ze bedzie Zle, to na pewno bedzie Zle.
Jezeli sq jakieS§ szanse na to, Ze bedzie dobrze, to moze bedzie dobrze, a moze nie.

Migdzy GPA i GPI rozciaga si¢ swoista ,,martwa strefa”. Ponizej GPA
gotowo$¢ do przejawiania inicjatywy wprawdzie roSnie, ale nie przybiera
znaczacych rozmiar6w tak dtugo, az nie osiagnie punktu GPI. Gotowos¢ do
jej przejawiania nie jest zatem prostym nastepstwem likwidacji deprywacji,
ale wymaga relatywnie wysokiego poziomu zadowolenia z réznych aspektéw
funkcjonowania organizacji. Z praktycznego punktu widzenia oznacza to, ze
inwestycje majace zmniejszyC koszty psychiczne nie od razu zaowocuja zwigk-
szonym zaangazowaniem w prace.

Czy mozna zatem sadzi¢, ze radykalne zmniejszenie kosztu psychicznego
spowoduje rownie radykalny wzrost inicjatywy pracowniczej? Niestety nie
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zawsze tak si¢ dzieje, poniewaz ,,przelozenie” kosztu psychicznego na inic-
jatywe pracownicza napotyka na pewne ograniczenia. I tak np., jezeli praca
odgrywa mata rolg w indywidualnym systemie wartoSci, dodatkowa energia
psychiczna nie bgdzie wykorzystana na rzecz inicjatywy w miejscu pracy, ale
np. na podtrzymanie wigzi rodzinnej, hobby etc.

RACIONALNOSC 1 IRRACIONALNOSC POSTAW PRACOWNICZYCH
— DWA RODZAIJE WIEDZY ZBIOROWEJ

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze postawy znacznej czgsci badanych
w wigkszym stopniu zaleza od kosztu psychicznego niz od realnych uwarun-
kowan. Sktania to do zapytania o racjonalno$¢ zachowain pracowniczych.
Zatézmy, ze istnieja dwa rodzaje racjonalnoSci: logiczna i behawioralna.
Logiczna polega na adekwatnym odtwarzaniu prawidtowoSci i mechanizméw
opisujacych relacje migdzy zjawiskami, zdarzeniami etc.

Behawioralna oznacza umiejgtno$¢ wyciagania wnioskOw z przesztych
doswiadczen. Nazwa ,,racjonalno$¢ behawioralna” nawiazuje do behawioralnej
teorii uczenia sie.

Kazdy pies na widok migsa reaguje zwickszonym wytwarzaniem §liny.
Rosyjski psycholog Pawlow podawat psu migso i wiaczat dzwonek. Po pe-
wnym czasie, tylko wlaczal dzwonek, nie podajac migsa, ale psu nadal §lina
ciekla z pyska.

Ten eksperyment legt u podstaw behawioralnej teorii uczenia si¢. Przeszie
doswiadczenia sa podstawa do wyciagania wnioskOw na temat przysztych
stanéw rzeczy. Sprobujmy teraz zastosowal oba te rodzaje racjonalnoSci do
analizy zachowan pracowniczych.

Jak pamigtamy, pracownicy ponoszacy wysoki koszt psychiczny, ktérzy
nie doznali zawodu z powodu braku nagréd za innowacje, oczekuja negatyw-
nych reakcji otoczenia na swe dziatania. Z punktu widzenia behawioralnej
teorii uczenia si¢, mozna by oczekiwac, ze powinni oni oczekiwaé pozytywnej
lub co najmniej neutralnej reakcji kierownikdéw. Tak jednak nie jest — pracow-
nicy zachowuja si¢ zatem doS$¢ irracjonalnie.

Na czym polega racjonalno$é¢ logiczna zastosowana do analizy wiedzy
zbiorowej?

Wiedze zbiorowa mozna rozpoznal poprzez badanie korelacji migdzy
postawami cztonkéw danej grupy. Jezeli np. czlonkowie grupy stwierdzaja, ze
zaklad zle funkcjonuje i zarazem, ze kierownicy Zle pracuja, to na poziomie
ich wiedzy zbiorowej istnieje zwiazek mig¢dzy stanem zaktadu pracy a jakoscia
pracy kierownikéw. Wiedza zbiorowa adekwatnie odtwarza przestanki dobrego
funkcjonowania organizacji — jest to racjonalno$¢ logiczna.

Jezeli natomiast na pytanie o fabryke kto§ odpowiada, ze jest z nia Zle,
a na pytanie o kierownikéw, ze dobrze pracuja, to argumenty odwolujace
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si¢ do takiej zaleznoSci beda trudniej przyjmowane albo wrgcz odrzucane.
Wiedza zbiorowa nie odtwarza banalnych przestanek dobrego funkcjonowania
organizacji — jest to irracjonalnos$¢ logiczna. Zobaczmy zatem, jak wyglada
zjawisko logicznej racjonalnoSci wsréd badanych pracownikéw. Obserwacji
poddamy zbiorowoS$ci bardzo wyraZnie rdézniace si¢ poziomem kosztu psy-
chicznego. Wyodrebnimy dwie grupy respondentéw. Pierwsza z oséb o ko-
szcie psychicznym nizszym niz GPI, druga z osob o koszcie psychicznym
wigkszym niz GPA.

Tabela 3. Przewidywane zniechecajace reakcje kierownikdw na innowacje a ocena zaktadu
pracy; wspétczynniki korelacji Pearsona

Czy uwaza P., ze zakiad pracy, w ktérym jest
P. zatrudniony, dobrze prosperuje?
Jak reagujg kierownicy w P. zaktadzie pracy, Nie + zdecydowanie nie

gdy pracownik wystepuje z projektami

Wspétczynniki korelacji Pearsona

nowych metod i usprawnien pracy?

bardzo duzy koszt
psychiczny — wiekszy od
G

bardzo maty koszt
psychiczny — mniejszy

PA od GPI
Zignoruja go -0,143 nieistotny
Beda go zniechecaé -0,207 nieistotny

Rezultaty sa zaskakujace. Wiedza zbiorowa os6b ponoszacych bardzo niskie
koszty (mniej niz GPI) psychiczne, gdy ma wyjasni¢ przyczyny ztego funk-
cjonowania organizacji, cechuje si¢ nieracjonalnos$cia. Wiedza zbiorowa oséb
ponoszacych bardzo wysoki koszt psychiczny (wigcej niz GPA) przyczyny
ztego funkcjonowania organizacji odtwarza racjonalnie.

Tabela 4. Przewidywane zachecajace reakcje kierownikdw na innowacje a ocena zaktadu pracy;
wspotczynniki korelacji Pearsona

Czy uwaza P., ze zakfad pracy, w ktérym
jest P. zatrudniony, dobrze prosperuje?

Jak reaguja kierownicy w P. zaktadzie Tak + zdecydowanie tak
pracy, gdy pracownik wystepuje

z projektami nowych metod

Wspotczynniki korelacji Pearsona

i usprawnien pracy?

bardzo duzy koszt
psychiczny — wiekszy

bardzo maty koszt
psychiczny — mniejszy

od GPA od GPI
Pochwala go nieistotny 0,187
Wynagrodza finansowo nieistotny 0,162

W tym wypadku jest odwrotnie. Maty koszt psychiczny idzie w parze
z racjonalnoscia, a bardzo duzy z irracjonalnos$cia wiedzy zbiorowe;j.

Ta sama zbiorowo$¢ raz jest racjonalna, a raz nie. Dwie grupy ludzi
postuguja si¢ takimi samymi zasadami logiki, ale do r6znych celéw. Rézne
ukierunkowanie procesu poznawczego prowadzi do tworzenia dwdéch rodza-
jow wiedzy zbiorowej. Pierwsza z nich mozemy okreslic mianem aktywi-
stycznej. Tworza ja osoby nastawione na osiagnigcia i zmiany rzeczywistosci.
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Wysitek intelektualny koncentruje si¢ wokdt wykrywania zalezno$ci, mecha-
nizmow i okolicznoS$ci sprzyjajacych osiaganiu atrakcyjnych celow.

Drugi rodzaj wiedzy zbiorowej tworza osoby nastawione wybitnie defen-
sywnie. Zawiera on giéwnie informacje o porazkach, zagrozeniach i r6znego
typu niebezpieczefistwach oraz nieszczgsciach, i moze by¢ okre§lony mianem
wiedzy obronnej. Jezeli dostrzegane sg rézne atrakcyjne cele, to wysitek
intelektualny koncentruje si¢ wokot wykrywania zaleznoSci, mechanizméow
i okolicznoS$ci zagrazajacych ich osiaganiu. Dominujq informacje o porazkach,
przeszkodach i niesprzyjajacych okolicznoSciach. Proby ustalenia przyczyn
sukcesu zastosowanego trybu postgpowania, dzigki ktéremu co§ funkcjonuje
bardzo dobrze, budza niewielkie zainteresowanie. Wiedza na temat sukceséw
jest stabo uporzadkowana — grupa adekwatnie odtwarza przyczyny porazek,
a nieadekwatnie przyczyny sukcesu. Istnieje tendencja do traktowania infor-
macji o sukcesach jako dysonansu poznawczego®. Wiedza obronna tworzona
jest przez osobnikdéw nastawionych na unikanie zwigkszania kosztu psychicz-
nego. Nawigzujac do behawioralnej teorii uczenia si¢, mozemy uznal, ze
pozytywne doSwiadczenia sa pomniejszane, istnieje wyrazna sktonnos$¢ do
gromadzenia w pamigci niepowodzen i okolicznosci im towarzyszacych. Czton-
kowie grupy tworzacej wiedze obronng nastawieni sg na uczenie si¢ unikania
porazek. Wiedzg aktywistyczna tworza grupy pracownicze, w ktérych przeciet-
ny koszt psychiczny jest relatywnie niski. Wiedz¢ obronng tworzg grupy,
w ktdérych przecigtny koszt psychiczny jest relatywnie wysoki.

OsoOBOWOSC INNOWACYINA A ENERGIA PSYCHICZNA

Wiemy, Ze inicjatywa inicjatywie nieréwna. Termin ten obejmuje zaréwno
drobne usprawnienia codzienne, jak i innowacje sensu stricto. Zaldézmy, ze
chodzi o innowacje réwnoznaczna z rozwiazaniem jakiego§ problemu. Zeby
to osiagnaé, nalezy umiej¢tnie operowaé skomplikowana wiedza z réznych
dziedzin. Zat6zmy takze, ze chodzi o rozwigzanie odbiegajace od dotych-
czasowej praktyki. Jak si¢ ma do tego zapotrzebowanie na energi¢ psychiczna?
Odpowiedzi na to pytanie poszukam w koncepcjach psychoanalitycznych.

Poniewaz nasz innowator szuka nowego rozwiazania, nie moze w tym celu
siggna¢ po prostu do $wiadomosci. Swiadoma wiedza jest posegregowana
i powiazana zgodnie z zasadami logiki, ktéra si¢ kierujemy, i nie daje nam
szans na ominigcie istniejacych podzialdw w taki sposdb, aby znalez¢ migdzy
nimi nowe powigzania. Na poziomie §wiadomosci poruszac si¢ mozemy tylko
po tych drogach, ktére juz sa, ktére znamy.

Potencjalny innowator musi siggnaé do wiasnej nieSwiadomosci, gdzie
zlewaja si¢ ze soba przezycia intelektualne i psychiczne. Najwazniejsze jest

2 Stan psychiczny polegajacy na niezgodnosci informacji uzyskiwanych z zewnatrz z pogladami
danego osobnika.
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jednak to, ze siggajac tylko do nie§wiadomosci, jesteSmy w stanie dotrze¢ do
bezposrednich wzajemnych potaczen wszystkich oSrodkdw moézgu. Sa tam
takie drogi, ktére w §wiadomosci nie istnieja. Wartos$¢ energetyczna elementéw
nieSwiadomoSci jest relatywnie mata, co pozwala na ich wielostronne porow-
nywanie i dopasowywanie. Niezobowiazujaco bladzimy mySla po okruchach
wiedzy, odrzucajac kolejne potaczenia. Kiedy jednak element nieSwiadomy
zostanie mocniej zaakcentowany, staje si¢ rozwiazaniem, pomystem albo
odkryciem. Kiedy nowy pomyst trafia do §wiadomoSci, zapotrzebowanie na
energi¢ psychiczna gwattownie wzrasta. Dziata ona jak dodatkowe o§wietlenie
potrzebne do tego, aby dokladnie go obejrzeé, raz jeszcze przeanalizowac,
wykluczy¢ mozliwo$¢ pomytki (Jung 1993, s. 345 1 n.).

Poniewaz ilo§¢ energii psychicznej jest skoficzona, moze jej zbraknaé na
realizacj¢ innych celdw zyciowych. Zdaniem Junga, istnieje co§ takiego, jak
poped tworezy, ,,majacy Zrédto w nieSwiadomosci (...) kapry$ny i samowolny
(...) dziatajacy juz to przez tyranski gwalt, juz to z subtelna, naturze wtaSciwa
przebiegtoscia (...) wciaga on w stuzbeg dzieta nawet kosztem zdrowia i zwyk-
tego ludzkiego szczescia” (ibidem, s. 388).

Nieswiadomos$¢ jest Zrodlem fantazji i odkry¢. Sigganie do niej moze daé
wiele przyjemnosci i satysfakcji intelektualnej, ale préby wydobycia ,,nieznane-
g0’ 1 przezycia go w sposOb §wiadomy sa bardzo kosztowne. Rozwigzanie
problemu czy napisanie wiersza daje satysfakcjg¢, podbudowuje ego, fechce dumg
i daje poczucie mocy. W kazdym takim wypadku ubytki energii psychicznej sq
bardzo duze. Tak jak B6g kreuje §wiat, szukajac natchnienia w sobie samym, tak
niektérzy innowatorzy zawlaszczaja sobie status Boga, szukajac natchnienia
w nie§wiadomych fragmentach wtasnej osobowoSci. Poszukiwanie bosko$ci
przez twoérczos$¢ moze doprowadzi¢ do uzaleznienia poréwnywalnego z naloga-
mi — alkoholizmem, hazardem, narkomanstwem. Poszukiwanie poczucia mocy
i spetnienia tatwo moze sta¢ si¢ niekontrolowanym natogiem, podobnie jak
szukanie nowych wrazefi w narkotykach. W miejsce drobiazgowych i wymagaja-
cych wysitku intelektualnego obserwacji i analiz rygorystycznie odwotujacych
si¢ do uzyskanych pomiaréw, pojawia si¢ potok Swiadomosci, czy tez swoisty
»peak experience”, polegajacy na nieskrepowane;j interferencji doznan emocjo-
nalnych i intelektualnych. Nieskrgpowany potok §wiadomosci, podniesiony do
rangi dominujacej metody poznania, daje ztudzenie wyzwolenia psychicznego.

Jest to szczegdlnie grozne, gdy usitowania tworcze koficzg si¢ na progu
SwiadomoSci, gdy tworcy nie starcza energii psychicznej i woli do konfrontacji
odkrycia z kartezjafiskimi konwencjami logicznymi i kulturowo ugruntowanymi
sposobami mySlenia.

Wioski filozof i historyk europejskiego romantyzmu Benedetto Croce
podaje wiele przyktadéw, w jaki sposéb takie poszukiwania prowadzity ich
autoréw do autodestrukcji i patologicznych zachowan (Croce 1998). Chodzi
tu nie tylko o poetéw romantycznych przedkiadajacych emocje nad logike.
Owczesna Europg zapelniali licznie autorzy przer6znych niezwyktych projek-
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tow technicznych, nie wspominajac o twoércach dziwacznych wynalazkéw
politycznych.

Innowacyjno$¢ czy tworczo$¢ zawsze tacza si¢ z kontestacja zastanego
stanu rzeczy. MyS$l nowa oznacza wyjScie poza istniejace konwencje kulturowe
czy cywilizacyjne. Kontestacja moze by¢ konkretyzowana na dwa sposoby.
Pierwszy, realizowany przez ludzi ,,podnormalnych”, ma charakter patologicz-
ny. Drugi — przez ludzi ,,nadnormalnych” — prowadzi do powstania oczekiwa-
nych ulepszen stuzacych ogétowi (na podst. Znaniecki 2001). Kazdy innowator
»Wychodzi poza kulturg”, ale nie dalej niz do wiasnej nie§wiadomosci. Wazne,
by z tej podrézy umial wroci¢ wraz z powstalym dzielem. Oznacza to, ze
z nie§wiadomosci trzeba wrdci¢ do §wiadomosci, wspinajac si¢ po drabinie
logiki formalnej albo za pomocg uniwersalnych norm technicznych czy gra-
matycznych.

Werbalizacja ,,odkrycia”, czyli przelozenie go na powszechnie uzywane
konwencje jezykowe i reguly gramatyczne, pochtania relatywnie najwigcej
energii psychicznej. Chodzi o to, by stato si¢ ono zrozumiate dla otoczenia.
W wypadku inzynierii nalezy przetozy¢ je na uzywane normy techniczne,
dobraé stosowne poétprodukty etc. Moze si¢ zdarzy¢, ze proces tworczy pochto-
nie tak duzo energii psychicznej, Zze nie wystarczy jej na konieczna ,,obrobke
intelektualng”. Wtedy treSci wytworu nie catkiem przekraczaja prog Swiadomo-
Sci i nie sg przez nig w pelni skonfrontowane z logika, gramatyka czy inna
konieczna wiedza. Tres¢ jest megtna (Jung 1993, s. 395 i n.), omija swobodnie
logike i wigkszos$¢ znaczen jest dostepna tylko autorowi. Odnoszac to do sztuki,
Jung pisze, ze taki jej rodzaj operuje nie symbolami, ale symptomami. Sadzg, ze
dobra ilustracjg tych réznic moga by¢, z jednej strony, wiersze Wistawy
Szymborskiej (symbole, logika) i Dziady oraz Wielka Improwizacja (symptomy,
alogiczno$¢) z drugiej. W szczegdlnosci sfera polityki jest niepomiernie zapel-
niona przez ,,podSwiadomych” innowatoréw, ktérych projekty, wykazujace
luzny zwiazek z logika i wymogami wspdtczesnosci, odbijaja archetypowe
reakcje wyrazone w kategoriach intensywnych przezy¢ emocjonalnych.

Poruszanie si¢ po Swiadomosci i po znanych drogach nie wymaga dodat-
kowego oSwietlenia, podobnie jak rozwiazywanie znanych probleméw nie
angazuje gltebszego namystu. W obu wypadkach zuzywa si¢ relatywnie mato
energii psychicznej. Jednakze wytwory takiej myS$li sa wtdrne i nieoryginalne,
co nie oznacza, ze niepotrzebne. Na przyktad stabilne struktury organizacyjne,
przestrzegany rozktad jazdy czy dotrzymywanie uméw oszczedzaja energi¢
psychiczna, dzigki czemu ludzie maja jej wigcej, by dokonywa¢ odkry¢ w in-
nych sferach, albo sa po prostu zdrowsi psychicznie.

Mamy zatem do czynienia z dwoma typami innowatoréw i innowacji.
Pierwszy to innowatorzy i tworcy ,,pod$swiadomi”. U nich proces powrotu
z nieSwiadomoSci do §wiadomoSci zatrzymat si¢ w ,,pdt drogi”. Dzieto wyszto
z nie§wiadomoSci, zostato zwerbalizowane, ale niestety nie w petni. Zawiera
co prawda powszechnie uzywane konwencje jezykowe czy techniczne, ale sg
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one bardzo stabo uporzadkowane i logicznie niepowigzane. Taki rodzaj twor-
cOw wychodzi poza kulturg, ale do niej nie wraca, albo nie w pelni wraca.
Nieprzetworzenie dzieta na konwencje racjonalnego myslenia powoduje czgsto
jego niedostosowanie i odrzucenie’.

Drugi typ innowator6w to twérey, ktorzy przebyli cata droge od nie-
SwiadomosSci do §wiadomosci. Projekt jest poddany doktadnej i wystarczajacej
obrébce intelektualnej. Jest zarazem dopasowany do kultury, a dodatkowo
tworzy na jej gruncie nowe urzadzenia albo instytucje przynoszace widomy
pozytek mniejszej lub wiekszej zbiorowosci. Mamy tu do czynienia z inno-
watorami sensu stricto, ktérzy nie tylko wychodza poza kulturg, ale i z suk-
cesem do niej wracaja.

Jak z tego wynika, tylko czg$¢ innowatoréw 1 ich dziet zastuguje na swa
nazwe¢. Mozna by teraz zapytaé, czy rozwazania te nie odbiegajq nazbyt od
dos¢ trywialnych probleméw innowacji fabrycznych? Tylko pozornie. Inno-
wacje fabryczne wymagaja nie mniej energii psychicznej niz wiersze czy
obrazy i ich powstaniem rzadza te same prawidlowoSci.

SPOLECZNY KONTEKST OSOBOWOSCI INNOWACYINE]

7 dotychczasowych rozwazaf wynika, Ze znaczna czg$¢ innowacyjnych
wytwor6éw nie przekracza progu Swiadomos$ci z powodu braku energii psychicz-
nej ich twoércow*. Skoro tak, to gdyby twoércy ponosili mniejsze koszty psy-
chiczne w innych dziedzinach zycia, wigcej energii psychicznej pozostawatoby
im na czynienie odkry¢. Wtedy ich wytwory znacznie czgSciej przekraczalyby
prog $wiadomosci i wzbogacaty kulture i spoteczenstwo.

Najwazniejszym czynnikiem wptywajacym na wytonienie si¢ ,,powaznych”
projektéw innowacyjnych jest to, czy efekt podr6zy w nieSwiadomoS$¢ zostanie
udanie przetozony na jezyk powszechnie rozumianych wzoréw kulturowych.
Wymaga to, jak pamigtamy, logicznej obrébki zamystu, wyrazenia go w postaci
formut technicznych albo zdaf logicznie uporzadkowanych. To, czy tak si¢
stanie, zalezy zardwno od uwarunkowan indywidualnych, jak i kulturowych.
WezZzmy pod uwage te drugie. Mozemy stwierdzi¢, ze r6zne kultury r6zniq si¢
nastawieniem intelektualnym.

W jednych kulturach, o nastawieniu pozytywistycznym, kladzie si¢ silny
nacisk na poprawnos$¢ logiczna dyskursu publicznego. Cechuje je racjonalnosé
analityczna — ocena stusznoS$ci argumentdéw opiera si¢ na kilku powszechnie
znanych zasadach logiki formalnej. Zdanie jest prawdziwe albo fatszywe
niezaleznie od tego, kto je wypowiada, jakiej dziedziny zycia dotyczy i jak

 Wspdlczesnie podstawowymi kryteriami przetworzenia dzieta sa zasady logiki formalnej. W kul-
turach o innym nastawieniu logicznym dopasowanie do kultury oznacza zupetnie co innego. Np. opisane
w dalszej czgSci opracowania kultury paranoidalne akceptuja zupetnie inny rodzaj projektéw niz np.
kultura europejska.

* Przyczyna moga by¢ takze czynniki intelektualne, ale te przypadki pomijam.
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bardzo u§wigcone kategorie zawiera. Taki stan rzeczy mozemy okre§li¢ mianem
kartezjanskiego ideatu kulturowego. W tego typu kulturach projekty majq
konkretny charakter, ich cele sa dopasowane do ograniczonych zasobow.
Preferowane sa postawy o duzej zawartoSci czynnika intelektualnego kosztem
emocjonalnego. Takie nastawienie kulturowe sprawia, Ze ,,wycieczki w pod-
Swiadomo$¢” czesto koricza si¢ udanymi projektami.

Przeciwiefistwem opisanego wyzej stanu rzeczy sa kultury przyznajace
priorytet logice substancjalnej. Polega ona na tym, ze ocena prawdziwoSci lub
fatszywosci przekazu informacyjnego zalezy od jego substancji, czyli konkret-
nej tredci i statusu autora. Zdanie jest uznawane za prawdziwe zaleznie od
tego, jak si¢ ma jego treS¢ do intereséw lub nastroju danego osobnika lub
grupy. Swietlane cele, wznioste idee, szczescie ludu, zaprowadzenie sprawied-
liwosci czy wyzwolenie sa ostatecznymi kryteriami prawdy lub fatszu i wartoSci
przedktadanych projektow. Dominuja postawy emocjonalne. Upowszechnienie
zasad poprawnego wnioskowania jest bardzo mate. Kultury o takich cechach
mozemy okres§li¢ mianem romantycznych. Zaglebianie si¢ we wtasng pod-
SwiadomoS$¢ jest wartoScia sama w sobie i o wiele czgSciej wienczone jest
»symptomami” niz udanymi projektami.

ZastanOwmy si¢ teraz, co sprawia, ze ludzie po§wigcaja energi¢ psychiczng
na indywidualne podréze we wilasna nieSwiadomos$¢, szukajac tam réznych
nowych wytworéw mogacych mie¢ zastosowanie w miejscu pracy.

Podjecie takich poszukiwaf jest tym bardziej prawdopodobne, im bardziej
indywidualistycznie nastawione jest dane spoteczefistwo. Indywidualizm idzie
na ogét w parze z tolerancja dla os6b wyrézniajacych si¢ ze spolecznego
otoczenia, czemu towarzyszy relatywnie wigksza akceptacja dla nagréd pro-
mujacych innowatoréw. Kolektywizm nakazuje energi¢ psychiczng zuzywaé
na rzecz grup spotecznych (kultywowanie wigzi spotecznej), jest egalitarny,
i stabo toleruje indywidualne korzysci z innowacji.

W skali masowej, duzy koszt psychiczny zmniejsza szanse na masowe
pojawienie si¢ poszukiwai tworczych. Sa oczywiScie wyjatki — np. poezja
albo malarstwo w wykonaniu wi¢Zniéw oboz6éw koncentracyjnych. Zdroworoz-
sadkowy oglad rzeczywistoSci podpowiada inny motyw pochodzenia ,,praw-
dziwej twdrczoSci” — z cierpienia, niedostatku i braku. Na przyktad jedna
z najlepszych w literaturze europejskiej artystycznych wizji rewolucji francus-
kiej zostala napisana przez Stanistawe Przybyszewska w warunkach skrajnej
nedzy. Jednakze w Swietle wiedzy o koszcie psychicznym mamy tu do czy-
nienia z sytuacja taka, jak w przytoczonym wcze$niej cytacie z Junga. Czto-
wieka ogarnia poped tworczy, ktéry podporzadkowuje go sobie i przytlacza,
jak natég narkotyczny czy alkoholowy, wysysa z niego energi¢ psychiczna,
tak Ze nie starcza mu jej na inne czynnoSci zyciowe. Statystyka jest nieubtagana
(zaktadajac, ze kolektywizm i indywidualizm sg constans), zawsze w zbiorowo-
Sci ludzi o lepszych warunkach zyciowych bedzie wigcej twoércoOw niz w tak
samo licznej zbiorowos$ci zyjacej w nedzy.
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Kolejny problem to wyjatek japorniski — spoleczefistwo kolektywistyczne
i relatywnie wysoki poziom inicjatyw pracowniczych. Jednakze ten kolek-
tywizm ma do$¢ nieformalny charakter. Francis Fukuyama pisze, ze na tle
innych spoteczenstw azjatyckich oraz takich krajow, jak Brazylia, Meksyk,
czy nawet Francja, wptyw regulacji prawnych na gospodarke w Japonii byt
mniejszy (Fukuyama 1997, s. 67 i n.). Silne zwiazki panstwa i przemystu majq
w Japonii charakter dobrowolny.

W klasycznym interwencjonizmie, zdaniem Fukuyamy, relacje sa bardziej
jednostronne — pafistwo dominuje. Tam, gdzie zwiazki przemystu z pafistwem
sa dobrowolne, poziom ograniczenia przez mechanizmy biurokratyczne po-
szukiwan przedsigbiorczych jest relatywnie mniejszy.

I tak np. w 1955 1. z réznych organizacji oddolnych powstato Centrum
Produktywnosci. Przyjeto ono rzadowe zalecenia zmierzajace do zaniechania
redukcji zatrudnienia, omawiania wspdlnie z pracownikami probleméw po-
prawy jakoSci pracy, nabywania przez pracownikéw produktéw wtasnych firm
i zmniejszania importu. Zalecenia te szybko nabraty charakteru ogélnonaro-
dowej akcji (Kaja 1996, s. 28 i n.). Podobny rodzaj trwatej, centralnie wspie-
ranej akcji ma wspdtczesnie ruch na rzecz usprawnien kaizen. Uczestniczg
w nim prasa, radio i telewizja. Nasuwajq si¢ analogie z PRL lat 80., kiedy to
w mass mediach sporo miejsca zajmowaty aktualnie realizowane kampanie
W postaci zniw, atestacji stanowisk itp.

Osobliwoscia japoriska jest wspdtwystgpowanie kolektywizmu z wigksza
niz w innych wspomnianych wcze$niej krajach liczba stowarzyszein dobrowol-
nych (Fukuyama 1997, s. 178 i n.). Maja one co prawda strukturg pararodzinna,
w sensie hierarchicznych relacji wtadzy, ale ich relatywna masowos$¢ §wiadczy
o gotowosci do wydatkowania energii psychicznej poza rodzing. W ten sposéb
nastgpuje przezwyci¢zenie kolektywistycznej zamknigtosSci i otwieranie si¢
ludzi na realizacj¢ celéw zbiorowych — ponadrodzinnych.

Szczegdlnie widoczne jest to w miejscu pracy, ktore nabiera cech drugiej
rodziny, czasem wazniejszej od pierwszej. Funkcje ojca przejmuje kierownik,
pracownicy to dzieci i rodzenstwo. Wigzi emocjonalne sa réwnie intensywne,
jak w rodzinie. Niech¢¢ do przyznania prymatu firmie nad rodzina jest trak-
towana jako moralne uchybienie (ibidem, s.220). W Europie czy Stanach
Zjednoczonych kolektywizm jest réwnoznaczny z familiaryzmem — niechgcia
do pozarodzinnej aktywnoSci. Oddzielenie gospodarstwa domowego od pracy
bylo wstepem do powstania pierwocin gospodarki rynkowej w Europie. Potem
utrwality sie relacje rynkowe oparte na indywidualnej przedsigbiorczoSci
i bezosobowych relacjach wewnatrz przedsigbiorstwa.

Na tym tle japonski kolektywizm jest specyficzny, dokonania w zakresie
inicjatywy pracowniczej maja charakter grupowy. Ich Zrédltem sg nieformalne
grupy, zwane koétkami jakoSci, o sktadzie na ogét tozsamym z komorka
organizacyjna. W koétkach jakoSci pracownicy dyskutuja nad sposobami uspra-
wnienia pracy (Wasilewski 1997; Szczepanska 1998). Pracownicy traktuja sig
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podobnie, jak czlonkowie rodziny. Uwazaja za swdj obowiazek wnie$¢ swoj
wklad w pomys$lno$¢ organizacji. Prze$cigajac si¢ w pomystach, zarazem
rywalizuja migdzy soba o wzgledy kierownika-ojca. Filozofia zarzadzania
polega za$ na stalym nacisku na drobne codzienne usprawnienia pracy na
wszystkich stanowiskach — kaizen.

Rodzinno$¢ stosunkéw w miejscu pracy czyni przejScie z rodziny do pracy
»miekkim” 1 powoduje, ze pracownik nie zuzywa energii psychicznej na
przystosowanie si¢ do Srodowiska pracy. Oszczedza ja takze z powodu braku
konfliktu migdzy kariera a rodzina. W Europie czy Stanach Zjednoczonych
konflikt ten jest widoczny i polega na walce o czas po§wigcany pracy albo
rodzinie. Ambitnym jednostkom towarzyszy trwaly dylemat — kariera albo
rozpad rodziny. W Japonii oszczedzaniu energii psychicznej sprzyja tez prze-
widywalnos¢ i stabilnos¢ przysztych loséw zawodowych. Awansowanie oparte
jest na starszenstwie, rywalizacja indywidualna jest niewielka, zas§ ptace
uwzgledniaja sytuacje rodzinna. Szczegblnie dobrze stuzy oszczgdzaniu energii
psychicznej stabilno$¢ zatrudnienia. Warunki te dotycza, co prawda, nie wiecej
niz 40% zatrudnionych, ale sa to osoby zatrudnione w najwigkszych firmach,
kluczowych dla gospodarki. Pracownicy japonscy w duzych firmach ponosza
wyraznie mniejsze psychiczne koszty pracy na tle europejskich czy amerykan-
skich. Maja zatem wiecej wolnej energii psychicznej, ktérg mogg przeznaczy¢
na przejawianie inicjatywy. Mozemy zatem stwierdzié, ze u Zrédet ekspansji
inicjatywy pracowniczej w Japonii leza bardzo niskie koszty psychiczne
ponoszone przez pracownikow kluczowych firm. Szczegdlny rodzaj kolek-
tywizmu, polegajacy na braku rozbieznos$ci miedzy rodzing a praca, dodatkowo
sprzyja lokowaniu wolnej energii psychicznej w sferze pracy.

Czy mozna w Polsce zaadoptowaé te doSwiadczenia — przeciez polskie
spoteczenistwo jest takze kolektywistyczne? Niestety nie, polski kolektywizm
ma bowiem charakter europejski, cechujacy si¢ daleko idaca ewolucja w kierun-
ku indywidualizacji. Organizacja jest czym§ wyraZnie odmiennym od rodziny,
a wi¢Z z nig ma charakter umowy prekaryjnej. Podobnie jak w reszcie Europy,
relacje spoteczne sg efektem ewolucji, polegajacej na stopniowym wyzwalaniu
si¢ z uzalezniefi rodowych, a potem rodzinnych. Zmiany te doprowadzity do
uksztattowania bardziej egalitarnych stosunkéw rodzinnych i wigkszej auto-
nomii poszczegdlnych jej cztonkdéw oraz zmniejszenia si¢ zakresu wzajemnych
zobowigzan (konieczno$¢ dzielenia si¢ dochodem ograniczona jest na ogdt do
rodziny nuklearnej).

Jezeli w innych miejscach tego opracowania pojawiaja si¢ wzmianki o zapo-
trzebowaniu na rodzinne relacje w miejscu pracy, oznacza to tylko tyle, ze
pracownicy Zle toleruja bezosobowos$¢, a nie, ze poczuwaja si¢ do jakich§
szczegOlnych obowiazkdéw wzajemnych.

ZastanOwmy si¢ teraz nad szerszymi uwarunkowaniami tworczoSci, inno-
wacyjnosci i inicjatywy pracowniczej w gospodarce rynkowej. Od czego zalezy,
ze zachowan takich bedzie wigcej albo mniej? Zacznijmy od probleméw
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ogdllnych, abstrahujac na razie od wielkoSci nagréd za innowacje. Poziom
tworczosci i inicjatywy zalezy od zasoboéw energii psychicznej i od jej ukierun-
kowania na prace albo na inne cele.

Od czego zalezy poziom ,,wolnej” energii psychicznej, ktéra moze by¢
wydatkowana na innowacje? Miedzy innymi od poziomu kulturowego przy-
stosowania do gospodarki rynkowej. Im jest on mniejszy, tym wigcej energii
psychicznej trzeba wydatkowac na opanowanie nowych sposobéw postgpowa-
nia. Kapitalizm upowszechnit si¢ w kulturach protestanckich, mieszczanskich
i miejskich. W tych §rodowiskach byt on spontanicznym wytworem i przy-
stosowanie do niego miato charakter naturalny. Wszg¢dzie tam, gdzie kapitalis-
tyczne wzorce byty efektem importu kulturowego, ludzie ponosili i nadal
ponosza znaczne psychiczne koszty adaptacji.

Im gorsze warunki zyciowe (gdy aspiracje = constans), tym mniej energii
psychicznej moze by¢ przeznaczone na twdrczos¢ i inicjatywe. Od czego zalezy
jej ukierunkowanie?

Niskie koszty psychiczne nie oznaczaja automatycznie wydatkowania energii
psychicznej na tworzenie projektéw ulepszajacych materialny poziom zycia.
Moze by¢ ona réwniez przeznaczona na samodoskonalenie w drodze medytacji
i samopoznania. Potencjalni innowatorzy moga prowadzié dziatalno$¢ mistyczna
jako guru albo jako uczestnicy kregu interpretujacego Swiat i boskie zamysty
wobec niego. To, czy ludzie bgda wybiera¢ pierwszy czy drugi sposob postgpo-
wania, zalezy od tego, czy kultura jest zorientowana ekstrawertywnie czy
introwertywnie. Kultury introwertywne cenia wspoibrzmienie z przyroda,
harmonig, kontemplacj¢ i glebokie przezycia wewngtrzne — religijne, filozoficz-
ne, magiczne etc. Kultury ekstrawertywne preferujq rzeczy, pieniadze i rywaliza-
cje. Klasycznym przyktadem kultur introwertywnych sa spotecznosci buddyjskie
w Indiach, tej drugiej za$ kultura amerykarskiej zbiorowosci, okreSlanej mianem
WASP, ktéra stworzyta kulturowe podstawy kapitalizmu amerykafiskiego.

Inny przyktad takiego zr6znicowania kultur obrazuje anegdota, ktdra usty-
szalem w 1992 r. w programie I Polskiego Radia, w audycji na temat zasied-
lania Stanéw Zjednoczonych w XIX w. Z Hamburga przyptywali statkami
Polacy i Niemcy. Pierwszymi inwestycjami tych pierwszych byly koScioty
(kultura introwertywna). Ci drudzy zaczynali od warsztatéw rzemieS$lniczych
(kultura ekstrawertywna). Po pewnym czasie Polacy pracowali u Niemcéw
i skarzyli si¢ na wyzysk. Ponadto mato zarabiali i z tego powodu mieli bardzo
duze trudnoSci z utrzymaniem koSciotéw. Potem to si¢ zmienito. Wspdtczesnie,
na tle innych grup etnicznych, wklady bankowe Polakéw sa relatywnie duze.

Nie kazda kultura ekstrawertywna zapewnia jednak silne bodZce inno-
wacyjne, jak réwniez nie wszystkie kultury introwertywne jednakowo silnie
przeciwdziataja przejawianiu inicjatywy gospodarczej. Na przyktad pierwsze
sekty kalwinskie czy purytafiskie taczyly glebi¢ przezy¢ emocjonalnych z po-

> White, Anglosaxon, Protestant.

94



szukiwaniem nowych metod osiagania sukcesu gospodarczego. Byty to jednak
wyjatki. Szczegblnym przypadkiem szkodliwych wytworéw kultur intrower-
twnych sa, opisane w innej czeSci opracowania, idee paranoidalne. Ich popular-
no$¢ nasila si¢ w okresach kryzysowych albo wtedy, gdy jaka$ zbiorowos¢,
mimo silnych pragniefi, nie moze osiagnaé sukcesu gospodarczego czy poli-
tycznego. Powstaja wtedy iluzje wszechogarniajacego spisku. MySlenie elit
intelektualnych skupia si¢ wokdt wykrywania kolejnych ogniw takiego sprzy-
sigZenia, pochtaniajac energi¢ psychiczna, przeciwdziatajac mobilizacji spotecz-
nej 1 pogtebiajac rozziew migdzy kultura introwertywng a rzeczywistoscia,

Niezaleznie od typu kultury: introwertywnej lub ektrawertywnej, dla poten-
cjalnej tworczoSci i1 innowacyjnosSci niezwykle wazne jest ukierunkowanie
wydatkowania energii psychicznej. Wzory jej wydatkowania sa aprobowane
kulturowo. I tak np. kultura sarmacka zabraniata zajmowania si¢ handlem.
Masowos$¢ inicjatywy gospodarczej wsroéd pracodawcOw i pracownikow zalezy
od miejsca pracy w systemie wartoSci danej kultury.

,»W Arabii Saudyjskiej wysoki poziom zycia jest w duzej mierze wynikiem
kontroli Zrédet naftowych i cig¢zkiej pracy 6 milionéw azjatyckich gast-
arbeiteréw pogardzanych przez Arabéw i traktowanych gorzej niz psy. W Ara-
bii niewolnictwo zlikwidowano w 1962 r. pod naciskiem prezydenta Kenne-
dy’ego, ale mentalno$¢ wtascicieli niewolnikéw nie zanikta. Mimo ze dynastia
krélewska stara si¢ o ,saudyzacj¢” przedsi¢biorstw, Saudyjczycy stanowia
tylko 4% zatrudnionych w sektorze prywatnym. Przecigtny saudyjski mgz-
czyzna ma o sobie zbyt wysokie mniemanie, zeby pracowaé wtasnymi rekami.
Wychowany w domu ze sluzba i przyzwyczajony do obslugi, tego samego
oczekuje takze w pracy. Polowa zatrudnionych w sektorze pafstwowym przy-
chodzi do pracy spézniona i wychodzi przed czasem, a 70% znika z pracy
co najmniej raz dziennie” (Sorg 2002).

Mamy tu do czynienia z dezawuowaniem pracy przez system wartoSci,
Zrédtem godnosci 1 prestizu jest ostentacyjna konsumpcja i czas wolny. Jasno
widaé, ze poziom inicjatywy pracowniczej musi tu by¢ niewielki.

Dotychczasowe rozwazania doprowadzity nas do wniosku, ze wéréd wielu
réznych kulturowych uwarunkowan tworczos$ci i inicjatywy kolektywizm
i indywidualizm maja znaczenie pierwotne. Mozemy to zapisa¢ jako réwnania:

Innowacyjnos$¢ = (kolektywizm + indywidualizm)*{(orientacja zbiorowa
pozytywistyczna+romantyczna)*(spolecznosci biedne + bogate)*(przysto-
sowanie do gospodarki rynkowej+ nieprzystosowanie)*(ektrawersja + in-
trowersja)*(nastawienie na prace+konsumpcje)}

Prawa strona rownania ma charakter iloczynu, gdzie znak * jest odpo-
wiednikiem spoéjnika ,,i”, a znak + jest odpowiednikiem stowa ,,lub”. Mozna
wskazaé, iz uksztattowane w toku historii gospodarczej pewne polaczenia
i interakcje miedzy kolektywizmem lub indywidualizmem a pozostatymi
sktadnikami iloczynu sa czgstsze niz inne. Indywidualizm np. sprzyja do-
bremu przystosowaniu do gospodarki rynkowej, czgstszy jest w kulturach
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ekstrawertywnych i czedciej wspotwystepuje z bogactwem. Taka konfiguracja
najbardziej sprzyja wygospodarowaniu duzych zasobéw energii psychicznej
i przeznaczeniu jej na innowacje. Wyjatkiem sa niektore kraje surowcowe
o nastawieniu kolektywistycznym, np. wspomniana juz Arabia Saudyjska,
w ktorej skrajny kolektywizm idzie w parze z bogactwem. Warto zauwazyc¢,
ze zawarte w rOwnaniu czynniki wzigte z osobna w niewielkim stopniu
wyjasniaja réznice w nat¢zeniu proceséw innowacyjnych. Ich znaczenie po-
lega na tacznym oddziatywaniu. Wchodza ze soba w interakcje i tworza
syndrom przyspieszajacy albo przeciwdziatajacy innowacyjnoSci. Relatywnie
najbardziej sprzyjajace innowacyjno$ci potaczenie czynnikéw kulturowych
obrazuje iloczyn:

Indywidualizm*pozytywizm*bogactwo*przystosowanie*ekstrawersja*praca

W spoleczenstwie o duzej zbieznoSci z opisanym wyzej idealem relatywnie
duza liczba ludnoSci osiagnie lub przekroczy GPI (por. rysunek 5). Odwrotnie
dziata silny kolektywizm. Moze wspotwystepowac z nastawieniem ekstrawer-
tywnym, ale przeszkadza w przystosowaniu do gospodarki rynkowej i sprzyja
biedzie. Skrajnie niesprzyjajaca jest konfiguracja:

Kolektywizm*romantyzm*nieprzystosowanie*bieda*introwersja*konsumpcja

W obrazowanej przez nia sytuacji przecigtny koszt psychiczny ponoszony
przez cztonkéw danego spoteczenistwa bedzie ich sytuowat ponizej GPA (por.
rysunek 5). Usytuowanie r6znych zbiorowosci w réwnaniu ma charakter relaty-
wny — zalezy od punktu odniesienia. Spoteczefistwo polskie na tle krajéw UE
cechuje kolektywizm, bieda, stabe przystosowanie, introwersja, na tle przecigt-
nych dla reszty §wiata indywidualizmu, bogactwa, przystosowania i ekstrawersji.

PrzejdZmy teraz do nagréd. Zdawaé by si¢ mogto, ze im wigksze nagrody
za innowacje, tym wigcej ludzi bedzie si¢ o nie ubiegaé i tym wyzszy poziom
innowacyjnoSci. Nie jest innowacyjnym spoteczefistwo, gdzie kilku, czy nawet
kilkudziesigciu przedsigbiorcow co§ wdraza wbrew oporowi pracownikéw
1 otoczenia. Przez spoleczefistwo innowacyjne rozumiemy wszechogarniajace
poszukiwanie zmian przez przedsigbiorcéw i pracownikdéw, niekoniecznie
polegajace na masowym dazeniu do przetomowych odkry¢. Wystarczy, ze
0g61 ludnosci ze zrozumieniem i otwartoScia odnosi si¢ do nowych propozycji
i poszukuje drobnych usprawniefi wokét siebie. Sukcesy w zakresie tych
drobnych usprawnien pracy powinny by¢ oczywiscie nagradzane. Z drugiej
jednak strony, nagrody takie sa elementem kosztow organizacyjnych i nie
moga by¢ nazbyt wysokie, poniewaz moga spowodowaé wzrost ceny, obnizenie
sie rentownosci etc.

Powstaje wigc pytanie, jak wysokie musza by¢ nagrody, by ukierunkowaé
Iudzi na wydatkowanie energii psychicznej w miejscu pracy na dziatalnosé
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innowacyjna. Zalezy to od tego, w jakim miejscu na kontinuum od kolek-
tywizmu do indywidualizmu sytuuje si¢ dane spoteczenistwo. Zgodnie z przy-
jetymi wczedniej zatozeniami, konieczna wysoko$¢ nagrod powinna by¢ tym
wigksza, im bardziej kolektywistyczne i egalitarne jest dane spoteczefistwo.
Jest tak dlatego, ze normalnym sposobem wydatkowania energii psychicznej
jest tu kultywowanie podobiefistwa, rownosci i wiezi spotecznej. Kazde wyjscie
poza ten wzdr zachowania jest przez grupe karane. Dlatego trzeba bardzo
wysokich nagrdéd, aby zrbwnowazy¢ straty psychiczne, wynikajace z karzacej
roli spotecznego otoczenia. Im bardziej indywidualistyczne jest dane spoteczeii-
stwo, tym mniejsza jest konieczna warto§¢ nagrdd za przejawianie inicjatywy
i tym wigksza role odgrywajq nagrody o charakterze samorealizacyjnym.

Wtedy, gdy pozostate czynniki kulturowe zawarte w réwnaniu réwniez
oddzialywaja niekorzystnie — np. bieda, introwersja i nieprzystosowanie do rynku
— wielko$¢ koniecznych nagrdd jeszcze bardziej wzrasta, musza one bowiem
sktoni¢ do wielkiego wysitku psychicznego na rzecz przezwycig¢zenia tych
ograniczefi. Dostarczenie tak duzej ilosci pienigdzy stosunkowo duzej liczbie
pracownikéw jest ekonomicznie niemozliwe. Wzrost ptac nie moze przekroczy¢
wydajnosci pracy i na ogét wyraza si¢ wielkosScig kilku procent rocznie.

Jezeli nawet stanie si¢ tak, Ze nagrody za innowacyjnoS¢ bgda na tyle duze,
aby skloni¢ ludzi aktywnych zawodowo do ubiegania si¢ o nie, to ich spoteczna
moc bodZcowa moze byc¢ i tak bardzo staba. W efekcie pojawienia si¢ innowacji
i nagréd wzrosna nierdwnoSci spoteczne. W spoleczeiistwie kolektywistycznym
spowoduje to silng frustracje, ta z kolei bedzie niszczy¢ energi¢ psychiczng
u pozostatych cztonkéw spoteczenistwa. W efekcie, mimo istniejacych moz-
liwosci uzyskiwania wysokich nagréd, ludzie nie beda mieli wystarczajacych
zasobow energii psychicznej, aby si¢ o nie ubiegac.

CHARAKTERYSTYKA ZWIAZKU KOSZTU PSYCHICZNEGO
Z INICJATYWA PRACOWNICZA WEWNATRZ ORGANIZACIJI

Zastandwmy si¢ teraz nad uniwersalnoScia niektérych z opisanych wczes-
niej zwiazkOw migdzy poziomem stopy zyciowej, kosztem psychicznym i inic-
jatywa pracownicza.

Z ilosciowej analizy zwiazku miedzy kosztem psychicznym a inicjatywa
wynikato, Ze wraz ze zmniejszeniem kosztu psychicznego — po przekroczeniu GPI
— poziom inicjatywy powinien rosnaé. Prognostyczna wartoS¢ tej konstatacji
maleje na skutek kilku okolicznosci. I tak, koszt psychiczny uczestnictwa
organizacyjnego jest elementem catkowitego kosztu zyciowego danego osobnika,
ktéry ma wartos¢ skoniczona. Jezeli tak, to zmniejszenie kosztu psychicznego
organizacyjnego uczestnictwa zwigksza calkowita energi¢ psychiczna danego
osobnika. Czy ta dodatkowa energia zostanie wydatkowana w miejscu pracy na
przejawianie inicjatywy? W ostatecznej instancji od decyzji pracownika zalezy
—czy i ,,ile dodatkowej energii psychicznej” zechce wydatkowaé w miejscu pracy.
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Fabryka traktor6w Ursus zatrudnia 1,5 tys. pracownikéw, z ktérych ,,potowa to
ludzie zdemoralizowani przez zaktad, wymagajacy opieki o bardzo niskich kwali-
fikacjach. Obok nich sa cwaniacy — niewiele potrafia (...) Przychodza gléwnie po
to, by podbi¢ kartg. Skupiaja si¢ na dorabianiu — jakie$ fuchy, wtasna takséwka
albo chatlupnicze prace. Niekt6rzy, zwlaszcza ci mlodsi, moze i cheg si¢ rozwijac,
ale fabryka nie daje im po temu zbyt duzych mozliwos$ci. Nawet gdy pojawi si¢
kierownik, ktéry chce wprowadzi¢ nowe metody zarzadzania, opér materii ze
strony wigkszoSci jest tak duzy, ze wszystko zostaje po staremu” (Kalukin 2002).
Przytoczony opis fabryki traktoréw ilustruje, jak mato atrakcyjnym forum

dla wydatkowania energii psychicznej moze by¢ miejsce pracy. Podobne

rezultaty przynosza badania stosunku do pracy w Europie Zachodniej (Rose

1990). Spada tam etos pracy, a roSnie zainteresowanie czasem wolnym i stosun-

kami towarzyskimi. W tym stanie rzeczy inwestycje w niwelacje¢ frustrujacych

czynnikéw miejsca pracy majq przynies¢ rezultaty mniejsze od oczekiwanych,
poniewaz jaka$ cze$¢ uwolnionej energii psychicznej moze zostaé ,,wyprowa-
dzona z miejsca pracy do srodowiska poza praca”’. W celu zmniejszenia takiej
mozliwo$ci, nalezy zacza¢ od wprowadzenia systemu nagradzania za inic-
jatywe, zwlaszcza finansowego. Nagrody — zawsze uznawane za niewystar-
czajace — powinny jednak w pewnej mierze przeciwdzialaé¢ ,,wyprowadzaniu
energii psychicznej poza organizacje”. Do oczywistych czynnikéw sprawczych
naleza takze zgodno$¢ pracy z kwalifikacjami, wptyw na to, co si¢ robi, i to,
czy praca jest interesujaca. Spetnienie tych wymogdéw stanowi warunek wstepny
ewentualnej inicjatywy, ale jej nie gwarantuje, poniewaz zalezy ona od decyzji
danego osobnika, a ta z kolei uwarunkowana jest wieloma r6znymi czynnikami.

Zobaczmy teraz, jakie sa warunki gotowoS$ci do wydatkowania energii
psychicznej w miejscu pracy.

e Znaczenie etosu pracy dla danego osobnika. Wiaze si¢ to z miejscem pracy
w indywidualnej koncepcji sensu zycia im wyzej, tym wigksze szanse na
wydatkowanie energii psychicznej w miejscu pracy.

e Warto$¢ nagrdd z tytutu przejawiania inicjatywy. Moga by¢ one finansowe,
prestizowe, moze to by¢ takze wlasna satysfakcja z rozwiazania problemu.
Im wigksze nastawienie na samorealizacj¢ i osiagniecia, tym wigcej potenc-
jalnych innowatoréw.

e Orientacja na prac¢ albo rodzing. Im wigcej czasu i energii psychicznej
poswigca si¢ rodzinie, tym mniej pracy i odwrotnie.

¢ Orientacja na pracg¢ albo czas wolny. Rozréznienie to jest paralelne do
rozréznienia praca—rodzina, z tym jednak, ze w wigkszym stopniu odnosi
si¢ do mtodszych pracownikéw. Dylemat polega na wyborze miedzy praca
a zyciem towarzyskim i r6znego typu hobbi.

e Identyfikacja z dana organizacja. Im wigksza identyfikacja z organizacja,
tym wieksza gotowo$§¢ do wydatkowania w niej energii psychicznej.

e Nastawienie grup nieformalnych w miejscu pracy. Zdarza si¢, ze grupy
nieformalne wywieraja presj¢ na zaniechanie inicjatywy, ,,niewychylanie
si¢”, solidarno$¢ skierowang przeciwko kierownictwu etc.
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Czynniki te mozna prébowaé ksztattowaé w pozadanym kierunku przez
zmiany w sposobie kierowania, systemie bodZcow czy strukturach organizacyj-
nych. Jednak moc sprawcza tych posuni¢é jest ograniczona, z racji trwatoSci
orientacji osobowoSciowych. Za pomoca takich, jak wyzej opisane, dziatan
mozna je modyfikowa¢, ale nie mozna zupetnie zmienia¢. W wielu wypadkach
wystarczy to do spowodowania znaczacego wzrostu inicjatywy pracownicze;j.

PopsuMOwANIE

Badania motywacji dostarczaja adekwatnej wiedzy o tym, do czego ludzie
daza, ale nie sa w stanie wyjasni¢, dlaczego cze¢sto zdarza sig, Zze powstrzymuja
si¢ od dazenia do nagréd, choé uwazaja je za atrakcyjne. By to wyjasnié,
wypracowano koncepcje kosztu psychicznego. Koncepcje kosztu psychicznego
poddano empirycznej weryfikacji, ktéra potwierdzila jej podstawowe zatozenia,
iZ poziom zaangazowania w prac¢ zmienia si¢ stosownie do psychicznych
kosztow uczestnictwa w organizacji. W efekcie przeprowadzonych analiz
wypracowano dwa twierdzenia: 1) istnieje negatywny zwiazek migdzy kosztem
psychicznym a sktonnoscia do przejawiania inicjatywy; duzy koszt psychiczny
powoduje powstrzymanie si¢ od inicjatywy; 2) gotowoS$¢ do przejawiania
inicjatywy roSnie wraz ze spadkiem ponoszonych kosztéw psychicznych, ale
osigga znaczace rozmiary dopiero po przekroczeniu punktu GPI, czyli woéwczas,
gdy koszt psychiczny osiagnie relatywnie bardzo niski poziom.

Koszt psychiczny ma fundamentalne znaczenie dla ksztattowania postaw
pracowniczych i kierowniczych. Zbiorowo$ci, w ktérych przecigtny poziom
kosztu psychicznego jest relatywnie duzy, beda tworzy¢ obronna wiedzg
zbiorowa, a zbiorowosci o niskim koszcie psychicznym wiedze aktywistyczna.

Koszt psychiczny silnie wptywa na postrzeganie réznych aspektéw miejsca
pracy i wyraznie lepiej wyjasnia réznice postaw pracowniczych niz kategorie
postmarksistowskie i postmodernistyczne.

Innowacja rozumiana jako indywidualny akt twérczy polega na wychodze-
niu ,,poza kultur¢” i sigganiu do wilasnej nieSwiadomoSci w celu znalezienia
nowych, nieznanych na gruncie kultury rozwiazafn, pomystow, idei, projektéw
etc. Efekty tych poszukiwan staja si¢ innowacjami spotecznie uzytecznymi
dopiero wtedy, gdy zostang ,,wniesione do kultury”. Zeby tak sie stato, musza
by¢ poddane logicznej obrobce i wyrazone w postaci zrozumialej i dajacej si¢
wdrozy¢. Obrobka taka wymaga zuzytkowania olbrzymiej iloSci energii psy-
chicznej. Niestety, do$¢ czgsto si¢ zdarza, ze potencjalnemu tworcy brakuje
energii psychicznej dla dopetnienia tego aktu, stad tez projekty sprawiaja
wrazenie symptoméw chorobowych.

Spoteczne uwarunkowania proces6w innowacyjnych maja wptyw na ich
wzgledng masowos¢. Do najwazniejszych uwarunkowan naleza: poziom stopy
zyciowej oraz nastawienie kulturowe.
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ANEKS

KOSZT PSYCHICZNY A ODPOWIEDZI NA PYTANIA
O PRZEWIDYWANY STOSUNEK KOLEGOW I KIEROWNIKOW
DO INNOWATOROW W 14 PRZEDSIEBIORSTWACH

Badania przeprowadzone w 14 przedsigbiorstwach (A-M). W kazdym
z nich wytypowano po dwa zespoty. Proba badawcza liczyta 440 os6b, koszt
psychiczny obliczono na podstawie identycznych pytan i wedtug takich samych
zasad, jak w prdbie 912-osobowej. Z tym jednak, ze transformacja miata postaé
[(suma wskaZnikdw*wagi)/20]*10+25. Przedzial wynosi od 1,94 punktéw do
123,16 punktéw 90% os6b osiaga nie wigcej niz 68,3 punktéw, 95% nie
wigcej niz 77,8 punktdw i 99% nie wigcej niz 104,1 punktow.

Odpowiedzi na pytania o przewidywane zachowanie kolegéw, gdy pra-
cownik wystepuje z projektami nowych metod i usprawnieit w pracy, a koszt
psychiczny respondentéw w 14 zakladach pracy.

7. 28 rezultatéw tylko siedem nie potwierdza oczekiwan, silna apercepcja
tematyczna stosunku kolegdw do potencjalnych innowatoréw. Predykcja
stosunku grup nieformalnych do innowator6w na podstawie kosztu psy-
chicznego — dobra.

Tabele 5a—-5m. Weryfikacja teorii kosztu psychicznego w 14 przedsigbiorstwach

A

Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowac¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 27,8 Tak + Zd. Tak 26,4 N =41
Nie + Zd. Nie 46,5 Nie + Zd. Nie 42,4
B
Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowac | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 33,9 Tak + Zd. Tak 33,6 N =232
Nie + Zd. Nie 39,1 Nie + Zd. Nie 42,9
C
Pochwalg go Koszt psychiczny | Bedg go nasladowac¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 33,8 Tak + Zd. Tak 34,4 N=17
Nie + Zd. Nie 30,8 Nie + Zd. Nie 34,7
D
Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowac¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 36,1 Tak + Zd. Tak 50,7 N =16
Nie + Zd. Nie 38,0 Nie + Zd. Nie 32,7
E
Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowa¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 36,5 Tak + Zd. Tak 39,8 N=17
Nie + Zd. Nie 33,6 Nie + Zd. Nie 29,8
F
Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowac | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 35,0 Tak + Zd. Tak 23,7 N =34
Nie + Zd. Nie 41,9 Nie + Zd. Nie 53,3
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G

Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowa¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 32,9 Tak + Zd. Tak 25,3 N =20
Nie + Zd. Nie 32,0 Nie + Zd. Nie 42,0
H
Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowac¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 34,4 Tak + Zd. Tak 36,9 N =235
Nie + Zd. Nie 423 Nie + Zd. Nie 39,0
|
Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowaé¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 34,4 Tak + Zd. Tak 35,2 N =35
Nie + Zd. Nie 53,0 Nie + Zd. Nie 45,9
J
Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowac¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 15,8 Tak + Zd. Tak 20,4 N =31
Nie + Zd. Nie 39,1 Nie + Zd. Nie 38,8
K
Pochwalg go Koszt psychiczny | Bedg go nasladowac¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 32,5 Tak + Zd. Tak 36,2 N =38
Nie + Zd. Nie 34,1 Nie + Zd. Nie 30,6
L
Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowac¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 41,1 Tak + Zd. Tak 38,5 N =30
Nie + Zd. Nie 32,4 Nie + Zd. Nie 40,6
L
Pochwalg go Koszt psychiczny | Bedg go nasladowac¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 49,2 Tak + Zd. Tak 54,1 N =29
Nie + Zd. Nie 50,4 Nie + Zd. Nie 42,7
M
Pochwalg go Koszt psychiczny | Beda go nasladowac¢ | Koszt psychiczny
Tak + Zd. Tak 27,1 Tak + Zd. Tak 25,7 N =34
Nie + Zd. Nie 51,2 Nie + Zd. Nie 47,6

Ponizej odpowiedzi na pytanie o przewidywane zachowanie kierownikow,
gdy pracownik wystgpuje z projektami nowych metod i usprawnieft w pracy,
na podstawie kosztu psychicznego respondentéw w 14 zaktadach pracy.

Sposrdd 55 rezultatéw tylko jeden nie potwierdza oczekiwan. Bardzo silna
apercepcja zachowan kierownikow, sita predykcji spodziewanych zachowan
kierownikéw wobec innowatoréw na podstawie kosztu psychicznego zblizona
do doskonatoSci.
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A

Zignorujg Koszt ZB:‘iiihg; Koszt Pochwalg Koszt Wyg:gro- Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finaNsowo psychiczny
Tak+Zd. 62,6 Tak+Zd. n=1 osoba | Tak+Zd. 25,8 Tak+Zd. 16,6
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 28,7 Nie+Zd. Nie+Zd. 47,5 Nie+Zd. 34,7
Nie Nie Nie Nie
B
Zignorujg Koszt zBr?i:?:th; Koszt Pochwalg Koszt Wyg:gro- Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finaNsowo psychiczny
Tak+Zd. 39,3 Tak+Zd. 46,0 Tak+Zd. 34,4 Tak+Zd. 23,2
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 34,8 Nie+Zd. 34,5 Nie+Zd. 37,0 Nie+Zd. 38,2
Nie Nie Nie Nie
C
Zignorujg Koszt zB:‘iiihg; Koszt Pochwalg Koszt Wygsgro- Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny
Tak+Zd. 24,3 Tak+Zd. 33,5 Tak+Zd. 32,8 Tak+Zd. 28,2
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 34,8 Nie+Zd. 34,7 Nie+Zd. 33,4 Nie+Zd. 36,5
Nie Nie Nie Nie
D
Zignorujg Koszt Sﬁii‘hg; Koszt Pochwalg Koszt Wyg:gro- Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finaNsowo psychiczny
Tak+Zd. 42,9 Tak+Zd. 42,9 Tak+Zd. 36,1 Tak+Zd. 15,5
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 37,7 Nie+Zd. 38,4 Nie+Zd. 38,4 Nie+Zd. 41,6
Nie Nie Nie Nie
E
Zignorujg Koszt zBriiihg; Koszt Pochwalg Koszt Wygzzagro- Koszt
go psychiczny cac psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny
Tak+Zd. 39,0 Tak+Zd. 46,5 Tak+Zd. 32,8 Tak+Zd. 34,1
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 35,4 Nie+Zd. 32,8 Nie+Zd. 46,4 Nie+Zd. 36,4
Nie Nie Nie Nie
F
Zignorujg Koszt zB:‘i(ejihg; Koszt Pochwalg Koszt Wyg:gro- Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny
Tak+Zd. 64,0 Tak+Zd. 54,6 Tak+Zd. 25,7 Tak+Zd. 21,8
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 25,0 Nie+Zd. 29,9 Nie+Zd. 56,0 Nie+Zd. 41,3
Nie Nie Nie Nie
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G

Beda go

Wynagro-

Zignorujg Koszt . Koszt Pochwalg Koszt Koszt
o psychiczny znieche- psychiczny go psychiczny dza psychiczny
9 cac finansowo
Tak+Zd. 48,1 Tak+Zd. 45,6 Tak+Zd. 17,6 Tak+Zd. 17,2
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 30,6 Nie+Zd. 25,3 Nie+Zd. 54,6 Nie+Zd. 35,1
Nie Nie Nie Nie
H
Zignorujg Koszt zBrﬁiihg; Koszt Pochwalg Koszt Wyg:gro— Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny
Tak+Zd. 52,4 Tak+Zd. 65,2 Tak+Zd. 30,2 Tak+Zd. 23,1
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 32,0 Nie+Zd. 27,6 Nie+Zd. 50,1 Nie+Zd. 41,4
Nie Nie Nie Nie
|
Zignorujg Koszt zBrE(eiihg; Koszt Pochwalg Koszt Wygjgro- Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny
Tak+Zd. 48,8 Tak+Zd. 51,2 Tak+Zd. 32,0 Tak+Zd. 39,3
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 34,8 Nie+Zd. 33,2 Nie+Zd. 63,3 Nie+Zd. 43,5
Nie Nie Nie Nie
J
Zignorujg Koszt ZB:‘idei‘hg; Koszt Pochwalg Koszt Wyg:gro— Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny
Tak+Zd. 32,0 Tak+Zd. 18,8 Tak+Zd. 20,3 Tak+Zd. 14,2
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 20,1 Nie+Zd. 25,7 Nie+Zd. 30,0 Nie+Zd. 27,6
Nie Nie Nie Nie
K
Zignorujg Koszt zBrficejihg; Koszt Pochwalg Koszt Wyg:gro- Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny
Tak+Zd. 39,8 Tak+Zd. 45,4 Tak+Zd. 33,6 Tak+Zd. 32,4
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 32,3 Nie+Zd. 31,9 Nie+Zd. 30,0 Nie+Zd. 34,9
Nie Nie Nie Nie
L
Zignoruja Koszt zBrﬁizhg; Koszt | Pochwalg | Koszt Wyg:gro- Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny
Tak+Zd. 60,1 Tak+Zd. 60,6 Tak+Zd. 40,4 Tak+Zd. 25,5
Tak Tak Tak Tak
Nie+Zd. 35,3 Nie+Zd. 36,2 Nie+Zd. 42,3 Nie+Zd. 42,5
Nie Nie Nie Nie
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L

Zignorujg Koszt ZBrﬁiz“hg; Koszt Pochwalg Koszt Wyz:gro- Koszt
go psychiczny cad psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny

Tak+Zd. 48,1 Tak+Zd. 54,1 Tak+Zd. 48,5 Tak+Zd. 49,9

Tak Tak Tak Tak

Nie+Zd. 48,1 Nie+Zd. 47,3 Nie+Zd. 50,8 Nie+Zd. 49,3

Nie Nie Nie Nie

M

Zignoruja Koszt S:Zih%; Koszt Pochwalg | Koszt Wyg:gro- Koszt
go psychiczny caé psychiczny go psychiczny finansowo psychiczny

Tak+Zd. 45,6 Tak+Zd. 40,6 Tak+Zd. 241 Tak+Zd. 22,5

Tak Tak Tak Tak

Nie+Zd. 23,2 Nie+Zd. 26,1 Nie+Zd. 44,9 Nie+Zd. Nie 32,8

Nie Nie Nie




Rozdziatl 4

STYLE KIEROWANIA

WSTEP

W trakcie dalszych rozwazan oméwione zostang wyniki badani nad stylami
kierowania — jednymi z najwazniejszych czynnikéw okreSlajacych sposéb
wspotdziatania zbiorowego i jego efektywnos¢. Styl kierowania ksztattuje
motywacje pracownicze, warunki dla doskonalenia i rozwoju pracownikow,
wplywa na sposéb wykorzystania kwalifikacji oraz promuje albo niweczy
gotowos$¢ do wspdldziatania zbiorowego i przejawiania inicjatywy.

Zaprezentowane zostang wyniki badan pokazujace, z jakimi zachowaniami
kierowniczymi stykaja si¢ nasi respondenci. Statystyczna analiza rezultatow
badan postuzy do konstrukcji modeli stylow kierowania odzwierciedlajacych
najbardziej charakterystyczne zachowania kierownicze. Nastgpnie zreferujemy
rezultaty badan opisujace zwiazek migdzy stylami kierowania a kosztem
psychicznym. W ramach tego fragmentu analiz bgdzie mozna przesledzié,
jakie zachowania kierownicze sprzyjaja, a jakie przeciwdzialtaja tworzeniu si¢
kosztu psychicznego. Postuzy to do wysunigcia wnioskéw na temat zwigzku
migdzy stylami kierowania a efektywno$cia wspotdziatania zbiorowego. Pod-
stawg do takiego wnioskowania bgdzie opisana w rozdziale 2. prawidlowos§é
— im wyzszy koszt psychiczny, tym nizszy poziom inicjatywy. Oczekiwaé
zatem nalezy, ze im bardziej dany styl kierowania podnosi koszt psychiczny,
tym bardziej obniza inicjatywg i tym jest mniej efektywny.

Zasygnalizujemy tez istnienie ograniczefi powodujacych, ze styl kiero-
wania generujacy niskie koszty psychiczne nie zawsze owocuje wysoka efek-
tywno$cia pracy. Pomoze to w analizach na temat doboru stylu kierowania
zawartych w kolejnym rozdziale.

OPERACJONALIZACJA STYLOW KIEROWANIA
1 PODSTAWOWE WYNIKI BADAN

Styl kierowania tworza sposoby werbalnego i niewerbalnego komuniko-
wania si¢ kierownika z pracownikami w trakcie podejmowania decyzji i na
etapie ich realizacji. Jest on podstawowa cecha okreslajaca sposob pelnienia
roli kierowniczej. Pod pojgciem stylu kierowania rozumie¢ bedziemy zbidr
intencjonalnych zachowan danego kierownika, majacych na celu sktonienie
podlegtego mu zespotu do wykonania zadan.
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Poglady na temat pozadanego sposobu petnienia rél kierowniczych zmie-
nialy si¢ stosownie do szk6t naukowych w ramach teorii zarzadzania.

Naukowa organizacja pracy i klasyczna teoria organizacji ktadty nacisk na
drobiazgowy podziat pracy i takaz kontrolg realizacji zadaf przyporzadkowa-
nych danemu pracownikowi. Behawioryzm i szkota stosunkéw migdzyludzkich
zalecaly uwzglednianie potrzeb spolecznego uczestnictwa i samorealizacji
pracownikéw. Towarzyszyta temu ewolucja pogladéw na skuteczne kierowanie,
nakazujaca odchodzenie od nacisku na kontrole¢ i akcentowanie formalnych
relacji miedzy kierownikiem a podwladnymi w kierunku tworzenia dobrych
relacji spolecznych i wciagania przez kierownictwo podwtadnych do podej-
mowania decyzji. Relatywny wzrost poziomu wyksztalcenia 1 kwalifikacji
pracownikéw zmienit poglad, ze kierownik jest jedynym specjalista w zespole
i ze bez doktadnych instrukcji pracownicy nie beda w stanie wykonac stojacych
przed nimi zadan. Skonstatowano takze, ze pracownicy sa sktonni do przejawia-
nia inicjatywy, co miato kapitalne znaczenie dla koncepcji odejsécia od Scistego
nadzoru, zmniejszenia liczby kierownikéw, a tym samym kosztow kierowania.

Wspblczesnie na gruncie teorii zarzadzania zasobami ludzkimi uwaza sig,
ze w wielu wypadkach pracownicy sa w zasadzie ekspertami w zakresie zadan
sktadajacych si¢ na ich role zawodowa. Efektywne kierowanie pracownikami
wysoko wykwalifikowanymi nie wymaga duzego nacisku na koordynacje
i polega na sprawowaniu ,,przywodztwa ukrytego” (Mintzberg 1998). Wynika
to stad, ze kazdy ze specjalistow pracuje oddzielnie, za$ kierownik ma za
zadanie dbaé o to, by efekty tych prac byty dobrze scalane w efekt ogdlny.

Z. drugiej jednak strony, nie wszyscy pracownicy odznaczajq si¢ opisanymi
wyzej cechami. éwiadczy o tym brak gotowos$ci do przejawiania inicjatywy,
brak aspiracji do uczestnictwa w decyzjach i niech¢é do podnoszenia kwa-
lifikacji.

Styl kierowania moze by¢ opisany przez dwie grupy czynnikéw. W pier-
wszej grupie postuzono si¢ wskaZnikami definicyjnymi, opisujacymi sposdb
podejmowania decyzji — z udzialem lub bez udziatu pracownikéw. W drugiej
grupie zastosowano wskazniki okreslajace codzienne relacje migdzy kierow-
nikiem a podwladnymi poSrednio zwiazane ze sposobem decydowania,
np. sposob traktowania, dystans spoteczny, zachecanie, zniechgcanie etc. Roz-
réznienie obu grup czynnikéw ma charakter analityczny, w praktyce zarza-
dzania sa one bowiem niezwykle silnie powiazane. Wychodzac z tych prze-
stanek, dobraliSmy 15 wskaZznikéw odnoszacych si¢ zaréwno do sposobu
podejmowania decyzji, jak i do towarzyszacych temu zachowan. Kazdy ze
wskaznikéw byt przez respondentéw skalowany na 4-stopniowej skali od
1 — ,,bardzo czgsto” do 4 — ,,nigdy”. Rezultaty badan zawiera ponizsza tabela.

Z tabeli wynika, ze doznania respondentéw w zakresie sposobu kierowania
ich praca sa do$¢ zr6znicowane. Gradacja wskaznikéw zawarta w kolumnie 2.
sugeruje, ze relatywnie najwigksza liczba wskazan pada na wskazniki iden-
tyfikujace silne nastawienie na zadania i struktur¢ formalna. Kierownicy
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eksponujg te¢ czeS¢ wiasnej roli zawodowej, ktéra polega na przekazywaniu
polecenn wyzszych szczebli hierarchii na nizsze i do$¢ drobiazgowym do-
gladaniu ich realizacji. Zarazem jednak kierownicy prébuja godzi¢ swoje
autorytarne nastawienie z dbaloScia o samodzielno$¢ pracownikéw i bronié
u wladz wyzszych szczebli interesu zespotu. Niemniej pracownicy dostrzegaja
przesadne akcentowanie pozycji wladczej. Nisko oceniane sg kwalifikacje
przywddcze kierownikéw (umiejgtnos¢ roztadowania napigé), a jeszcze nizej
umiejetnoSci w zakresie inspirowania podwtadnych i wykorzystania ich kwa-

lifikacji.
Tabela 1. Opinie respondentéw na temat stylu kierowania realizowanego przez ich przetozonych
(%)
Wskazniki styléw kierowania i zwigzanych z nimi zachowan Bardzo | Raczej | Raczej Nigdy
czesto | czesto | rzadko
Dba wytacznie o realizacje zadan i nie interesuje go, jakim 27,3 28,3 32,6 11,8
kosztem jest ono przez pracownikéw wykonywane
Odwotuje sie do przepiséw, plandw i zarzadzen wyzszych 25,5 35,6 28,2 10,7
szczebli
Jest dobrym reprezentantem intereséw kierowanego przez 25,5 31,0 31,0 12,4
siebie zespotu wobec kierownictwa wyzszego szczebla
Kieruje sie wytacznie wlasnym zdaniem, wydaje polecenia, 23,8 23,2 35,0 18,0
ale ich nie uzasadnia
Respektuje samodzielno$¢ pracownikéw 22,0 39,3 30,0 8,7
Okazuje swoja wtadcza pozycje czesciej niz to jest 21,8 20,0 39,2 19,0
konieczne
Dba o to, aby pracownicy byli informowani o celach zespotu | 20,3 32,3 34,9 12,5
i roli kierownika w zaktadzie pracy
Nie ingeruje w dziatania poszczegdlnych pracownikéw, 19,4 36,6 36,3 7,7
a jedynie scala wyniki ich pracy
Traktuje wszystkich jednakowo — na podstawie przepiséw 19,2 31,8 37,5 11,5
i regulaminéw
Koordynuje prace przez uzgadnianie i odwotywanie sie tylko | 17,4 32,9 38,6 111
do terminow
Umie roztadowac powstajace w zespole napiecia 14,1 30,1 37,3 18,5
i nieporozumienia
Skfania pracownikéw do wysuwania wtasnych pomystow 14,0 26,0 43,7 16,4
Skiania do dyskusji grupowych i wdraza rozwigzania przyjete | 13,2 22,3 47,2 17,3
przez grupe
Zniecheca do poszukiwania lepszych metod wykonywania 12,6 23,3 37,6 26,6
pracy i wysuwania wtasnych pomystow
Jest zrodtem nowych idei, skfania do przemyslen, mozna sie 9,8 26,8 43,7 19,7

od niego wiele nauczy¢

MODELE STYLOW KIEROWANIA

PrzejdZmy teraz do bardziej subtelnych poszukiwai cech specyficznych
sposobu kierowania. Naszym zamiarem jest analiza stylow kierowania doSwiad-
czanych przez badanych pracownikéw. Bedziemy poszukiwaé wyodrgbnionych

107



grup wskaZnikdw relatywnie silnie pozytywnie skorelowanych i wyraZnie od-
rgbnych od innej grupy lub grup wskaznikéw. Takie grupy wskaznikéw na-
zwiemy modelami styléw kierowania. Przyjmiemy, ze modele styléw kiero-
wania cechuje statystycznie istotna moc rozdzielcza. Akceptowany poziom
mocy rozdzielczej uzyskujemy wtedy, gdy wskaZniki warto§ciowane wysoko
w jednym modelu, w innych modelach sa warto§ciowane nisko. W celu wy-
krycia modeli stylow kierowania postuzymy si¢ analiza czynnikowa.

Tabela 2. Modele stylow kierowania. Analiza czynnikowa z rotacjg varimax

Style kierowania

Wskazniki wodzowski demokratyczny biurokratyczny
(zespotowy)
Skfania do dyskusji grupowych i wdraza —7,277E-02 0,867 —6,350E-02
rozwigzania przyjete przez grupe
Skfania pracownikéw do wysuwania —9,940E-02 0,859 —-8,853E-03
wiasnych pomystéw
Dba o to, aby pracownicy byl -0,327 0,675 0,189

informowani o celach zespotu i jego roli
w zakfadzie pracy

Jest zrédtem nowych idei, sktania do -0,353 0,631 0,180
przemyslen, mozna sie od niego wiele

nauczy¢

Respektuje samodzielno$¢ pracownikow -0,337 0,598 0,120
Umie roztadowac¢ powstajace w zespole -0,511 0,489 0,253
napiecia i nieporozumienia

Jest dobrym reprezentantem interesow —-0,468 0,474 0,328

kierowanego przez siebie zespotu wobec
kierownictwa wyzszego szczebla

Traktuje wszystkich jednakowo -0,383 0,141 0,622

— na podstawie przepiséw i regulaminéw

Nie ingeruje w dziatania poszczegdinych -0,185 0,107 0,469
pracownikéw, a jedynie scala wyniki ich

pracy

Koordynuje prace przez uzgadnianie 0,383 2,027E-02 0,644

i odwotywanie sie tylko do terminéw

Odwotuje sie do przepiséw, planéw 0,228 —1,493E-04 0,669

i zarzadzen wyzszych szczebli

Zniecheca do poszukiwania lepszych 0,724 -0,155 7,182E-03

metod wykonywania pracy i wysuwania
wiasnych pomystéw

Okazuje swoja wtadcza pozycje czesciej 0,827 -0,199 —1,804E-02
niz to jest konieczne
Dba wytacznie o realizacje zadan i nie 0,689 -0,234 9,294E-02

interesuje go, jakim kosztem sg one przez
pracownikéw wykonywane

Kieruje sie wytacznie wtasnym zdaniem, 0,752 -0,353 3,176E-02
wydaje polecenia, ale ich nie uzasadnia
Eigenvalue po rotac;ji 3,47 3,44 1,74
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W efekcie przeprowadzonych obliczen, okazalo sig¢, Ze w badanej populacji
da si¢ wyr6zni¢ trzy modele sposobu pelnienia roli kierowniczej: wodza
demokraty i biurokratycznego koordynatora.

Wskaznikami definicyjnymi stylow kierowania sa:

o styl demokratyczny (styl zespolowy, zwany takze uczestniczacym) — kie-
rownik sktania do dyskusji grupowych i wdraza rozwigzania przyjete
przez grupe,

o styl wodzowski (autokratyczny) — kierownik kieruje si¢ wylacznie wlasnym
uznaniem, wydaje polecenia, co i jak ma by¢ zrobione, ale ich nie uzasadnia,

e styl biurokratyczny — kierownik odwotuje si¢ do przepisow, plandéw i za-
rzadzefn wyzszych szczebli.

Jakie jest pochodzenie nazw nadanych poszczegdlnym stylom kierowania?
Zaprezentowane typologie i wskazniki nawiazuja do klasycznej wiedzy na
temat stylow kierowania, operujacej przeciwstawieniami: orientacja na pod-
wladnych albo orientacja na strukture (Fleishman i in. 1955), nastawienie na
grupe albo nastawienie na zadania, decydowanie dyskrecjonalne albo decydo-
wanie z udziatem zespotu (Tannenbaum i Smith 1958).

Typologie te koresponduja z klasyfikacjami opisujacymi sposob kierowania
w kategoriach autokracji — demokracji. Orientacje strukturalno-zadaniowe
polegaja na akcentowaniu dystansu miedzy kierownikiem a podwtadnymi,
doktadnym odgérnym zdefiniowaniu zadar i drobiazgowej kontroli ich wyko-
nania. Podwtadni nie sa informowani o celach zespotu, natomiast pytania
i sugestie z ich strony sg raczej Zle widziane. Takie zachowania kierownicze
sg takze okreS§lane mianem autokratycznych albo autorytarnych.

Orientacje na podwtadnych albo na grupg polegaja na przyjeciu zatozenia,
7e dobre kierowanie powinno uwzgledniaé potrzeby podwiladnych. Ponadto
uznaje si¢, ze kwalifikacje 1 umiejgtnoSci podwtadnych powinny by¢ wykorzys-
tane dla dobra organizacji i Ze inicjatywy pracownicze stanowia bardzo wazne
Zrodto produktywnoSci i elastycznoSci organizacyjnej. Pracownicy pytani sg
o opinie albo wrecz uczestnicza w procesie decyzyjnym. Sposdéb kierowania
oparty na takich zatozeniach okre§la si¢ mianem demokratycznego stylu
kierowania.

Duzy wktad w wiedzg o stylach kierowania wniosta klasyfikacja Likerta,
operujaca dwoma poziomami kierowania autokratycznego i dwoma demo-
kratycznego (Likert 1967). Styl autorytarny podzielono na opresyjny i pa-
ternalistyczny. Pierwszy z nich polega na catkowitym podporzadkowaniu
pracownika dyskrecjonalnej wtadzy kierownika. Drugi na dostrzeganiu pew-
nych potrzeb pracowniczych, gtoéwnie materialnych, i dbatoSci o nie. Na-
tomiast za zbg¢dne uwaza si¢ branie pod uwage opinii pracownikow. Styl
demokratyczny posiada dwa poziomy — konsultacyjny i uczestniczacy. Kon-
sultacyjny polega na dostrzeganiu konieczno$ci wykorzystania kwalifikacji
pracownikdw. Pracownicy sa pytani o zdanie, jak rowniez sami mogq zglaszaé
propozycje. Jednakze nie muszg one by¢ uwzglgdniane — ostateczne decyzje
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podejmuje kierownik. Styl uczestniczacy, zwany takze ,,prawdziwym” stylem
demokratycznym, zaktada, ze w danym zespole wszyscy sa ekspertami
w swojej dziedzinie i decyzje powinny by¢ podejmowane zespotowo.

Uwzgledniono takze typologie nastawione na syntezg, taczace dbato$¢
o zadania i trosk¢ o podwladnych. Ich przedmiotem jest ustalenie, w jaki
sposdb kierownicy godza ze soba te odmienne tendencje. Wyrazna dominacja
orientacji na zadania potaczona z brakiem troski o podwladnych cechuje
autorytarny styl kierowania. Minimalny nacisk na zadania i brak troski o ludzi
oznacza kierowanie zuboZone, zwane niekiedy anarchicznym. Silne nastawienie
na ludzi i niski poziom nacisku na zadania daje klubowy styl kierowania.
Kierowanie zro6wnowazone jest wtedy, gdy przecigtny poziom troski o ludzi
idzie w parze z podobnie intensywnym naciskiem na zadania. Idealem stylu
kierowania jest polaczenie duzej troski o ludzi z réwnie silnym naciskiem na
zadania, podzielanym przez podwladnych — jest to kierowanie zespotowe
(Blake i Mouton 1981).

Polskie typologie operowaly na ogét dwoma typami stylow kierowania
— np. instruktazowo-zadaniowym (Kiezun 1977) albo wprowadzonym przez
Tadeusza Kotarbifiskiego rozr6znieniem na kierownictwo spolegliwe i nie-
spolegliwe.

Wprowadzenie terminu wodzowskiego stylu kierowania jako odpowiednika
stylu autokratycznego byto podyktowane proba lepszego osadzenia wynikéw
badan w polskiej kulturze organizacyjnej. W amerykanskiej kulturze organi-
zacyjnej, jak wynika z prac cytowanych wcze$niej autoréw, dominuja psycho-
analityczne interpretacje genezy autokratycznych stylow kierowania. Autokra-
cja przybiera posta¢ samouwielbienia i neurotycznego zapotrzebowania na
osiaganie sukcesOdw, wyrdznianie si¢ in plus na podstawie wilasnych i nieko-
niecznie podzielanych przez innych, kryteriow. Kierownikéw takich okresla
si¢ mianem narcystycznych (Macoby 2000; Penc 1998, s. 47 i n.).

W spoleczefistwie polskim dominuje kultura szlachecka (Tazbir 1983;
Hryniewicz i Jatowiecki 1997). Podstawowa jednostka pracy wspdlnej wias-
ciwej tej kulturze byt folwark. Jak wynika z analiz zawartych w rozdziale 1,
wraz z trwaniem kultury szlacheckiej utrwalat si¢ wiaSciwy tej kulturze fol-
warczny stosunek do pracy. Zachowania zgodne z orientacjami osobowo§-
ciowymi polegaja na mniej lub bardziej doktadnym odtwarzaniu archetypéw
kultury folwarcznej — z jednej strony, i orientacji towarzysko-rodzinnej — z dru-
giej. Zachowania folwarczne sa widoczne zaré6wno po stronie pracownikow
— biernos$¢, wrogo$¢, nieuczciwo$¢ — jak i po stronie kierownikéw — spon-
taniczna autokracja i barokowy brak powS$ciagliwosci.

Polski autokrata cechuje si¢ neurotycznym zapotrzebowaniem na mito$§¢
ze strony otoczenia i odtworzeniem w pracy stosunkOw rodzinnych, z sobg
w roli ojca surowego, jedynowtadczego, ale kochanego przez podwtadnych.
Nieumiejg¢tno$¢ pogodzenia bezosobowosci i emocjonalnosci powoduje state
rozchwianie zachowan i neurotyczne wahania nastroju. W efekcie stosunek do
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pracownikéw nie zalezy od ich pracy, ale od tego, czy kierownik w danej
chwili pracownika lubi, czy tez nie. Kliki, koterie nie musza si¢ wiaza¢ z gra
o zasoby i korzySci, ale sa efektem emocjonalnego uzaleznienia kierownika
od innych ludzi. Zarazem jednak czgsto uczestnicy klik sa wymieniani, ponie-
waz emocjonalna blisko$¢ rodzi partnerstwo, a to zagraza neurotycznej po-
trzebie wywyzszenia sig.

Z tych powoddw, przy opisie polskiej kultury organizacyjnej wprowadzono
termin wodza, odwotujacy si¢ do dyskrecjonalnoSci, emocjonalnosci i matej
przewidywalnoSci zachowan kierowniczych. Termin ten jest takze dobrze
osadzony w polskiej tradycji politycznego organizowania si¢. Wkladem kultury
szlacheckiej we wzory samoorganizacji jest konfederacja. Byt to zwiazek
przenikniety wigzia emocjonalng i do$¢ krétkotrwaty, ktérego zywotnosé
koficzyta si¢ wraz z opadnieciem emocjonalnego uniesienia.

Wodzowski sposob kierowania w skrajnym, neurotycznym wydaniu, obra-
zuje fragment wywiadu z pracownikiem jednego z urzedow.

Nasz poprzedni szef byt bardzo inteligentny, ale niezréwnowazony. Dziatal-
no$¢ biura, podzial pracy, zlecanie zadan, ocena tego, co si¢ zrobito — zalezaty
wylacznie od nastroju szefa. To, co dzisiaj byto bardzo dobre, jutro mogto by¢
bardzo zte. Ci, ktérzy wczesniej przyszli do pracy, odbierali telefony z pytaniami
od pozostatych pracownikéw, w jakim nastroju jest szef. Stosunek szefa do
pracownikéw zalezal od okazywania mu sympatii i aprobaty. Zachowania
neutralne [emocjonalnie — przyp. J.H.] narazaly na szykany. A jaka rol¢ od-
grywaly przepisy i regulaminy? [pytanie moje — J.H.]. Absolutnie drugorzedna,
wlasciwie w ogdle nie miaty znaczenia. Kierownik byt z politycznego nadania
i byt kolega wyzszych kolegéw. Jezeli nawet nie dopuszczat si¢ drastycznych,
szkodzacych wyzszym kolegom czyndéw, to i tak miat bardzo duza swobodg
dziatania.

Kolejny spos6b petnienia roli kierowniczej to demokrata. Poniewaz wyniki
analizy czynnikowej na plan pierwszy wysungly grupowe podejmowanie
decyzji, mozna by sugerowaé, ze bardziej adekwatne beda okreslenia typu styl
zespotowy albo uczestniczacy. Sa one jednak niewygodne ze wzglgdow stylis-
tycznych, poniewaz nie nadaja si¢ do opisu pelnienia roli kierowniczej przez
danego kierownika. Takie okreSlenia, jak ,,uczestnik™ albo ,,zespotowiec”, Zle
brzmia w jezyku polskim. W trakcie dalszych rozwazai terminy demokratycz-
ny, zespotowy i uczestniczacy styl kierowania beda uzywane zamiennie,
natomiast do opisu sposobu kierowania przez pojedynczego kierownika bedzie
stosowany termin demokrata.

Termin biurokratyczny koordynator (biurokrata) nawiazuje do modelu
organizacji biurokratycznej Maxa Webera, w ktérym kluczowa rolg w decy-
dowaniu odgrywaja: bezosobowos¢, przepisy i regulaminy.
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Rysunek 1. Postrzegane natezenie styléw kierowania (% odpowiedzi ,bardzo czesto”)

Wiyniki analizy czynnikowej, a zwlaszcza wartoSci eigenvalues sugeruja,
7e demokrata i wodz to dwa silnie wykrystalizowane i biegunowo odmienne
style kierowania. Styl biurokratyczny tworzy odmienny wymiar. Jest to styl
relatywnie stabiej wykrystalizowany, co oznacza, 7e niektore jego cechy mogg
si¢ niekiedy pojawia¢ w dwdch pozostatych stylach kierowania.

Jezeli chodzi o upowszechnienie stylow kierowania (zob. rysunek 1),
to styl demokratyczny (zespotowy) jest o wiele stabiej upowszechniony.
Tylko okoto co czwarty—piaty pracownik ma kierownika postugujacego si¢
tym stylem.

Styl wodzowski jest definiowany przez dyskrecjonalny i osobisty sposob
podejmowania decyzji. Towarzyszy mu demonstracyjne i mato uzasadnione
podkreslanie wtasnej wladczej pozycji oraz (negatywnie oceniany) brak zro-
zumienia dla trudno$ci w realizacji zadan przez pracownikow. Bardzo wyraz-
nym korelatem wodzowskiego stylu kierowania jest takie oddzialywanie na
pracownikéw, Ze czuja si¢ oni zniechgcani do poszukiwania lepszych metod
i wysuwania wtasnych pomystéw. Mniej istotne, ale wyrazne cechy tego stylu
kierowania wiaza si¢ ze sklonno$ciami biurokratycznymi, polegajacymi na
odwotywaniu si¢ do przepiséw i terminow.

Przyjrzyjmy si¢ teraz temu, czego wodz nie robi. Wskazniki, ktérym
towarzysza znaki ujemne, méwia o tym, ze im wicksze jest natgzenie wodzow-
skiego stylu kierowania, tym wicksza sktonno$¢ do oceny danego wskaznika
jako nigdy si¢ nie zdarzajacego. I tak, wodzowski styl kierowania idzie w parze
z tworzeniem napi¢¢ i nieporozumien wewnatrz zespotu. Mimo wspomnianych
wczesniej biurokratycznych sktonnosci, wodz przejawia silna tendencje do
nierespektowania samodzielno$ci pracownikdw, z czym wigze si¢ niejednakowe
ich traktowanie. Z dotychczasowych badaf wiemy, ze chodzi tu o faworyzo-
wanie, tworzenie klik, intrygowanie etc. Bardzo silnym, negatywnie ocenianym
korelatem stylu wodzowskiego jest brak symptoméw intencji dbania o interesy
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zespolu wobec wladz wyzszych. Podobny do wodzowskiego sposéb kierowania
w polaczeniu z brakiem zaufania prowadzi do uksztattowania u podwladnych
Igku przed szefem i inicjatywa. Jest to, jak pisza francuscy autorzy, najlepszy
sposob na trwate zanizenie poziomu motywacji (Manzoni i Barsoux 1998).

Wédz nie skiania do wysuwania wilasnych pomystéw i nie jest tworcq
nowych idei. Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze wddz na plan pierwszy
wysuwa bodZce polegajace na eksponowaniu wiasnej woli i dyskrecjonalnosci,
popartej odwotaniem si¢ do przymusu formalnego. Cecha charakterystyczna
jest brak bezosobowosci i osobisty oraz zréznicowany stosunek do podwtad-
nych i ich zachowan.

Niekiedy psychoanalitycy na osoby realizujace taki styl kierowania na-
ktadaja glebokie osobowo$ciowe interpretacje, piszac np. o osobowoSci nar-
cystycznej. Ten typ osobowos$ci cechuje zazwyczaj wyrazna charyzma lub
roszczenia do jej posiadania. Brak odpornosci na krytyke i nieliczenie sig¢
z kosztami — nie istnieje tu podzial na czas pracy i poza praca. Takie na-
stawienie moze iS¢ w parze z wizjonerstwem, ale i bufonada. Rola takich
lideréw w organizacji jest niejednoznaczna, moga by¢ oni bowiem wilasciwymi
ludzmi na czas restrukturyzacji, ale moga tez zniszczy¢ organizacjg. Dzieje
si¢ tak wtedy, gdy charyzmatyczne cechy osobowosci ewoluuja w kierunku
narcyzmu. Narcystyczny przywoddca i zarazem porywajacy wizjoner musi trafi¢
na swoj czas — czas gwattownych przemian. Wtedy, i tylko wtedy, jego cechy
osobowoSci bywaja uzyteczne (Macoby 2000). Inne wyjasnienia wodzowskiego
stylu kierowania odwotuja si¢ do autorytarnych cech osobowosci. Autorytaryzm
oznacza ambiwalencj¢ psychiczna. Z jednej strony, jest to psychiczne zapo-
trzebowanie na ulegto$¢ wobec zewnetrznego autorytetu, od ktérego oczekuje
si¢ wskazdwek co sposobu postgpowania. Z drugiej strony, jest to rownie silne
zapotrzebowanie na agresywna dominacj¢ nad ludZmi o nizszej pozycji spotecz-
nej. W Polsce, niezaleznie od osobowosciowych przestanek, wodzowski sposéb
pelnienia roli kierowniczej wydaje si¢ mie¢ kulturowe ugruntowanie. Jego
Zrodta tkwig w folwarcznej kulturze organizacyjnej i wiaSciwych jej zacho-
waniach kierownikéw oraz pracownikow.

Wodzowski styl kierowania tworzy chaotyczne i opresyjne struktury wspot-
dziatania, cechuje go brak sprawiedliwo$ci i demotywowanie pracownikdw.

Odwrotnoscia wodza jest demokrata. Jego styl kierowania definiuje sig¢
przez sktanianie do dyskusji grupowych i gotowos$¢ wdrazania rozwiazanh
przyjetych przez grupe. Z odpowiedzi naszych respondentow wynika, ze sposéb
petnienia roli demokraty pokrywa si¢ z podrecznikowymi opisami stylu uczest-
niczacego, zwanego takze demokratycznym. Mamy tu bowiem do czynienia
z bardzo silnie eksponowanym dazeniem do tego, aby pracownicy byli informo-
wani o celach zespotu i jego roli w zaktadzie pracy. Jest to bardzo wazne
dlatego, ze nie sposdb sobie wyobrazié dobrego uczestnictwa pracownikéw
w decydowaniu, jezeli nie maja oni wiedzy o tym, w jaki sposéb praca zespotu
moze by¢ wyprowadzona z celow ogdlnych i zarazem do nich dopasowana.
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Bardzo silnym wyréznikiem sposobu pelnienia roli kierowniczej przez
demokrate jest naktanianie pracownikéw do wysuwania wlasnych pomysiow.
Mamy tu do czynienia z dazeniem do wykorzystania kwalifikacji pracow-
niczych dla dobra organizacji. Co wigcej, ten styl kierowania zawiera w sobie
dos¢ wyraZne elementy organizacji ,,uczacych si¢”, co wyraza si¢ m.in. w tym,
ze demokrata jest dla pracownikéw Zrédtem nowych idei i mozna si¢ od niego
wiele nauczyé. Respektuje on samodzielno$¢ pracownikéw, co przyczynia si¢
zapewne do tworzenia stabilnych warunkéw dla pracy poszczegdlnych pracow-
nikéw i rozliczania ich z efektéw. Mniej eksponowana, ale do$¢ wyrazna
w uczestniczacym stylu kierowania jest cecha polegajaca na jednakowym
traktowaniu wszystkich pracownikéw. Jest to swoista sprawiedliwo$¢ codzien-
na. Sposrdd trzech omawianych styléw kierowania demokracie przypisywany
jest najwyzszy poziom umiejgtno$ci roztadowywania napieé¢ i konfliktow
powstajacych w zespole i najwyzszy poziom dbatoSci o interesy zespotu wobec
wladz wyzszych szczebli organizacyjnych. Mimo relatywnie matego ekspono-
wania struktur formalnych, demokratyczny styl kierowania prowadzi do two-
rzenia stabilnych relacji migdzy ludZmi nastawionymi na rozwdj i odznacza
si¢ sprawiedliwos$cia codzienna.

Czego demokrata nie robi? W celu odpowiedzi na to pytanie dokonam
przegladu wspdtczynnikéw ze znakami ujemnymi (zob. tabela 2). I tak, demok-
rata nie podejmuje dyskrecjonalnych decyzji i nie eksponuje swojej pozycji
wiadczej. Ponadto jego zachowanie cechuje dbalosé o znalezienie rownowagi
migdzy zadaniami a wysitkiem pracownikéw. Zwraca uwage na koszty wy-
konania zadan przez podlegtych pracownikéw. Nie ma tu typowego dla wodza
zniechgcania do wysuwania wiasnych pomystow i poszukiwania nowych metod
wykonania pracy.

Styl kierowania biurokratycznego koordynatora definiuje odwotywanie si¢
do przepisdw, planéw i zarzadzen wyzszych szczebli. Silnym wyrdznikiem
tego stylu jest eksponowanie terminéw i (jak mozna domniemywaé) ich
egzekwowanie. Ten styl w relatywnie najwyzszym stopniu laczy si¢ z jed-
nakowym traktowaniem pracownikdw — brak tu zaréwno faworytow, jak i ofiar.
Mozna domniemywac, ze kierownik-biurokrata wyraznie respektuje podziat
pracy i w jego ramach autonomi¢ pracownikéw. Podobnie jak demokrata, nie
ingeruje w dziatania i respektuje samodzielno$¢. Biurokratycznemu koordy-
natorowi jest przypisywana duza dbalo$¢ o interesy zespotu i gotowos$¢ do
zabiegania o nie u wtadz wyzszych szczebli, a takze umiejgtnosci w zakresie
roztadowywania napi¢€ i nieporozumien.

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze na tle demokratéw, biurokratyczni koordyna-
torzy kieruja pracownikami w sposéb do§¢ ambiwalentny. I tak, biurokraci
raczej nie sktaniaja do dyskusji grupowych i wysuwania wlasnych pomystow,
ale zarazem nie wykazuja gotowosci do zniechgcania w poszukiwaniach
nowych metod. Biurokratyczni koordynatorzy nie prezentuja typowych dla
wodzow cech narcystycznych i zazdroSci o wiladzg. Wyraza si¢ to w ich
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dbatosci o to, aby pracownicy byli poinformowani o celach zespotu i jego roli
w organizacji, oraz w braku wyraznych tendencji do eksponowania wlasnej
pozycji wiadczej. Niezbyt wyeksponowana, ale wyrazna cecha biurokratycz-
nych koordynatoréw jest to, ze bywaja oni Zrédlem nowych idei i pracownicy
moga si¢ od nich czego$ nauczyc.

Biurokratyczny koordynator tworzy stabilne i sformalizowane struktury
wspoétdziatania, w duzym stopniu bezosobowe i sprawiedliwe. Struktury te sq
w gléwnej mierze nastawione na trwanie, zawieraja jednak réwniez pewne
elementy prorozwojowe.

STYLE KIEROWANIA A KOSZT PSYCHICZNY

Kolejny fragment rozwazafi po§wigcony bedzie analizie zwiazku migdzy
kosztem psychicznym a stylami kierowania. U Zrédet dalszych analiz lezy
zatozenie, iz styl kierowania ma duza moc sprawcza dla ksztalttowania si¢
kosztu psychicznego zwigzanego z uczestnictwem w organizacji. Co wiecej,
ze wszystkich uwzglednionych w badaniu czynnikéw wplyw stylu kierowania
jest relatywnie najwickszy. Zobaczmy zatem, w jaki sposob styl kierowania
wiaze si¢ ze stanem psychicznym pracownikow.

W gbérnej, lewej czesci wykresu (zob. rysunek 2) zawarte sa czynniki
zwigkszajace psychiczne koszty organizacyjnego uczestnictwa. Najwazniej-
szym z nich jest zbyt silne eksponowanie wtasnej pozycji wtadczej. Kierownicy
nie powinni uzywaé argumentdéw typu ,.tak trzeba zrobié, bo ja tak zarzadzi-
tem”. Dbato$¢ o zmniejszenie kosztu psychicznego pracownikéw powinna
polega¢ takze na rezygnacji z ostentacyjnego demonstrowania zewngtrznych
oznak wiadzy, takich jak wyposazenie gabinetéw, przestrzenne odgradzanie
si¢ od pracownikdw i tworzenie dystansu, podkreslanie odrgbnosci roli kierow-
niczej etc. Na pracownikach zdecydowanie zte wrazenie wywieraja o wiele
wyzsze zarobki bezpoSredniego przetozonego, co nie oznacza, Ze wSzyscy oni
sa zwolennikami réwnoS$ci w tym zakresie. Demonstrowanie nadrzgdnej pozycji
kierowniczej i zwiazanych z tym beneficjéw jest w polskim spoleczenstwie
szczegOlnie frustrujace dla otoczenia, z racji kulturowo utrwalonego egalitaryz-
mu, odnoszacego si¢ do oczekiwania zardwno wzglednie matych réznic eko-
nomicznych, jak i prestizowych oraz roszczen w zakresie godnosci, szacunku
etc. Szczegblnie wyraznym rysem egalitaryzmu jest niech¢é do podlegania
wladzy osobistej innego cztowieka. Taki stosunek do witadzy nie stanowi
o wyraznej odrgbnosci polskiego charakteru narodowego, ale jest wytworem
europejskiej kultury polityczne;.

7. duzym kosztem psychicznym bardzo silnie wiaze si¢ definicyjny wskaz-
nik stylu kierowania wtaSciwego wodzowi (dyskrecjonalizm, nieuzasadnianie
decyzji). W organizacjach, ktérym zalezy na zmniejszeniu kosztu psychicznego,
powinno si¢ dazy¢ do wyeliminowania powyzszego stylu kierowania. Pamigtac
jednak nalezy, ze nie zawsze cechy pracownikOw umozliwiaja petng z niego
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rezygnacj¢. Jednakze nawet wtedy, gdy instruowanie i drobiazgowy nadzor sa
konieczne, organizacje powinny dazy¢ do eliminowania zachowan dodatkowo
frustrujacych pracownikéw, niekoniecznych z punktu widzenia efektywnego
nadzoru. Szerzej bedzie na ten temat mowa w dalszej czgSci opracowania.

Zwigkszaja koszt psychiczny | | Zmniejszaja koszt psychiczny |

Zbyt czeste okazywanie wtadzy |

Wytgcznie wiasne zdanie
i nieuzasadnianie decyzji

Zniechecanie do poszukiwan |

|
o
S
N
3

Zaniedbywanie kosztéw
pracowniczych

Odwotywanie sie tylko do terminéw |

Odwotywanie sie do przepisow
i zarzadzen wtadz wyzszych

-0,106

| Dobre reprezentowanie intereséw zespolu|

0,368
| Informowanie pracownikéw | 0,328
Inspirowanie do przemyslen nabywania 0,307

nowej wiedzy

Respektowanie samodzielnosci

Umiejetnos$¢ roztadowania napie¢

Jednakowe traktowanie pracownikéw na
podstawie przepiséw i regulaminéw

Zachecanie do wysuwania pomystéw

Skfanianie do dyskusji i wdrazanie
wspolnych decyzji

Rysunek 2. Sposéb petnienia roli kierowniczej a koszt psychiczny; wspdtczynniki korelacji
Pearsona

Waznym czynnikiem tworzacym wysoki koszt psychiczny jest zniechgcanie
pracownikéw do wysuwania wtasnych pomystéw. Mozna domniemywacé, ze
ten sposOb zachowania jest efektem wspomnianych wcze$niej narcystycznych
1 autorytarnych cech osobowosci kierownikéw. Jednakze cechy osobowosci
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nie wyjasniajag w petni tego typu zachowani. Rdwnie dobrze moze tu chodzié
o pozbawione glgbszych podtekstow psychicznych poczucie zagrozenia i nie-
che¢ do wysitku zwigzanego z dyskutowaniem nowych idei. Z naszych badan
wynika, ze niech¢¢ do powaznego traktowania innowacji pracowniczych jest
silnie powigzana z przesadnym eksponowaniem pozycji wladczej. Oznacza to,
ze niektorzy kierownicy innowacje pracownicze traktuja w kategoriach dazen
do kontestacji i uszczuplenia ich wtadzy.

Zdarza sig, ze kierownicy sa przekonani, iz pracownicy maja zbyt niskie
kwalifikacje do tego, aby co$ sensownego zaproponowac. Biorac pod uwage
japonskie doswiadczenia w zakresie wdrazania stylu zarzadzania (kaizen)
1 zwiazanych z nim kot jakoSci, przekonania te wydaja si¢ by¢ w bardzo wielu
przypadkach nieuzasadnione. W celu zmniejszenia kosztu psychicznego, kie-
rownicy powinni by¢ otwarci na propozycje pracownicze i nie demonstrowaé
apriorycznej niechgci pod ich adresem. Nawet wtedy, gdy sa one bezsensowne,
nie nalezy wyglasza¢ takiej o nich opinii 1 oceni¢ je bardziej oglednie.

Waznym czynnikiem podnoszacym koszt psychiczny jest instrumentalne
postrzeganie pracownikéw i traktowanie ich jako dodatkéw do maszyn. Kierow-
nicy, ktérzy nie okazujq zainteresowania trudno$ciami i problemami pracow-
niczymi zwigzanymi z realizacja zadaf, silnie przyczyniaja si¢ do wzrostu
kosztoéw psychicznych w organizacji. NajczgSciej wiaze sie to z duzym dys-
tansem migdzy kierownictwem i podwladnymi oraz przesadnym demonst-
rowaniem wlasnej pozycji wladczej. Niestosownos$¢ takiego postgpowania
potwierdzity, kilkadziesiat lat temu, eksperymenty w Hawthorne Works, pro-
wadzone przez Eltona Mayo i wspdtpracownikéw. Plonem tych badan bylo
m.in. spostrzezenie, Ze zainteresowanie si¢ praca robotnic przez kierownictwo,
czgste wizyty, wypytywanie o opinie daty w efekcie bardzo duze przyrosty
wydajnoSci pracy. Z drugiej strony, nie mozna zapomina¢ o tym, ze jaka$
czg$¢ pracownikow kazda zachete do pracy traktuje jako osobiste zagrozenie
(szerzej na ten temat — w nastgpnym rozdziale).

Kolejne dwa czynniki zwigkszajace koszt psychiczny maja relatywnie
stabsze oddzialywanie, niemniej ich wptyw jest wyraZny i statystycznie is-
totny. Chodzi tu o odwoltywanie si¢ tylko do terminéw oraz do przepiséw
oraz zarzadzen. Zachowania te maja mniejsza moc sprawcza dla tworzenia
kosztu psychicznego, poniewaz nie zawsze wspotwystepuja z innymi silnymi
czynnikami sprawczymi, takimi jak zbytnie eksponowanie witadzy, dyskre-
cjonalizm decyzyjny, zniechgcanie etc. Warto tez zwrdci¢ uwage, ze ak-
centowanie przez kierownika zarzadzen zewngtrznych oraz terminéw przez
niektérych pracownikéw jest odbierane jako zmuszanie do zbyt duzego wy-
sitku i brak dbatosci o zespot.

W prawej dolnej czgsci wykresu opisane sa zachowania kierownicze sprzy-
jajace zmniejszaniu si¢ frustracji pracowniczej i obnizaniu kosztéw ich or-
ganizacyjnego uczestnictwa. Zobaczmy zatem, jak powinni zachowywaé si¢
kierownicy, zeby koszt psychiczny organizacyjnego uczestnictwa byt mozliwie
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jak najmniejszy. Najwazniejszym czynnikiem zmniejszajacym ten koszt jest
dobre reprezentowanie intereséw zespotu. Mozna domniemywac, ze pracow-
nicy oczekuja od kierownika gtéwnie skutecznego oporu, gdy grozi obcigzenie
nowymi, dotychczas nierealizowanymi zadaniami, i umiej¢tnoSci negocjacyj-
nych w przypadku sporéw kompetencyjnych z innymi komérkami organizacyj-
nymi. Istotne jest przekonanie pracownikow, ze kierownik dba o ich materialne
interesy, tzn. skutecznie negocjuje wielko$§¢ funduszu ptac i premii dla danej
komoérki organizacyjnej. Czesto pracownicy oczekuja, zeby kierownik we
wszystkich wypadkach, nawet watpliwych, popierat ich w sporach z wtadzami
nadrzednymi. Zdarza si¢ niekiedy, ze spodziewaja si¢ po kierownikach takich
zachowan, jakie powinny by¢ realizowane przez zwiazki zawodowe.

Réwnie wazne dla zmniejszania kosztu psychicznego jest informowanie
pracownikéw o celach przedsiebiorstwa i pokazywanie, w jaki sposéb cele
zespotu sktadaja si¢ na cele przedsigbiorstwa, dzielenie si¢ z pracownikami
informacjami z narad kierowniczych i wiedza o zamierzeniach Scistego kierow-
nictwa przedsigbiorstwa. Daje to pracownikom poczucie bezpieczenstwa,
kontroli nad otoczeniem i umozliwia planowanie wiasnego miejsca i zachowan
W organizacji.

Kolejnym czynnikiem zmniejszania kosztu psychicznego jest stymulowanie
pracownikéw. Kierownik powinnien mieé taka wiedze i w taki sposéb sie
zachowywac, aby pracownicy uznali, ze jest Zrodtem nowych idei, sktania do
przemySlen i mozna si¢ od niego wiele nauczy¢. Wymaga to od kierownika
demonstrowania otwartej postawy na pytania i watpliwoSci oraz gotowosci do
partnerskiej dyskusji z pracownikami. Naprzeciw tym oczekiwaniom pracow-
niczym w niektérych organizacjach wychodza programy doskonalenia pracow-
nikéw w trakcie pracy. W ramach gospodarki zasobami ludzkimi, kierownicy
wspolnie z dzialem zasobow ludzkich opracowujq plan szkolen bez odrywania
od pracy. Plan taki moze obejmowac zlecanie pracownikowi nowych czynnoSci
i péZniejsze ich dyskutowanie z kierownikiem. Dobra metoda doskonalenia
przez uczenie si¢ od kierownikéw jest zarzadzanie przez cele. Zeby zaistniato
poczucie uczenia si¢, wazne jest organizowanie przez kierownika spotkan, na
ktérych omawiane moga by¢ sposoby rozwiazywania probleméw w Swietle
literatury zawodowej albo do§wiadczefi podobnych komérek organizacyjnych.

Moc sprawcza zmniejszenia kosztu psychicznego ma respektowanie samo-
dzielnosci pracownikéw. Laczy si¢ to z zaspokojeniem potrzeb dotyczacych
autonomii, wolnoSci i wladzy — zdefiniowanej jako kontrola otoczenia 1 okolicz-
nosci istotnych dla realizacji wtasnych oczekiwan. Kierownicy nie powinni
interweniowac w dziatania danego pracownika po podjeciu decyzji czy uzgod-
nieniu, co pracownik ma zrobi¢. Do§¢ wazne jest respektowanie wtadczej roli
pracownika w odniesieniu do powierzonych mu spraw.

By np. nowy dyrektor, ktéry zapomniat przepustki, na stwierdzenie dozorcy,
ze nie moze go wpuscié, nie awanturowat sie¢ i nie krzyczat, kim jest, ale wrocit
po nia do domu.
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Spetnienie tego typu oczekiwain wymaga od kierownikéw dokladnego
przemyslenia celow zespotu i podziatu pracy z nimi zwiazanych. Kierownicy
polegajacy na intuicji maja z tym spore trudnosci. Poniewaz ich decyzje sa
nieprzemyS$lane, czgsto okazuje si¢, Ze trzeba je zmieniaé. W ten sposdb
pracownicy znajduja si¢ w sytuacji zmiennych i sprzecznych oczekiwai, a jak
pamigtamy z poprzedniej tabeli, wptywa to bardzo silnie na zwigkszanie ich
kosztu psychicznego.

Kierownik powinien posiada¢ umiej¢tnosci katarktyczne — wtedy koszty
psychiczne pracownikOw sa znacznie mniejsze. Umiejetno$¢ roztadowania
napig¢ 1 konfliktow powstajacych w zespole najczesciej potrzebna jest w sy-
tuacjach trudnych, gdy powstaje jaki§ btad. Czgsto zdarza sig, ze caly zespdt
poszukuje winnych, spychajac wzajemnie na siebie odpowiedzialno$¢. Kierow-
nik powinien zapanowaé na takim chaosem i dba¢ o to, aby minimalizowaé
tego typu zachowania. Niedopuszczaniu do powstawania napi¢é stuzy m.in.
Jednakowe traktowanie pracownikdw, co zmniejsza tez koszt psychiczny.

Silnie zwiekszaja koszt psychiczny wszelkie sytuacje, w ktérych sa ,,fa-
woryci i ofiary”, osoby lepiej i gorzej traktowane. Okoto potowa naszych
respondentOw jest przekonana, ze ich kierownicy niejednakowo traktujg pra-
cownikéw. Zdarza si¢ to wszedzie tam, gdzie dominuje nepotyzm, prymat
powiazan towarzyskich nad efektywnoscig etc. Szczegdlnym przypadkiem jest
klika — grupa o celach niesprzecznych z prawem, ale nastawiona na ma-
ksymalizowanie zasobéw i korzysci. W jej sktad wchodzi kierownik oraz
kilka os6b z nim zwiazanych, ktérych zadaniem jest ochranianie wiadzy
kierownika, informowanie o buntach, terroryzowanie reszty zespotu etc. W za-
mian osoby te sa faworyzowane we wszystkich mozliwych sytuacjach.

Z drugiej jednak strony, niezaleznie od klik i nepotyzmu, w kazdym zespole
sa pracownicy lepsi i gorsi, bardziej i mniej potrzebni. Jezeli pracownicy lepsi
sa czedciej nagradzani, moze to u innych pracownikéw wywolywaé wrazenie
niezastuzonego faworyzowania. Wiaze si¢ to ze wspomnianym wczeSniej
egalitaryzmem polskiego spoleczefistwa, ktoérego efektem jest silny nacisk na
nier6znicowanie wynagrodzen i premii w ramach grup pracowniczych. Polscy
pracownicy nie lubia podlegaé jakiejkolwiek wiadzy innego czlowieka, stad
tez ich koszt psychiczny jest znacznie mniejszy, gdy podlegaja bezosobowym
przepisom.

Kolejny czynnik zmniejszajacy koszt psychiczny to zachgcanie pracow-
nikéw do wysuwania wtasnych pomystéw. Pewna czes¢ pracownikéw dobrze
si¢ czuje, gdy jest naktaniana do aktywnosci i inicjatywy. Jednakze stosowne
wspotczynniki nie sa tak duze, jak przy opisach innych zachowan. I tak np.
o wiele wickszy wptyw na zmniejszenie kosztu psychicznego wywiera to, ze
kierownik jest Zrodtem nowych idei. Natomiast aktywne zachgcanie do in-
telektualnej aktywnoSci wyraZnie stabiej redukuje koszt psychiczny. Widaé
stad, ze pracownicy chcg mie¢ inteligentnych kierownikéw, ale uczy¢ si¢ od
nich woleliby wtedy, gdy maja na to ochot¢ i raczej niezobowigzujaco. Znaczna
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czg§¢ badanych pracownikéw lubi by¢ zachgcana do wysuwania wtasnych
pomystéw i wtedy koszt psychiczny ich organizacyjnego uczestnictwa jest
o wiele mniejszy.

Koszt psychiczny jest znacznie mniejszy wtedy, gdy kierownik sktania do
dyskusji i wdraza wspodlne decyzje. Jest to wskaZnik definicyjny sekretarskiego
stylu kierowania. Podobnie jak w poprzednim wypadku, stosowny wspdtczyn-
nik jest relatywnie maty, poniewaz taki sposob kierowania taczy si¢ z koniecz-
no$cia uzewnetrzniania wtasnych opinii i ich analiza krytyczna w wykonaniu
reszty zespotu, osiaganiem kompromisu etc. Znaczna czg$¢ pracownikoéw
z niechgcia odnosi si¢ do tego typu koniecznoSci. Szerzej na ten temat bedzie
mowa w dalszej czgSci opracowania. Uczestniczacy styl kierowania jest w ba-
danej populacji skutecznym narzedziem zmniejszania kosztu psychicznego.

Na zakoficzenie, przyjrzyjmy si¢ syntetycznej ocenie zwiazku migdzy stylem
kierowania a kosztem psychicznym. Stosowne informacje zawiera zamieszczony
ponizej wykres. O§ pozioma zawiera opinie respondentéw dotyczace tego, jak
czesto ich kierownik zachowuje sie w sposéb typowy dla danego stylu kierowania
(b. czgsto, rzadko etc.). Linie krzywe pokazuja Srednia warto$¢ kosztu psychicz-
nego zwiazana z okreslona cz¢stoScia wystgpowania danego stylu kierowania.
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—o—wodz —— demokrata —A— biurokratyczny koordynator

Rysunek 3. Style kierowania a koszt psychiczny

Najwyzszemu natgzeniu wodzowskiego stylu kierowania towarzyszy rela-
tywnie najwyzszy poziom kosztu psychicznego (42,5), ktéry sukcesywnie spada
wraz ze spadkiem nat¢zenia tego stylu. Gdy pracownicy w ogodle nie stykajg
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si¢ z wodzowskim stylem kierowania (odpowiedzZ ,,nigdy”), przecigtny poziom
kosztu psychicznego wynosi tylko 23,4 pkt.

Z wykresu wynika, ze styl kierowania, okreslony mianem biurokratycznego
koordynatora, wykazuje relatywnie maty zwigzek z ksztalttowaniem si¢ na-
ktadéw kosztu psychicznego. Zmiana natg¢Zenia tego sposobu kierowania
w niewielkim stopniu oddziatuje na ksztatt krzywej kosztu psychicznego.

Styl kierowania, okreSlony mianem demokratycznego, jest bardzo silnie
powiazany z niskim kosztem psychicznym. Niezaleznie od tego, czy styl
demokratyczny jest realizowany bardziej czy mniej intensywnie, towarzyszy
mu nizszy od przecigtnego w populacji koszt psychiczny. Brak wskaznikow
tego sposobu kierowania znacznie podnosi koszt psychiczny. Relatywnie
najwyzszy poziom kosztu psychicznego wspdtwystepuje z wodzowskim stylem
kierowania. Wraz ze zmniejszaniem si¢ nat¢zenia tego stylu kierowania koszt
psychiczny wyraznie spada. Warto zauwazy¢, ze koszt psychiczny w wypadku
intensywnego realizowania stylu wodzowskiego okre§la liczba prawie dwa
razy wieksza niz ta, ktéra identyfikuje poziom kosztu psychicznego wtedy,
gdy wodzowski sposdb pelnienia roli kierowniczej jest niedostrzegalny.

Kolejny wykres dokumentuje zwiazek stylu kierowania z tworzeniem
struktur wspétdziatania zbiorowego. Uzyty wskaZznik méwil o odczuwaniu
napie¢ psychicznych, zdenerwowania i niepokoju z powodu sprzecznych
i zmiennych oczekiwan przetozonego. Negatywne doznania psychiczne, wy-
nikajace ze sprzecznych oczekiwan kierownika, najrzadziej sa udzialem os6b
kierowanych przez demokratg. Wodzowski styl kierowania trzy razy czgSciej
niz demokratyczny powoduje napiecia psychiczne z tego tytutu.
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Rysunek 4. Styl kierowania a niepokéj z powodu sprzecznych oczekiwan kierownika
(% odpowiedzi ,bardzo czesto”)
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Odwotanie si¢ do w miarg gtebokich przezy¢ psychicznych do$wiadcza-
nych w kontaktach z kierownikiem (niepokdj, napigcie psychiczne) stwarza
przestanki do uznania, ze mamy do czynienia z trwatymi dyspozycjami do
zachowai znacznie wykraczajacych poza relacje przetozony—podwtadny. Mo-
zemy sadzi¢, ze chodzi tu o ,,uczenie si¢ strukturalnego uczestnictwa”. De-
mokratyczny styl kierowania cechuje si¢ stabilnoScia i przewidywalnoScia.
Tworzy mniej wigcej trwate ramy dla pracy wspdlnej i unika chaosu ty-
powego dla dzialaf akcyjnych. Nie oznacza to antyinnowacyjnoSci. Na tle
stylu wodzowskiego gotowos¢ do tego typu dziatan w demokratycznym stylu
kierowania jest wielokrotnie wigksza (zob. rozdzial po§wigcony gospodarce
opartej na wiedzy).

Wodzowski styl kierowania kreuje struktury niestabilne i nieprzewidywalne,
0 dos¢ duzym poziomie opresyjnosci. Niestabilno$¢ strukturalna moze niekiedy
prowadzi¢ do tego, ze kazde nowe dziatanie wiaze si¢ z tworzeniem nowej
struktury, wymaga nowych ustalefi, odmiennej koordynacji i prowadzi do
zbednego wysitku. Wszyscy sa ciagle zmeczeni, poniewaz drobne czynnoSci
pochtaniaja nieproporcjonalnie duzo wysitku, a wydajnos¢ wspdlnej pracy jest
bardzo niska. Nic wigc dziwnego, Ze jest on antyinnowacyjny (zob. rozdziat 7).
Energi¢ psychiczng pochtaniaja bez reszty biezace czynnoSci i nie starcza jej
na poszukiwanie nowych idei. Analogie z kulturg zarzadzania folwarkiem sg
tu dobrze widoczne. W takich zespotach mozemy oczekiwa¢ zachowan obron-
nych, wyczekujacych i nastawionych na unikanie samodzielnych dziatas.

Na zakoficzenie tych uwag zastanéwmy si¢ nad logiczna charakterystyka
zwiazku miedzy stylem kierowania a kosztem psychicznym. W jakim stopniu
styl kierowania moze by¢ uznany za przyczyn¢ wzrostu kosztu psychicznego?
Z rozdziatu poSwigconego kosztowi psychicznemu wynika, Ze ma on zgene-
ralizowany charakter, tzn. sprzyja przenoszeniu negatywnych ocen z jednej
sfery zycia na druga i jest kreatorem apercepcji tematycznej. Ta ostatnia polega
na odmiennym ocenianiu rzeczywistosci przez ludzi ponoszacych duze i mate
koszty psychiczne. Mozna zatem oczekiwac, ze ludzie do§wiadczajacy duzego
kosztu psychicznego w innych sferach organizacji bgda wyolbrzymia¢ negatyw-
ne aspekty zachowan kierowniczych. Taka tendencja z cata pewnoScia istnieje,
ale istnieje takze odwrotny transfer opinii. Jest mianowicie wysoce prawdo-
podobne, Ze negatywne doznania, bedace efektem niewtaSciwego stylu kiero-
wania, beda owocowaty negatywnymi ocenami innych sfer funkcjonowania
organizacji.

Wzglednie wysoki poziom zalezno$ci migdzy stylem kierowania a kosztem
psychicznym wskazuje na to, ze tendencja do negatywnej oceny zachowan
kierownictwa jako nastgpstwo ponoszenia duzych kosztéw psychicznych w in-
nych sferach organizacji jest wyraZnie stabsza niz wptyw sposobu kierowania
na postrzeganie innych sfer funkcjonowania organizacji.

Kolejny problem to interpretacja zwiazku migdzy zachowaniem kierow-
nictwa a kosztem psychicznym pracownikéw. Koszt psychiczny moga powo-
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dowaé dwa rodzaje czynnikdéw. Pierwszy to niedopasowanie odgérnego stylu
kierowania do oczekiwan pracownikéw, ktérzy maja kwalifikacje i poziom
motywacji wystarczajace do wykonania pracy. Drugi czynnik moze polegac
na tym, ze koszt psychiczny jest efektem niedopasowania do wymogéw miejsca
pracy, np. w zakresie kwalifikacji, woli czy motywacji. Czynnik woli moze
by¢ opisany m.in. przez nastawienie na spok6j w pracy i brak zmian. Pracow-
nicy o takim nastawieniu bgda relatywnie bardziej sktonni do tego, aby oceniaé
polecenia kierownictwa jako mniejsza lub wigksza szykang. Jezeli towarzysza
temu réwniez niskie kwalifikacje, to kazde zadanie bedzie trudne na tyle, aby
uznac, ze kierownictwo nie liczy si¢ z kosztami. W efekcie, ponoszony koszt
psychiczny bedzie nieproporcjonalnie duzy, ale w gruncie rzeczy niemozliwy
do unikniecia, o ile praca ma by¢ nalezycie wykonana.

PODSUMOWANIE 1 WNIOSKI

Wyodrebniono trzy style kierowania: demokratyczny (uczestniczacy), biuro-
kratyczny i wodzowski. Wodzowski i demokratyczny stanowia dwa przeciw-
stawne modele petnienia roli kierowniczej. Demokratycznemu przypisywane
sa zachowania pozytywne z punktu widzenia funkcjonowania organizacji.
Wodzowski jest tego zaprzeczeniem. Natomiast biurokratyczny jest w zasadzie
na tle obu tych styléw neutralny. Style kierowania sg bardzo wazna przestanka
tworzenia pracowniczego kosztu psychicznego. Im bardziej zachowanie kierow-
nika jest zgodne z modelem stylu demokratycznego, tym mniejszy koszt
psychiczny pracownikéw. Im bardziej kierownik zachowuje si¢ jak wodz, tym
wigkszy koszt psychiczny.

Sprébujmy teraz odnies¢ te uwagi do wynikéw badan nad kosztem psychi-
cznym (zob. rozdzial 2). Wynika z nich, ze wraz ze wzrostem kosztu psychicz-
nego spada gotowos¢ do przejawiania inicjatywy. Styl kierowania jest jednym
z wazniejszych czynnikdéw tworzenia kosztu psychicznego, aczkolwiek nie
jedynym. Jezeli pozostate czynniki kosztu psychicznego zwiazane z organizacja
pracy, wspotpracownikami czy ptacami uktadaja si¢ korzystnie, niedostosowany
do oczekiwan pracownikéw styl kierowania moze zniweczy¢ ich pozytywne
oddziatywanie na gotowo$¢ do przejawiania inicjatywy i wspoldziatania zbio-
rowego. Z badah wynika, ze wigkszo$¢ pracownikOw najlepiej ,,si¢ czuje”
w sekretarskim stylu kierowania. Z drugiej jednak strony, wyniki badan
pokazaty, ze czynniki decydujace o efektywnosci tego stylu kierowania — takie
jak zachgcanie do wysuwania wtasnych pomystéw i dyskusji oraz wspdlne
wdrazanie podjetych decyzji — sa, co prawda, oceniane pozytywnie, ale znacz-
nie stabiej niz czynniki odwotujace si¢ do osobistych korzysci i zainteresowan.
Sktania to do postawienia pytaf o to, czy demokratyczny styl kierowania
bedzie zawsze powodowat relatywnie wysoki poziom inicjatywy i innowacyj-
nosci, czy moze jego wpltyw na te zjawiska jest ograniczony? Odpowiedzi na
to pytanie po§wigcony bedzie nastepny rozdziat.



Rozdziat 5

SzTYWNOSC 1 ELASTYCZNOSC
W DOBORZE STYLU KIEROWANIA

WSTEP

Z dotychczasowych obserwacji wynika, ze zdarzaja si¢ sytuacje, w ktoérych
styl kierowania pozytywnie oceniany przez pracownikéw nie zawsze skutkuje
réwnie pozytywnymi efektami pragmatycznymi. Pojawia si¢ zatem doS¢ istotne
pytanie o dobdr stylu kierowania. Chodzi tu o to, aby osiagnaé zatozone
efekty ekonomiczne i zarazem utrzymac koszty psychiczne na mozliwie niskim
poziomie. W trakcie dalszych analiz podejme¢ probe wskazania czynnikéw
decydujacych o trafnosci doboru stylu kierowania.

Na wstegpie nakreS§le ramy, wewnatrz ktérych dokonuje si¢ dobdr stylu
kierowania. Z jednej strony, sa to cechy osobowoSci przywddcy. W modelo-
wym ujgciu, styl kierowania jest emanacja cech osobowosci. Z drugiej strony,
wybor stylu kierowania jest podyktowany racjonalng analiza okolicznoSci
i przystosowaniem si¢ do nich w taki sposéb, aby osiagnaé zatozone cele.

Pierwszy sposob prowadzi do zawsze takich samych zachowan kierow-
niczych, niezaleznie od sytuacji, i jego efektywnos¢ zalezy od tego, czy cechy
osobowosci przywddcey i pracownikéw sa do siebie dopasowane. O efektyw-
nosci kierowania decyduje zatem przypadek. Z punktu widzenia funkcjono-
wania organizacji, drugi sposéb doboru stylu kierowania gwarantuje wigksze
szanse na zharmonizowanie kosztu psychicznego i zalozonych celéw. Mamy
tu do czynienia z elastyczno$cia w doborze stylu kierowania. Natomiast
Zrédlem sukcesu jest trafne odczytanie wzglednie trwatych orientacji pracow-
niczych (aspiracji, aktywnoSci intelelektualnej etc.). W celu zobrazowania
orientacji pracowniczych zaprezentowana zostanie diagnoza pelnienia roél
pracowniczych i gotowos$¢ do uczestnictwa w decydowaniu zbiorowym.

Dobor stylu kierowania zalezy nie tylko od cech podwiladnych. Drugim
waznym czynnikiem sukcesu sa cechy pracy. Omoéwieniu tej problematyki
poSwigcone sa koficowe fragmenty opracowania.

DOBOR STYLU KIEROWANIA JAKO EFEKT CECH OSOBOWOSCI KIEROWNIKA
LUB JEGO UMIEJETNOSCI PRZYSTOSOWANIA SIE DO WYMOGOW
SRODOWISKA PRACY

Odpowiedz na pytanie, dlaczego przywodcy dobierajq sobie taki, a nie
inny styl kierowania, od dawna stanowi przedmiot dociekain naukowcow,
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publicystéw i literatow. Historycznie rzecz ujmujac, analizy typu przywddztwa
zainaugurowano na gruncie polityki, a potem wykorzystano je dla potrzeb
nauk o zarzadzaniu. Poszukiwano m.in. odpowiedzi na pytanie, dlaczego jedni
przywddcy polityczni sa demokratyczni, a inni autorytarni i despotyczni.
Biografie przywddcdw politycznych czgsto thumacza ich sposdb postgpowania
cechami osobowos$ci. Psychoanalitycznie zorientowani autorzy siegaja do
stosowanych metod wychowawczych, do§wiadczen dziecifistwa etc. Dyktato-
rom na ogét przypisywane sa traumatyczne doSwiadczenia wieku dorastania
i paranoidalne lub autorytarne cechy osobowosci, bedace tego nastgpstwem.
Przywo6dcy demokratyczni sa charakteryzowani jako ludzie o osobowoSciach
bardziej tolerancyjnych i otwartych — w znaczeniu terminu nadanego mu przez
Karla Poppera, tzn. jako gotowo$¢ do dyskusji i przyjecia odmiennych po-
gladéw, elastyczno$¢ intelektualna, akceptowanie odmiennych postaw i inte-
resOw etc. Interesujace, ze biografie przywodcow demokratycznych rzadko
ttumacza ich zachowanie doSwiadczeniami dziecinstwa. Stad tez nie bardzo
wiadomo, czy demokratyzm jest efektem mniej traumatycznych do§wiadczen
zyciowych, czy tez poziom dziecinnych frustracji byt taki sam, jak w przypadku
autokratéw, a inne okolicznosci spowodowaty uksztattowanie si¢ osobowosci
demokratyczne;.

Z natury rzeczy o wiele wigksze zainteresowanie od przywodcéw demo-
kratycznych budza dyktatorzy i podobni im przywddcy grupowi oraz cechy
osobowosci ich zwolennikéw. Cechy osobowoSci przywddcey i zwolennikéw
powinny byé do siebie dopasowane. I tak np. osobnicy o osobowoSciach
autorytarnych beda sktonni na swego przywéddce wybieraé réwniez autokrate.
Badacze nawiazujacy do psychiatrycznych definicji autorytaryzmu uwazaja,
Ze jest on symptomem braku zdrowia psychiczno-intelektualnego; inne réwno-
wazne autorytaryzmowi zaburzenia, to np. psychopatia, fobie, psychozy, w tym
paranoidalna, niepokoje etc. (Langner 1963).

Alternatywne do cech osobowoSci sposoby wyjaSniania fenomenu poli-
tycznego przywddztwa odwotuja si¢ do jego spotecznych uwarunkowan. Nosza
one nazwg¢ strukturalnych teorii przywodztwa lub teorii sytuacyjnych. Te
ostatnie dotyczq adaptacji przywddcoéw do wymogdw sytuacji, w jakiej przyszto
im dziatac.

Koncepcje te ktadg nacisk na zr6znicowanie intereséw i mozliwosci ich
realizacji. Trwate niezaspokojenie potrzeb i intereséw rodzi frustracj¢ i poczucie
krzywdy. Z czasem moze to prowadzi¢ do nabywania postaw agresywnych
wobec instytucji spotecznych, ktérym przypisuje si¢ odpowiedzialnos$¢ za taki
stan rzeczy. AgresywnoS$¢ przeplata si¢ z radykalizmem i sktania do poszuki-
wania podobnie radykalnych ugrupowan i przywodcéw (Billet i de Witte 1995).
W ten sposéb pojawiaja si¢ przywddcy autorytarni. Z badan wynika, ze
zwolennicy duzych tradycyjnych partii o demokratycznym przywodztwie wy-
kazuja wyraznie mniej agresywny i tolerancyjny stosunek do odmiennych
pogladéw, za$ problemy polityczne nie przestaniaja im innych spraw zyciowych
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(na podst. Abrams 1994). Takie Srodowiska odrzucaja autokratéw na rzecz
demokratéw. Z analiz strukturalnych wynika, ze przywddcy paranoidalni czy
autorytarni moga dtugo trwaé w stanie latencji na marginesie wlasnego Sro-
dowiska, aby wtedy, gdy wzro$nie poziom odczuwanej krzywdy i radykalizmu,
wyplynaé na sceng ogdlnokrajowq na fali spotecznego zapotrzebowania.

Z obu powyzszych objasniefi genezy sposobu pelnienia r6l przywddczych
wynikaja odmienne wnioski dla interpretacji tych samych zachowan. Gdybys-
my chcieli przedstawi¢ te r6znice w bardziej systematycznej postaci, nalezatoby
stwierdzi¢, ze teoria cech osobowosci thumaczy np. postepowanie Hitlera tym,
ze byt on paranoikiem i z tej racji musiat tak, a nie inaczej postgpowac, a jako
przywddca narzucit takie postgpowanie innym. Mamy tu do czynienia ze
zjawiskiem polegajacym na rozprzestrzenianiu si¢ i przenoszeniu na innych
ludzi symptoméw patologii psychicznej i intelektualnej. Oczywiscie nie dzieje
si¢ to na zasadzie kontaktu fizycznego, ale przez przyktad, argumentacje,
atrakcyjnoS¢, nagradzanie etc. Teorie strukturalne méwia o tym, ze relacje
grupa—przywddca cechuje nastepujacy ciag zdarzei. Pierwotne sa cechy i po-
stawy grupy, do ktérych dopasowuja si¢ kandydaci na przywédcéw. Ten z nich,
ktéry najlepiej je odtwarza, uzyskuje najwigcej zwolennikow.

Koncepcje strukturalne sa bardziej elastyczne poznawczo, poniewaz dopusz-
czaja mozliwo$¢ wyjasSnienia przemian dyktatora w demokrate i odwrotnie.
Dyktatorzy staja si¢ demokratami dlatego, ze takie sa nastroje grupy lub zmieniaja
si¢ inne okolicznoS$ci. I tak np. generat Wojciech Jaruzelski byt dyktatorem,
a dopiero potem prezydentem demokratycznym, podobnie Michait Gorbaczow.
Z kolei Charles de Gaulle rozpoczat po dyktatorsku — od zamachu stanu,
a skonczyt jako prezydent-demokrata. Mozliwosci teorii cech osobowosci sa dos¢
ograniczone, jezeli chodzi o wyjasnienie takich ewolucji akcentujace doSwiadcze-
nia dziecifistwa. Poniewaz dziecifistwa zmieni¢ si¢ nie da, pdZniejsze zmiany
dyktatoréw na demokratow i odwrotnie sa niewyttumaczalne. Jest wystarczajaco
duzo przyktadéw §wiadczacych o tym, ze takie podejScie ma bardzo mata moc
rozdzielcza, o ile w ogdle jq posiada. Adolf Hitler i J6zef Stalin byli niewatpliwie
ciezko doSwiadczeni w dziecifistwie, ale przywddcy demokratyczni, jak np. Willy
Brandt czy premier brytyjski John Major, tez nie mieli wiele lepiej. Z kolei inni
dyktatorzy, jak np. Fidel Castro, zyli sobie do$¢ dobrze, a nawet lepiej niz dobrze,
jak np. Kim Dzong Il. Znaczenie eksplanacyjne cech osobowosci zyskatoby na
wartoSci, gdyby oderwac je od psychoanalitycznej zawartoSci, nakazujacej szukaé
objasnienia ,,dorostych” zachowan w nieszczgSciach pokoju dziecinnego.

Natomiast niezwykle wartoSciowa poznawczo wydaje si¢ by¢ ,.epidemio-
logiczne” wyjasnienie szerzenia si¢ chordb i patologii psychiczno-intelektual-
nych poprzez oddzialywanie przywodztwa, a takze wymiang informacji, opinii,
pogladow, identyfikacje spoleczne, atrakcyjnos$¢ etc. Autokracja jest ,,zaraz-
liwa” i przenosi si¢ z przywddcoéHw na ,,zwyktych” ludzi.

Niestety koncepcje ktadace nacisk na sytuacyjne determinanty sposobu
pelnienia rél przywddczych tez nie sa w petni uniwersalne. Sg one ograniczone
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od strony cech osobowosci, gdyz zdolnoSci adaptacyjne oséb o réznych orienta-
cjach osobowoSciowych moga by¢ dos¢ waskie. I tak np. osobnicy o relatywnie
silnym natezeniu postaw autorytarnych cechujq si¢ sztywnoscia, ktéra powodu-
je, ze beda oni postgpowac w sposob autorytarny, niezaleznie od okolicznoSci.

Osoby intensywnie autorytarne czy paranoidalne, jezeli petnig role przy-
wodcze, na ogét nie sg zdolne do stosowania demokratycznych metod kie-
rowania. Natomiast osoby o niskim natgzZeniu tych cech osobowoSci sa do§¢
plastyczne i moga by¢ przywddcami demokratycznymi i autorytarnymi w za-
leznoSci od wymogu chwili. Sa, jak widzimy, dwa Zrddta autokracji. Jedni
przywddcy sa autokratyczni, bo musza i inaczej nie moga, inni sa dyktatorscy
z wlasnego wyboru.

Koncepcje wypracowane na gruncie analiz przywdédztwa politycznego
znajduja réwniez zastosowanie w odniesieniu do Srodowiska pracy, gdzie
kultury organizacyjne i wilasciwe im systemy wartoSci i wzory zachowan
ksztattuja relacje wtadzy miedzy ludZmi. I tak, badania R. Saylesa wykazaty,
ze typ przywddztwa grupowego w Srodowisku robotniczym jest funkcja pozycji
spotecznej danej grupy w systemie spotecznym fabryki. Sposréd robotnikéw
wykonujacych proste prace, o niskich, tatwo zastgpowalnych kwalifikacjach
i matych zarobkach, w sytuacji sporu z kierownictwem, przywddcami zostawali
osobnicy demagogiczni, kierujacy si¢ w rokowaniach wiasna opinig i narzu-
cajacy grupie wynik negocjacji. Robotnicy wysoko kwalifikowani, kontrolujacy
wazne dla fabryki zrédta niepewnosci' i §wiadomi wagi swojej pozycji, na
przywdédcdéw wybierali osobnikéw reagujacych racjonalnie, ktérych zadaniem
byto Sciste trzymanie si¢ instrukcji grupowych w trakcie negocjacji z kierow-
nictwem. Przyktad ten obrazuje mozliwos$¢ zastosowania teorii strukturalnych
do Srodowiska pracy i pokazuje, w jaki sposéb styl przywddztwa wiaze si¢
z zapotrzebowaniem grupy.

W organizacjach gospodarczych role przywddcze sa petnione przez osoby
wyselekcjonowane przez mechanizmy formalne, na ktére ich podwtadni nie
maja wptywu. Na pierwszy rzut oka, mogtoby to oznaczaé, ze kierownicy maja
petna swobode doboru stylu kierowania. Jest to jednak tylko pozornie stuszne,
poniewaz istnieje tu bardzo wiele ograniczefn. Migdzy innymi wladza 1 autorytet
formalny” nie sa kategoriami autotelicznymi. Ich teleologiczny charakter polega
na tym, ze wtadza przyporzadkowana do danego stanowiska kierowniczego
stuzy efektywnej realizacji celow zbiorowych i wiaze si¢ z odpowiedzialno$cia
za realizowanie okre§lonych zadan przez podlegtych pracownikéw.

Z punktu widzenia organizacji i intereséw wtascicielskich, wazna jest
efektywno$¢ pracy kierowniczej. Od strony konkretnego kierownika postulat

! Zrédtem niepewnosci jest dowolna dziedzina, w ktérej moze si¢ wydarzyé btad, awaria, nie-
przewidziany wypadek itp. Kontrola Zrodta niepewnosci to posiadanie monopolu na wiedz¢ o tym, jak
nalezy postapié, aby btad wyeliminowac.

2 Wynikajace z przepiséw organizacyjnych uprawnienie do podejmowania decyzji wiazacych dla
danej grupy pracownikow.
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efektywnej pracy oznacza pogodzenie ze soba dwoch zjawisk: wydajnoSci
pracy zespotu i naktadow wiasnej energii psychicznej, zwiazanych z realizacjq
funkcji kierowniczych’. Efektywno$¢ pracy Kierowniczej zalezy od pra-
widlowego skonfigurowania triady: cechy pracy — poziom realizacji za-
dania — pracownicy. Dotychczasowa wiedza na temat stylu kierowania og-
niskowata si¢ wokot wzajemnego dopasowania pracownikdw i poziomu re-
alizacji zadania. Natomiast znaczenie cech pracy dla stylu kierowania jest
raczej stabo rozpoznane.

Zaktadajac dany poziom realizacji zadania, kierownik musi tak oddziatywaé
na pracownikéw, aby wydatkowali oni konieczng ilo$¢ energii psychicznej
oraz zeby jego naklady wtasne nie byty zbyt wygérowane. Udane rozwigzanie
tego problemu zalezy od dopasowania sposobu oddziatywania do cech pod-
wiadnych i ich oczekiwan co do sposobu kierowania.

Wigkszos$¢ dotychczasowych badan nad stylem kierowania i zalecen z nich
wynikajacych zrealizowano na gruncie behawioralnej szkoty w naukach o za-
rzadzaniu. Badanie te cechuje spojrzenie na styl kierowania od strony pracow-
nika i traktowanie sposobu kierowania w kategoriach zaspokajania potrzeb
pracowniczych. Na gruncie np. koncepcji McGregora, Maslowa czy Herzberga
mamy do czynienia z zatozeniem, ze wszyscy ludzie przejawiajg zapotrzebo-
wanie na tworcza prace, inicjatywe i podejmowanie odpowiedzialnosci. Do
kierownictwa nalezy stworzenie warunkéw do tego, aby pracownicy mieli
wystarczajaca autonomi¢ do zrealizowania tych oczekiwan. Warunkiem wstgp-
nym do zaistnienia inicjatywy pracowniczej jest zaspokojenie takze innych
potrzeb, np. finansowych, dobrej organizacji, stusznej ptacy etc. Motywacyjna
teoria oczekiwan doprecyzowata te zalecenia, ktadac nacisk na r6znorodno§¢é
aspiracji pracowniczych. Zauwazono, ze pracownicy kalkuluja atrakcyjnos$¢
nagrody za realizacj¢ celu z szansami jego realizacji i potrzebnym wysitkiem
(zob. rozdziat na temat modeli motywacyjnych). Wszystkie opisane wyzej
koncepcje oferuja nastgpujacy ciag zaleznoSci — zaspokojenie potrzeb pracow-
niczych, wysoki poziom motywacji, wysoka wydajno$¢ i jakoS$¢ pracy.

Na tej podstawie wypracowano potwierdzone empirycznie zalecenia wdra-
zania demokratycznego czy tez uczestniczacego stylu kierowania. Towarzy-
szyta temu argumentacja — im bardziej partycypacyjny (odpowiednik demo-
kratycznego) styl kierowania, tym wyzszy poziom zadowolenia, motywacji
i inicjatywy. Zmniejszato to koszty kierowania, poniewaz nie trzeba bylo
drobiazgowo kontrolowa¢ pracownikéw i kierownikow moglo by¢ mnie;.
Wdrozenie tych zalecefi dato duze korzysci, za$ ich znaczenie ulega nasileniu
wraz z ugruntowywaniem sie gospodarki opartej na wiedzy.

Z punktu widzenia kosztu kierowania i efektywnosci pracy kierowniczej,
najwazniejsza jest inicjatywa pracownicza. Im jest wicksza, tym bardziej
zmniejszaja si¢ potrzeby rozkazodawstwa, nadzoru i kontroli i tym mniejsze

3 Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola.
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sq koszty wilasne kierownika. Uzyskuje si¢ wtedy gwarancj¢, Ze aktywny
stosunek do pracy przelozy si¢ w miar¢ sprawnie na cel zespotu. W takiej
sytuacji optymalnym stylem kierowania bedzie styl uczestniczacy (demo-
kratyczny). Odstgpstwa od demokratycznego stylu kierowania dopuszczano
incydentalnie, m.in. w wypadku braku wystarczajacych kwalifikacji pracow-
nikéw, zbyt duzej rozbiezno$ci interesoéw kierownictwa i zatogi, szybkoSci
dziatania i specyficznych kultur organizacyjnych, np. w wojsku — gdzie ocze-
kiwano doktadnego instruktazu, a nie dyskus;ji.

Nie sposéb jednak nie zauwazyé, ze kierownictwo uczestniczace nie za-
wsze spetnito poktadane w nim oczekiwania. W latach 80. w Stanach Zje-
dnoczonych i w Polsce w latach 90. wiele przedsigbiorstw stangto wobec
koniecznosci gtebokiej restrukturyzacji. Okazato sie, ze czesto najwieksze
sukcesy odnosili przywodcy charyzmatyczni, zwani takze trangresyjnymi,
ktérzy mieli jasng wizje koniecznych zmian i sposobu ich przeprowadzenia
oraz potrafili przekona¢ lub narzuci¢ ja swoim wspdtpracownikom. Z ob-
serwacji przemian polskich przedsigbiorstw na poczatku lat 90. wynika, ze
wzrost mozliwosci uczestnictwa we wtadzy organizacyjnej za posrednictwem
samorzadu pracowniczego w bardzo matym stopniu, o ile w ogdle, wptynat
na wzrost poziomu motywacji do pracy. Niewiele lepsze rezultaty przynidst
akcjonariat pracowniczy.

Okolicznodci te sktaniajg do postawienia kilku pytan: dlaczego implemen-
tacja demokratycznych technik kierowania raz przynosi oczekiwane rezultaty,
a innym razem nie, i dlaczego ludzie réznie reaguja na demokratyczny sposob
kierowania? Dlaczego uczestniczacy styl kierowania raz owocuje inicjatywa
pracowniczg, a innym razem nie?

Z teorii potrzeb wynika, 7ze wszyscy ludzie maja takie same potrzeby.
Jezeli tak, to podobny spos6b ich zaspokojenia powinien rodzi¢ podobne
reakcje. Styl uczestniczacy zaspokaja wazne potrzeby pracownikéw (samo-
realizacja, przynalezno$¢, udzial we wiadzy, niezaleznoS¢, kontrola otoczenia).
Wdrozenie uczestniczacego stylu kierowania powinno skutkowaé wysokim
poziomem inicjatywy. Tak jednak nie jest. W celu udokumentowania tego
stwierdzenia, rozpatrzmy przypadek potrzeby samorealizacji przez tworcza
prace. W mysl teorii Maslowa i Herzberga, zaspokojenie tej potrzeby ma
charakter nieskoficzony i dokonuje si¢ na coraz to wyzszym poziomie. Polega
to na tym, Ze rozwiazanie jednego problemu twoérczego daje satysfakcje
1 sktania do siggania po kolejny, bardziej skomplikowany, i kolejny itd. Dzigki
temu, 7e rozwiagzywanie probleméw daje satysfakcje, praca taka nabiera tele-
ologicznego charakteru i staje si¢ wazniejsza od np. wynagrodzenia. Tak
rzeczywiScie bywa w pewnych szczegélnych warunkach kulturowych.

Zauwazmy, ze taki rodzaj osiagania satysfakcji zyciowej, a moze
nawet szcze$cia, ma wybitnie indywidualny charakter. Doznania twoércze
z natury rzeczy sa niepodzielne. Herzberg prowadzit swoje badania w §ro-
dowisku ksiggowych i inzynieréw w Stanach Zjednoczonych, czyli wsréd
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przedstawicieli tamtejszej klasy Sredniej. Jest to bodajze najbardziej indy-
widualistyczna klasa §rednia w najbardziej indywidualistycznym spoteczei-
stwie. W spoteczenstwach bardziej kolektywistycznych stosunek do szcze-
Sliwosci jest nieco odmienny. Co komu po szczgSciu, ktérego nie moze
dzieli¢ z bliskimi sobie ludZmi, rodzina, przyjaciétmi czy krewnymi? Takie
szczgscie to nieszczgs$cie, bo odrywa cztowieka od grupy bliskich oséb.
Potrzeba samorealizacji moze by¢ zaspokajana nie tylko przez prace, ale
takze poprzez kultywowanie wigzi rodzinnej czy przyjacielskiej albo bu-
dowanie pomyS$lno$ci wspdélnej w inny sposdéb. W odrdéznieniu od samo-
realizacji via praca, dzialania takie i sukcesy w ich realizacji daja poczucie
szczgScia wspdlnie przezywanego. Energia psychiczna jest wtedy wydatko-
wana gléwnie na rozwiazywanie problemdéw bliskich oséb, tagodzenie taré
i konfliktéw, budowanie harmonii i wspo6ibrzmienia. Samorealizacja jest
realizowana poza praca.

Na podstawie teorii Maslowa, McGregora czy Herzberga utarto si¢ prze-
konanie, ze niski poziom zaangazowania w pracg jest nast¢pstwem niemoznos$ci
rozwoju intelektualnego. Rodzi to frustracjg, powoduje niech¢¢ i zmniejsza
poziom energii psychicznej. Wykonywanie pracy intelektualnie atrakcyjnej
skutkuje zadowoleniem, poczuciem samorealizacji i sprzyja zwigkszeniu iloSci
energii psychicznej przeznaczanej na wykonanie pracy. Wsréd amerykarskich
ksiggowych jest tak na pewno. Natomiast w spoleczenistwach bardziej kolek-
tywistycznych dostarczenie pracy rozwijajacej intelektualnie i zmniejszenie
kosztu psychicznego wcale nie musi oznaczaé, ze ,,wygospodarowana” w ten
sposéb dodatkowa energia psychiczna zostanie wydatkowana w pracy. Bardziej
prawdopodobne jest, Ze zostanie ona uzyta do usprawniania wigzi rodzinnej
albo towarzyskiej.

Jak wida¢, mimo takich samych potrzeb, r6zne sa sposoby ich zaspokajania.
Czynniki kulturowe sprawiaja, Ze spoleczefistwa i §rodowiska relatywnie
bardziej indywidualistyczne lepiej przystaja do schematu potrzeby—zaspokoje-
nie-zaangazowanie w pracg. Praca jako miejsce wydatkowania energii psychi-
cznej miata w polskim spoteczernistwie i ma nadal niezbyt eksponowang pozycje,
w porOéwnaniu np. z rodzing i dziedzinami zycia zwiazanymi z kultywowaniem
wigzi rodzinnej. Z badafh Demoskopu w czerwcu 2002 r. wynika, Ze sukces
zyciowy jest w Polsce taczony z udanym zyciem rodzinnym — 39%, a z praca
przynoszaca satysfakcje — tylko w 16% wskazan (Ipsos Demoskop 2002).

Wyrazem takich preferencji sa np. zachowania, polegajace na rezygnacji
z sukcesu zawodowego na rzecz kultywowania solidarnoSci rodzinnej. W §ro-
dowisku chtopskim polega to na rezygnacji z inwestycji na rzecz zakupu
dzieciom mieszkan w mieScie, w Srodowisku przedsigbiorcéw mozemy obser-
wowaé zmniejszanie czasu pracy na rzecz przedtuzania urlopéw i weekendoéw
rodzinnych.

Nie tylko indywidualizm i kolektywizm sa odpowiedzialne za sktonno$¢
do angazowania energii psychicznej w Srodowisko pracy. Zmiany systemu
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wartoSci w kierunku wzrostu znaczenia wartoSci postindustrialnych (Inkeles
i Smith 1974) w polaczeniu ze wzrostem perswazyjnego oddziatywania global-
nego sektora inforozrywkowego sprawiaja, ze spada popularno$¢ srodowiska
pracy jako miejsca samorealizacji. Wzrasta nacisk na czas wolny i1 jego
indywidualne zagospodarowanie. Ludzie coraz czgSciej samorealizuja si¢
w réznego typu dziataniach hobbystycznych. Na zachodzie Europy juz w latach
70. 1 80. odnotowano do§¢ wyrazny odwr6t od protestanckiego etosu pracy na
rzecz innych zainteresowan (Rose 1990).

Dwa kulturowe wymiary okreslaja sktonno$¢ do wydatkowania energii
psychicznej na przejawianie inicjatywy w miejscu pracy. Pierwszy to kolek-
tywizm versus indywidualizm, drugi to praca versus czas wolny.

Mozemy teraz przej$s¢ do odpowiedzi na postawione wczes$niej pytanie,
dlaczego demokratyczny (uczestniczacy, zespotowy) styl kierowania nie zawsze
daje oczekiwane rezultaty w postaci duzego poziomu inicjatywy pracowniczej?
Reakcje na demokratyczny styl kierowania zaleza od skonfigurowania wspo-
mnianych wczedniej wymiaréw kulturowych w danej populacji. Indywidualizm
skojarzony z nastawieniem na prac¢ daje relatywnie najwigksza sktonnos¢ do
wydatkowania energii psychicznej w Srodowisku pracy. Kolektywizm i na-
stawienie na czas wolny sktaniaja do wydatkowania energii psychicznej w ,,§ro-
dowisku poza praca”. W pierwszym wypadku reakcje na demokratyczny styl
kierowanie bgda korzystne, w drugim niekorzystne.

Tak wygladaja spoteczne i kulturowe ramy, w ktérych dzieja si¢ codzienne
zachowania organizacyjne kierownikéw i pracownikéw. Ich pochodng sg
oméwione dalej bardziej szczegdtowe kryteria doboru i skutecznosci stylow
kierowania.

A jak maja si¢ do tego teorie cech osobowosci i teorie sytuacyjne (struktura-
Ine)? Odwotanie si¢ do nich postuzy do oceny elastyczno$ci w zakresie doboru
stylu kierowania. W dalszej czgsci rozdziatu podjgta zostanie proba pokazania,
czy kierownicy elastycznie reaguja na cechy podwtadnych i cechy pracy, czy
tez moze ich styl kierowania polega na odtwarzaniu wtasnych cech osobowosci.

W ARUNKI WSTEPNE DOBREGO DECYDOWANIA ZBIOROWEGO.
Z.ALOZENIA 1 DEFINICJE

Opisane dalej wymogi dobrego decydowania odnosza si¢ do wszelkich
sytuacji, w ktérych mamy do czynienia ze zbiorowym uzgadnianiem pode-
jmowanych decyzji w sytuacjach nierutynowych. Chodzi tu w gtéwnej mierze
0 reagowanie na pojawiajace si¢ szanse i nowo powstate zagrozenia. Zamiarem
moim jest znalezienie cech wspolnych wptywajacych na efektywnos¢ procesow
decyzyjnych w organizacjach samorzadowych, partiach politycznych, przed-
sigbiorstwach, ruchach spotecznych i ad hoc powotywanych grupach interesu.

Co to znaczy dobra decyzja? Dobra jest taka decyzja, ktora jest trafna
i ktéra pochlongta relatywnie najmniejszg iloS¢ energii psychicznej w trakcie
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jej przygotowywania. Trafno§¢ za$ jest funkcja optymalnie dobranego stylu
kierowania, polegajacego na znalezieniu najlepszego potaczenia mi¢dzy zada-
niem i pracownikami. Potaczenie takie jest tym lepsze, im silniej styl kiero-
wania jest dopasowany do zadania oraz oczekiwan i cech podwladnych. Koszty
psychiczne kierownika i pracownikéw, przy danym poziomie realizacji zadania,
sa wtedy najmniejsze. W jednych zespotach optymalny styl kierowania polega
na odgérnym przyporzadkowaniu zadan i szczegdétowej kontroli ich realizacji,

w innych wystarcza uzgodnienie, kto ma co robié.

Udane decydowanie zbiorowe zalezy od spetnienia dwdch koniecznych
warunkéw. Pierwszy wiaze si¢ ze sposobem petnienia r6l pracowniczych.
Warunkiem wstgpnym do przejawiania inicjatywy przez pracownikow jest
elementarna gotowo$¢ pracownikéw do wspdtpracy i dobrowolnego wydat-
kowania energii psychicznej na realizacje zadah wynikajacych z podziatu pracy.

Drugi warunek konieczny odnosi si¢ do spetnienia ,,technicznych” wymogow
wspo6tdziatania zbiorowego. Od czego zalezy podjecie dobrej decyzji zespoto-
wej? Przede wszystkim od liczby rozwazanych propozycji postepowania i zakre-
su wiedzy, ktory zostat wzigty pod uwage w trakcie dochodzenia do decyz;ji.
Zwigkszenie intelektualnego zaplecza decyzyjnego sprzyja temu, ze wsroéd wielu
propozycji pojawi si¢ ta najlepsza. Drugim warunkiem dobrego decydowania sg
zbiorowe umiejetnosci przeprowadzenia selekcji przedtozonych propozycji i wy-
boru najlepszej z nich albo ustanowienia kompromisu. Selekcja pomystow
w celu uzyskania propozycji, majacych szanse realizacji w ramach dost¢gpnych
zasoboéw organizacyjnych, jest kluczowym elementem procesu decyzyjnego.
Pamigta¢ nalezy, ze btyskotliwo$¢ czy nowatorsko$¢ nie sa same w sobie
gwarantami sukcesu. Sukces gwarantuja propozycje zawierajace logiczne powia-
zanie mig¢dzy stanem docelowym a zasobami i kwalifikacjami wykonawcdow.

Spetnienie tych warunkéw jest efektem tacznego zaistnienia szczegdlnych
stosunkéw grupowych oraz umieje¢tnosci intelektualnych i cech osobowos-
ciowych uczestnikow dziatafi zbiorowych. Najwazniejsze z nich to:

e kazdy uczestnik grupy, wiaczajac w to przywodcow, ma takie same upraw-
nienia do przedkladania wtasnych propozycji co do postgpowania wobec
pojawiajacych si¢ szans i zagrozen,

e mi¢dzy uczestnikami a przywddcami istnieje pewien poziom zaufania nie-
zbedny do tego, aby uczestnicy byli przekonani, ze przywddcy w dobrej
wierze uczestnicza w zbiorowym podejmowaniu decyzji i ze faktycznie
realizuja dzialania uznane za najlepsze,

e uczestnicy czuja si¢ zobowiazani do przedkiadania wilasnych propozycji
i faktycznie to robia,

e uczestnicy posiadaja psychiczna zdolnos¢ do zawierania kompromisow.

Uwagi te dotycza wszelkich mozliwych zespotéw decyzyjnych, od brygady
poczynajac, poprzez partie, na Radzie Ministrow koriczac.

Zastandwmy si¢ teraz, dlaczego w tak wielu przypadkach decyzje ze-
spotowe sa lepsze od indywidualnych. Za takim rozumowaniem przemawia
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kilka przestanek. Stawanie si¢ gospodarki opartej na wiedzy idzie w parze
z przeksztatcaniem si¢ przedsigbiorstw w organizacje ,,uczace si¢”. Termin
ten oznacza m.in., Ze organizacja rozwija si¢ dzieki wzrostowi wiedzy i umie-
jetnosci pracowniczych na skutek wymiany mySli, idei i pogladéw na temat
realizacji zadafi. Stosownie do tego zmienia si¢ punkt widzenia na organizacj¢
pracy. W ramach nowoczesnej gospodarki zasobami ludzkimi dazy si¢ do
przeksztalcania komérek organizacyjnych opartych na indywidualnej odpo-
wiedzialnoS$ci w zintegrowane zespoty osdb wspdlnie planujacych cele 1 me-
tody ich osiagania. Koresponduja z tym zalecenia technik kierowania na-
stawionych na poprawe jakoSci TQM, ktérych gldéwnym zaleceniem jest
tworzenie grup nastawionych na wspdlne wykrywanie stabych stron i po-
szukiwanie usprawnien.

Dlaczego zatem tak si¢ dzieje, ze czgsto sukcesy w dziele restrukturyzacji
odnosza kierownicy charyzmatyczni, stabo zorientowani na prace zespotowa?
Dzieje si¢ tak dlatego, ze w wigkszoSci przypadkow sa to dosS¢ proste dziatania
wymagajace jedynie sity woli i bezkompromisowosci. Zwolnié, zredukowac,
podzieli¢, zmniejszy¢ — sa to najcze¢sciej stosowane dziatania, na og6t trafne,
ale i powszechnie znane i niewymagajace szczegdlnego namystu, jak wszystkie
zreszta dzialania rewolucyjne. Proste decyzje niewymagajace szerokiej wiedzy,
nastawione na przezwyciezenie sprzecznych interesow, wtedy, gdy préby
negocjacji zawodza, mogg mie¢ charakter indywidualny.

Inaczej jest w sytuacjach normalnych, gdy na réznych poziomach or-
ganizacyjnych podejmowana jest olbrzymia liczba, mniej lub bardziej wyra-
finowanych, decyzji dtugo- i krdtkofalowych. Wszedzie tam, gdzie trzeba
podejmowaé skomplikowane decyzje wymagajace wiedzy z r6znych specjal-
nosci, ma zastosowanie oczywista zasada wypracowana na gruncie badan
operacyjnych, ze im wigcej réwnan rozwiaze si¢ przed podjeciem decyzji, tym
wigksza jej trafno$¢ i tym mniejsze ryzyko. Czyli im wigcej propozycji, tym
lepiej. Na ogdt jest tak, ze liczba propozycji i precyzja ich obrébki jest wigksza
wtedy, gdy robi to zespot. Ponadto wykorzystanie kwalifikacji pracownikéw
i naktadéw poniesionych na ich szkolenie jest w takiej sytuacji zblizone do
optymalnego. Pamigta¢ jednak nalezy o naturalnych, technicznych ogranicze-
niach rozmiaréw zespotu. Gdy uczestnikéw jest zbyt duzo, efektywna wymiana
mysli jest niemozliwa. Najlepsze rezultaty daje praca w zespolach nie wigk-
szych niz 10 os6b.

KorzySci wynikajace z pracy zespotowej i demokratycznego stylu kiero-
wania nie zwalniaja z odpowiedzi na pytanie, czy i w jakim stopniu pracownicy
sa sktonni do wspétdziatania z kierownictwem i wspoétpracownikami. Z za-
prezentowanych wczedniej koncepcji Argyrisa, McGregora, Maslowa i innych
wylania si¢ optymistyczny obraz natury ludzkiej, tzn. pracownikéw sktonnych
do wspodltdziatania i czerpiacych z niego zadowolenie. W trakcie dalszych
analiz postaram si¢ pokazaé, na ile taki opis pracownikéw jest uzasadniony.
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DIAGNOZA PELNIENIA ROL PRACOWNICZYCH

Zamiarem lezacym u zrodel dalszych rozwazan jest proba postawienia
diagnozy co do okolicznoSci sprzyjajacych lub niesprzyjajacych realizo-
waniu stylow Kierowania opartych na uczestnictwie podwladnych. Pod-
stawa analizy beda opinie respondentéow na temat zachowan pracowni-
czych. Zdaje sobie sprawe, ze poleganie na vox populi bywa czgsto w takich
okolicznoSciach zawodne. Mimo wszelkich niebezpieczefistw z tym zwiaza-
nych, potraktujemy jednak naszych respondentéw jako ekspertéw w tej sprawie.
Pytamy ich bowiem — jak zachowuja si¢ ich kolezanki i koledzy z pracy.

Wolno mie¢ nadzieje¢, ze warto$¢ tej diagnozy zostanie uwiarygodniona
przez zestawienie opinii kierownikéw i pracownikéw na temat tak drazliwy
dla obu stron. Jezeli okaze sig, Ze rdéznice w opiniach obu tych grup beda duze,
trzeba bedzie zmienic¢ interpretacje wnioskéw badawczych. Nie beda one wtedy
diagnoza, ale pomiarem perspektywicznego mySlenia i apercepcji tematycznej*
albo sily rozbieznoSci intereséw klasowych etc.

Tabele 1a—1d. Opinie kierownikdw i niekierownikéw na temat zachowan pracowniczych
zwigzanych z przejawianiem inicjatywy (%)

Tabela1a
Pracownicy unikajg brania na siebie odpowiedzialnosci
zdecydowanie sie raczej sie raczej si¢ nie | zdecydowanie sie nie
zgadzam zgadzam zgadzam zgadzam
Czy kieruje Tak 29,9 32,0 25,3 12,8
praca innych .
ludzi? Nie 26,6 30,8 23,3 19,3
Ogotem 27,9 31,3 24,2 16,6
Tabela 1b
Pracownicy niechetnie reaguja, gdy kierownicy zachecaja ich do
inicjatywy
zdecydowanie raczej sie raczej sie nie | zdecydowanie sie nie
sie zgadzam zgadzam zgadzam zgadzam
Czy kieruje Tak 15,2 39,7 32,4 12,7
praca innych ]
ludzi? Nie 12,0 B 36,3 20,1
Ogotem 13,3 35,0 34,7 17,0

4 Sklonnos¢ do odmiennego postrzegania tych samych probleméw (przez pryzmat wiasnych
intereséw grupowych) przez cztonkéw dwéch grup zajmujacych rézne pozycje spoteczne.
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Tabela 1c

Pracownicy majg sktonno$¢ do wysuwania nierealistycznych zadan
zdecydowanie sie raczej sie raczej sie nie | zdecydowanie sie nie
zgadzam zgadzam zgadzam zgadzam
Czy kieruje Tak 10,0 24,2 36,5 29,4
racg innych
P | Nie 10,0 11,8 37,1 41,2
Ogotem 10,0 16,9 36,8 36,3
Tabela 1d
Gdy kierownicy zmniejszajg site nadzoru, pracownicy wykorzystuja to dla
unikania pracy
zdecydowanie raczej sie raczej sie nie | zdecydowanie sie nie
sie zgadzam zgadzam zgadzam zgadzam
Czy kieruje Tak 23,1 30,9 27,2 18,8
racg innych
P e Ve Nje 12,8 19,8 289 38,5
Ogotem 17,2 24,5 28,2 30,1

Oceny grupy wiasnej okazaty si¢ tematami na tyle goracymi, ze ich per-
cepcja przez obie grupy jest nieco odmienna. Réznice w ocenach zachowan
grupy wlasnej i obcej nie przybieraja jednak na tyle duzych rozmiaréw, aby
mozna byto przekresli¢ diagnostyczna warto$¢ uzyskanych rezultatow. Tym
bardziej ze podobienstwa opinii obu grup sa wigksze niz réznice migdzy nimi.

Dla potrzeb dalszej analizy przyjmiemy zatozenie, ze w wypadku po-
krywania si¢ ze sobg opinii kierownikéw i pracownikéw opinie wspdlne begda
mialy walor diagnostyczny. Rozpocznijmy jednak od réznic. Relatywnie naj-
wigksze rozmiary apercepcja tematyczna osiaga w wypadku pytania projek-
cyjnego o to, co si¢ stanie, gdy kierownicy zmniejsza sile¢ nadzoru. Jednakze
rozmiary tej apercepcji nie sa zbyt duze, ogélna suma odpowiedzi aprobujacych
poglad zawarty w tabeli wynosi 33% dla pracownikéw i 54% dla kierownikow,
co oznacza, ze w okoto 2/3 przypadkéw odpowiedzi kierownikdéw i pracow-
nikéw sg ze soba zgodne. Zauwazmy, Ze nieco ponad polowa badanych
kierownikéw postrzega swoja sytuacj¢ jako mniej lub bardziej opresyjna.
Opresyjnos$¢ polega na tym, ze znajduja si¢ oni pod presja odpowiedzialnosci
za cel zespotu i presja wynikajaca z obawy, ze jakiekolwiek zmniejszenie
wysitku zwigzanego z nadzorem nad pracownikami zaowocuje unikaniem przez
tych ostatnich pracy. Z badan wynika, ze w wigkszoSci przypadkow takie
nastawienie kierownictwa jest uzasadnione.

Oceny dotyczace gotowosci pracownikdéw do ponoszenia odpowiedzia-
Inosci sa zgodne w obu grupach. Ponad potowa badanych jest przekonana,
ze pracownicy unikaja brania na siebie odpowiedzialnoSci. Przekonanie,
7e pracownicy maja sklonno§¢ do wysuwania nierealistycznych zadan, jest
wspllne dla okoto 1/5 pracownikéw i kierownikdw. Z naszego punktu wi-
dzenia, najwazniejsze jest pytanie o przejawianie inicjatywy. Okazalo sig,
ze w ponad 40% przypadkow (odpowiedzi: ,,zdecydowanie” + ,;raczej si¢
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zgadzam”) zar6wno kierownicy, jak i pracownicy sa zgodni co do tego, Ze
pracownicy do$¢ niechetnie reaguja, gdy kierownicy zachecaja ich do przeja-
wiania inicjatywy. Opisana wyzej diagnoza sposobu petnienia rél pracow-
niczych nastawiona jest na ocen¢ — czy i jakim stopniu istnieje potrzeba
odgérnego wydawania polecen oraz Scistego nadzoru i precyzyjnej kontroli.
Rezultaty badan dowodza, ze w jednym na 10 przypadkéw na pewno i w 1/3
przypadkow prawdopodobnie, taki sposéb petnienia rdl kierowniczych wydaje
si¢ by¢ uzasadniony.

GOoTOWOSC UCZESTNICTWA W DECYDOWANIU ZESPOLOWYM

Z. dotychczasowych analiz wynika, ze dobre decyzje sa funkcja dwdch
czynnikéw: sposobu kierowania i cech oraz oczekiwan pracownikéow. Gdy
praca jest skomplikowana, kierownicy nie sg w stanie wnikna¢ we wszelkie
mozliwe sposoby jej wykonania. W takiej sytuacji cechy i sktonnoSci pracow-
nikéw maja ultymatywne znaczenie dla podejmowania trafnych decyzji. Jest
tak dlatego, ze to od pracownikéw zalezy, czy:

e zauwaza problemy, ktérych rozwiagzanie co§ ulepsza,
e poddadzg je analizie intelektualnej i beda chcieli je rozwiazac,
e zechca zwerbalizowaé wypracowane propozycje i podda¢ je pod dyskusje.

Uznali$my, Ze to ostatnie sformutowanie jest zarazem najlepszym wskaz-
nikiem gotowoS$ci uczestnictwa w dziataniach polegajacych na dochodzeniu
do dobrych decyzji. Sformutowanie to przeksztalciliSmy w pytanie o preferen-
cje co do sposobu kierowania, majace na celu wykrycie osobistej sklonnoSci
do uczestnictwa w decydowaniu zespolowym. Wyniki badan na temat stylu
kierowania i kosztu psychicznego pokazaly, Ze kierownicy nastawieni na
grupowe uczestnictwo w decyzjach generuja relatywnie mniejszy koszt psy-
chiczny u podwtadnych. Nalezalo zatem oczekiwaé, ze pracownicy, w celu
zmniejszania kosztu psychicznego, beda woleli kierownikéw sktaniajacych do
intelektualnego zaangazowania w proces decyzyjny. Ku naszemu zaskoczeniu,
okazalo sig, ze dotyczy to mniejszo$ci badanych.

Tabela 2. Gotowos$¢ do uczestnictwa w decydowaniu zbiorowym (%)

Wole takiego kierownika, ktory nie wymaga ujawnienia wtasnych opinii wobec | Tak Nie
innych cztonkow zespotu, ale doktadnie mowi, co nalezy zrobic¢ 64,7 35,3

Wyrazna wiekszo$¢ pracownikdw objawia niech¢é do intelektualnego
i behawioralnego zaangazowania w wypracowywanie dobrych decyzji, czyli
w pracg zespotowa. Jak mozna to wyttumaczy¢? Rysuja si¢ tu dwa wyjasnienia.
Pierwsze odwotuje si¢ do czynnikdw sytuacyjnych, drugie do cech pracownika.
Rozpatrzmy najpierw te pierwsze. Wsrdd okoliczno$ci sprzyjajacych brakowi
zaangazowania si¢ w pracg dos¢ czg¢sto wymienia si¢ styl kierowania. Uwaza
si¢, ze autokratyczny — tu wodzowski spos6b kierowania — powoduje bierno$¢
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i apati¢ pracownikdw. Styl uczestniczacy (sekretarski) uruchamia zaangazo-
wanie 1 inicjatywe. Na gruncie teorii Argyrisa, McGregora czy Maslowa, mozna
uzasadni¢ to w taki sposdb, ze kazdy cztowiek przejawia intelektualne aspiracje
wobec pracy. Dazy takze do autonomii i odpowiedzialnoSci. NiewtaSciwy
sposob kierowania powoduje frustracj¢ i sprawia, Ze sklonno$ci te nie sa
ujawniane.

Przyjrzyjmy si¢ nieco blizej temu stwierdzeniu. Jezeli jest ono prawdziwe,
to nalezy oczekiwaé, ze wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z wodzowskim
stylem kierowania i towarzyszacymi mu zachowaniami, potrzeba uczestnictwa
zanika. Demokratyczny (uczestniczacy, zespolowy) styl kierowania powinien
sprzyja¢ wyzwalaniu cech przypisywanych pracownikom przez teorig¢
Y (McGregora). Jezeli tak, to pracownicy kierowani przez kierownika-demo-
krate powinni preferowaé kierownika, ktéry sprzyja intelektualnym poszuki-
waniom i dzieleniu si¢ ich owocami z innymi ludZmi dla dobra wspdlnego.

W trakcie przegladu rezultatow badan okazalo sig, ze styl kierowania
nie wykazuje statystycznie istotnego zwiazku z gotowoscia do ujawniania
wlasnych opinii na forum zespolu. Godne podkreslenia jest zwtaszcza to, ze
nie znaleziono statystycznie znaczacych dowodéw na to, ze demokratyczny
styl kierowania zwigksza gotowo$¢ do aktywnosci intelektualnej. Nie potwier-
dzity sie wiec oczekiwania wynikajace z koncepcji McGregora czy Argyrisa,
Ze zastosowanie uczestniczacego stylu kierowania podnosi intelektualne zaan-
gazowanie pracownikéw. Dowodzi to, Ze reakcje pracownikéw na styl kiero-
wania cechuja si¢ duza sztywnoS$cia. Sa one efektem glgbszych i relatywnie
silnie utrwalonych orientacji osobowosciowych.

Przyjrzyjmy si¢ teraz cechom osobowosci. Jedng z wazniejszych sa kom-
petencje poznawcze, mierzone poziomem wyksztalcenia. W trakcie dalszych
analiz porownamy, w jaki sposob styl kierowania i wyksztatcenie wiazq si¢
z gotowos$cia do ujawniania wlasnej opinii na forum zespotu.

Tabela 3. Model regresiji dla korelatéw unikania prezentowania wtasnych opinii

Standaryzowane
Model wspotczynniki regres;ji t Sig.
Beta

V\{ykszta.%cenle . _ 0,203 4860 |0.000
Kierownik skfania pracownikéw do -0,074
wysuwania wasnych pomystéw -1,729 |0,084
Kierownicy ignorujg pomysty pracownikow 0,030 0,678 0,498
Zmienna wyjasniana: wole kierownika, ktory nie wymaga ujawniania wtasnych opinii wobec innych
cztonkéw zespotu, ale doktadnie mowi, co nalezy zrobic

Tylko odnoS$nie do wyksztatcenia stwierdzamy statystycznie znaczacy
zwiazek ze sktonno$cia do przejawiania aktywnoSci intelektualnej. Pozostate
rezultaty badan stanowig kolejne potwierdzenie tezy, ze usitowania kierow-
nikdéw nie maja znaczacego wplywu na aktywno$¢ intelektualng pracownikéw.
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Zachowania wigkszoSci pracownikdw polegaja na do$¢ bezrefleksyjnym
odtwarzaniu wilasnych cech osobowosci. Dominuje wyrazna niech¢¢ do rac-
jonalnej analizy oczekiwan kierowniczych i do przystosowania si¢ do nich.
Mozna sadzi¢, ze mamy tu do czynienia ze strategia przetrwania w masie 0s6b
o podobnych bezrefleksyjnych sposobach reagowania i ,,przetrzymaniu” kie-
rownika, ktory jest tylko jeden. Wszystko to nie oznacza, ze wsrdd respon-
dentow nie ma ludzi aktywnych intelektualnie. Rezultaty badaf temu przecza.
Chodzi tylko o to, ze ludzie wchodza do organizacji z uksztaltowanymi cechami
osobowo$ci i to, co w organizacji sie dzieje, do$¢ slabo wpltywa na ich
modyfikacje.

Przyjrzyjmy si¢ teraz blizej zwiazkowi wyksztalcenia z aktywnoScia in-
telektualna. Jak wynika z zataczonego wykresu, rozrzut preferencji w grupach
wyksztatcenia co do dawania pierwszefnistwa danemu stylowi kierowania jest
dos¢ duzy — od 81% do 48%. Jest godne odnotowania, ze prawie potowa
pracownikdw z wyzszym wyksztalceniem wyraza nieche¢ do przedstawiania
wiasnych opinii i ujawnia zapotrzebowanie na kierownika, ktéry nie sktania
do wyrazania wtasnych opinii, ale doktadnie powie, co i jak robi¢. Bardzo Zle
to §wiadczy o polskim systemie ksztatcenia w szkotach wyzszych.

Podobne rezultaty przynosza obliczenia dotyczace wspdtzaleznos$ci mie-
dzy grupg zawodowa a zapotrzebowaniem na sposéb kierowania. W grupach
robotniczych niechg¢ do ujawniania wtasnych opinii jest najsilniej wyrazana,
a wsrdéd specjalistow najstabiej. Ciekawym rezultatem badafi jest niechg¢l
do odgdérnego stylu kierowania pracownikéw policji, wojska, strazy pozarnej,
strazy granicznej etc., objawiajaca si¢ z mniej wigcej taka sama sita, jak
wsrod specjalistow?.

Srednie

Iﬁdstawowe ’_‘ L

73,7 = pomaturalne
A + niepetne
814 [ | wyzsze

zasadnicze ‘

Rysunek 1. Preferencja sytuacji niesktaniania przez kierownika do ujawniania wtasnych opinii
awyksztatcenie

3> Tzn. pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem.
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48 53

robotnik specjalista wojsko, policja, straz etc.

Rysunek 2. Akceptacja tezy, ze kierownik nie powinien sktania¢ do ujawniania opinii w wybranych
grupach (%)

Jest to dos$¢ zaskakujace, odwotujac si¢ bowiem do teorii sytuacyjnych,
mozna by oczekiwaé, ze w wojsku czy policji wytwarza sie szczegdlna kultura
organizacyjna, wygenerowanie przez konieczno$¢ podejmowania szybkich
decyzji i wydawania precyzyjnych i bezdyskusyjnych poleceni. Szybko§é
decyzji raczej nie idzie w parze z dyskutowaniem. Okazuje si¢ jednak, ze
oczekiwania pracownikow mundurowych sg podobne do rachuby specjalistow.
Taki stan rzeczy przypisa¢ nalezy znacznemu udziatlowi oséb z wyzszym
wyksztatceniem wsréd pracownikéw stuzb mundurowych. Nie ulega watp-
liwosci, ze organizacje militarne wytwarzaja specyficzna kulture organizacyjna,
ale nie jest ona na tyle odmienna i silna, aby przezwyciezy¢ oddziatywanie
cech klasowych, zawodowych, osobowosciowych czy edukacyjnych. Dla spo-
sobu postrzegania styléw kierowania i przejawiania aktywnosci intelektualne;j
wazniejsze jest wyksztalcenie, niz to, czy kto§ chodzi do pracy w mundurze
czy w garniturze.

Po raz kolejny zatem okazuje si¢, ze cechy osobowoSciowe pracownikdéw
silniej niz sytuacja pracy czy typ organizacji wplywaja na preferencje w za-
kresie stylu kierowania. Odnoszac to do wspomnianych wczesniej kultur
organizacyjnych, okazalo si¢, ze tak odmienne Srodowiska pracy, jak specjaliSci
i wojskowi, w odniesieniu do probleméw stylu kierowania, wytwarzaja do§¢
podobne wzory zachowan.

Nasuwa si¢ teraz kolejne pytanie o genez¢ stylu kierowania. W badane;]
populacji dominuje podejscie autokratyczne, typowe dla kierowania grupami
intelektualnie biernymi i pozbawionych inicjatywy. Czy jego dobor jest efektem
adaptacji kierownikéw do cech osobowosci i oczekiwan podwtadnych? Przy-
pusémy, ze kierownicy sa nastawieni na aktywnoS¢ intelektualna. Gdyby tak
byto, to ich oczekiwania wobec ich zwierzchnikéw powinny by¢ radykalnie
odmienne od oczekiwar ich podwladnych. §wiadczyloby to na rzecz tezy, ze
styl kierowania jest ,,wyuczalny” i kierownicy, jakkolwiek maja inne predylek-
cje, adaptuja si¢ do oczekiwan podwiladnych.

Z tabeli wynika, Ze kierownicy troche bardziej niz pracownicy odrzucaja
intelektualng biernos¢. Roéznice nie sa jednak na tyle duze, aby uznaé, ze
mamy tu do czynienia z wyraZnie odmiennymi oczekiwaniami. Obie te grupy
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funkcjonuja w ramach tej samej kultury organizacyjnej. W znakomitej wigk-
szoSci wypadkoéw postawy kierownikéw i pracownikéw wobec aktywnoSci
intelektualnej sa podobne.

Tabela 4. Stanowisko kierownicze i wykonawcze a oczekiwanie co do stylu kierowania (%)

Wole kierownika, ktory nie wymaga ujawniania wtasnych opinii
wobec innych cztonkéw zespotu, ale doktadnie méwi, co nalezy
zrobi¢
Tak Nie
Czy kieruje praca Tak 57,6 42,4
innych ludzi? Nie 68,9 31,1

Wywiady przeprowadzone z kierownikami przedsigbiorstw i urzedéw gmin-
nych nasungty mySl o istnieniu u pracownikéw do$¢ trwatego i bardzo stabo
podatnego na zmiany nastawienia na bierno$¢ i niezmienno$¢. Badacze moty-
wacji (Dolinski i Lukaszewski 2000) zwracaja uwage na znaczenie motywu
ciekawosci i poszukiwania zlozonoSci. Brak oznak istnienia takich aspiracji
moze oznaczaé gleboka sktonnos¢, polegajaca na niechegci do jakiejkolwiek
aktywnoSci w miejscu pracy. Mozemy zatem méwi¢ o wzglednie trwatej
orientacji osobowoSciowej, polegajacej na niecheci do wydatkowania energii
psychicznej zarbwno w postaci aktywno$ci intelektualnej, jak i ruchowe;.
Wskaznikiem tej orientacji osobowosciowe] bedzie nastawienie na spokoj
w pracy. Mozna przypuszczaé, Ze ta orientacja osobowoSciowa jest w duzej
mierze odpowiedzialna za negatywny stosunek do aktywnoSci intelektualnej
i inne podobne postawy.

Tabela 5. Zapotrzebowanie na spokéj w pracy (%)

Spokoéj w pracy Stanowiska Zdecydowanie | Raczej Raczej Zdecydowanie
— zeby nie trzeba bylo wazne wazne | niewazne niewazne
czgsto zmieniaé kierownicy 39,5 31,1 21,6 7,8
metod i sposobow i nicy 45,4 37,7 14,9 2,0

pracy i nie by¢
zaskakiwanym
nowymi pomystami

Spokéj w pracy jest wartoscia pozadana przez wigkszo$¢ badanych (,,zde-
cydowanie wazny” + ,,wazny”), z tym ze przez kierownikéw nieco stabiej.
Réznice sa minimalne, cho¢ statystycznie istotne.

Teraz mata dygresja. PublicySci, a czasem i naukowcy, formuluja tezg
o negatywnej selekcji na stanowiska kierownicze. Pisze si¢ o niskim poziomie
kierownik6w®, co ma by¢ nastgpstwem komunizmu i awansowania ,,miernych,
ale wiernych”. Zgromadzone rezultaty dotyczace aktywnos$ci intelektualnej
i spokoju w pracy nie potwierdzaja jednak tezy o widocznych efektach nega-

% Samokrytycznie musze przyznaé, ze tez mam w tym swoj udziat.
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tywnej selekcji. Selekcja negatywna bytaby widoczna wtedy, gdyby w grupie
kierownikéw stwierdzono cechy mniej korzystne niz w populacji, z ktorej
naptywaja osobnicy do tej grupy. W naszym wypadku jest odwrotnie — kierow-
nicy maja cechy bardziej korzystne niz populacja niekierownikéw, czyli poten-
cjalnych nastgpcoéw. Rezultaty badafi §wiadcza zatem o istnieniu bardzo stabej
selekcji pozytywnej.

Zobaczmy teraz, w jaki sposdb spokdj w pracy wiaze si¢ z aktywnoScig
intelektualna. Nastawienie na spok6j w pracy wykazuje bardzo silny zwiazek
z niechecia do aktywnoSci intelektualnej, co obrazuje kolejny wykres. Im
wigksze zapotrzebowanie na spokdj w pracy, tym silniejsza akceptacja tezy:
»wolg kierownika, ktéry nie wymaga ujawniania wlasnych opinii, a doktadnie
moéwi, co i jak robi¢”. I tak np. wirdd oséb, ktére uwazaja, ze spokdj w pracy
jest zdecydowanie niewazny, tylko 18% chciatoby mie¢ takiego przetozonego,
a wsrdd oséb uwazajacych, ze spokédj w pracy jest bardzo wazny, zapo-
trzebowanie na taki styl kierowania wzrasta do 70%. Nastawienie na spokdj
w pracy wiaze si¢ z wyksztatceniem, ale jest to zwigzek do$¢ staby. Osoby
7z wyzszym wyksztatlceniem nieco nizej niz reszta populacji cenia spokoj
i niezmienno$¢. Jest to zaskakujace, poniewaz mozna by oczekiwac znacznie
wigkszych réznic. Nie najlepiej to Swiadczy o szkolnictwie wyzszym.

Zauwazalny wptyw na zapotrzebowanie na sposéb kierowania wywierajq
motywacje wobec pracy. Osoby o wysokiej pozycji, na modelu osiagnigé
czgsciej od innych preferuja kierownika, ktéry wymaga wtasnych opinii i przed-
stawienia ich na forum zespotu.

0 18,2
~
/

50,8

Wole, zeby kierownik nie wymagat opinii

0 1 2 3 4 5

Spokdj w pracy: 1 — zdecydowanie wazny, 4 — zdecydowanie niewazny

Rysunek 3. Nastawienie na spokdj w pracy i akceptacja tezy: wolg kierownika, ktory nie wymaga
ujawniania opinii (% odpowiedzi ,tak”)
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Nastawienie na spokdj w pracy i niech¢¢ do ujawniania wtasnych opinii
zdaja si¢ wskazywaé na duza niech¢é do intelektualnej aktywnoS$ci zaréwno
kierownikéw, jak i pracownikéw. Z drugiej jednak strony, nie sposéb nie
zauwazy¢, ze uzyskane opinie sa nie tylko wyrazem apriorycznej obawy przed
nowymi ideami, ale odbijaja takZze normalne i zrozumiate dazenia do stabili-
zacji, przewidywalnosci i planowania wtasnych zachowan w Srodowisku pracy.
Typowe dla polskiej kultury organizacyjnej silne preferowanie intuicji kosztem
intelektu i niechgé¢ do nazbyt mgczacych spekulacji mySlowych sprawiaja, ze
nowe pomysty moga by¢ powierzchowne i nieprzemys$lane. W konfrontacji
Z rzeczywistoscia moze si¢ okazal, ze trzeba je modyfikowaé, odrzucad,
zmienia¢ etc. Towarzysza temu konflikty, oskarzenia, usilne poszukiwanie
winnych, co z kolei zwieksza psychiczne koszty pracownikéw, dlatego bronia
si¢ oni przed tego typu trudnymi sytuacjami. Preferowanie intuicji kosztem
rozumu jest szczegélnie niebezpieczne w wypadku kierownikéw, poniewaz
koszty niedopasowania pomystéw do rzeczywistoSci ponosza nie tylko oni,
ale i pracownicy. Jest to doS$¢ czgste zjawisko, az 32% badanych twierdzi
bowiem, ze odczuwa mniejsze lub wigksze podenerwowanie i niepokdj z po-
wodu sprzecznych i zmiennych oczekiwan ze strony ich przetozonych.

Czy jest to jednak czynnik znaczacy dla powstania zapotrzebowania na
spokdj w pracy? Gdyby sprzeczne zadania kierownikéw byly na tyle meczace,
ze pracownicy byliby psychicznie nimi wyeksploatowani, to musiatby istnie¢
statystycznie istotny zwiazek migdzy sprzecznymi zadaniami a nastawieniem
na spokdj w pracy. Tak jednak nie jest. Zwiazek taki nie przeszedl zwyciesko
proéby istotnosci statystyczne;.

Oczekiwanie spokoju w pracy moze takze by¢ powodowane duzym ko-
sztem psychicznym ponoszonym w trakcie organizacyjnego uczestnictwa.
Teza ta potwierdzila si¢, ale w niezbyt duzym stopniu (r = 0,112). Spadek
kosztu psychicznego moze trochg¢ zmniejszy¢ nacisk na pozadanie spokoju
w pracy, ale go nie wyeliminuje. Zapotrzebowanie na spokdj w pracy
jest samoistna kategoria osobowosciowa i istnieje niezaleznie od stylu
kierowania, motywowania i innych dzialan organizacyjnych. W skrajne;j
postaci (jak wynika z wywiadéw), zapotrzebowanie na spokoj w pracy przy-
biera postaé ,,gnu$nosci”’. GnusSnos¢ jest to taki stan osobowoSci, ktéry polega
na silnym utrwaleniu bezwtadu psychicznego, intelektualnego i ruchowego.

Niech¢¢ do przejawiania inicjatywy i aktywnoS$ci w miejscu pracy moze
by¢ takze efektem nastawienia grup nieformalnych i nacisku grupy na jedno-
stke. W latach szesédziesiatych Kazimierz Doktér opisatl zjawisko konformizmu
produkcyjnego robotnikéw akordowych w poznaiskiej fabryce silnikow okre-
towych. Konformizm produkcyjny polega na normowaniu przez grupy robot-
nicze wlasnych zachowan w czasie pracy. Jednym z najwazniejszych elemen-
tow tego konformizmu jest metanorma, czyli wielko$¢ produkcji, ktéra dana
grupa uznaje za wlasciwa. Grupy daza w ten sposéb do wyeliminowania
rywalizacji wewng¢trznej. Osoby, ktore przekraczaja metanorme, sa poddawane
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rozlicznym sankcjom grupowym, co sprawia, Ze robotnicy rezygnuja z dodat-
kowego zarobku na rzecz utrzymania dobrych stosunkéw migdzyludzkich
w grupie (Dokt6r 1964).

Konformizm produkcyjny cechuje nie tylko robotnikéw. W §rodowisku
pracownikéw umystowych kierowanie uczestniczace poprzez sktanianie podwtad-
nych do przedstawiania wtasnych pomystéw moze by¢ rownoznaczne z zaistnie-
niem konkurencji wewnatrz zespotu. Zmuszatoby to pracownikéw do zajmowa-
nia si¢ problemami zawodowymi rdwniez w czasie wolnym od pracy. Zwigksza-
toby to koszty psychiczne i ograniczato czas wolny. Swobodne zgtaszanie
nowych idei taczytoby si¢ nie tylko z rywalizacja, ale i z trwalym wyrdznianiem
si¢ niektérych pracownikéw w grupie. Na gruncie wiasciwych polskiej kulturze
organizacyjnej tendencji egalitarnych jest to zjawisko trudne do zaakceptowania.

Potwierdzaja to m.in. wyrywkowe obserwacje studentéw studidéw zaocz-
nych. Nieliczne osoby, ktére przejawiaja czgsta aktywno$¢ na zajeciach,
podlegaja sankcjom negatywnym, w postaci oskarzefi o0 wywyzszanie sig, chgé
szpanowania, a takze o zawyzanie poziomu i szkodzenie grupie, poniewaz
wyktadowca moze zawyzy¢ standardy zaliczeniowe.

Niestety nie jesteSmy w stanie oceni¢, w jakim stopniu mamy tu do
czynienia z obrong przed chaosem organizacyjnym, a w jakim z antyintelek-
tualizmem i biernoscia. Konformizm produkcyjny bowiem to nie tylko zani-
zanie intensywnoSci pracy, ale takze obrona przed wspomnianym wczeSniej
chaotycznym, wewngtrznie sprzecznym sposobem kierowania.

Wole takiego
kierownika, ktéry nie
wymaga opinii,
ale mowi doktadnie, Brak
co i jak robi¢ motywagcji

osiggnie¢

/

Wyksztatcenie
— niskie

Nastawienie
na spokdj w pracy

Koszt
psychiczny — duzy

Rysunek 4. Czynniki wptywajace na oczekiwania pracownikdw wobec sposobu kierowania
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W trakcie omawiania wynikéw badafi probowano skonfrontowaé teori¢
cech osobowosci z teorig sytuacyjna (strukturalna). Odwotanie si¢ do teorii
cech stuzyto znalezieniu pewnych trwatych czynnikéw osobowoSciowych, ktére
przesadzaja o okre§lonym nastawieniu wobec stylu kierowania.

Przetestowano takze czynniki strukturalne, takie jak: wielko§¢ zaktadu
pracy, wlasno$¢, sytuacja ekonomiczna itp. Okazalo sig, ze tylko koszt psy-
chiczny, czyli poziom do$wiadczanych frustracji, zmienia znaczaco stosunek
do sposobu kierowania. Jest to zrozumiale, deficyt energii psychicznej nie
sprzyja bowiem aktywnoSci intelektualne;.

Gdyby pracownicy ponosili mniejsze koszty psychiczne w §rodowisku
pracy, nastawienie na spokdj w pracy byloby mniejsze. Jednak zaleznoS¢ ta
jest staba i trzeba przyjaé, ze nastawienie na spokdj w pracy ma wzglednie
autonomiczny charakter. Zmniejszenie kosztu psychicznego moze trochg zre-
dukowag, ale nie wyeliminuje zupelnie nastawienia na spokdj w pracy. Znaczna
czgS§¢ pracownikOw nawet przy zerowym koszcie psychicznym i tak bedzie
pozadata spokoju i wolala kierownika, ktéry nie wymaga aktywnoS$ci umys-
towej. Oznacza to, ze zapotrzebowanie na styl kierowania i reagowanie na
metody kierowania znacznie lepiej thumacza orientacje osobowoSciowe pracow-
nikéw niz czynniki strukturalne. Co oczywiScie nie oznacza, Ze te ostatnie nie
maja znaczenia dla analiz zachowan organizacyjnych. Wyniki badafi méwia
tylko tyle, ze dla wyjasnienia opisanych tu zjawisk sa one mniej wazne niz
cechy osobowosciowe.

DO0OSTOSOWANIE SPOSOBU KIEROWANIA
DO POSTAW PRACOWNIKOW

Sformutowanie tytutowe moze by¢ nieco mylace. Nie chodzi tu bowiem
tylko o dopasowanie dwdéch grup do siebie — to jest kierownikéw do pracow-
nikéw i odwrotnie. W istocie rzeczy, chodzi o zharmonizowanie relacji w tria-
dzie: kierownik—zadanie—pracownik. Zadanie, a raczej konieczno$¢ jego reali-
zacji na co najmniej zadowalajacym poziomie, jest constans. W tej triadzie
rola kierownika polega na tym, ze powinien on sformulowac diagnoze cech
pracownikéw, w celu dobrania sposobdw postgpowania, mogacych doprowa-
dzi¢ do uzyskania zatozonego efektu.

Dalsze rozwazania poSwigcone bgda omdwieniu dwdch sposobdéw wyjas-
niania zachowan kierowniczych. Pierwszy zaktada, Zze kierownicy zachowuja
si¢ zgodnie z cechami wlasnej osobowoSci. Bez zmiany cech osobowosci
sposdb petnienia roli kierowniczej nie ulega zmianie. Cytowane wczesniej
badania nad autorytaryzmem i narcyzmem potwierdzaja ten punkt widzenia.
Kierownicy silnie autorytarni czy narcystyczni zawsze zachowuja si¢ tak samo.
Drugi sposéb wyjasniania zaktada, ze kierownicy sa plastyczni i racjonalni
oraz potrafiag zmienia¢ sposéb kierowania stosownie do okoliczno$ci. Pierwszy
rodzaj zachowan polega na niezmiennym odtwarzaniu wilasnej osobowosci.
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Drugi jest rownoznaczny z aktywnoScig intelektualna, rozwojem i ,,uczeniem
si¢” nowych zachowan.

Przyjrzyjmy si¢ kilku przyktadom ilustrujacym, w jaki sposdb wspotgraja
ze sobg styl kierowania, cechy pracownikéw i rodzaj pracy.

Wywiad ze wspotwlascicielem fabryki przemystu zywieniowego — w nieduzej
wytwoérni drobiu produkcje obstuguja osoby ze Srednim wyksztatceniem rol-
niczym. Maja bardzo duza autonomi¢ i czgsto wymieniaja si¢ funkcjami. Wtas-
ciwie nie ma tu duzej potrzeby nadzoru. Pracownicy czgsto zgtaszaja projekty
r6znych usprawniefi.

Z kolei prezes zarzadu 150-osobowej fabryki przemystu metalowego (spotka
pracownicza) stwierdzil, ze ,,sa do$¢ duze réznice w efektywnoSci pracy ze-
spotéw. Liberalni kierownicy maja gorsze wyniki — pracownikéw trzeba do-
ktadnie pilnowac. Dobry kierownik to taki, ktéry mobilizuje pracownikéw,
a kiedy trzeba, to pogoni, a nawet postraszy. Z drugiej strony, kierownik
powinien umie¢ stucha¢ pracownikéw, a nawet uczy¢ si¢ od nich”.

Inny wtasciciel — fabryki przemystu lekkiego (zatrudnia 250 os6b) — uwaza,
7e ,,najci¢zsza praca maja kierownicy nadzorujacy pracownikéw produkcyjnych.
Musza oni umie¢ wspéipracowaé z ludZzmi, ale w taki sposéb, aby wpoié lub
narzuci¢ motywacje, postawy, czy nawet sposob myS$lenia. Nie maja oni jednak
petnego pola manewru w sprawie doboru ludzi, poniewaz kazde zwolnienie
faczy si¢ z odprawami i zwigkszeniem kosztow”.

Tylko trzy przyktady, a jak wiele r6znic w zakresie osiagania efektywnosci
kierowniczej. Nie ulega jednak watpliwosci, ze wspdlnym mianownikiem
sukcesu jest elastycznosc¢ i dostosowanie do sytuacji danego srodowiska pracy.
Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze jedni kierownicy dopasowujq si¢
lepiej i wybieraja adekwatny styl kierowania, inni gorzej. Zobaczmy teraz, jak
wyglada problem przystosowania stylu kierowania do cech Srodowiska pracy
w badanej populacji.

Tabela 6. Dopasowanie oczekiwan pracowniczych i sposobu kierowania (% odpowiedzi ,bardzo
czesto” +,czesto”)

Kierownik sktania pracownikéw do

Oczekiwania wobec kierownika wysuwania wtasnych pomystéw (bardzo
czesto + czesto)
Wole kierownika, ktory nie wymaga ujawnienia tak 34,9

opinii wobec innych cztonkéw zespotu, ale
doktadnie powie, co nalezy robi¢

Wole takiego kierownika, ktéry wymaga tak 45,8
przygotowania wiasnej opinii i przedstawienia jej
na forum zespotu

Tam, gdzie pracownicy oczekuja, ze kierownik nie bedzie ich intelektualnie
angazowal, kierownicy sg sklonni si¢ do tego dopasowac i relatywnie rzadziej
sktaniaja ich do wysuwania wtasnych pomystéw. I odwrotnie, gdy pracownicy
preferuja intelektualne zaangazowanie, kierownicy sa sktonni wychodzi¢ na-
przeciw tym oczekiwaniom. Réznice sg jednak niewielkie. Nad elastycznoScia
dominuje tendencja do sztywno$ci. Wigkszo$¢ kierownikéw realizuje zawsze
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taki sam sposéb kierowania, niezaleznie od oczekiwafi podwladnych. Warto
odnotowaé spore niedostosowanie sposobu kierowania do oczekiwan pracow-
nikéw intelektualnie aktywnych.

24,1

35

nie okazuje

39,1

47

okazuje

zdecydowanie niewazny zdecydowanie wazny
Spokdj w pracy

Rysunek 5. Im silniejsze nastawienie na spokoj w pracy, tym bardziej pracownik odczuwa, ze jego
kierownik okazuje wtadcza pozycje czesciej niz to konieczne (% odpowiedzi ,czesto” + ,bardzo
czesto”)

Pracownicy, dla ktérych spokdj w pracy jest zupetnie niewazny, dwa razy
rzadziej niz pracownicy, dla ktdérych jest on bardzo wazny, stykaja si¢ z kierow-
nikami demonstracyjnie okazujacymi swoja wiladcza pozycje. Pracownicy
gnu$ni i niechg¢tni zmuszaja swoich kierownikéw do siggania po typowo
autorytarne zachowania. Powstaja w ten sposdb bardzo duze koszty psychiczne
u pracownikéw. Zeby zrealizowa¢ zadania, kierownicy musza odwotywaé sie
do despotycznej argumentacji i Scistego nadzoru oraz kontroli. Na skutek
wzrostu kosztu psychicznego pracownikéw, sa oni sklonni do bardziej nad-
wrazliwego odbioru odgdrnego stylu stawiania zadaf. Koszt psychiczny by¢
moze mogiby by¢ mniejszy, gdyby kierownicy byli troch¢ mniej nerwowi.
Niemniej jednak jest on nie do uniknigcia.

Im silniejsza akceptacja tezy, ze pracownicy unikaja odpowiedzialnoSci,
tym czgSciej respondenci postrzegaja swoich kierownikéw w kategoriach
wodzowskich. W tych srodowiskach, w ktérych pracownicy unikaja odpowie-
dzialnoSci, kierownicy reaguja na to realizowaniem wodzowskiego stylu kie-
rowania. W tych §rodowiskach, w ktérych pracownicy nie unikaja odpowie-
dzialnoSci, czgSciej realizowany jest zespotowy styl kierowania. Takze i w tym
wypadku da si¢ zauwazy¢, ze tam, gdzie mozna by bylo zrezygnowac z wo-
dzowskiego stylu kierowania, jest on nadal stosowany.
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zdecydowanie tak raczej tak raczej nie zdecydowanie nie

Pracownicy unikajg brania na siebie odpowiedzialnosci

[M demokrata W wodz

Rysunek 6. Zwigzek miedzy unikaniem odpowiedzialnosci przez pracownikéw a czestoscig
wystepowania stylu wodza i demokraty

Zaprezentowane wyzej wyniki badan sktaniaja do wniosku, ze dob6r stylu
kierowania moze by¢ traktowany jako reakcja uczenia si¢ przez kierownikoéw
sposobdéw dopasowania metod postgpowania do cech podwtadnych, ze wzgledu
na zatozony poziom realizacji zadan. Mamy do czynienia z elastycznoScia
w postgpowaniu kierownikéw. Jej liczbowy rozmiar, jakkolwiek statystycznie
satysfakcjonujacy, nie zmienia faktu, ze styl kierowania znacznej czgSci kierow-
nikéw cechuje si¢ sztywnoScia.

Dos¢ czgsto ta relatywna sztywnoS¢ stylu kierowania przejawia si¢ w postaci
tendencji do nazbyt czestego i obiektywnie nieuzasadnionego siggania po
wodzowskie metody postgpowania (gdy postawy pracownikéw uzasadniaja
kierowanie zespotowe). Tendencje autokratyczne na najwyzszych poziomach
zarzadzania moga by¢ wytworem okresu transformacji i zmian zwiazanych
z budowa nowego tadu gospodarczego.

Relacje nieformalne i interpersonalne odgrywaja znacznie wigksza role
w krajach postkomunistycznych niz w uporzadkowanym i sformalizowanym
Swiecie wigkszosci zachodnich firm (KoZzmifski 1998, s. 233).

W rozwijajacych si¢ firmach prywatnych wymusza to kluczowy udzial
wiasciciela odgrywajacego wiele rél, rozdzielonych w firmach zachodnich
miedzy rézne osoby. Prowadzi to do tego, ze nawet w najlepszych firmach
prywatnych wilaSciciel drobiazgowo nadzoruje i nazbyt czgsto wtraca si¢ do
pracy podwtadnych (ibidem, s. 82 i 86). Podobny typ postaw wobec zarzadzania
zauwazytem w trakcie przeprowadzania wywiadu z jednym z przedsigbiorcow,
ktéry byt zdania, ze ,,wynajeci menedzerowie nie zasluguja na duze zaufanie
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i lepiej polega¢ na sobie samym”. Nie sa to jednak tendencje uniwersalne.
I tak np. badani przez Kwiatkowskiego polscy przedsigbiorcy aktywni intelek-
tualnie buduja potencjat spoteczny swoich firm, tworzac ,,uczace si¢” zespotly
wspotpracownikéw, od ktérych takze sami si¢ ucza, usuwajac zarazem barierg
migdzy przetozonym a podwitadnym (Kwiatkowski 2000, s. 72 i 86).

ELASTYCZNOSC STYLU KIEROWANIA WOBEC CECH PRACY

Zobaczmy teraz, w jaki sposdb cechy pracy wiaza si¢ ze stylem kierowania.
Cechy pracy oznaczaja rézne aspekty czynno$ci wykonywanych w ramach
danego zawodu lub stanowiska. Narzedziami ich pomiaru sa opisy pracy
sporzadzane dla potrzeb opracowania taryfikatorow ptacowych (Jaques 1962;
Ratajczak 1977). Cechy pracy takie, jak autonomia, odpowiedzialno$¢ czy
ztozono$¢ stuza do wyjasnienia wptywu Srodowiska pracy na postawy i orien-
tacje osobowoSciowe (Stomczyfiski i Kohn 1988). Odmienna grupg analiz
tworza badania nastawione na analiz¢ wptywu technologii na zachowania
i strukturg organizacyjna (Woodward 1965) oraz badania zwiazku autonomii
pracy oraz wymaganej wsp6lpracy z innymi pracownikami z postawami poli-
tycznymi (Korpi 1978).

W trakcie dalszych rozwazain analizie poddane zostang zwiazki migdzy
zadaniami realizowanymi w trakcie pracy. Zadania moga by¢ catkowicie
niezalezne, mie¢ charakter sekwencyjny, albo zazgbiaé si¢ i by¢ wzajemnie
uzaleznione. Sekwencyjna zalezno$¢ polega na tym, ze koficowy produkt pracy
grupowej jest suma wkitadow poszczegdlnych jej cztonkéw. Wzajemne uzalez-
nienie zadan polega na tym, ze realizacja poszczegdlnych fragmentéw pracy
danego pracownika zalezy od sposobu realizacji poszczegdlnych fragmentdéw
pracy przez innego pracownika. Efekt koficowy wymaga statego dopasowy-
wania prac czastkowych, zgodnie z mechanizmem interakcji zwrotnej.

Wtedy, gdy zadania indywidualne i ich rezultaty sa bardzo silnie powiazane
z celem zespotowym, istnieje wymuszona sytuacyjnie konieczno$¢ syntezy,
czyli przetworzenia wkladéw indywidualnych w cel zbiorowy. Przykladem
takich dziatafi moze by¢ opracowywanie nierutynowych planéw, np. strategicz-
nych, ukladanie hasta reklamowego, projektowanie badaf rynku, opracowy-
wanie przez komisje rady gminy planu przydziatu mieszkai komunalnych,
opracowywanie programu wyborczego, ukladanie przez brygade planu pracy
nierutynowej naprawy samochodu, produkcja gniazdowa, spos6b powigzania
zapasOw 1 produkcji ze zbytem, praca zespotu ds. reengineeringu etc. Dif-
ferentia specifica opisanej tu sytuacji polega na tym, ze zadania sa mato
powtarzalne i raczej nieprzewidywalne, dlatego bardzo stabo poddaja sig
formalizacji. Proby uktadania przepiséw, planow, instrukcji czy regulaminoéw
czgsto prowadza do przeformalizowania i zwiazanego z tym bataganu.

W trakcie referowanych badan, dla pomiaru stopnia powigzania zadan
uzyliSmy kilku wskaznikow. W efekcie analizy czynnikowej okazato sig, ze
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dwa sposrdd nich sa wyraZnie lepszymi miernikami od pozostatych. Zamiesz-
czona nizej tabela pokazuje ich rozktad na tle wskaznika mierzacego stopien
niezaleznoSci zadan.

Tabela 7. Oceny cech pracy (%)

Zdecydowanie sie Raczej sie Raczej sie nie | Zdecydowanie
zgadzam zgadzam zgadzam sie nie zgadzam

Wykonanie pracy zalezy 31,0 25,3 19,7 24,0
od wynikéw pracy
innych
Praca wymaga 271 39,8 20,1 13,0
uzgadniania
konkretnych czynnosci
Praca ma charakter 22,5 16,9 25,0 35,6
niezalezny od innych

Pierwszy wskaZznik odnosi si¢ w znacznym stopniu do pomiaru sekwen-
cyjnej zalezno$ci migdzy zadaniami. Drugi to definicyjny wskaZnik stopnia
koniecznosci syntezy. Okazuje sig, ze okoto 1/3 respondentéw wykonuje prace
wymagajaca najwyzszego poziomu syntezy. Okoto 1/5 wykonuje pracg in-
dywidualna, praca reszty respondentéw ma charakter mieszany.

W jaki spos6b konieczno$¢ syntezy wigze si¢ ze sposobem petnienia roli
kierowniczej? Jak wynika z powyzszego opisu, taki rodzaj pracy wymusza
niejako prace zespotowa, z wtaSciwym jej zespotowym stylem kierowania.
Z drugiej jednak strony, niektére z opisanych wczesniej cech pracownikéw
nie zawsze sklaniaja do takich zachowan kierowniczych. Duza konieczno$é
syntezy w przypadku negatywnego nastawienia, biernosci czy gnu$nosci pra-
cownikéw wymusza wodzowski sposdb postgpowania, oparty na drobiazgo-
wych poleceniach i Scistej kontroli ich wykonania. Okazalo si¢ jednak, ze
zwiazek migdzy konieczno$cig syntezy a demokratycznym stylem kierowania
jest istotny, ale tak niski, ze jego spoteczna doniostos¢’ jest mato zadowalajaca.
Zobaczmy jednak, co si¢ stanie, gdy do analizy wiaczymy cechy pracownikéw
jako zmienna posredniczaca.

Tabela 8. Koniecznos¢ syntezy, nastawienie na spokdj w pracy a styl kierowania realizowany
przez zwierzchnika

Najwyzsza konieczno$¢
syntezy. Praca wymaga
uzgadniania
— zdecydowanie sie
zgadzam

Spokoj w pracy

Czestotliwosé
petnienia roli wodza
(% ,czesto” + ,bardzo

Czestotliwosé
petnienia roli
demokraty (% ,czesto”

czesto”) + ,bardzo czesto”)
zdecydowanie 51,6 34,6
wazny
zdecydowanie 24,0 75,0

niewazny

7 Przyjalem arbitralnie, ze spoleczna doniosto$¢ pomiaru jest zadowalajaca wtedy, gdy réznica
migdzy warto§ciami wynosi co najmniej 10 pkt proc.
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Okazuje sig, ze pracownicy pracujacy w warunkach najwyzszej konieczno-
Sci syntezy, dla ktérych spokdj w pracy jest bardzo wazny, dwukrotnie czgSciej
doswiadczajq wodzowskich zachowan kierownika niz pracownicy pracujacy
w tych samych warunkach, dla ktérych spokéj w pracy jest bez znaczenia.
Demokratycznego stylu kierowania do§wiadczaja dwa razy czgSciej pracownicy
pracujacy w warunkach duzej koniecznosci syntezy, dla ktérych spokéj w pracy
nie ma znaczenia, niz ci, ktérzy przywiazuja do niego najwyzsza wage. Takze
i w tym wypadku wyraZnie widaé znacznie lepsze dopasowanie do zastane]
sytuacji kierownikdw-demokratow niz wodzoéw (75% versus 51,6%). Wyniki
badafn wskazuja, ze elastyczno$¢ kierownikéw w tym przypadku jest dos$¢
duza, z tym jednak, ze najwigksza jest wsrdd kierownikdw-demokratow.

WNIOSKI

W pierwszej czgsci rozdzialu zarysowano kontekst badai nad przywddzt-
wem na podstawie przykladéw wzietych z dociekan politycznych. Podstawo-
wym problemem badawczym byla préba odpowiedzi na pytanie, czy dobor
stylu kierowania jest efektem racjonalnej analizy i przystosowania do sytuacji,
czy raczej brakiem elastycznoSci.

UznaliSmy, ze najwazniejszym elementem doboru stylu kierowania jest
jego dopasowanie do zachowan podwtadnych. Z poprzedniego rozdziatu wy-
nikalo, ze z punktu widzenia oszcz¢dzania energii psychicznej i sprzyjania
inicjatywie pracowniczej najlepszy jest styl demokratyczny. Powstat jednak
problem uniwersalnosci tej tezy. Analizy nasze rozpocze¢liSmy od nawigzania
do teorii X i Y McGregora, kladac nacisk na optymistyczna wizj¢ natury
ludzkiej zawartej w teorii Y. Okazato sig, Ze jej zatozenia dotyczace podej-
tywnosci intelektualnej i uczestnictwa w decyzjach cechuje niski poziom
uniwersalizmu. Zachowania takie przejawia tylko 1/3—1/2 pracownikéw.

Czy niski poziom gotowoSci do aktywnego uczestnictwa w decyzjach
jest reakcja na autorytarny styl kierowania? Moze to si¢ stosowaé do nie-
licznej grupy osob. Ogdlnie rzecz biorac, wyniki badah nie potwierdzaja
takiej tezy, poniewaz nie stwierdzono bezpoSredniej i statystycznie istotne]
zalezno$ci miedzy dos§wiadczanym stylem kierowania a gotowoScig do ak-
tywnego uczestnictwa w decyzjach. Postawy pracownikéw cechuje duza szty-
wnos$¢. W miejsce racjonalnych i przemyS$lanych reakcji dostosowawczych
do sposobu kierowania mamy do czynienia z silng tendencja do odtwarzania
wiasnych cech osobowosci.

Ewentualna zmiana stylu kierowania z wodzowskiego na demokratyczny
nie zmieni natychmiast nastawienia do przejawiania aktywnosci intelektualnej,
ale wyraZnie obnizy koszty psychiczne i u niektérych pracownikéw powinna
spowodowaé wzrost innych inicjatyw pracowniczych. W grupach o wyzszym
poziomie otwartoSci intelektualnej zmiana taka jest w dlugofalowej perspek-
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tywie mozliwa, pod warunkiem systematycznego sklaniania, a nawet zmuszania
pracownikéw do samodzielnych przemySlen i dzielenia si¢ nimi z zespolem.
Taki spos6b postegpowania w wielu wypadkach bedzie konieczno$cia, poniewaz
coraz wigkszego znaczenia nabiera praca zespotowa. Polega ona m.in. na tym,
7e kazdy jest zobowigzany da¢ mniej lub bardziej twérczy wkiad w prace
zespotu i proces decyzyjny. Jest to zwlaszcza wazne na stanowiskach pracy
zajmowanych przez specjalistow.

Referowane badania pokazuja, Ze mimo iz demokratyczny styl kierowania
taczy si¢ z najmniejszymi kosztami psychicznymi, skutkuje innowacjami i jest
przez pracownikOw najlepiej oceniany, czg¢sto brakuje warunkéw umozliwia-
jacych jego wdrozenie. Istnieje zatem i nadal bedzie istnie¢ zapotrzebowanie
na odgérne style kierowania. Problemem do pilnego rozwiazania jest jednak
sposéb realizacji takich metod. Z badan wynika, ze kierownicy symbolizowani
przez wodza nazbyt cz¢sto nie sa w stanie dobrze si¢ przystosowaé do odgor-
nego stylu kierowania. Temu stylowi czesto towarzysza przesadne demonst-
rowanie wiladzy, klientelizm, klikowos$¢ czy znajdowanie ofiar. Moze to wy-
nika¢ z niskiego poziom odpornosci psychicznej, ktéry sprawia, ze sytuacje
polegajace na biernosci i braku wyraznej pilnosci pracownikéw sa przezywane
jako silne frustracje skutkujace agresja. Inni wodzowie naduzywaja wiadzy
z racji opisanych wcze$niej narcystycznych cech osobowosci (zob. takze Penc
1998, s. 47 i n.). Jeszcze innym brakuje umiejgtnosci autokontroli i powScia-
gania wlasnych emocji w sytuacji posiadania wtadzy i braku kontroli zewnet-
rznej nad jej stosowaniem.

Na tym tle kierownicy typu biurokratycznego sa wyrazZnie lepiej przy-
stosowani do kierowania pracownikami nastawionymi na bierno$¢, spokdj
i przetrwanie. Nie tylko nie generuja zbgdnych kosztéw psychicznych, ale
takze tworza sprzyjajace warunki dla aktywnosci intelektualnej, gdy zostang
objawione.

W trakcie omawiania wynikéw badafi pr6bowano takze skonfrontowaé
teori¢ cech osobowoSci z teoria sytuacyjna (strukturalna). Okazato sig, zZe
cechy osobowosci trochg lepiej niz cechy struktury wyjaSniajgq zapotrzebo-
wanie pracownikOw na okreSlony sposéb kierowania. Znaczna czg$¢ pra-
cownikéw cechuje si¢ gnusnoScia i nawet przy zerowym koszcie psychicznym
i tak bedzie pozadata spokoju i wolala kierownika, ktéry nie wymaga ak-
tywnosci umystowe;.

Okazato si¢ takze, ze w organizacjach typu militarnego stosunek do prob-
leméw kierowania i pracy zespotowej nie rézni si¢ od tego, ktoéry cechuje
wszystkich innych pracownikéw. Nie ulega watpliwoSci, ze organizacje te
wytwarzaja specyficzna kulturg organizacyjna, ale nie jest ona na tyle odmienna
1 silna, aby przezwyciezy¢ oddziatywanie cech klasowych, zawodowych czy
edukacyjnych. Dla sposobu postrzegania stylow kierowania i przejawiania
aktywnosci intelektualnej wazniejsze jest wyksztalcenie niz to, czy kto§ chodzi
do pracy w mundurze czy w garniturze.
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Rezultaty badai S§wiadcza o trwatoSci dziedzictwa kultury folwarcznej
i kolektywizmie. Nie oznacza to jednak catkowitej sztywnoSci sytemu kiero-
wania i jego niepodatno$ci na zmiany. Istnieje duza grupa pracownikéw
i kierownikéw o innowacyjnym podejSciu do probleméw Srodowiska pracy.
Znaczna grupa kierownikéw potrafi na podstawie racjonalnej analizy sytuacji
adekwatnie dobrac styl kierowania do zadan i cech podwtadnych. Jest to fatwe
wtedy, gdy kierownikéw i pracownikéw cechuje podobny poziom racjonalno-
Sci. Jezeli wystapi brak takiej zgodnosci, to sytuacja si¢ komplikuje, zwtaszcza
wtedy, gdy zachowania pracownicze tkwia gleboko w folwarcznej kulturze
organizacyjne;j.

Nieche¢é do uczestnictwa w decydowaniu zbiorowym wiaze si¢ z relatywnie
nizszymi kompetencjami poznawczymi. Jednakze zwigzek ten jest niezbyt
silny. W&r6d oséb dobrze wyksztatconych wiele jest os6b biernych intelek-
tualnie. Mozna przypuszczaé, ze nie tylko ograniczenia poznawcze, ale takze
pewne glgbsze doznania psychiczne sprawiaja, ze mimo posiadania wiedzy na
dany temat, ludzie powstrzymujq si¢ od jej ujawnienia. Problemy te oméwimy
w kolejnym fragmencie tego opracowania.



Rozdziat 6

METODY KIEROWANIA LUDZMI A EFEKTYWNOSC PRZEDSIEBIORSTW.
Czy PODRECZNIKOWE ZASADY KIEROWANIA
SA, SKUTECZNE W POLSKICH WARUNKACH?

WSTEP

Przedmiotem rozwazan zawartych w tym rozdziale jest analiza spotecznych
korelatow efektywnoSci przedsigbiorstw. Dobér korelatow efektywnosSci oparty
byt na podrgcznikowych zaleceniach dotyczacych zarzadzania zasobami ludz-
kimi (np. podrgczniki Stonera czy Griffina). Badania byly projektowane z mysla
o sprawdzeniu elementarnego modelu efektywnosci, w mys$l ktérego dobre
funkcjonowanie przedsigbiorstwa zalezy od cech pracownikéw, nastawienia
grup nieformalnych, metod kierowania i dbatosci o doskonalenie pracownikow.

W pierwszej cze¢sci rozdzialu wykazg, ze opisany wyzej model faktycznie
wiaze sie z efektywnoscig przedsigbiorstw. Wychodzac z zalozenia, ze wtasno$¢
prywatna wiaze si¢ silnie z lepsza pozycja rynkowa firmy, analizie poddam
przedsigbiorstwa prywatne, oczekujac, ze w lepszych firmach elementy modelu
efektywnosci sg realizowane bardziej intensywnie niz w mniej efektywnych
firmach panstwowych. Niestety okaze sig, Ze jest inaczej i w firmach prywat-
nych zasady zarzadzania sa odmienne od oczekiwanych. Oznacza to, ze
w firmach bardziej efektywnych wysoka produktywnos¢ osiaga si¢ metodami
odmiennymi od tych, ktére zalecaja podregczniki zarzadzania. Czy oznacza to,
ze realizacja podrgcznikowych zalecen jest zbgdna i wystarczy dobre pro-
gramowanie zadan zlecanych pracownikom i skuteczna ich kontrola, aby firma
dobrze prosperowata? Odpowiedzi na to pytanie poswigcona jest dalsza czgs§¢
tego rozdziatu.

Na poczatek komentarz na temat zwiazku migdzy ,,podrecznikowymi za-
sadami zarzadzania” a sukcesem rynkowym. Powszechne jest przekonanie, ze
sukces w zarzadzaniu osiaga si¢ dzigki innowacyjnosci i elastycznoSci, a nie
stosowaniu si¢ do wiedzy podrecznikowej. TrafnoSci tej opinii dowodza wyniki
badan nad strategiami polskich przedsigbiorstw, Krzysztofa i Tomasza Obt6jow.
Wynika z nich, ze kierownicy, ,,dziatajacy w sposob niemal podrgcznikowy,
tworza firmy, co najwyzej, przecigtne (Obidj, Obtdj 2006). Powstaje zatem
uzasadnione pytanie, czy w trakcie dalszych analiz rzeczywiScie da si¢ wykry¢
czynniki sprawcze sukcesu, czy tylko warunki konieczne przecigtnosci? Pod-
recznikowe zasady zarzadzania sa rézne. Jedne, jak np. odnoszace si¢ do
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podziatu pracy i tworzenia struktur organizacyjnych, maja ksztatt gotowych
recept, inne mOwig o tym, do jakich stanéw rzeczy nalezy dazy¢, np. do
rozwoju podwladnych i wlasnego, organizacyjnego uczenia sig, elastycznoSci
w kierowaniu itp. Dalej mowa bedzie o ,,podrecznikowych zasadach”, ktérych
stosowanie utatwia twoércze podejscie do kierowania.

Zauwazyc tez trzeba, ze stosowanie wiedzy podrecznikowej w tak delikatne;j
materii jak kierowanie ludZmi nie jest ani tatwe, ani oczywiste. W ksiazce tej
do$¢ wyraZznie, jak sadzg, widoczny jest lejtmotyw konfliktu kulturowego.
Widzieli§my, w jaki sposéb modus réznych omawianych tu kategorii analitycz-
nych jest efektem syntezy tradycyjnych i nowych wzoréw zachowan. Wspo-
mniany wczesniej konflikt kulturowy w materii stosunkéw miedzyludzkich
przejawia si¢ w postaci opozycji — intelektualne, przemySlane versus spon-
taniczne, naturalne. W stosunkach migdzyludzkich spontaniczne zachowania
sa raczej pochodna tradycyjnych wzoréw niz efektem doktadnego namystu.
Sledzenie tej opozycji w badanych fabrykach wydaje si¢ zajeciem na tyle
ciekawym, ze nie wymaga dalszych uzasadnien.

Zaprezentowane dalej rozwazania opieraja si¢ na wynikach badan prze-
prowadzonych w 14 przedsigbiorstwach (zob. Wprowadzenie).

METODY POMIARU EFEKTYWNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Ocene efektywnoSci przedsigbiorstw oparto na metodzie reputacyjnej.
Najpierw na podstawie rozméw sondazowych w urzgdach gminnych i w sto-
warzyszeniach pracodawcow (o ile takowe byly w danej gminie) zebrano
opinie o przedsigbiorstwach o najlepszej pozycji rynkowej. Nastgpnie prze-
prowadzono wywiady z cztonkami zarzadu przedsigbiorstw. Dyrektorzy (pre-
zesi) pytani o to, jakie czynniki brali pod uwage, oceniajac kondycje¢ swoich
przedsiebiorstw, odwotywali si¢ do kilku okoliczno$ci. Wszyscy badani brali
pod uwage wyniki finansowe firmy oraz wielko§¢ sprzedazy. Ponadto waznym
kryterium oceny byt udziat i pozycja danego przedsigbiorstwa na rynku. Jako
wskaznik powodzenia podawano takze poszerzenie rynku oraz inwestycje
w zaktadzie i perspektywy rozwoju. Ponadto wykorzystano odpowiedzi na
pytanie o to, ,,jak prosperuje zaktad pracy?”, zadane pracownikom. Okazato
si¢, ze opinie uzyskane w urzgdach i opinie kierownikéw oraz dyrektoréw
(prezeséw) sa zgodne i, co wigcej, pokrywaja si¢ z opiniami pracownikow.
Ostatecznie w celu utatwienia analiz statystycznych przyjeto, ze wskaznikiem
funkcjonowania przedsigbiorstwa beda odpowiedzi pracownikéw na wspo-
mniane wyzej pytanie.
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SPOLECZNE PRZESEANKI
EFEKTYWNOSCI PRZEDSIEBIORSTW I ICH WSKAZNIKI

Analizy nakierowane na wykrycie efektywnych metod kierowania polskimi
pracownikami nieuchronnie napotykaja na barier¢ odmiennoéci kultur. Czy
mozna oczekiwaé, ze rozpoznane na gruncie jednej kultury przestanki za-
chowan ludzkich, w drugiej kulturze powoduja takie same zachowania? Sytua-
cj¢ komplikuje fakt, ze analizy metod kierowania zasobami ludzkimi sa uwik-
tane w niekoniczaca si¢ dyskusje nad ich uniwersalizmem. Nie chodzi tu o ich
ponadkulturowos¢, ale o zapoczatkowana przez tzw. sytuacyjne podejscie
w naukach o zarzadzaniu przekonanie o wyjatkowoSci kazdej organizacji, na
tyle duzej, ze to, co w jednej organizacji przynosi korzys$ci, w innej moze
przynie$¢ straty. Uprzedzajac przyszie rozwazania, wspomn¢ o rdznicach
miedzy fabrykami pafistwowymi i prywatnymi, mogacymi stanowi¢ argument
na rzecz takiej tezy.

Opisane wyzej problemy nie sa wylacznie polska specjalnoscia. Podobne
rezultaty i niejednoznaczne wnioski wynikaja z badan realizowanych w innych
krajach. I tak np. R.G. Hamlin dokonat wtérnej analizy badaf nad stosowaniem
metod zarzadzania zasobami ludzkimi w Stanach Zjednoczonych i w Wielkiej
Brytanii. Potwierdzaja one duze podobienstwo stosowanych metod i ich na-
stepstw. Wnioski z badan silnie potwierdzaja przekonanie o istnieniu uniwer-
salnego modelu zarzadzania i przywodztwa (Hamlin 2005). Z naszego punktu
widzenia, wyniki badan sa argumentem na rzecz koniecznoSci przezwyci¢zania
dziedzictwa kultury folwarcznej w zarzadzaniu i ujednolicania metod za-
rzadzania zasobami ludzkimi w przekroju firm prywatnych i pafistwowych
oraz r6znych grup pracowniczych.

Jednak inni autorzy sugeruja odmienny spos6b postgpowania. Z ich analiz
wynika, ze w skutecznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi kluczowe znaczenie
ma czynnik sytuacyjny. Fabryki stosuja rézne metody kierowania ludZmi
w konfiguracjach uznanych za najlepiej dopasowane do ich sytuacji. Podobnie
zrdéznicowane sa metody kierowania réznymi grupami pracowniczymi. Zdaniem
cytowanych autor6w, przekonanie o istnieniu uniwersalnych najlepszych metod
jest nieuzasadnione (Gonzalez, Tacorante 2004). Cytowani autorzy nie pisali
co prawda o politycznych aspektach metod kierowania ludZmi. Niemniej
uzyskane przez nich wyniki badan sa zgodne z wynikami badan w polskich
fabrykach.

Ta zgodno$¢ nie sktania jednak do przyjecia tezy o nieistnieniu uniwersal-
nych zasad sprawnego kierowania ludZmi. Tym bardziej Ze inni autorzy
poszukujacy zwiazku migdzy kierowaniem ludZmi a efektywnoS$cig firm uznaja,
7e poszukiwanie uniwersalnych zasad ma duze znaczenie poznawcze i prak-
tyczne. I tak np. Harry Barton i Rick Delbridge badali rekrutacje personelu,
system nagradzania, szkolenia i rozwdj pracownikéw w 18 fabrykach cze¢sci
samochodowych w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. Wysoki poziom
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produktywnosci byt nastgpstwem stosowania wypracowanych strategii nakierowa-
nych na rozwdj i lepsze spozytkowanie kapitatu ludzkiego. Badania pokazaty, ze da
si¢ wylonic ,,najlepsze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi” trwale powiazane
z produktywnoscia. Istnienie uniwersalnych zasad dobrego kierowania autorzy wiaza
z modelem organizacji ,,uczacych si¢” (Barton i Delbridge 2004) (szerzej na temat
organizacji ,,uczacej si¢” pisz¢ w dalszej czgsci opracowania). Model organizacji
,»uczacej sig” jest SciSle zdefiniowany. Jego wdrazanie polega na odwotywaniu si¢ do
jego definicji w przekonaniu, Ze zawiera ona przepisy na osigganie wyzszej
produktywnosci. Tym samym wszyscy wdrazajacy model organizacji ,,uczacej si¢”,
odwotuja si¢ do uniwersalnych zasad produktywnego kierowania ludZmi.

Wyciagajac koficowe wnioski z tego skrotowego przegladu badan, stwierdzié
nalezy, ze jednak wigcej argumentéw przemawia na rzecz tezy o istnieniu
uniwersalnych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie oznacza to, rzecz jasna,
ze kazda metoda kierowania stosowana w najlepszej firmie zastuguje na miano
uniwersalnej. Uniwersalizm jest pochodna definicji powszechnie stosowanych
modeli zarzadzania (np. organizacje ,,uczace si¢”, zarzadzanie kapitatlem intelek-
tualnym) albo efektem dtugotrwatej skutecznoSci potwierdzonej wynikami badan.
We wszystkich innych przypadkach jest on raczej problemem do rozwiazania niz
pewnikiem. Uniwersalizmowi metod kierowania mozna nadawa¢ ponadkulturowe
znaczenie w tym wigkszym stopniu, im bardziej podobne sa (rozpatrywane
w jego kontekscie) kregi kulturowe (np. kultury narodowe). W dalszej czgsSci tego
rozdziatu dokonam analizy poziomu odrebnoSci polskiej kultury organizacyjne;.
Obecnie przyjmijmy, ze uniwersalizm zaprezentowanych dalej przestanek efekty-
wnego funkcjonowania przedsigbiorstw jest wystarczajaco uzasadniony.

Przyjrzyjmy si¢ zatem, w jaki sposdéb cechy pracownikéw i metody kiero-
wania wigza si¢ z efektywnoScia przedsigbiorstw. Przestanka dobrego lub ztego
funkcjonowania firm sg cechy pracownikéw. Moga oni np. zachowywac si¢
zgodnie z teoria X albo Y McGregora. W pierwszym przypadku unikajq
odpowiedzialnoSci, sg leniwi, pozbawieni nadzoru ,.glupieja” lub sa nierealis-
tycznie roszczeniowi. W drugim sa nastawieni na szukanie zadowolenia w dob-
rym wykonaniu pracy, sa samodzielni, przejawiaja inicjatywe i sa odpowiedzialni.
Wskaznikami cech pracownikéw beda odpowiedzi na pytania o gotowoS¢ do
ponoszenia odpowiedzialnoSci, przejawiania inicjatywy i potrzeby nadzoru.

Postawy pracownikéw przekladaja si¢ na nastawienie grup nieformalnych.
Staja si¢ one wzorami zachowan grupowych, ktére zdominowujq zachowania
pracownikéw, poniewaz konieczno§¢ zachowania zgodnego z wzorami grupo-
wymi jest odczuwana jako przymus. Utrwalone wzory grupowe sprawiaja, ze
zachowania sa niezwykle trudno podatne na zmiany. Funkcjonowanie grup
nieformalnych poznajemy, obserwujac, do jakich zachowan sktaniani sg po-
szczegdllni pracownicy przez kolegdéw i kolezanki z zespotu, dziatu, sekcji itp.
Wskaznikami nastawienia grup nieformalnych beda odpowiedzi respondentéw
na pytania o to, jak zachowaja si¢ koledzy, gdy pracownik wystapi z propozyc-
jami nowych metod i usprawnien pracy.
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Przestanek efektywnos$ci pracy mozna takze doszukiwac si¢ w potrzebach
i motywacjach pracowniczych. Mozna przyjaé, ze efektywnej pracy sprzyja
nastawienie pracownikOw na osiagnigcia (np. zrobi¢ co§ lepiej niz inni) i na
samorealizacj¢ poprzez prace. WskaZnikami potrzeb i motywacji pracow-
niczych beda odpowiedzi na pytania o to, co jest dla respondentéw wazne
w pracy. Nawiazujac do teorii Maslowa — potrzeby samorealizacyjne w miarg
zaspokajania ulegaja zréznicowaniu 1 rozwojowi — bedziemy oczekiwacl, ze
w lepszych przedsigbiorstwach sg one nie tylko lepiej zaspokojone, ale takze
poziom aspiracji jest wyzszy poziom niz w firmach gorzej funkcjonujacych.

Jeden z najwazniejszych pewnikéw na temat kierowania glosi, ze kierow-
nicy powinni umie¢ taczy¢ dbato$¢ o cele z dopasowaniem metod kierowania
do cech pracownikéw i nastawienia grup nieformalnych — powinni by¢ elas-
tyczni. Wazne jest tez wykorzystanie wiedzy pracownikéw. Powinni mie¢ oni
wptyw na decyzje, a kierownicy winni wspiera¢ innowatorow. Co oznacza, Ze
demokratyczny (uczestniczacy) styl kierowania jest lepszy od stylu autokratycz-
nego (zob. rozdziat 4), poniewaz sprzyja wiekszemu zaangazowaniu podwtad-
nych w pracg. Kolejnym czynnikiem sprzyjajacym efektywnosci przedsig-
biorstw jest zachecajacy stosunek kierownikéw do inicjatyw pracowniczych.
Wskaznikami beda odpowiedzi na pytania o to, jak zachowuja si¢ kierownicy,
gdy pracownicy wystepuja z projektami nowych metod i usprawnien pracy.

Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi polega m.in. na stalym pod-
noszeniu ich wartoSci poprzez doskonalenie umiejgtnosci pracownikdéw. Wskaz-
nikami mierzacymi efektywnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi bgda od-
powiedzi na pytania o to, czy w firmie istnieje nacisk na szkolenia, podnoszenie
kwalifikacji 1 dostarczanie pracownikom wiedzy o oczekiwaniach klientow.

Jak wynika z rozdziatu 3, waznym korelatem efektywnoSci jest koszt
psychiczny. Im nizszy jest poziom kosztu psychicznego ponoszony przez
pracownikéw danej organizacji, tym wigksza jest ich sklonno$¢ do prze-
jawiania inicjatywy i innowacyjnoSci. Miernikiem kosztu psychicznego jest
subiektywnie dolegliwy stan psychiczny danego osobnika, bedacy nastgp-
stwem przekonania o niezaspokojeniu jego potrzeb i oczekiwan w §rodowisku
pracy (zob. rozdziat 3).

19 zmiennych, identycznych, jak opisane w rozdziale 3, poddano analizie
gtéwnych sktadowych, w celu uzyskania wag obrazujacych wktad kazdej z nich
w nowa zmienna kosztu psychicznego. Zmienne dodano, kazda z nich mnozac
przez jej wage. Nastgpnie, w celu doprowadzenia rozkladu zmiennej do roz-
miaréw skali procentowej, uzyskane wyniki podzielono przez 20. Nowa zmienna,
poddano transformacji o postaci: zmienna *10 + 25. Uzyskano zmienng kosztu
psychicznego, ktorej 95% wartosci zawiera si¢ w przedziale od 4,9 do 77,8
punktéw. Warto$¢ Srednia = 34,5, mediana = 30,3.

Pod uwage bierzemy takze wilasnos$¢ przedsigbiorstw. Zgodnie z dotych-
czasowym stanem wiedzy, przedsigbiorstwa prywatne powinny lepiej funk-
cjonowac od publicznych. Zobaczymy, na ile sad ten jest adekwatny.
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Warto zauwazy¢, ze samo odnotowanie, ze jakie§ zasady zarzadzania sa
stosowane w przedsigbiorstwach, nie oznacza, ze maja one uniwersalny charak-
ter. Moze bowiem by¢ tak, ze ich stosowanie przez polskich kierownikéw jest
wyrazem snobistycznego nasladownictwa i przynosi wigcej szkody niz pozytku.
Zeby potwierdzi¢ mozliwo§é zastosowania zasad zarzadzania, nalezy wykazaé,
ze ich wprowadzenie przynosi realne korzySci. Stanie si¢ tak wtedy, gdy okaze
si¢, ze podrgcznikowe zasady zarzadzania funkcjonuja w najbardziej efektyw-
nych przedsigbiorstwach i komdérkach organizacyjnych.

PODSTAWOWE WYNIKI BADAN — POTWIERDZENIE ZWIAZKU
MIEDZY PODRECZNIKOWYMI ZASADAMI KIEROWANIA LUDZMI
A EFEKTYWNOSCIA PRZEDSIEBIORSTW

Zobaczmy teraz, jak wyglada zwiazek miedzy efektywnoScia przedsigbior-
stwa a cechami pracownikOéw i nastawieniem grup nieformalnych. W celu
uzyskania stosownych informacji w ankiecie zamieszczono twierdzenia opi-
sujace zachowania pracownikow. Do kazdego z twierdzen przyporzadkowano
czterostopniowg skale; 1 ,,zdecydowanie tak”, 2 ,raczej tak”, 3 ,raczej nie”,
4 ,,zdecydowanie nie”.

Im lepsze oceny przedsiebiorstw, tym mniej dostrzegane sa w nich negatyw-
ne nastawienia grup nieformalnych. W przedsigbiorstwach dobrze prosperuja-
cych relatywnie rzadziej zdarza si¢, Zze pracownicy unikajq odpowiedzialnoSci.
W przedsigbiorstwach o lepszej pozycji rynkowej pracownicy przejawiaja
wigksza inicjatywe 1 nie wymagaja ciaglego nadzoru — (,,sami si¢ pilnuja”).
Podobnie jest ze stosunkiem do innowacji. W przedsigbiorstwach lepiej funk-
cjonujacych zachowan niechg¢tnych wobec potencjalnych innowatoréw jest
wyraznie mniej niz w przedsigbiorstwach gorzej ocenianych. Mozemy wigc
stwierdzi¢, ze cechy pracownikéw i nastawienie grup nieformalnych maja
istotne znaczenie dla efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstw.

Sposdb kierowania przedsigbiorstwem znaczaco wiaze si¢ z jego efektyw-
noscia. Kierownicy fim lepiej prosperujacych czgsciej przejawiaja wspierajacy
stosunek do innowatoréw 1 bardziej niz kierownicy stabszych firm dbaja
o dostgp pracownikéw do informacji o celach zaktadéw. Ponadto sa oni
uznawani za lepiej dbajacych o podwladnych niz kierownicy stabszych firm.
Warto zauwazy¢, ze kierownicy przedsigbiorstw lepiej prosperujacych unikajq
eksponowania swojej pozycji wiladczej, natomiast kierownicy w stabszych
firmach zachowuja sie tak, jakby chcieli zniecheci¢ pracownikéw do aktyw-
nos$ci intelektualnej i inicjatywy.

Im lepsza firma, tym jednoczes$nie lepsze w niej warunki sprzyjajace
rozwojowi zasobow ludzkich. Co ciekawe, efektywno$¢ rynkowa przedsig-
biorstw najsilniej wiaze sie¢ z tym, czy kierownicy informuja pracownikéw
o oczekiwaniach klientow.
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Tabela 1. Wspotczynniki korelacji Pearsona miedzy oceng funkcjonowania przedsiebiorstwa

a cechami pracownikéw; N =440

Cechy pracownikéw

Czy uwaza Panl/i/, ze zakfad pracy, w ktérym
jest P. zatrudniony, dobrze prosperuje?
(skala od 1 — zdecydowanie tak do 4
— zdecydowanie nie)

pracownicy wykorzystuja to do unikania pracy

Pracownicy unikajg brania na siebie -0,153
odpowiedzialnosci

Pracownicy niechetnie reaguja, gdy kierownicy -0,190
zachecaja ich do inicjatywy

Gdy kierownicy zmniejszajg site nadzoru, -0,232

Tabela 1a. Wspotczynniki korelacji Pearsona miedzy oceng funkcjonowania przedsigbiorstwa
a nastawieniem grup nieformalnych wobec racjonalizatoréw i innowatoréw

Nastawienie grup nieformalnych wobec
innowatorow

Czy uwaza Panl/i/, ze zaktad pracy, w ktérym
jest P. zatrudniony, dobrze prosperuje?
(skala od 1 — zdecydowanie tak do 4
— zdecydowanie nie)

z propozycjami nowych metod i usprawnien
pracy, koledzy beda go unikac

Gdy wspotpracownik w P. zespole wystapi -0,105
z propozycjami nowych metod i usprawnien

pracy, koledzy nie wykaza zainteresowania jego

pomystem

Gdy wspotpracownk w P. zespole wystapi -0,123

Tabela 2. Stosunek kierownikéw do inicjatyw pracowniczych a ocena funkcjonowania
przedsiebiorstwa; wspotczynniki korelacji Pearsona; N = 440

Zmienne opisujace zachowania kierownikéw !

Czy uwaza Pan/i/, ze zakfad pracy, w ktérym
jest P. zatrudniony, dobrze prosperuje?

Gdy pracownik wystapi z projektami
usprawnien, kierownicy go pochwalg

0,106

Zwierzchnik dba o to, aby pracownicy byli
informowani o celach zespotu i jego roli
w zaktadzie pracy

0,133

Kierownik jest dobrym reprezentantem
intereséw kierowanego przez siebie zespotu
wobec kierownictwa wyzszego szczebla

0,167

Kierownik okazuje swojg wtadczg pozycje
czesciej niz to jest konieczne

0,138

Kierownik zniecheca do poszukiwania lepszych
metod wykonywania pracy i wysuwania
wiasnych pomystéw

-0,103

! Wszystkie opisujace kierownikéw zmienne sa skalowane od 1 (,,zdecydowanie tak™) do 4 (,,zde-

cydowanie nie”).
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Tabela 3. Stosowanie w przedsiebiorstwie zasad efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi
a ocena jego funkcjonowania; wspoétczynniki korelacji Pearsona; N = 440

Czy uwaza Panli/, ze zaktad pracy, w ktorym
jest P. zatrudniony, dobrze prosperuje?
Zaktad pracy informuje o szkoleniach 0,190
Zaktad pracy utatwia nabywanie nowych 0,115
umiejetnosci
Zaktad pracy organizuje szkolenia 0,101
Kierownicy zachecaja do podnoszenia 0,106
kwalifikacji
Kierownicy wymagaja podnoszenia kwalifikacji 0,137
Kierownicy postepuja tak, ze mozna sie czego$ 0,140
od nich nauczy¢
Kierownicy Informuja o oczekiwaniach klientow 0,270

Zanalizujemy teraz zwigzek kosztu psychicznego z efektywnoScia przed-
sigbiorstw. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze im lepiej funkcjonuje dana
firma, tym mniejszy przecigtny koszt psychiczny ponosza jej pracownicy
(wspotczynnik Persona = 0,231).

Dotychczasowe analizy potwierdzity podrecznikowe oczekiwania dotyczace
przestanek efektywnoSci przedsigbiorstw. Lepiej funkcjonuja te z nich, w kto-
rych innowatorzy sa nagradzani, dba si¢ o doskonalenie pracownikéw, wyka-
zuja oni cheé wspdtpracy, korzystnie ksztattuja sig¢ ich cechy i nastawienie
grup nieformalnych jest raczej pozytywne. Wprowadzimy teraz do analizy
czynnik wtasnoSci przedsigbiorstw, a niespodziewanie pojawia si¢ paradoksy.

ZNACZENIE STOSUNKOW WEASNOSCI — ZAPRZECZENIE ZWIAZKU
MIEDZY PODRECZNIKOWYMI ZASADAMI KIEROWANIA LUDZMI
A EFEKTYWNOSCIA PRZEDSIEBIORSTW

Gdy do réwnania regresji pozycji rynkowej przedsigbiorstw na spoteczne
przestanki efektywnoSci dodamy wtasno$¢ przedsigbiorstw, wzgledne znaczenie
spotecznych przestanek efektywnoSci spada. Zmienna efektywnoSci firm
— % wariancji wyjasnionej przez spoteczne przestanki efektywnosci = 11,6%.
Zmienna efektywnosci firm — % wariancji wyjasnionej przez wtasnos$¢ = 17,5%.
Oprécz wilasnoSci najsilniejszy bezpoSredni zwiazek z efektywnoS$cia firm
wykazuja trzy czynniki — dwa zwiazane z kierowaniem zasobami ludzkimi
(czy kierownicy wymagaja od pracownikéw podnoszenia kwalifikacji i czy
informuja ich o oczekiwaniach klientéw), trzeci z cechami pracownikéw (przy
mniejszej sile nadzoru unikajg pracy). Okazalo si¢ jednak, ze te trzy czynniki
ttumacza tylko 11,6% wyjasnionej wariancji, a wlasno$¢ 17,5%. Widaé wyraz-
nie, ze wlasno$¢ o wiele silniej wiaze sie z efektywnoScia przedsiebiorstw niz
wszystkie spoteczne przestanki efektywnosci tacznie. Firmy prywatne sa bar-
dziej produktywne od publicznych, a przeksztalcenie firmy publicznej w pry-
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watna podnosi jej produktywno$é, niezaleznie od przeprowadzenia lub nie
jednoczesnej zmiany metod zarzadzania ludZmi.

Jezeli firmy prywatne sa najlepsze — a powyzej wykazano, ze im lepsza
pozycja rynkowa firmy, w tym wigkszym stopniu sq w niej stosowane pod-
recznikowe zasady zarzadzania zasobami ludzkimi — to zasady te powinny by¢
stosowane w nich jeszcze bardziej intensywnie.

Tabela 4. Nacisk na doskonalenie pracownikéw a witasnos$¢ przedsiebiorstwa (% odpowiedzi
Jtak’); N=440

Czy zaktad pracy? Czy kierownicy?
Utatwia . .
nabywanie Organizuje Zachecaja (_10 Wymagajg
. podnoszenia podnoszenia
nowych szkolenia P o
e -~ kwalifikacji kwalifikacji
umiejetnosci
Firmy prywatne 35,1 37,0 33,0 39,4
Firmy publiczne 50,8 59,7 459 50,7

Z tabeli nr 4 wynika diametralnie odmienny stan rzeczy. W porOéwnaniu
z przedsigbiorstwami publicznymi prywatne znacznie stabiej ulatwiaja naby-
wanie nowych umiejgtnosci i ktada mniejszy nacisk na szkolenia. Co wigcej,
kierownicy firm prywatnych rzadziej niz publicznych wymagaja i zachgcaja
do podnoszenia kwalifikacji. Trzeba zatem stwierdzi¢ ze zdziwieniem, zZe
przedsigbiorstwa prywatne stabiej niz pafistwowe przygotowuja polska gos-
podarke do wymogdéw gospodarki opartej na wiedzy.

Przyjrzyjmy si¢ teraz, w jaki sposéb ksztattuja si¢ cechy pracownikéw
i jak wyglada sposob kierowania ludZmi w przedsigbiorstwach o obu formach
wiasnosci. Na podstawie wczesniejszych analiz oczekiwalibySmy, Ze im lepsza
firma, tym wyzszy poziom uczestnictwa pracownikoéw w podejmowaniu decyzji
— czyli w firmach prywatnych najsilniejszy.

Tabela 5. Cechy pracownikéw i sposob kierowania a wtasno$¢ przedsiebiorstwa (% odpowiedzi
Jak”); N=440

. Gdy . Czy ma P. Czy maP. Gdy_ k_lerO\_anc_:y Pracownicy
wspétpracownik . . zmniejszaja site . .
) poczucie poczucie, ze niechetnie
wystapi ) § . nadzoru, .
... | uczestnictwa panska wiedza - reaguja,
.. | zpropozycjami : ) pracownicy
Wiasnosé w decyzjach jest : gdy
) nowych metod wykorzystujg to . .
firmy . C dotyczacych wykorzystana L kierownicy
i usprawnien . do unikania pracy .
zespotu, w decyzjach : zachecaja
pracy, X lub wysuwania )
. : w ktérym P. dotyczacych . g ich do
kierownicy go . nierealistycznych | . .~
pracuje? zespotu? . ! inicjatywy
wynagrodzg zgdan
Prywatne 18,8 60,6 66,0 27,7 33,3
Panstwowe 26,8 77,8 77,0 38,7 46,5
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Okazuje sig, ze jest odwrotnie. Firmy prywatne sa mniej sktonne od
panstwowych wynagradza¢ pracownikéw za inicjatywy usprawniajace pracg.
Co wigcej, wiedza pracownikéw jest w nich uznawana za nieznaczaca i w pro-
cesie decyzyjnym opinie pracownicze raczej nie sa brane pod uwagg. Klasyczne
teorie motywacji méwia o tym, Ze zaangazowanie w prac¢ pojawia si¢ dopiero
po zaspokojeniu intelektualnych aspiracji z nig zwiazanych. Wyraznie widac,
7ze w firmach prywatnych tak nie jest — kolejny paradoks.

Pracownicy firm prywatnych raczej nie unikaja brania na siebie odpowie-
dzialnosci oraz sa relatywnie mniej sktonni do unikania pracy w sytuacji braku
Scislego nadzoru — czyli sa wyraznie bardziej zaangazowani w pracg niz
pracownicy firm pafistwowych.

Dlaczego wigc mimo niedogodno$ci zaangazowanie w prace jest w fir-
mach prywatnych wigksze? Czy pracownika jest tu tatwiej zwolni¢ i strach
przed bezrobociem wymusza zaangazowanie? Raczej nie — pracownicy firm
prywatnych nie obawiaja si¢ tak bardzo utraty pracy jak pracownicy firm
panstwowych (bardzo silna obawa utraty pracy: firmy prywatne — 19%, pan-
stwowe — 32%).

Kolejny paradoks wiaze si¢ z rozkladem kosztu psychicznego. Jak pamig-
tamy, firmy prywatne nie spelniaja oczekiwan pracowniczych w zakresie
samorealizacji i uczestnictwa w decyzjach. Jednak przecietny koszt psychiczny
ponoszony przez pracownikéw firm prywatnych jest mniejszy (30,1 pkt) niz
w firmach panstwowych (38,3). (Wspdtczynnik korelacji Persona migdzy
panstwowa wlasnoscig a firmy kosztem psychicznym = 0,153)

Czy oznacza to, ze klasyczne teorie motywacyjne i koncepcja kosztu
psychicznego nie nadaja si¢ do wyjasnienia zachowan pracownikéw badanych
przedsiebiorstw? Czy moze jest jakie§ inne wyjasnienie tych paradoksdw,
uwzgledniajace teorie motywacyjne w wyjasnianiu zachowan pracowniczych?
W celu odpowiedzi na te pytania przyjrzyjmy si¢ ponizszej tabeli, zawie-
rajacej wskazniki oczekiwan pracowniczych wyprowadzone ze wspodtczes-
nych teorii potrzeb i teorii motywacyjnych (Mietzel 2001; Zimbardo 1994;
McGregor 1960).

Tabela 6. Potrzeby pracownicze — oczekiwania wobec pracy a wtasno$¢ przedsiebiorstwa (%
odpowiedzi ,zdecydowanie wazne”); N =440

W jakim stopniu wymienione czynniki sa dla P. wazne w pracy?
mozliwos¢ 5
. dob to, ze t
Wiasnos¢ obre. praca praca samo- | zrobienia g oo | mozna| P
firm stosunki zgodna zgodna > . i mozliwosé : na cele
Y i f e dzielno$¢| czegos sie . .
z kierow- | z zaintere- | z kwalifika- N awansu < | izadania
. L P w pracy | lepiej niz Czegos
nictwem | sowaniami cjami inni nauczyd Zespotu
Prywatne 61,4 37,7 33,3 31,5 23,6 26,1 52,3 29,9
Panstwowe 73,4 55,6 52,9 50,7 32,0 38,0 64,3 46,3
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Jak widaé, potrzeby pracownicze wymienione w tabeli sa silniej odczuwane
przez pracownikéw przedsigbiorstw pafstwowych niz prywatnych. W jaki sposéb
powyzsze rezultaty tlumacza opisane wyzej paradoksy? Zapewne w firmach
prywatnych mamy do czynienia z deprecjacja aspiracji w zakresie zaspokojenia
potrzeb pracowniczych, gléwnie potrzeb samorealizacji, rozwoju i osiagnigc oraz
do pewnego stopnia afiliacyjnych (dobre stosunki z kierownictwem). Niezaspokoje-
nie stabiej odczuwanych potrzeb skutkuje relatywnie niskim poziomem frustracji
i dlatego w firmach prywatnych ponoszony przez pracownikéw koszt psychiczny
jest mniejszy niz w firmach panstwowych. Dzieki temu relatywnie wigcej energii
psychicznej mogg oni przeznaczy¢ na zaangazowanie w pracg. W ostatecznym
efekcie — nizszy poziom oczekiwan pracownikéw firm prywatnych sprawia, ze
potrzebuja mniej gratyfikacji do osiagnigcia pozytywnego nastawienia wobec pracy.

Jak wida¢, uzyskane wnioski odbiegaja od oczekiwanych. Sprobujmy je
krétko podsumowac. Na poziomie catej proby (siedem firm prywatnych i sie-
dem publicznych) podrecznikowe zasady kierowania i motywowania pozytyw-
nie wiaza si¢ z efektywnoScia przedsigbiorstw. JednoczeSnie okazalo sig, ze
w bardziej efektywnych firmach prywatnych metody kierowania i motywowa-
nia sa odwrotne od zalecanych. Pracownikéw firm panstwowych cechuje
relatywnie wysoki poziom oczekiwan w zakresie zaspokojenia potrzeb pracow-
niczych. W grupie przedsigbiorstw prywatnych wiekszy poziom efektywnoSci
idzie w parze z odgérnym stylem kierowania, naciskiem na zadania i dyscypling
formalng oraz polityke motywacyjna eksponujaca potrzeby nizszego rzedu,
(finansowe i pewnosci zatrudnienia). Zarazem poziom zaangazowania w pracg
pracownikéw firm prywatnych jest wyzszy niz firm publicznych.

Czy oznacza to, ze realizacja podrecznikowych zalecen jest zbgdna i wy-
starczy dobre programowanie zadai zlecanych pracownikom i skuteczna ich
kontrola, aby firma dobrze prosperowata? Odpowiemy na to pytanie w dalszej
czgsci tego rozdziatu.

UNIWERSALNE METODY ZARZADZANIA CZY KULTUROWA SPECYFIKA?

W naukach o zarzadzaniu cz¢sto podnoszony jest argument, ze zalecenia
dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi wypracowano gtéwnie na gruncie
kultury organizacyjnej Standéw Zjednoczonych i nie musza one mie¢ zastoso-
wania w innych kulturach. By¢ moze wypracowane w ramach kultury protes-
tanckich purytanéw zalecenia w sprawie postgpowania z ludZmi nie przystaja
do polsko-katolickich uwarunkowar kulturowych. Wiele uwag co do zasadnosci
przenoszenia metod zarzadzania miedzy r6znymi kulturami znajdujemy m.in.
w podrgczniku S.P. Robbinsa (Robbins 1998).

Jak wynika z rozdziatu pierwszego, nie tylko religijne korelaty kulturowe
okreslaja polska specyfike. Nalezy tez dodaé dziedzictwo wschodnioeuropejs-
kie. Od XVI w. w krajach potozonych na wschéd od Laby zaistniata szansa
zwigkszenia dochodu dzigki eksportowi zboza. Stato si¢ to silnym bodZcem
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sktaniajacym do ugruntowania si¢ gospodarki folwarcznej, podczas gdy na
zachdd od Laby stopniowo tworzyl si¢ kapitalizm. Mieszkaficy Zachodniej
Europy uczyli si¢ gospodarczego wspodtdziatania zbiorowego w przedsigbiors-
twach kapitalistycznych. Natomiast Polacy pierwsze doSwiadczenia w tym
zakresie zdobywali w folwarkach. Wspoéiczesnie w Europie Wschodniej
i w Polsce tendencje neofolwarczne nadal sa zywe. Autokratyzm ludzi wtadzy,
bierno$¢ rzadzonych i bariera migdzy tymi grupami podtrzymywana przez
obie strony, to najwazniejsze cechy wschodnioeuropejskiego dziedzictwa.
Kolejne to kolektywizm, roszczeniowos$¢, unikanie inicjatywy i niecheé do
wspoldziatania ponadrodzinnego. Katolicko-wschodnioeuropejska specyfika
kulturowa moze by¢ silnym argumentem na rzecz nieprzystawalnoSci pod-
recznikowych zasad kierowania ludZmi do polskich warunkéw.

W tym historycznym konteks$cie powiemy, ze zasady te nie sa stosowane,
poniewaz neofolwarcznie nastawieni pracownicy sa bierni czy wregcz gnusni
1 zeby zmotywowac ich do pracy kierownicy kieruja nimi tak, jak ekonomowie
na folwarku. Zobaczmy, czy tak jest rzeczywiScie. Neofolwarczny styl kiero-
wania mozemy przypisaé 17-18% kierownikéw?. Jest widoczny, ale nie do-
minujacy. Przyjrzyjmy si¢ teraz zachowaniom pracownikéw. Typowym prze-
jawem postawy neofolwarcznej jest unikanie inicjatywy. Na pytanie o to, jak
reaguja pracownicy, gdy kierownicy zachecaja ich do inicjatywy — 9,6%
respondentéw odpowiedziato, ze zdecydowanie niechgtnie, a 30,1%, ze raczej
niechgtnie. Kulture folwarczna cechowat silny konflikt klasowy, w potaczeniu
z silng solidarnoScia pracowniczg skierowang przeciwko witadzy. Wspodlczes-
nym odpowiednikiem takich zachowan moze by¢ zbiorowa niech¢¢ do pracow-
nikéw wystepujacych z projektami usprawnien i ulepszen. Zobaczmy, co si¢
stanie, gdy kto§ wystapi z takimi projektami. Zdaniem 18% respondentow,
koledzy beda mu méwié, ze Zle robi, z kolei 12% oséb twierdzi, ze innowator
bedzie spolecznie izolowany (koledzy beda go unikac). Takze i w tym przypad-
ku neofolwarczno$¢ jest do§¢ wyrazna, ale nie dominujaca. Z uniwersalnej
tezy wyjSciowej mOwiacej o tym, Ze podrgcznikowe zasady zarzadzania nie
przystaja do polskich kierownikéw i pracownikéw, bo sg oni nastawieni
folwarcznie, robi si¢ zdanie sprawozdawcze mdwiace, ze takich pracownikéw
i kierownikéw jest nie wigcej niz okoto 20%. Mozna by zatem uznal, Ze
postawy neofolwarczne sa ,,waskim gardtem” efektywnosci i ze ich prze-
zwycigzenie droga odgdrnego rygoryzmu jest kluczowe dla osiagania sukcesu
rynkowego. Firmy prywatne sa najlepsze dlatego, ze tak wtasnie si¢ w nich
postepuje. Tyle ze neofolwarcznos$¢ dotyczy okoto 1/5 pracownikéw i kierow-
nikdéw, natomiast zasieg odgoérnego stylu kierowania jest o wiele wiekszy.

2 Wskaznikiem byta akceptacja twierdzenia, 7e kierownik bardzo czgsto kieruje si¢ whasnym
uznaniem — wydaje polecenia (co i jak ma by¢ zrobione), ale ich nie uzasadnia. 17% kierownikéw
bardzo czgsto okazuje swa wladcza pozycje czgiciej niz to jest konieczne, natomiast 7% bardzo czgsto,
a 23% czgsto zniechgca pracownikéw do poszukiwania lepszych metod wykonania pracy i wysuwania
wtasnych pomystow.
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Mozna by teraz zapytaé, dlaczego nie przyja¢ odmiennej interpretacji, iz
zasady zarzadzania sg uniwersalne, a problem polega na tym, ze polscy
kierownicy nie umiejq ich stosowac. Wymowg tej tezy ostabia fakt, ze zasady
podrgcznikowe nie sg stosowane akurat w firmach lepszych, z ktérych wszys-
tkie okazaty si¢ prywatne. Sq one czgsciej stosowane w firmach pafistwowych,
ktére sa mniej efektywne. Czyli raczej nie chca niz nie potrafia.

Otwiera to drog¢ innemu wnioskowaniu. Przyjmijmy, ze wybitnym czynni-
kiem sprawczym jest tu wtasno&¢. Firmy prywatne sa, co prawda, lepiej zorgani-
zowane, ale ponad miare dazy sie¢ w nich do zwigkszania zysku kosztem
pracownikéw (np. oszczgdza si¢ na szkoleniach, obniza koszty zmniejszajac place
itp.) oraz odsuwa si¢ pracownikow od uczestnictwa w decyzjach, zeby zminimali-
zowac ich opdr przeciwko takim praktykom. Krétko méwiac, wlasnos$¢ prywatna
wprowadza alienacj¢ i ipso facto wyklucza uczestniczace metody kierowania.
Zobaczmy, czy tak jest rzeczywiscie. W tym celu analizie poddamy tylko firmy
prywatne — znacznie r6zniace si¢ poziomem efektywnoSci. Brak zwiazku miedzy
efektywnoscia firmy a metodami kierowania i sktfonnoscig do szkolenia pracowni-
kéw bedzie oznaczal potwierdzenie tezy o alienujacej roli wtasnosSci prywatne;.

Tabela 7. Szkolenia i metody kierowania a efektywnos¢ w siedmiu firmach prywatnych;
wspotczynniki korelacji Pearsona; N =228

Zaktad pracy dobrze
prosperuje

Zaktad informuje o szkoleniach 0,244
Zaktad organizuje szkolenia 0,264
Zaktad utatwia nabywanie nowych umiejetnosci 0,217
Kierownicy informuja o oczekiwaniach klientéw 0,308
Kierownik dba o poinformowanie o celach zespotu i ich zwigzku 0,157
z celami firmy

Mam poczucie uczestnictwa w decyzjach dotyczacych zespotu 0,204
Kierownik zniecheca do wysuwania wtasnych pomystéw -0,210
Kierownik akcentuje wtadcza pozycje czesciej niz to konieczne -0,202

Znaki ujemne w dwdch ostatnich wierszach oznaczaja, ze im lepiej firma
prosperuje, tym wigcej zaprzeczefi, ze kierownicy zniechgcaja do wysuwania
pomystéw i ze przesadnie akcentuja wtasna pozycje. Im wyzszy poziom
efektywnosci firmy prywatnej, tym bardziej widoczna dbato$¢ o szkolenia
1 uczestniczacy styl kierowania i tym mniej autokratycznych metod kierowania.
Teza o alienujacym wptywie wlasnoséci prywatnej nie jest uniwersalna. Nie-
prawda jest, ze wlasno$¢ prywatna eliminuje podrgcznikowe zasady kierowania
dotyczace szkolen i uczestnictwa w decyzjach. Sa takie firmy prywatne,
w ktorych wigksza efektywnoS¢ uzyskuje si¢ dzigki ich zastosowaniu. Zarazem
falsyfikuje to tez¢ o odmiennoS$ci kulturowej. W badanych firmach mamy do
czynienia z taka kulturg organizacyjna, w ktérej zalecenia dotyczace udzialu
w decyzjach znajduja zastosowanie.
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STYL KIEROWANIA A EFEKTYWNOSC

Zagadkowo rysuje si¢ zwiazek stylu kierowania z produktywnoscia. Zeby
uniknaé niejasnosci, do analizy weZmiemy cztery najlepsze przedsigbiorstwa,
wszystkie prywatne. Nastgpnie sprawdzimy, jak sa w nich kierowane lepiej
i gorzej funkcjonujace komorki organizacyjne. Jezeli si¢ okaze, ze kierownicy
najlepszych wydziatow relatywnie czg¢Sciej siegaja do demokratycznych technik
kierowania, bgdzie to znaczylo, ze demokratyzacja stylu kierowania moze
prowadzi¢ do doskonatosci w kierowaniu ludZzmi i osiaganiu celéw zespotu,
takze w firmach prywatnych.

Tabela 8. Zachowania kierownikéw wydziatdéw najlepszych i stabszych w czterech najlepiej
prosperujacych przedsiebiorstwach; N = 132

Zachowania kierownicze
w czterech najlepiej Wydziat najlepszy Wydziat stabszy
prosperujacych — % odpowiedzi bardzo czgsto | — % odpowiedzi bardzo czesto

przedsiebiorstwach
Skfania do dyskus;ji i wdraza 20,4 6,6
rozwigzanie przyjete przez
grupe
Skfania do wysuwania 13,2 4,8
wiasnych pomystow
Dba o poinformowanie 27,8 18,8
pracownikow
Dba o realizacje zadan, nie 34,0 23,1
patrzac, jakim kosztem sg
realizowane
Jest zrodtem nowych idei, 24,5 9,4
mozna sie od niego wiele
nauczy¢
Umie roztadowa¢ napiecia 36,5 17,5
Okazuje wtadcza pozycje 18,5 8,2
czesciej niz to konieczne

Okazuje si¢, ze najlepsze wydzialy w najlepszych firmach sg zarzadzane
relatywnie bardziej demokratycznie niz wydziaty stabsze. Z tym jednak, Ze
pracownicy lepszych wydziatéw czgSciej skarza si¢ na przesadne demonst-
rowanie wladzy. Firmy prywatne réznia si¢ miedzy sobg metodami kierowania
ludZmi i réznice te sa powiazane z ich efektywnoscia. W ten sposob zwery-
fikowaliSmy negatywnie tezg, ze w firmach prywatnych nie wykorzystuje si¢
aspiracji partycypacyjnych, poniewaz sprzyja to zminimalizowaniu oporu
przeciwko zwigkszaniu zysku kosztem pracownikow. Jezeli nawet takie prak-
tyki sa obecne, nie dotyczg one firm najbardziej efektywnych.

Czym ro6znia si¢ kierownicy najlepszych wydzialéw od innych? Przede
wszystkim tym, ze ktada nacisk na zadania. Rola kierownika polega tu na
inicjowaniu dyskusji i motywowaniu pracownikow do dawania wilasnego
wkiadu w rozwiazywany problem oraz dbalo$¢ o to, aby pracownicy mieli
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wystarczajaca ilo§¢ informacji o celach zespotu i ich zwiazku z celami or-
ganizacji. Rezultaty badari sa podobne do klasycznych zalecen autoréw ame-
rykanskich przedstawionych w postaci tzw. siatki stylow kierowania. Najlepsi
kierownicy godza trosk¢ o produkcj¢ z troska o ludzi, w postaci tzw. za-
rzadzania zespolowego (zob. np. Blake i Mouton 1981). Widaé stad, ze
zalecenia podrecznikOdw zagranicznych dotyczace stylu kierowania przystajq
do polskiej praktyki i kultury organizacyjnej.

ELASTYCZNOSE KIEROWNIKOW W DOBORZE METOD KIEROWANIA LUDZMI

Jak elastyczni kierownicy dopasowuja metody kierowania do cech pod-
wiladnych? Jezeli podwtadnych cechuje niech¢¢ do podejmowania odpowie-
dzialnosci oraz do przejawiania inicjatywy, a takze nastawienie grup kolezers-
kich do innowatorow negatywne, wtedy skuteczniejsze bedzie kierowanie
odgoérne, nakazowe, autokratyczne. Jezeli pracownicy sa odpowiedzialni, ,,inic-
jatywni” i sktonni do nasladowania innowatoréw, bardziej odpowiedni bedzie
uczestniczacy styl kierowania (zwany takze demokratycznym). Diagnoza tak
zdefiniowanej elastyczno$ci kierownikéw zwiazana jest z niebezpieczenstwem
wnioskowania na podstawie artefaktu naukowego. Dlaczego? Dlatego, ze na
gruncie nauk o zarzadzaniu utrwalona jest teza o silnym wptywie stylu kiero-
wania na sprzyjajace produktywnoSci postawy pracownicze. Na przyktad
demokratyczny styl kierowania wyzwala inicjatywg¢ i innowacyjno$¢ a auto-
kratyczny je niszczy. Jezeli tak, to znajdujac korelacj¢ miedzy stosowaniem
stylu demokratycznego a inicjatywa podwtadnych, wcale nie diagnozujemy
elastyczno$ci kierowniczej, ale potwierdzamy tez¢ o pozytywnym wplywie
stylu demokratycznego na zaangazowanie w prace. Badanie elastyczno$ci
kierowniczej ma sens tylko wtedy, gdy teza o wptywie stylu kierowania na
postawy straci sw6j uniwersalny charakter, a stanie si¢ tak wtedy, gdy uda si¢
empirycznie potwierdzié, ze postawy pracownicze nie sa automatyczna reakcja
na styl kierowania, ale sa wzglednie trwatymi orientacjami osobowoSciowymi
niezaleznymi od stylu kierowania.

W tym celu respondentom zadaliSmy pytanie, jakiego kierownika wola:
takiego, ktory nie wymaga ujawniania witasnych opinii, ale doktadnie méwi,
co i jak robi¢ (52% odpowiedzi ,.tak”), czy takiego, ktéry wymaga przygoto-
wania wlasnej opinii (48% ,,tak”). Biorac pod uwage opisana wczesniej teze,
powstaje zasadne pytanie o to, czy odpowiedzi te nie sa nastgpstwem do-
Swiadczanego stylu kierowania.

W celu sprawdzenia tej watpliwosci, wzigto pod uwage odpowiedzi re-
spondentdw na temat zachowania ich kierownikéw. WskaZnikami zachowan
autokratycznych byly: przesadne okazywanie witadzy, zniechgcanie do wy-
suwania wlasnych pomysitéw i decydowanie wylacznie na podstawie wtasnego
uznania — kierownik wydaje polecenia, ale ich nie uzasadnia (3 wskazniki).
Wskaznikami demokratycznego (uczestniczacego) stylu kierowania byty:
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inicjowanie dyskusji zespotowych i wdrazanie podjetych w ten sposdb usta-
ler, sktanianie do wysuwania wlasnych pomystow, dbatos$¢ o poinformowanie
pracownikéw o celach zespolu i ich zwiazku z celami przedsigbiorstwa
(3 wskazniki). Gdyby teza o postawach pracowniczych jako nastgpstwie stylu
kierowania byta uniwersalna, to pracownicy kierowani demokratycznie po-
winni mie¢ wigksze zapotrzebowanie na kierownika wymagajacego wlasnej
opinii. Z kolei do§wiadczanie stylu autokratycznego powinno sprzyjaé zapo-
trzebowaniu na kierownika, ktéry doktadnie méwi, co i jak robi¢. Okazato si¢
jednak, ze z szeSciu wskaznikéw tylko jeden okazat sie statystycznie istotny
(r Pearsona = 0,113 migdzy zmienng ,.kierownik decyduje na podstawie wias-
nego uznania a zmienna ,,wol¢ kierownika, ktéry méwi, co i jak robic”).

Tabela 9. Cechy pracownikéw i nastawienie grup nieformalnych a zachowania kierownicze
w firmach prywatnych, w rozbiciu na wydziaty lepiej i gorzej funkcjonujace; wspotczynniki korelacji
Pearsona; wydziaty lepsze N = 112, wydzialy stabsze N =116

Zachowania kierownikow
sktania do okazuje
Pracownicy i grupy Wodziat .dyskugjl skfania dg wyda'ue wladcza,
; ydziaty i wdraza wysuwania | polecenia, ale .
nieformalne . . ; : pozycje
rozwiazania wiasnych ich nie e
przyjete przez| pomystow uzasadnia | ©%€5C1€l Nz to
konieczne
grupe
Pracownicy unikaja lepszy nieistotny nieistotny 0,342 0,227
odpowiedzialnosci stabszy nieistotny nieistotny nieistotny nieistotny
Koledzy beda starali lepszy 0,395 0,372 -0,262 -0,219
sie nasladowa¢ stabszy nieistotny 0,242 nieistotny nieistotny
pracownika
wystepujacego
z propozycjami
usprawnien
Koledzy beda lepszy nieistotny nieistotny 0,207 0,234
unikac pracownika stabszy nieistotny -0,208 nieistotny nieistotny
wystepujacego
z propozycjami
usprawnien

Jak z tego wynika, w wigkszoSci przypadkéw doSwiadczanie okre§lonego
stylu kierowania nie ma wptywu na zapotrzebowanie na odgérny albo uczes-
tniczacy styl kierowania. Teza, iz postawy pracownicze sa bez reszty nastgp-
stwem stylu kierowania, nie jest uniwersalna. Co oczywiscie nie oznacza, ze
wptyw taki nie wystepuje, lecz ze jest on staby i by¢ moze dziala w perspek-
tywie dlugofalowej. Reakcje pracownikéw na metody kierowania sa efektem
wzglednie trwatych orientacji osobowosciowych. Oznacza to, ze pytanie o do-
pasowanie stylu kierowania do cech pracownikdéw jest pytaniem sensownym
o duzej doniostoSci poznawczej i pragmatycznej. Zobaczmy zatem, jak wyglada
problem elastycznosci kierownikow w firmach prywatnych.
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Im czgSciej zachowania pracownicze nakierowane sa na unikanie odpo-
wiedzialno$ci 1 wskazuja na negatywny stosunek do innowatoréw, tym czg-
Sciej realizowane sa autokratyczne metody kierowania. Z kolei pozytywny
stosunek do innowatoréw i nieunikanie odpowiedzialnoSci skutkuje demo-
kratycznym stylem kierowania. Dla doboru stylu kierowania wazniejsze jest
nastawienie grup (mierza je zmienne méwiace o nastawieniu kolegéw) niz
cechy jednostek. Wspotczynniki korelacji w lepszych wydziatach przybieraja
per saldo wigksze wartoSci niz w wydzialach stabszych (z jednym wyjatkiem).
Oznacza to, Ze w lepszych wydziatach zwiazek migdzy cechami pracownikéw
i nastawieniem grup nieformalnych a stylem kierowania jest silniejszy niz
w wydziatach stabszych. Kierownicy wydziatéw lepszych sa lepiej dopa-
sowani do cech pracownikéw, co oznacza, ze sa bardziej elastyczni w doborze
metod kierowania niz kierownicy wydziatéw stabszych. Podrecznikowy po-
stulat elastycznoSci kierowniczej sprzyja produktywnoSci i znajduje zasto-
sowanie w badanych firmach prywatnych. Takze i w tym wypadku wiasno§¢
prywatna nie eliminuje podrecznikowej zasady kierowania dotyczacej ela-
stycznosci kierowniczej. W badanych firmach mamy do czynienia z taka
kultura organizacyjna, w ktorej zalecenia elastycznoSci kierowniczej sa re-
alizowane i prowadzg do doskonatosci.

MOTYWACIJE PRACOWNICZE I POTRZEBY SAMOREALIZACYINE
W KOMORKACH ORGANIZACYJNYCH MNIEJ I BARDZIEJ EFEKTYWNYCH

Jak pamigtamy, w firmach prywatnych, traktowanych cato$ciowo, odnoto-
waliSmy zanizenie poziomu potrzeb samorealizacyjnych i partycypacyjnych.
Glebszy wglad w rezultaty badan sktania jednak do zniuansowania tej tezy.
W firmach prywatnych mozemy jednak — przy pewnym wysitku — znalez¢é
rezultaty potwierdzajace istnienie pozytywnego zwiazku miedzy natgZeniem
motywacji samorealizacyjnych a efektywnoScia pracy zespotu.

Tabela 10. Oczekiwania pracownikéw wobec pracy, w przekroju wydziatéw najlepszych
i stabszych w czterech najlepiej prosperujacych przedsigbiorstwach (% odpowiedzi
,zdecydowanie wazne”); N=132

. . . Wydziat najlepszy Wydziat stabszy
Oczekiwania pracownicze - )
— zdecydowanie tak — zdecydowanie tak
Praca zgodna z kwalifikacjami 39,7 24,6
Wptyw na cele zespotu 43,1 24,5

Pracownicy lepszych wydzialéw silniej odczuwaja potrzeby samorealizacyj-
ne niz pracownicy wydzialéw stabszych. Takze i w tym wypadku okazalo sie,
ze podrecznikowe zasady zarzadzania znajduja zastosowanie w najlepiej funk-
cjonujacych strukturach pracy zbiorowe;.
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ANALIZA KRYTYCZNA WYNIKOW BADAN W PRZEDSIEBIORSTWACH

Podrgcznikowe zasady zarzadzania znajduja zastosowanie w kulturze orga-
nizacyjnej polskich firm prywatnych, neofolwarczno$¢ jest widoczna, ale nie
dominujaca, za$ hipoteza o alienujacym wplywie wlasnoSci prywatnej nie moze
by¢ catkowicie odrzucona. Oto najwazniejsze wnioski z oméwionych badan.
Czytelnikowi moze jednak nasunag si¢ pytanie, dlaczego az tak gleboko trzeba
byto ich szukaé? Po co potrzebne byty skomplikowane procedury klasyfikacyj-
ne najlepszych firm i wydziatéw? Pytania te sa catkowicie uzasadnione. Te
glebokie poszukiwania wynikaly z tego, ze podrecznikowe zasady majg zastoso-
wanie w polskiej kulturze organizacyjnej, ale zbyt rzadko sa stosowane.
Znaczna cze$¢ najlepszych firm prywatnych stosuje odgérny styl kierowania
i nie wykorzystuje kwalifikacji podwtadnych. Czg$ciowo jest to uzasadnione
koniecznos$cig przezwyci¢zenia kultury neofolwarcznej. W tych przypadkach
odgorny styl kierowania oparty na instrukcjach, ale bez folwarczno-wodzow-
skich ekscesow, jest uzasadniony. W pozostatych mamy do czynienia z marno-
waniem kwalifikacji i umiejetnosci, spowodowanym niedopasowaniem stylu
kierowania do cech pracownikéw. Niedopasowanie to bywa frustrujace. I tak,
pracownicy, ktérzy wola, Zeby kierownik sktanial do przedkladania wiasnych
pomystéw, w 37% do§wiadczaja kierowania opartego na oznajmianiu polecen
bez ich uzasadnienia. Z kolei pracownicy preferujacy kierownika niewymagaja-
cego od pracownikéw wilasnych opinii, w 52% przypadkdéw maja do czynienia
z kierownika sktaniajacym do wysuwania wtasnych pomystow.

Skupilismy si¢ na przedsigbiorstwach prywatnych, poniewaz sa bardziej
efektywne, ale przedsigbiorstw pafstwowych jest na tyle duzo, ze warto im
poswigci¢ trochg uwagi. W trakcie analiz okazalo si¢, ze w przedsigbiorstwach
publicznych podrecznikowe zasady kierowania sg czgSciej stosowane niz w przed-
sigbiorstwach prywatnych. Poniewaz zaktady prywatne sa mniej efektywne niz
panfstwowe, to mozna odnie$¢ wrazenie, ze czgstsze sigganie do podrecznikowych
metod kierowania jest wyrazem stabosci ich kierownikéw, niecheci do poszuki-
war i do wysitku zwiazanego z ,,pogonieniem pracownikéw”. Zdanie to bytoby
prawdziwe, gdyby nie wspétczynniki statystyczne (zaprezentowane w pierwszej
czgSci rozdzialu) pokazujace, ze im lepiej funkcjonuje przedsigbiorstwo, tym
czgSciej stosuje sie w nim nowoczesne metody kierowania. Zwiazek ten byt
znacznie silniejszy w przedsigbiorstwach panstwowych niz w prywatnych’.

Po usunigciu tych watpliwoSci, nie sposob nie wspomnie¢ o kierunku
wykrytych zalezno$ci. Czy rzeczywiscie jest tak, ze wdrozenie nowoczesnych
zasad kierowania warunkuje (poprzedza) efektywno$¢? Czy przypadkiem
nie jest tak, ze kierownicy najlepszych przedsigbiorstw si¢gaja do nich, zeby

* Najpierw w probie 14 przedsigbiorstw wykryli§my zwiazek migdzy podrecznikowymi zasadami
kierowania a efektywnoScia. Potem, gdy z proby wyeliminowali$§my siedem przedsigbiorstw panistwo-
wych, zwiazek ten si¢ zalamat. Wniosek: w grupie przedsigbiorstw usunigtych z proby badany zwiazek
jest silniejszy niz w grupie pozostatych przedsigbiorstw.
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odwdzigczy¢ si¢ pracownikom za ich dobrg pracg? Takie pytanie jest zasadne
i do$¢ dobrze ugruntowane w wiedzy na temat elastyczno$ci kierowniczej i jej
zwiazku z produktywno$cig. Nie mozna zaprzeczyé, ze stosowanie uczest-
niczacego stylu kierowania musi by¢ poprzedzone oznakami aktywnoSci in-
telektualnej u kierowanych. Podobnie jest z relacja migdzy stylem kierowania
a nastawieniem jednostek i grup nieformalnych. Nastawienie to nie moze by¢
wrogie. Nasuwa si¢ pytanie, czy kierownicy nie powinni zajmowac bardziej
aktywnej postawy i droga wdrazania uczestniczacych metod kierowania staraé
si¢ zmieni¢ negatywne nastawienie pracownikéw. Z badah wynika, ze moz-
liwo$ci manewru sa ograniczone, poniewaz sktonnosSci jednostek i grup spo-
tecznych sa wzglednie trwate. Uprzedzajac przyszle rozwazania, powiem, ze
jest to szczegdllnie trudne, gdy koszt psychiczny ponoszony przez pracow-
nikéw jest duzy. W §wietle tych okoliczno$ci powiemy, ze pytanie o to, czy
nowoczesne metody kierowania sa przyczyna zwigkszenia motywacji czy
nagroda, jest pytaniem nietrafnym. Jezeli beda stosowane wobec pracow-
nikéw o cechach sprzyjajacych, beda zaréwno przyczyna, jak i nagrods za
dobra prace. We wszystkich innych przypadkach nie beda przyczyna i moga
sta¢ si¢ niechciana nagroda.

W polskiej gospodarce naktadaja si¢ na siebie dwa rodzaje transformacji
przedsiebiorstw. Pierwszy, ekstensywny, nastawiony na uruchomienie rezerw
prostych przez przeksztatcenie wiasnoSciowe. Prywatyzacja sprzyja uporzad-
kowaniu struktur organizacyjnych, racjonalizacji kosztéw i finanséw. Drugi
polega na w miare szybkim uruchomieniu czynnikéw produktywnosci tkwia-
cych w zasobach ludzkich, najwazniejsze cele to tworzenie firm innowacyjnych
przez wykorzystanie kwalifikacji i inicjatywy pracowniczej. Jak wynika z za-
prezentowanych badaf, nie wszystkie firmy prywatne przekroczyly prég dru-
giego etapu.

Powstaje zatem pytanie o poznawcza warto$¢ zaprezentowanych tu analiz
liczbowych. Stuzyty one pogiebieniu poszukiwan odpowiedzi na pytanie o uzy-
teczno$¢ podrgcznikowych zasad zarzadzania ludZmi w badanych firmach
prywatnych. Poszukiwania te zakoniczyly si¢ pomySlnie. Stwierdzi¢ jednak
nalezy, ze wyniki badaf maja raczej warto$¢ perswazyjna niz diagnostyczna.
Te¢ ostatnig miatyby wtedy, gdyby wsréd badanych mozna bylo pokazad, ze
im lepsza firma, tym cz¢Sciej kompleksowo stosuje nowoczesne metody kie-
rowania. Tak jednak nie byto. Okazato si¢, ze dopiero najlepsi z najlepszych
(najlepsze wydzialy w najlepszych firmach) w miar¢ kompleksowo stosujq
podrecznikowe zasady kierowania. Perswazyjna warto§¢ wynikéw badan polega
na dostarczeniu wiedzy, ze najlepsi kierownicy w najlepszych firmach stosuja
nowoczesne zasady zarzadzania ludZmi i aby dotaczy¢ do najlepszych, tez tak
trzeba postgpowac.

PrzesledziliSmy zasygnalizowany we wstgpie do tego rozdziatlu problem
konfliktu migdzy tym, co spontaniczne, i tym, co intelektualne. Zaobser-
wowaliSmy, ze stosowanie wiedzy naukowej per saldo prowadzi do sukcesu,
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jednak nie petnego. WidzieliSmy, ze kierownicy rzadziej stosujacy wiedzg
naukowa tez skutecznie oddziatuja na ludzi. Punkt dla spontanicznos$ci. Dylemat
intelektualizm — spontanicznos$¢ jest jednym z moduséw konfliktu kulturowego
— tradycjonalizm versus nowoczesna kultura rynkowa. Jezeli tak, to mozna
argumentowaé, ze nie ma powodu do importu obcych metod kierowania,
poniewaz na gruncie polskiej kultury organizacyjnej da si¢ wypracowac wiasne,
tez skuteczne. StwierdziliSmy jednak, ze u najlepszych kierownikéw intelek-
tualizm dominuje nad spontanicznoS$cia. Czyli intelektualizm jest lepszy niz
spontaniczno$¢, a import obcych metod kierowania jest pozyteczny. Skoro
jednak gieboko musieliémy sigga¢ po argumenty na rzecz tej tezy, moze to
oznaczacd, ze korelacja migdzy opozycja intelektualizm — spontaniczno$¢ i opo-
zycja kultura tradycyjna — rynkowa nie jest zbyt duza. Trwanie przy tradycji
tez moze by¢ dzielem glebokiego namystu opartego na poprawnie stosowanych
regutach logicznych. Jezeli tradycjonalizm jest intelektualny i tym samym
mniej spontaniczny, to w takim samym stopniu mniej intelektualna a bardziej
spontaniczna moze by¢ nowoczesnos$¢. Przeciwnicy importu kulturowego moga
argumentowac, ze to wtasnie przenoszenie do Polski obcych metod kierowania
jest aktem spontanicznego i bezrefleksyjnego nasladownictwa. I rzeczywiscie
mozna znaleZ¢ przyktady zachowan skopiowanych niepotrzebnie.

WykazaliSmy jednak, ze kierownicy stosujacy wiedz¢ obca sa zarazem
relatywnie bardziej elastyczni, czyli w ich dziataniu jest wigcej intelektualizmu
niz u tych, ktérzy tego nie robia. Co nowego wnosi ta konstatacja do sporu
o racjonalno$¢ importu kulturowego? Badania pokazaty, 7ze w kulturze or-
ganizacyjnej badanej grupy intelektualizm jest dos$¢ stabo reprezentowany. Jak
to si¢ przektada na postawy i zachowania? Postawa sktada si¢ z trzech aspek-
tow: poznawczego, emocjonalnego i motywacyjnego. Ten ostatni oznacza
sktonno$¢ do zachowan zgodnych z postawami. Aspekt poznawczy to rozpo-
znanie obiektu postawy, racjonalna analiza jego sposobu bycia w zwiazku
z otoczeniem i interesami osobnika posiadajacego dana postawe. Niski udziat
intelektualizmu w kulturze oznacza, ze udzial aspektu poznawczego w po-
stawach jest raczej niski i dominuje emocjonalne podej$cie do rzeczywistosci
— malo refleksyjne. Na tym tle, kierownicy o relatywnie wigkszej zawartoSci
czynnika poznawczego w postawach stanowia doS¢ nieliczng grupg. Dlatego
rOwnie trudno jest zauwazalna elastyczno$¢ kierownicza i jej pozytywne
nastgpstwa. Wnioskujac o problemie intelektualizmu i spontanicznosci, po-
wiemy, ze: przenoszenie do polskiej praktyki metod kierowania opisanych tu
jest dziataniem, w ktérym jest wigcej intelektualizmu niz spontanicznoSci.
Taki import kulturowy jest racjonalny i prowadzi do sukcesu.

Czy to jedyna droga do powodzenia? WidzieliSmy przeciez, ze kierownicy
mniej intelektualnie nastawieni tez odnosza sukcesy, chociaz mniejsze. Prze-
waga czynnika emocjonalnego nad poznawczym w kulturze organizacyjnej
dotyczy nie tylko kierownikéw, ale takze ich podwtadnych. Tak jak niektorzy
kierownicy Zle si¢ czuja w sytuacji ,,zimnej analizy”, tak i ich podwtadni
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odbieraja takie sytuacje jako frustrujace. Znaczna ich cze$¢ lepiej reaguje na
emocjonalne argumenty i ma zapotrzebowanie na charyzmatycznego kierow-
nika, ktéremu si¢ podporzadkowuje na podstawie mniej lub bardziej demago-
gicznych argumentow.

Zwykle przy tego typu konstatacjach twierdzi sig¢, ze taki sposob wsp6t-
dzialania jest skuteczny tylko na krotka mete. Jednak w Swietle zaprezen-
towanych wyzej tez wazniejsze jest inne pytanie — czy na gruncie emocjonalnie
zorientowanej kultury organizacyjnej odmienne metody kierowania sa mozliwe
w skali masowej? OdpowiedZ na nie wykracza poza rezultaty badan i dlatego
pozostawimy je bez odpowiedzi. Mozna jedynie powiedzie¢, ze nalezy dazy¢
do upowszechniania racjonalnych metod kierowania.

PoDSUMOWANIE

Przedmiotem badan byly korelaty efektywnosci przedsigbiorstw. Wstepne
rezultaty badafi sugerowaty, ze demokratyczny styl kierowania, wdrazanie
nowoczesnych zasad zarzadzania kapitalem ludzkim i pozytywny stosunek
kierownikéw do inicjatyw pracowniczych wspotwystepuja z relatywnie lepszym
funkcjonowaniem przedsigbiorstw. Okazalo sig¢ takze, ze najsilniejszym kore-
latem efektywnoSci jest prywatna wlasno$¢ firmy. Po glgbszym przyjrzeniu
si¢ r6znicom miedzy firmami prywatnymi i publicznymi, okazato sig, ze firmy
prywatne wyraZnie r6znia si¢ od firm pafstwowych, ale tre$¢ tych rdéznic jest
odmienna od oczekiwan. W firmach prywatnych czgSciej spotykamy wodzow-
ski styl kierowania, mniej wagi przyktada si¢ w nich do rozwoju intelektualnego
pracownikdw, mniej dbata o wspieranie inicjatyw pracowniczych. W firmach
prywatnych mamy takze do czynienia z relatywnie stabszym zaspokojeniem
potrzeb pracowniczych w zakresie samorealizacji i osiagni¢¢. Mimo tego
zaangazowanie w prace pracownikéw firm prywatnych jest wigksze niz pracow-
nikéw firm paistwowych, a takze, mniejszy jest w nich koszt psychiczny.
U 7rédet takiego stanu rzeczy lezy relatywne zanizenie poziomu aspiracji do
zaspokojenia potrzeb pracownikéw przedsigbiorstw prywatnych.

Okazato sig, ze firmy prywatne sa bardziej efektywne, ale metody kiero-
wania sa w nich odmienne od oczekiwanych. Sktonito to do namystu nad tym,
czy podrecznikowe zalecenia dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi znaj-
duja zastosowanie w badanych firmach prywatnych. W podtekscie pytanie to
krylto inne, bardziej donioste o to, czy do doskonatoSci prowadzi taka sama
czy odmienna droga jak w innych krajach Europy.

Okazato sig, ze zasady zarzadzania znajduja w Polsce zastosowanie, ale sg
rzadko stosowane. Dopiero po glebszych poszukiwaniach wykazano, ze kierow-
nicy najlepszych wydziatéw w najlepszych firmach sa relatywnie bardziej
sktonni do kompleksowego stosowania zalecanych przez podrgczniki metod
kierowania ludZmi. Do doskonatoSci prowadzi taka sama droga jak gdzie
indziej, tylko trzeba po niej stapac bardziej zdecydowanie.
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Wskazano roéwniez na konieczno§¢ przekroczenia przez polskie firmy progu
drugiego etapu transformacji, polegajacego na szukaniu produktywnosci w lep-
szym wykorzystaniu kwalifikacji i inicjatywy pracownikow.

Wyniki badan potwierdzajace warto$¢ podrgcznikowych zasad kierowania
nie opisuja co prawda tendencji wigkszoSciowych, ale maja znaczna warto$¢
perswazyjna. Wykazuja, ze najlepsi z najlepszych stosuja kompleksowo nowo-
czesne zasady zarzadzania ludZmi i ze warto ich nas§ladowac. Wnioski z badan
niosa takze ostrzezenie, ze zaniechanie tej drogi grozi ktopotami, z bankruc-
twem wilacznie.



Rozdziat 7

DLACZEGO PRZEDSIEBIORSTWA PRYWATNE I PUBLICZNE
STOSUJA ROZNE METODY KIEROWANIA?
DWIE PERSPEKTYWY ANALITYCZNE:
KONFLIKTOWA I FUNKCJONALNA

WSsTEP

Zaprezentowane dalej rozwazania poswigcone sg osadzeniu wynikéw badan
fabrycznych w szerszej perspektywie analitycznej. Bedziemy obserwowac, jak
ludzie zorganizowani w przedsigbiorstwa realizuja wspdlnie cele zbiorowe.
Badaniu poddamy jeden z wazniejszych aspektéw tej dziatalnoSci, tj. metody
kierowania.

Zgodnie ze specyfikq nauk spotecznych, na dziatalno$¢ taka mozna spoj-
rze¢ z dwoch odmiennych perspektyw. Badania metod kierowania ludZmi
mozemy ukierunkowaé na pokazanie, w jaki sposob stuza one ré6znym spo-
tecznie pozadanym celom. Mozemy takze poszukiwaé odpowiedzi na pytanie,
jakie koszty spoteczne, napigcia i konflikty temu towarzysza. Inspiracji do
poszukiwan pierwszego typu dostarczyty funkcjonalne teorie' spoteczne. Sku-
piaja si¢ one m.in. na pokazaniu, w jaki sposéb wzory kulturowe i systemy
wartoSci sprzyjaja albo nie osiaganiu spotecznie wartoSciowych celow zbio-
rowych, w jaki sposéb zbudowac system spoteczny, aby jego elementy przy-
czynialy sie do realizacji celu, jak integrowaé ludzi wokoét wspélnych celéw
itp. Teorie funkcjonalne nastawione sa na wykrycie, od czego zalezy nie-
zaktocone dazenie do realizacji celéw zbiorowych. Fundamentalnym poje-
ciem jest tu przystosowanie. W naszym przypadku bedzie to przystosowanie
pracownikéw do wymogdéw procesu pracy i kierownikéw do umiejetnego
doboru metod kierowania.

Poszukiwania drugiego typu okre§limy mianem podejécia konfliktowego.
Teorie konfliktu nastawione sgq na wykrycie sprzecznosci interesow ludzi
realizujacych wspdlne cele zbiorowe, ale rézniacych si¢ zakresem wplywu
na ustalanie tych celow. Typowe dla tego podejscia kategorie analityczne
to: nierdwno$¢ wtadzy prowadzaca do rozbieznych intereséw migdzy
kierownikami i wykonawcami oraz alienacja pracy, mogaca przybieral
charakter klasowy, gdy widoczne jest dazenie kierownikéw do zdominowania

! Pomijam tu spér toczony na tamach literatury przedmiotu o to, czy funkcjonalizm to teoria czy
opis. Z powodow stylistycznych, bardziej uzyteczny wydaje si¢ termin teoria.
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podwladnych, polegajace np. na intensywnym stosowaniu odgérnych (auto-
kratycznych) metod kierowania. Metody kierowania moga by¢ stosowane nie
tyle z mysla o realizacji celu wspdélnego, co w celu zdominowania grupy
kierowanej i utatwienia realizacji interesOw grupy wiasne;j.

Wyjasniane bgdg réznice metod kierowania, mogace by¢ konsekwencjq
dazen do przezwycig¢zenia folwarcznej kultury organizacyjnej i zwigkszenia
efektywnosci pracy lub nastepstwem rozbieznosci interesOw podwtadnych
i kierownikéw i dazenia tych ostatnich do zdominowania podwtadnych.

DWIE PERSPEKTYWY ANALITYCZNE

Zamierzam rozwazy¢, co wnoszg wyniki badaf zrealizowanych w przed-
sigbiorstwach do zrozumienia spotecznych nastgpstw przemian gospodarki
panstwowej w gospodarke rynkowa. Spoteczny sens tych przemian moze by¢
rozpatrywany w dwoch perspektywach analitycznych: konfliktowej i funk-
cjonalnej. Nastgpnie sprébuje ocenié, ktéra z tych dwodch koncepcji lepiej
przystaje do rezultatow badan.

Chciatbym zastrzec, ze nie zamyS$lam rekonstruowaé szkét naukowych
w ramach obu tych nurtéw badawczych, a raczej podja¢ analiz¢ operujaca
synteza myS$lenia naukowego i potocznego o rzeczywisto$ci spotecznej,
w szczegOlnosci o zarzadzaniu przedsigbiorstwami. Nie ulega watpliwosci, ze
takie problemy, jak prywatyzacja, efektywnoS¢ przedsigbiorstw, sposdb trak-
towania pracownikdw, zaspokojenie oczekiwani pracowniczych, sa nie tylko
przedmiotem badan naukowych, ale takze skupiaja uwage zar6wno opinii
publicznej, jak i poszczegblnych pracownikéw. Odwotanie si¢ do teorii nauko-
wych stuzy tu w gléwnej mierze do uporzadkowania obserwacji, rozgraniczenia
argumentOw oraz klarownosci wnioskow.

Konfliktowa perspektywa analityczna nawiazuje do krytycznego nurtu nauk
spotecznych inspirowanego w gléwnej mierze teoria konfliktu, ale takze
personalistyczng krytyka spotecznych nastepstw gospodarki rynkowej. Teorie
konfliktu poszukujg sensu dziejow w obserwacji zmieniajacych si¢ form
nierdwnosci spotecznych i dazefi do dominacji jednych grup nad innymi. Czgsto
zwolennicy tego nurtu badawczego poréwnuja rezultaty badai do przyjetego
implicite lub explicite normatywnego punktu odniesienia. Zawiera on zarys
idealu etycznego (jak ludzie powinni odnosi¢ si¢ do siebie) albo wyszczegdl-
nienie dobrych i ztych stron zycia spotecznego, np. zniewolenie, dominacja,
wyzysk, duze nierdwnoSci, opresyjnos¢ sq zte, a wolnos$¢, szacunek wzajemny,
wplyw na sprawowanie wiladzy sa dobre. Z tej perspektywy odgérny sposob
kierowania postrzegany jako nastgpstwo rozbieznoSci intereséw i dystansu
klasowego migdzy pracownikami a dysponentami przedsi¢biorstw. Stosowanie
autokratycznych metod kierowania utatwia thumienie ré6znego typu rewindykacji
pracowniczych. Brak wptywu na czynno$ci realizowane w trakcie pracy pro-
wadzi do alienacji pracownikéw, ktéra moze przybiera¢ wymiar klasowy.
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Konfliktowa perspektywa badawcza sktania do poszukiwania wyjasnienia
wynikéw badain w stosunkach wtadzy (stosunkach politycznych) w przedsig-
biorstwie i alienacji pracy oraz alienacji klasowe;].

Druga perspektywa analityczna ma charakter funkcjonalny. Punktem od-
niesienia jest dobro grupy albo organizacji, ktére osiaga si¢ wraz z realizacja
spotecznie doniostych celéw zbiorowych. Przyktadem takich celéw moga by¢:
rozwdj gospodarczy, przystosowanie do gospodarki globalnej, wydajnos¢ pracy,
efektywnos¢ przedsigbiorstwa itp. Cztonkowie grupy, komdrki organizacyjne
czy poszczegllni pracownicy maja przyporzadkowane trwate zestawy czyn-
noSci, ktore sa ich wktadem w realizacj¢ celu grupy czy organizacji. CzynnoSci
trwale Swiadczone na rzecz realizacji celu zbiorowego sa funkcjami jednostek
w grupie i pracownikéw w organizacji. Wychodzac z funkcjonalnej perspek-
tywy analitycznej, interpretacje wynikow badan podporzadkujemy odpowiedzi
na pytanie, jak nalezy kierowa¢ pracownikami, aby organizacja efektywnie
funkcjonowata?

Dotychczasowe operacje statystyczne (zob. rozdziat poprzedni) wykazaty,
ze przedsigbiorstwa prywatne lepiej funkcjonuja, ale realizowany w nich sposéb
zarzadzania zasobami ludzkimi rozmija si¢ z zaleceniami podrgcznikowymi.
Analogie z tayloryzmem wyrazaja si¢ w nieuwzglednianiu aspiracji pracow-
niczych w zakresie potrzeb samorealizacyjnych i uczestnictwa w decydowaniu.
Na gruncie podejScia funkcjonalnego mozna wysunaé tezg, ze kultura or-
ganizacyjna polskich pracownikéw sprawia, Ze sa oni stabo przystosowani do
wymogéw nowoczesnej gospodarki i z tego wzgledu odgérny, oparty na
szczegblowych poleceniach styl kierowania powinien dawac lepsze rezultaty.
Funkcjonalny nurt badawczy sprowadza si¢ zatem do analizy kulturowych
uwarunkowan zachowan pracowniczych.

W efekcie zaprezentowanych w tym rozdziale analiz powinni§my otrzymac
odpowiedZ na pytanie: co lepiej wyjasnia metody kierowania ludZzmi w bada-
nych przedsigbiorstwach — niedostatki kultury organizacyjnej wsrdd pracow-
nikéw czy dazenie do dominacji ze strony kierownikéw i alienacja klasowa?

POLITYCZNE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
W SWIETLE WYNIKOW BADAN — ALIENACJA

Do najwazniejszych rodzajow alienacji naleza: alienacja polityczna i eko-
nomiczna. Alienacja (wyobcowanie) jest nastgpstwem utomnosci w funkcjo-
nowaniu instytucji gospodarczych i politycznych. Oznacza, ze instytucje te
jawia si¢ ludziom jako Zrédta przymusu, o celach sprzecznych z oczekiwaniami
spotecznymi, nierealizujace waznych intereséw zbiorowych. Alienacja poli-
tyczna to rozbiezno$¢ celdéw instytucji politycznych i intereséw ludzi, ktérym
te instytucje maja stuzy¢. Alienacja ekonomiczna bgdzie rozpatrywana jako
alienacja pracy i zachodzi wtedy, gdy pracownicy sa pozbawieni wplywu na
proces pracy.
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Uwaza si¢, ze najwazniejszym Zrddlem alienacji ekonomicznej jest wila-
sno$¢ prywatna. Jednym z pierwszych krytykéw wilasnoSci prywatnej byt
J.J. Rousseau, ktoéry obarczyl ja wina za wszelkie mozliwe przejawy znie-
wolenia i patologii spotecznych (wtasciciel dzigki posiadanym zasobom moze
sobie podporzadkowaé ludzi, ktérzy ich nie posiadaja, a ktérym sa one nie-
zbedne do zycia). Wspélczesnie koncepcje alienacji stuza do krytycznej ana-
lizy gospodarki rynkowej. Krytyke spotecznych defektow towarzyszacych
gospodarce rynkowej znajdujemy na gruncie katolickiej myS$li spotecznej.
Biskup Piotr Jarecki, objasniajac pojecie alienacji, wymienia dwa jej rodzaje.
Pierwszy dotyczy procesu produkcji, drugi konsumpcji. Z naszego punktu
widzenia, wazniejsza jest alienacja czlowieka w procesie produkcji. Ma ona
miejsce wtedy, gdy czlowiek traktowany jest na réwni z innymi czynnikami
procesu produkcji, np. jak tryb w maszynie. Alienacje mozna przezwyciezy¢
przez uczestnictwo pracownikOw w zarzadzaniu i uczestnictwo w zyskach
(Jarecki 1994).

Z odmiennych pozycji filozoficznych wychodzi koncepcja alienacji Marksa
i jego kontynuatorow. Jej istota jest to, ze cztowiek w pracy jest odgoérnie
zaprogramowany i nie nalezy do siebie, lecz do kogo$§ innego. Praca nie
zaspokaja potrzeb duchowych cztowieka, ale rujnuje go i czlowiek czuje si¢
sobg dopiero poza nig (Marks 1844). Podstawowgq przyczyna alienacji jest
podziat uczestnikow procesu pracy na dwie klasy spoteczne: wtascicieli §rod-
kéw produkceji i wykonawcdw ich polecen. Klasa wtaScicieli dazy do obnizenia
kosztéw pracy i uzyskania gwarancji, Ze zachowania pracownikdw sa zgodne
z wymogami zwigkszania zysku. W tym celu dzieli si¢ proces pracy na
elementarne i powtarzalne czynno$ci. Stuzy to tez zmniejszeniu kontroli
pracownikéw nad procesem pracy, ktéra mogliby wykorzystaé jako atut w prze-
targach ptacowych. M. Crozier opisal, w jaki sposdb robotnicy, ktérzy posiedli
unikatowe umiej¢tnoSci usuwania awarii maszyn, zyskali dzigki temu silne
atuty w przetargach z kierownictwem fabryki (Crozier 1967). Usilowania
nastawione na fragmentacj¢ procesu pracy na poczatku XX w. uzyskaly
naukowe podstawy w postaci ,,Naukowej Organizacji Pracy”, zwanej takze
tayloryzmem, za$ ich efektem byty fabryki oparte na pracy taSmowej. Wspot-
czeSnie do§wiadczenia te sa przenoszone do sektora ustug, a rolg Swiatowego
lidera w ich wdrazaniu odgrywa firma gastronomiczna Mc Donald’s (Ritzer
1999). OczywiScie fragmentacja pracy nie jest wylacznie efektem dazen do
zdominowania pracownikéw przez klas¢ wtascicieli przedsigbiorstw. Jest nieza-
przeczalne, ze podziat pracy i jego standaryzacja stuzy zwigkszaniu wydajnos$ci
i przynosi korzyS$ci konsumentom dzigki relatywnemu tanieniu doébr i ustug.
Dobra ilustracja opisywanych zjawisk jest przeciwstawienie pracy rzemiesl-
niczej — fabrycznej. Praca rzemieSlnicza — brak alienacji — producent planuje
i realizuje wszystkie czynnosci zwiazane z wytworzeniem produktu, sprzedaje
go i samodzielnie dzieli zysk na konsumpcj¢ wilasng i inwestycje. Praca
fabryczna — alienacja — pracownik wykonuje jedna z wielu czynnosSci odgoérnie
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zaprogramowanych, nie ma wptywu na sprzedaz i podziat zysku. Powstaje
pytanie, dlaczego sa fabryki, skoro ludziom jest w nich gorzej? Dlatego, ze
produkt rzemieS$lniczy jest relatywnie drozszy a fabryczny o wiele tafiszy.

Alienacja jest nastepstwem drobiazgowej specjalizacji oraz zmniejszenia
wptywu pracownikOéw na przebieg procesu pracy. Brak mozliwosci zaspoko-
jenia aspiracji intelektualnych sprawia, ze istota ludzka zostaje zredukowana
do potrzeb fizjologicznych, ktére ogniskujq cala jej aktywnoS$¢. Jak widad,
odmienne punkty wyjScia marksizmu i spotecznej nauki KoSciota prowadza
do bardzo podobnych wnioskéw.

Badania alienacji pracy przezywaty rozkwit w latach pigédziesiatych — sie-
demdziesiatych XX w.

Zarysowaly si¢ w nich dwa nurty badawcze, celnie opisane przez J. Hoch-
felda w artykule ,,Dwa modele humanizacji pracy” (Hochfeld 1974). Hu-
manizacja pracy to dociekania intelektualne oraz praktyczne dziatania majace
przezwycigzy¢ alienacje. Pierwszy model humanizacji nastawiony jest na
wyrwanie pracownikOw ,,z pet totalnej alienacji”. Polega na zlikwidowaniu
podzialu klasowego na wiascicieli §rodkéw produkcji i ludzi pozbawionych
wiasnoSci, czyli likwidacji prywatnej wtasnoSci fabryk. Drugi to drobne,
ale systematyczne posunig¢cia zmniejszajace dolegliwo$¢ alienacji: np. sca-
lanie pracy, praca zespolowa, rotacja stanowisk, zmiana stylu kierowania
na demokratyczny, zakladowe §wiadczenia socjalne (stotéwki, wczasy, stuzba
zdrowia, kluby sportowe) itp. Oczekuje si¢, Zze dziatania te nie tylko prze-
ciwdziataja alienacji, ale skutkuja tez zwigkszeniem poziomu motywacji do
pracy (zaangazowaniem w prace).

Wspoblczesnie alienacja pracy jest dos¢ rzadko obiektem badan. Dominujg
zainteresowania zgodne z drugim modelem humanizacji pracy, skonstruowa-
nym przez Hochfelda. W centrum analiz znajduje si¢ problem zaangazowania
w pracg. Rzadko zdarzaja si¢ studia nastawione na syntetyczng oceng alienacji
i jej przejawdw. Na przyklad R. Hodson badat zwiazek migdzy uczestniczacym
stylem kierowania i alienacja. Odnotowat, ze w niektérych dziedzinach produk-
cji drobiazgowy podziat pracy jest bariera wzrostu wydajnosci pracy i koniecz-
ne jest odwotanie si¢ do kwalifikacji pracownikéw. Powoduje to zapotrzebo-
wanie na demokratyczny styl kierowania i relatywny wzrost wolnoSci pracow-
nikdw w procesie pracy. Niestety nie prowadzi to do takiej wolnosci wytwdrcy
jak miato to miejsce w produkcji rzemieslniczej (Hodson 1996).

Alienacja to brak kontroli i wptywu na to, co i jak si¢ robi. Punktem
wyjScia dla analiz alienacji pracy jest etyczny ideat osoby ludzkiej albo — jak
u Marksa — gatunkowej istoty cztowieka. W obu przypadkach ideat etyczny
ma charakter otwarty, co oznacza, ze zawiera zarys warunkéw i wartosci,
ktérych spetnienie jest rownoznaczne z brakiem alienacji — czyli wolno$cig
zachowan cztowieka. Wolno$¢ jest potrzebna do tego, zeby pracownik mogt
si¢ wyrazi¢ jako osoba ludzka (albo istota gatunkowa). Og6lnos¢ sformutowan
pozostawia spora dowolno$§¢ badaczom w doborze p6l obserwacji, na ktérych
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mozna wykry¢ alienacje. W praktyce, analizy alienacji skupiaja si¢ na wy-
kryciu, ze jaki§ stan nie sprzyja wolnoSci lub realizacji interesOw, aspiracji,
wartoSci, albo uniemozliwia realizacj¢ tego wszystkiego tacznie.

Alienacj¢ mozna takze zdefiniowal przez odwotanie si¢ do metod jej
pomiaru, operujac poj¢ciem poziomu alienacji, czyli réznicy migdzy ideatem
etycznym a realnymi warunkami pracy. Réznica jest tym wigksza, im bardziej
warunki instytucjonalne ograniczaja wolno$¢ wyboru 1 im czgSciej ludzie
doswiadczajq przymusu w kontaktach z innymi ludZmi albo instytucjami. Im
bardziej zachowania ludzi sa efektem zewngtrznego przymusu, tym wyzZszy
jest poziom alienacji.

Zaktadajac, ze gldéwnym celem zarzadzania organizacjami jest ich efektyw-
no$¢, powinni§my na problem alienacji spojrze¢ w nieco innym $wietle. Warto
zaznaczyC, ze wniosek ten fatwo poddaé krytyce podwazajacej filozoficzne
zatozenia, na jakich jest on oparty. Wyraznie widaé, ze implicite zaktada si¢ tu
istnienie jednego bezwzglednie nadrzednego celu przedsigbiorstwa — efektyw-
nosci ekonomicznej. Wczedniej, w latach siedemdziesiatych XX w. powszech-
nie sadzono, ze organizacje gospodarcze powinny stuzy¢ realizacji zamystow
panstwa. W gospodarce komunistycznej dotyczylo to wszystkich przedsig-
biorstw, w gospodarkach panistw Europy Zachodniej znacznej ich czesci. Takze
obecnie nowe ruchy spoteczne daza do zmiany zasad alokacji zasobdéw przez
przedsigbiorstwa. Powinny one relatywnie zmniejszy¢ inwestycje we wzrost
a uwolnione w ten spos6b zasoby przeznaczy¢ na spotecznie wartoSciowe cele
(np. ochrona §rodowiska, §wiadczenia na rzecz lokalnych spotecznoSci, dbanie
0 miejsca pracy itp). Podobnie encykliki papieskie wzywaja do zrOwnowazenia
celéw produkcyjnych i spotecznych w dziatalno$ci przedsigbiorstw. Postulaty te
bazuja na uzasadnionej argumentacji — spos6b korzystania z wolno$ci gospodar-
czej przez jednych ludzi nie powinien prowadzi¢ do ograniczania wolnoSci
innych, a tym bardziej do uszczuplania zasobéw wspdlnie uzytkowanych.
Towarzyszy temu coraz cze¢Sciej pytanie o psychologiczne granice wzrostu.
Zauwazono bowiem, Ze obfito$¢ towar6w o podobnym przeznaczeniu zmusza
do skomplikowanych analiz ich waloréw, jak tez brakéw. Poniewaz konsument
nie dysponuje wiedza specjalistyczna, podejmuje decyzje w warunkach duzej
niepewnoSci, zagraza to wigec jego poczuciu bezpieczefistwa i rodzi frustracje.

Obecnie na gruncie nauk o gospodarce dominuje poglad o priorytetowym
znaczeniu celéw ekonomicznych w dziatalnoSci przedsigbiorstw, argumentuje
si¢, ze per saldo lepiej jest dla czlowieka, gdy ma wybdr, mimo ze trudny,
niz gdy go nie ma. Natomiast ewentualne frustracje coraz lepiej mozna leczy¢
farmakologicznie. Ponadto wielu ludzi na §wiecie z racji biedy wyboru takiego
nie ma. Podobnie bezsporne jest to, ze rownie wielu marzy o tym, zeby wyrwaé
si¢ z przymusu biedy i méc osobiscie do§wiadczy¢ trudnoSci wyboru na obfitym
rynku. Trzeba zatem o nich takze pamigta¢ i w tym celu przedsigbiorstwa
powinny dazy¢ do wigkszej wydajnosci pracy, obnizki kosztéw krancowych
i obnizania cen.

180



Alienacja pracy i frustracje z nig zwiazane sa kosztami ponoszonymi przez
spoteczenistwo. Natomiast obfito§¢ dobr i ustug jest niewatpliwie spoteczna
korzyScia. Jak dotychczas, powszechne pozadanie coraz to nowych rzeczy
produkowanych przez przedsigbiorstwa jest silniejsze niz niechgé do uczest-
nictwa w alienacji pracy. Obfita konsumpcja jest wartoScig dominujaca.

Niemniej odmienna argumentacja nie moze by¢ odrzucona. Dzisiaj jest
ona stabiej dopasowana do zachowafi masowych, ale nie wiadomo, czy tak
bedzie jutro. By¢ moze kiedy§ dolegliwo$¢ alienacji bedzie silniejsza niz
zadowolenie z obfitej konsumpcji. Koiiczac te dyskusje, powiemy, ze nie moze
by¢ uznane za uniwersalne twierdzenie o priorytecie celéw spotecznych nad
ekonomicznymi, ale twierdzenie odwrotne tez nie ma walorOw uniwersalnych.

Trzeba zauwazy¢, ze alienacja moze by¢ analizowana nie tylko na gruncie
socjologii czy filozofii krytycznej. Interesujace sa analizy zjawiska alienacji
opisujace wzajemne wyobcowanie ludzi i instytucji jako efekt ulomnosci
nie tylko instytucji, ale takze tzw. zwyktych ludzi. Na przykiad José Ortega
y Gasset w btyskotliwej analizie zachowah masowych wykazal, ze w spo-
teczeristwach wspoélczesnych niechgé do instytucji demokratycznych czy ryn-
kowych moze tez wynika¢ z moralnych i intelektualnych ograniczen wzgle-
dnie duzych zbiorowosci. Jego zdaniem, w efekcie upowszechnienia si¢ ide-
atéw liberalnych u znakomitej wigkszoSci ludzi wyksztalcita si¢ specyficzna
postawa, wynikajaca z przekonania, ze XX-wieczne osiagnigcia cywilizacyjne
sa czym$ rOwnie naturalnym, jak przyroda, za$ eskalacja zZadan uczestnictwa
w ich owocach nie jest poparta zrozumieniem, Ze musi si¢ to faczy¢ z pewnym
wysitkiem. W sferze politycznej zaobserwowaé mozna tendencje do zane-
gowania demokratycznych procedur, na rzecz natychmiastowej akcji nasta-
wionej na realizacj¢ wtasnych intereséw. Towarzyszy temu niecheé do uzga-
dniania i dyskusji. Lacza si¢ one bowiem z koniecznoScig respektowania
pewnych intelektualnych regut, a nie sa do tego zdolni ludzie, ktérzy nie
kieruja si¢ idea, a tylko pragnieniami wyrazonymi w sloganach. Oczywista
zatem staje si¢ niechgé do instytucji rynkowych, ktére opieraja si¢ na za-
sadach doktadnie przeciwstawnych do opisanych wyzej tendencji osobowo-
Sciowych (na podst. Ortega y Gasset 1997, s.72 i n.). Podobne zjawiska
zarejestrowano w trakcie omawiania wynikéw badaf nad stylami kierowania
(zob. rozdziat 5). Ponad potowa badanych woli, zeby kierownik nie wymagat
od nich opinii, ale doktadnie powiedzial, co i jak robié. Jak widaé, sporo
ludzi woli by¢ trybikiem w maszynie niz ,,autonomiczng osoba’.

7 przeprowadzonych wcze$niej rozwazan wynikalo, ze alienacja jest ro-
wnoznaczna z brakiem szczescia, czyli, w jezyku socjologii, sprzyja frustracji
i brakowi zadowolenia. Jednak przytoczony wyzej opis dokonan Ortegi y Gas-
seta i rezultaty opisywanych tu badan pokazuja, ze nie jest to takie oczywiste.
Brak wolnos$ci nie zawsze skutkuje brakiem szczgScia. Nie odrzucimy jednak
alienacji tylko z tego powodu, ze jej uniwersalno$¢ nie jest w peini udo-
wodniona.
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Relacja miedzy wolnoScia, szczgSciem czy zadowoleniem z pracy nie
zawsze przebiega zgodnie z oczekiwaniami wyprowadzonymi z teorii, co nie
oznacza, ze nie istnieje. Relacje t¢ mozna wykry¢ dopiero, gdy punkt cigzkoSci
analiz przeniesiemy z idealu etycznego na doznania i przezycia ludzi. Nie
odrzucajac ideatu etycznego, uczynimy zefi punkt odniesienia, ku ktéremu
bedziemy spogladaé, gdy potencjal intelektualny zawarty w liczbowych rezul-
tatach badan ulegnie naturalnemu wyczerpaniu.

Alienacja moze by¢ efektem nieprzystosowania cztowieka do efektywnego
funkcjonowania w instytucjach i organizacjach gospodarczych, nie w wyniku
defektéw w ich funkcjonowaniu, ale odmiennoéci migdzy logika efektywnoSci
a cechami osobowosci uczestnikOw organizacji. Majac na wzgledzie prymat
efektywnosci gospodarczej, stwierdzimy, ze jakie§ zjawiska alienacyjne sg
czasami uzasadnione konieczno$cia wdrozenia bardziej efektywnych metod
gospodarowania. Jednym ze Zrddet alienacji moze by¢ hierarchia organizacyjna,
nieuchronnie zwiazana z nierownoScia wtadzy i wplywem na decyzje w or-
ganizacjach gospodarczych. Mozna oczywiscie przyjaé odmienng optyke i ar-
gumentowaé, ze praca ma stuzy¢ przede wszystkim potwierdzaniu osoby
ludzkiej. Wtedy zaden rodzaj alienacji nie ma uzasadnienia.

W trakcie dalszych analiz postuzg sie pojeciem alienacji subiektywne;.
Subiektywnej dlatego, ze odwotanie si¢ do odczué, postaw czy pogladéw
lepiej poddaje si¢ socjologicznemu pomiarowi niz alienacja w ,,sensie obiek-
tywnym”, ktdra zdefiniowaliSmy jako r6znic¢ migdzy ideatem etycznym a real-
nymi warunkami pracy. Pod pojeciem alienacji rozumial bede wszelkie te
zjawiska, ktére wigza si¢ z poczuciem uprzedmiotowienia cztowieka w procesie
pracy. Wskaznikami uprzedmiotowienia sa: poczucie niewykorzystania poten-
cjatu intelektualnego oraz §wiadomos¢ braku wptywu na witasna pracg. Ideat
etyczny, bedacy punktem odniesienia dla tej definicji, przyjmuje za pewnik
dobro wykorzystania talentu wlasnego i kontroli nad wlasnym zyciem. Mierniki
alienacji majq stwierdzié, czy i w jakim stopniu pracownicy odczuwaja braki
w tym zakresie.

Tabela 1. Wskazniki alienacji pracy a wiasno$¢ przedsiebiorstwa (% odpowiedzi ,nie” +
,zdecydowanie nie”)

Czy ma P. poczucie uczestnictwa Czy ma P. poczucie, ze panska wiedza
Przedsigbiorstwa w decyzjach dotyczacych zespotu, jest wykorzystana w decyzjach
w ktérym P. pracuje? (zdec. nie + nie) | dotyczacych zespotu? (zdec. nie + nie)
Prywatne 66,4 65,4
Panstwowe 33,6 34,6

Na tle pracownikéw firm publicznych pracownicy firm prywatnych maja
wyraznie mniejsze poczucie uczestnictwa w decyzjach i mniejsze przekonanie,
ze ich wiedza jest wykorzystana w procesie pracy. Subiektywna alienacja
pracy jest w fabrykach prywatnych wyraznie wicksza niz w panstwowych.
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Krytyka sektora prywatnego w kategoriach alienacji pracy znajduje po-
twierdzenie empiryczne, ale jednoczeS$nie wlasnos¢ jest czynnikiem najsilniej
wyjaSniajacym efektywnoS$¢ — firmy prywatne co prawda alienuja ludzi, ale sg
najlepsze. Latwo wykazad, 7ze zmiana firm prywatnych na paistwowe zmniej-
szytaby alienacje, ale pogorszylaby ich efektywnos¢.

KLASOWE ASPEKTY ALIENACII
W PRZEDSIEBIORSTWACH PANSTWOWYCH I PRYWATNYCH

Jednym z elementéw teorii alienacji jest jej wymiar klasowy. Czym on
jest? Jak pamigtamy, o poziomie alienacji §wiadczy to, jak czgsto zachowania
ludzi wynikaja z przymusu zewnetrznego. Jak to si¢ ma do klas spotecznych?
Klasy spoteczne to w miarg liczne grupy, pomigdzy ktérymi istnieja relacje
dominacji—podlegtosci, z jednoczesna nieréwnoscia dostepu do débr spotecznie
pozadanych. Wskaznikiem zr6znicowania spotecznego o charakterze klasowym
jest wtadza ekonomiczna. Wyznacza ona relacje dominacji — podlegtosci
o duzej doniostosci spotecznej, bo rozciagajace si¢ na sfery zycia poza praca.
Jednym z wazniejszych wskaznikéw wtadzy ekonomicznej jest kierowanie
praca innych ludzi.

Przyjmijmy teraz — dla uproszczenia — zalozenie, Ze system spoleczny
organizacji gospodarczych da si¢ wyczerpujaco podzieli¢ na dwie klasy spo-
teczne: kierownikéw i wykonawcéw. Po czym poznamy, Ze ten podzial tworzy
klasy spoteczne? Klasy spoteczne mozemy analizowaé ze wzgledu na uktad
stosunkéw spotecznych miedzy nimi, czyli przebieg codziennych kontaktéw
stuzbowych migdzy ich przedstawicielami. Dystans spoleczny, wskaznik relacji
migdzyklasowych, przejawia si¢ m.in. w odmiennym traktowaniu cztonkéw
klasy wtasnej i obcej. Im bardziej rézni si¢ nastawienie do czlonkéw wiasnej
klasy od nastawienia do cztonkéw innej klasy spotecznej, tym dystans spotecz-
ny miedzy tymi klasami jest wigkszy. Jak to si¢ ma do alienacji klasowe;j?
Alienacja klasowa istnieje wtedy, gdy jakie§ zachowania cztonkéw klasy
A powoduja doznania alienacyjne cztonkéw klasy B i zarazem czlonkowie
klasy A unikaja takich zachowan w odniesieniu do czlonkéw wilasnej klasy
spolecznej. Definicj¢ t¢ zastosujemy wytacznie do analizy poréwnawczej
stosunkéw migdzy kierownikami i wykonawcami w przedsigbiorstwach prywat-
nych i pafstwowych.

Cztonkowie klasy kierujacej sa relatywnie mniej uprzedmiotowieni niz
wykonawcy. Praca jest, co prawda, krélestwem koniecznoSci, ale pracy kierow-
nikéw towarzyszy mniej ograniczei w zakresie autonomii i wolnosci. Im
rzadziej wobec danej grupy sa stosowane elementy demokratycznego stylu
kierowania i im czg¢Sciej podlega ona odgérnym decyzjom, tym bardzie]
uprzedmiotowieni i wyalienowani s3 jej cztonkowie.

Poniewaz liczba kierownikéw w prébie przedsigbiorstw wynosita jedynie
96 0s6b, bardziej wiarygodne bgdzie udokumentowanie badanego zjawiska na
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wigkszej liczbie oséb. W tym celu siggniemy do wynikéw badai uzyskanych
na podstawie ankiety szkolnej. Z proby 912 oséb aktywnych zawodowo
wybrano osoby zatrudnione w przedsigbiorstwach (pominig¢to administracjeg,
stuzby mundurowe, rolnictwo itp.). Wyselekcjonowana préba liczyta 718 oséb,
w tym 359 os6b kierujacych praca innych ludzi.

Tabela 2. Opinie kierownikéw i podwtadnych na temat metod kierowania bezposredniego
zwierzchnika w przedsiebiorstwach panstwowych i prywatnych (% odpowiedzi ,czesto” +
,bardzo czesto”; N = 718)

Zachowania zwierzchnika realizowane czesto + bardzo czesto (%)

sktania do sktania do dyskusji
wysuwania wtasnych i wdraza rozwigzania

pomystow przyjete przez grupe
Opinie kierownikow 42,7 41,3 38,5
na temat metod
kierowania ich
przetozonych. Firmy
prywatne
Opinie szeregowych 30,4 30,7 50,9
pracownikéw na
temat metod
kierowania ich
przetozonych. Firmy
prywatne
Opinie kierownikow 44,8 38,8 47,6
na temat metod
kierowania ich
przetozonych. Firmy
panstwowe
Opinie szeregowych 43,5 35,0 45,1
pracownikéw na
temat metod
kierowania ich
przetozonych. Firmy
panstwowe

kieruje sie wylacznie
wiasnym uznaniem

W przedsigbiorstwach panstwowych réznice migdzy opiniami kierownikéw
i niekierownikéw sa nieistotne statystycznie. W przedsigbiorstwach pafistwo-
wych mamy do czynienia z ujednoliconymi metodami kierowania — kierow-
nikami i szeregowymi pracownikami rzadzi si¢ w taki sam sposéb. W przed-
sigbiorstwach prywatnych jest odwrotnie — inaczej kieruje si¢ kierownikami,
inaczej pozostatymi pracownikami, wiec w badaniu opinie kierownikow i sze-
regowych pracownikéw rdznig sie od siebie. Ostatnia kolumna tabeli pokazuje,
ze w firmach prywatnych nieco rzadziej kieruje si¢ kierownikami w sposéb
autokratyczny niz ma to miejsce w firmach panstwowych.

Wyniki badan w prébie przedsigbiorstw sg jeszcze bardziej dobitne. I tak
np. w grupie kierownikdw firm prywatnych 77,2% os6b twierdzi, ze kierownik
sktania do wysuwania witasnych pomystéw, podczas gdy wsréd ich podwia-
dnych opinia ta ma tylko 46% zwolennikéw. Kierowanie odgérne oparte na
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wlasnym uznaniu jest doSwiadczane przez 31,4 kierownikéw i 50,9 szerego-
wych pracownikéw.

W firmach pafistwowych poziom ograniczenia autonomii i wolnoSci rdz-
nych grup pracowniczych jest podobny. W prywatnych kierownicy kieruja
innymi kierownikami w spos6éb demokratyczny, za§ wobec szeregowych pra-
cownikéw czgSciej stosowany jest styl autokratyczny. Kierowanie kierow-
nikami jest w przedsigbiorstwach prywatnych mniej autokratyczne niz
w przedsigbiorstwach panstwowych. W firmach prywatnych kierownicy majq
wigcej autonomii niz ich odpowiednicy w firmach publicznych, a szeregowi
pracownicy mniej autonomii niz pracownicy firm publicznych. Zjawiska
te sq dokumentowane rezultatami uzyskanymi w dwoch réznych prébach
badawczych, co sktania do wniosku, ze sa one wzglednie trwate i uniwersalne.
System spoteczny przedsiebiorstw pafistwowych jest bardziej egalitarny niz
prywatnych.

Rezultaty badan dowodza, ze w przedsigbiorstwach prywatnych zauwazalna
jest alienacja o charakterze klasowym. Wystepuja tu podzialy na grupy pla-
nujacy i kierujaca oraz wykonawcza. Pracownicy wykonawczy i niepetniacy
funkcji kierowniczych sa traktowani relatywnie bardziej przedmiotowo. Nie
oznacza to, ze przedsigbiorstwa panstwowe sa wolne od alienacji. Jednak jej
poziom jest w przedsigbiorstwach pafistwowych nieco mniejszy i nie tak
wyraZnie klasowy.

Spdjrzmy teraz na opisywane zjawiska z perspektywy relacji klasowych,
z wlaSciwym jej arsenalem metafor dotyczacych podobiefistwa interesow
cztonkéw klasy, konfliktowych kontaktéw z cztonkami innych klas, solidarno-
Sci skierowanej przeciwko innym klasom itp. Odwotajmy si¢ teraz do koncepcji
»pola” Pierre’a Bourdieu (Bourdieu, Wacquant 2001) i jego teorii klas. Pole
to wzglednie autonomiczna dziedzina zycia o specyficznych praktykach i wias-
ciwym sobie ukladzie stosunkéw miedzy uczestnikami. Jest arena walki o moz-
liwe do osiagniecia korzySci. Pula korzysci jest ograniczona, zatem grupy
dominujace uzyskuja ich wigcej. Korzysci te sa zarazem kapitatem do wyko-
rzystania w grze o korzySci na innym polu. Przykitady pdl to: gospodarka,
oSwiata, religia, sztuka itp. Wiecej korzysci osiaga grupa solidarna, zachowu-
jaca si¢ podobnie wobec innych grup, niz niesolidarna. Odnoszac to do naszych
badan, widzimy, ze przedsigbiorstwa prywatne sa swoistym polem, na ktérym
grupa kierujaca uzyskala wyrazna dominacje nad grupa wykonawcow.

Dominacja jest korelatem szerokiego spektrum zjawisk spolecznych, eko-
nomicznych i symbolicznych. Dominacja spoteczna polega na warto§ciowaniu
cech i wytworéw grupy zdominowanej jako nizszych, gorszych, mniej waznych
itp. Jej przejawy to: dystans spoteczny, wymaganie demonstracyjnej podleg-
tosci, okazywanie wyzszoSci, odmowa dyskusji itp. Dominacja ekonomiczna
polega na wykorzystaniu wtadzy w celu zanizania puli zasob6w organizacyj-
nych, z ktérych korzystaja podwtadni. W skrajnej postaci przyjmuje postaé

185



wyzysku, czyli pozbawienia podwladnych naleznych im uprawniefi — np. do
urlopu, o§miogodzinnej pracy, terminowej wyptaty itp. Dominacja symboliczna
polega na narzuceniu grupie zdominowanej wlasnego obrazu §wiata spotecz-
nego, w ktérym cechy i wytwory grupy zdominowanej sq uznawane za mniej
wartoSciowe.

W naszych badaniach zarejestrowaliSmy dominacj¢ w sferze spotecznej,
polegajaca na odmiennych metodach komunikowania si¢ kierownikéw i pod-
wtadnych w trakcie realizacji zadan fabrycznych. Kierownicy w grupie wilasnej
— partnerska dyskusja, wobec grupy zdominowanej — odgérne rozkazodawstwo.
,Demokracja dla nas, dyktatura dla nich”, przy czym dzieje si¢ to w o wiele
bardziej produktywnych firmach prywatnych. W przedsigbiorstwach pafistwo-
wych, gdzie stosunki migdzy grupa kierujacq a reszta pracownikdéw sa bardziej
egalitarne, produktywno$¢ jest mniejsza.

KULTURA JAKO ZRODEO ZACHOWAN LUDZI
W ORGANIZACJACH GOSPODARCZYCH

Zaprezentowane dalej rozwazania nawigzuja do opisu polskiej kultury
organizacyjnej zawartego w rozdziale 1. Sprobujmy krétko skomentowac ich
znaczenie dla opisywanych tu zjawisk. Miejsce Polski na mapie kultur euro-
pejskich okresla przynalezno$¢ do katolickiego krggu kulturowego i wschodnio-
europejskiego systemu gospodarowania. Wspodtcze§nie mamy do czynienia
z przenikaniem si¢ w polskiej kulturze organizacyjnej archetypéw zachowan
folwarcznych i wzoréw zachowan wtaSciwych dla kultury rynkowej. Realizo-
wanie wzoréw typowych dla nowoczesnej gospodarki rynkowej nie ma w pol-
skim spoteczenistwie spontanicznego charakteru. Wzory te sa czym§$ odmien-
nym od utrwalonego rdzenia kulturowego — musza by¢ wyuczone, a ich
stosowanie poprzedzone aktem refleksji. Czgsto taki akt intelektualny poprze-
dza analiza krytyczna wtasnego dziedzictwa kulturowego i zachowan wspot-
rodakéw pielggnujacych tozsamos¢ kulturowa i narodowa. W tym tkwi trudno$§¢é
przystosowania si¢ takich krajow, jak Polska, do wyzwan gospodarek globalne;j
1 opartej na wiedzy.

Mieszkancy krajow ,,przodujacych w dziele globalizacji” sa w znacznie
lepszej sytuacji. Globalizacja opiera si¢ na wzorach kulturowych wytworzonych
w tych krajach. Dla ludzi uksztaltowanych w tych kulturach dostosowanie si¢
do globalizacji czy gospodarki opartej na wiedzy ma charakter kontynuacji
dotychczasowego dziedzictwa kulturowego. Dostosowanie takie ma wigc cha-
rakter bardziej spontaniczny, nie wymaga pogtebionej analizy otoczenia. Laczy
si¢ z relatywnie mniejsza ilo$cia energii psychicznej, wydatkowana w warun-
kach wickszego komfortu psychicznego. Natomiast w krajach importujacych
nowe wzory kulturowe zuzywa sie relatywnie wiecej energii psychicznej na
ich przyswojenie. W efekcie nie starcza jej na wypracowanie innowacji i wtas-
nych istotnych propozycji rozwojowych. Z tego wzgledu podziat na kraje
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przodujace gospodarczo i importujace wzory kultury organizacyjnej jest w mia-
re trwaty.

Tabela 3. Cechy pracownikéw i nastawienie grup nieformalnych a metody kierowania;
wspotczynniki korelacji Pearsona

Grupy nieformalne, nastawienie kolegéw do
Cechy pracownikéw pracownikéw wystepujacych z projektami nowych Mam_

) metod i usprawnien pracy poczucie,
Zachowania - - - - - ze moja
kierownicze unikajg nieche¢ beda starali nie wylfaz_ah beda dawali wiedza

. do . zrozumienia, do bedg go | ;
odpowie- | . .. sie go X - =97 | jest wyko-
dziainosci | MY~ | agladowae | PrRYImato | zrozumienia,| unikac | ystang

wy obojetnie ze Zle robi
Sktania do Nieistotny - 0,277 -0,159 -137 -0,123 0,193
dyskusji
i wdraza
rozwigzanie
przyjete przez
grupe
Sktania do - - 0,278 -0,178 - -0,229 0,127
wysuwania
wiasnych
pomystow
Dba o - - 0,279 -0,164 -0,132 -0,192 -
poinformowani
e pracownikow
Respektuje - - 0,126 -0,176 -0,101 -0,281 0,281
samodzielno$é
i swobode
dziatania
pracownikéw
Okazuje 0,160 0,161 - 0,180 0,115 -0,207 | -0,236
wiadczg
pozycje
czesciej niz to
konieczne
Kieruje sie 0,209 0,128 -0,157 0,231 0,200 -0,218 | -0,107
wylacznie
wiasnym
uznaniem

Sprébujmy teraz wiedzg¢ o polskiej kulturze organizacyjnej zastosowaé do
wyjaSnienia fenomenu badanych przez nas przedsigbiorstw prywatnych. Ka-
tegorie kultury organizacyjnej wprowadziliSmy po to, zeby pokaza¢ alternatyw-
ne wobec teorii alienacji mozliwoSci wyja$nienia sposobu kierowania przed-
sigbiorstwami prywatnymi. Nieprzystosowanie pracownikéw do gospodarki
rynkowej, w mysl tej koncepcji, polega na tym, ze zachowujq si¢ oni tak jakby
odtwarzali archetypy ,,parobka i dziewki stuzebnej” (biernos¢, brak aktywnoSci
intelektualnej i mylenie marzen z rzeczywistoScia). Wynika stad, ze tam, gdzie
pracownicy sa relatywnie stabiej przystosowani do gospodarki rynkowej,
skuteczniejsze sa $cisty nadzor i odgérne polecenia. Jednym z wazniejszych
kryteriow przystosowania kierownikéw do gospodarki rynkowej jest elastycz-
no$¢ w doborze stylu kierowania. Zalezy ona od dobrego dopasowania stylu
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do cech pracownikéw i od nastawienia grup nieformalnych wobec pracy.
Podstawa dalszych analiz beda opinie respondentéw na temat zachowan pra-
cowniczych w badanych przedsiebiorstwach?. Zamieszczona wyzej tabela
zawiera obliczenia dla catej préby, tzn. pracownikdw i kierownikéw tacznie.

Im bardziej pracownicy unikaja odpowiedzialnoSci i inicjatywy, bym bar-
dziej intensywnie jest realizowany odgérny, w tym takze wodzowski sposdb
kierowania (okazuje wladcza pozycje czesciej niz to konieczne). Ostatnia
kolumna tabeli pokazuje, Ze kierowanie odgdrne nie sprzyja wykorzystaniu
wiedzy organizacyjnej pracownikdéw posiadanej przez pracownikéw i zwieksza
alienacjg pracy.

Zauwazmy, ze nastawienie grup nieformalnych znacznie silniej niz cechy
pracownikéw wptywa na dobdr stylu kierowania. Pracownicy sa, jacy sa, ale
dopiero, gdy kolektywnie okazuja negatywne nastawienie wobec przetozonych,
potrzeba odgdrnych metod kierowania staje si¢ znacznie silniejsza. Indywidual-
na cheé wspétpracy nie wystarczy dla osiggania sukcesu przez zespolowe
metody kierowania, o ile nie jest poparta pozytywnym nastawieniem grup
nieformalnych. Dla wyjasnienia tej prawidlowo$ci, odwotam si¢ do zjawiska
emergencji, polegajacego m.in. na tym, ze zachowanie grupy jest nieredukowal-
ne do zachowan os6b wchodzacych w jej sktad. Innymi stowy, jednostka
o danych postawach, dzialajaca samotnie, moze si¢ zachowywaé zupelnie
odmienne niz wtedy, gdy dziala w grupie. I tak np. zdarza si¢, ze osoby
nastawione przychylnie wobec kierownikéw w grupie wytwarzaja odmienne
stymulacje sklaniajace do solidarnego przeciwstawiania si¢ poleceniom kierow-
nictwa. Demokratyczny styl kierowania wymaga zaangazowanej wspolpracy
zbiorowej. Rezultaty badan dowodza, ze badanych kierownikéw cechuje elas-
tyczno$¢ w doborze stylu kierowania. Odnotujmy zatem, ze im bardziej widocz-
ne sa pozostatosci folwarcznego stosunku do pracy, tym silniej zwierzchnicy
siggaja do odgérnych, wodzowskich metod kierowania. Gdy cechy pracow-
nikdéw sa bardziej sprzyjajace wspotdziataniu, a zwilaszcza wtedy, gdy na-
stawienie grup nieformalnych do inicjatywy i innowacji jest pozytywne, wy-
bierane sa demokratyczne metody kierowania. Podsumowujac uzyskane rezul-
taty, powiemy, ze metody kierowania sa odpowiedzia na kulture organizacyjna
Srodowisk pracowniczych.

PoDSUMOWANIE

OmoéwiliSmy funkcjonalne i konfliktowe podej$cie do analizy metod kie-
rowania. Podejscie funkcjonalne skupiato si¢ na odpowiedzi na pytanie,
jakich metod kierowania nalezy uzy¢, aby osiagnaé cele organizacyjne. W ra-

2 W celu uwiarygodnienia diagnozy przeprowadzono analiz¢ odpowiedzi kierownikéw i pracow-
nikéw na pytania o zachowania pracownicze. Odpowiedzi byly podobne, co jest argumentem na rzecz
zbiezno$ci opinii respondentéw ze stanem faktycznym.
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mach podejscia konfliktowego szukaliSmy odpowiedzi na pytanie, czy metody
kierowania sg nastgpstwem czynnikéw politycznych, tj. alienacji i rdznic
klasowych.

Dob6r metod kierowania w badanych przedsigbiorstwach jest podyktowany
zarbwno czynnikami pragmatycznymi, jak i politycznymi. Czynniki prag-
matyczne to konieczno$¢ realizacji celéw oraz przezwycig¢zenia niesprzyjaja-
cych wzoréw kulturowych i zwiazanych z nimi zachowaf pracowniczych.
Czynniki polityczne to przede wszystkim alienacja klasowa, czyli uzywanie
przez kierownikéw odgdérnych metod kierowania do podporzadkowania sobie
klasy wykonawcow. Ktéra grupa czynnikéw ma wigksze znaczenie, dowiemy
si¢ w nastgpnym rozdziale.



Rozdziat 8

ALIENACJA, KULTURA I STOSUNKI KLASOWE
W BADANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

WSTEP

Analizy zawarte w poprzednim rozdziale doprowadzily do konkluzji, ze
zréznicowanie metod kierowania moze wynika¢ zaréwno z powodow pragmaty-
cznych, jak i dazen klasowych. W konsekwencji pojawito si¢ pytanie o to, co
dziata silniej, ktéra z tych interpretacji obejmuje wigksza liczbe przypadkéw?
W tym rozdziale sprébuj¢ na to odpowiedzie¢. Najpierw rozpatrzymy zagadnie-
nie alienacji pracy, a nastgpnie jej korelacje z wlasnoscia firmy i czynnikami
pragmatycznymi. Nasze wnioski beda podstawa do postawienia kilku nowych
problemdéw o zasiggu znacznie szerszym od kontekstu pracy w fabryce. Kwestie
te, zasygnalizowane w dwoch poprzednich rozdziatach, nie doczekaty sie takiego
rozwiazania, na jakie zastuguja. Rezultaty badan dowodza, ze w firmach prywat-
nych poziom alienacji klasowe;j jest wigkszy niz w przedsigbiorstwach panstwo-
wych. Wraz z ekspansjq firm prywatnych oczekiwaé nalezy upowszechnienia
w spoteczenistwie wlasciwych im stosunkéw klasowych oraz alienacji. Wiemy
skadinad, ze alienacja to co$ ztego, ale wiemy takze, ze firmy prywatne sa
bardziej efektywne i Ze nie cate zlo alienacji wynika z odgérnego przymusu. Sa
takie zjawiska, ktore zastuguja na miano alienujacych i sa nastepstwem Swiado-
mych wyboréw zyciowych. Podobne niejednoznacznosci towarzysza stosunkom
klasowym. Klasy spoteczne biorg si¢ niewatpliwie z dominacji, powstaje jednak
pytanie, czy wykryty poziom dominacji w catosci przypisa¢ nalezy usitowaniom
klasy dominujacej, czy moze sa takie zjawiska klasowe, ktore sa niezalezne od
jej usitowan. W celu rzucenie Swiatta na t¢ problematyke, siegne do socjologii
wiedzy i zarysuj¢ kilka mozliwych przestanek dominacji symbolicznej.

ALIENACIJA I KULTURA ORGANIZACYINA A DOBOR METOD KIEROWANIA

Dalsze rozwazania po§wiecone beda probie odpowiedzi na pytanie, ktore
podejscie lepiej wyjasnia zr6znicowanie metod kierowania — kulturowe czy
polityczne? Pytanie to przetozymy na bardziej szczegétowe pytania wskaznikowe:

Czy Kkierownicy firm prywatnych uzywaja wladzy autokratycznej do
zwigkszenia dominacji klasowej nad wykonawcami i w ten sposéb zwiek-
szenia alienacji?
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Czy moze kierownicy uzywaja autokratycznego stylu kierowania, by
droga odgoérnych polecen narzuci¢ pracownikom bardziej produktywne
metody postepowania?

Jest prawdopodobne zar6éwno, ze istnieje kierownik uzywajacy wiadzy
wytacznie dla zdominowania podwladnych, jak i taki, ktéremu wtadza stuzy
jedynie dla osiagnigcia wigkszej wydajnoSci. Pomigdzy lokuja si¢ wszyscy
pozostali, uzywajacy wladzy na rzecz realizacji obu tych celéw w réznych
proporcjach. Sprébujmy teraz zastanowié si¢ nad tymi proporcjami.

W tym celu poréwnam skuteczno$¢ badawcza podejs¢ kulturowego i poli-
tycznego (alienacyjnego i klasowego). Na rzecz lepszej efektywnos$ci podejscia
politycznego przemawia to, ze w przedsigbiorstwach prywatnych alienacja
jest zdecydowanie wigksza niz w publicznych. Moze by¢ jednak tak, ze
wilasno$¢ firmy nie ma znaczenia, dlatego iz wieksza efektywnoS¢ pracy
w warunkach kulturowo niesprzyjajacych musi by¢ wymuszona odgérnymi
nakazami 1 $cistq kontrola ich wykonania. Prowadzi to nas do przypuszczenia,
ze firmy prywatne sa bardziej efektywne, poniewaz sq autorytarnie zarzadzane.
A zatem alienacja jest wigksza nie dlatego, ze dana firma jest prywatna, ale
dlatego, ze jest lepsza. Na gruncie podejScia politycznego, sformutujemy
konkurencyjna tez¢ — ze autokratyzm jest wigkszy nie dlatego, ze cechy
pracownicze i grupy nieformalne maja negatywne nastawienie, ale dlatego, ze
dana firma jest prywatna.

W celu sprawdzenia tych prawidtowosci, skonstruowano réwnania regres;ji,
w ktérych zmiennymi wyjaSnianymi byty kolejno: uczestnictwo w decyzjach
oraz wykorzystanie wiedzy w procesie pracy. Zmiennymi wyja$niajacymi byty:
cechy pracownikéw, nastawienie grup nieformalnych oraz wtasnos$¢ firmy.

Tabela 1. Wskazniki alienacji a wlasnos¢, cechy pracownikéw i nastawienie grup nieformalnych

Wskazniki alienaciji Zmienne wyjasniajace o wy1a|;p;o;1gg)x/vanancu
(o]

Poczucie uczestnictwa | Prywatna wiasnosc¢ firmy 3,3

w decyzjach Wiasno$é+ cechy pracownikéw + 9,7
nastawienie grup nieformalnych

Poczucie, ze wiedza Prywatna wtasnos¢ firmy 21

jest wykorzystanaw | yiasnosé+ cechy pracownikow + 8,2

podejmowaniu decyzji | hastawienie grup nieformalnych

W przypadku poczucia uczestnictwa w decyzjach wilasnos$¢ ,,wyjasnia”
3,3% wariancji zmiennej wyjas$nianej. Gdy dodamy do wtasnosci cechy pracow-
nikéw i nastawienie grup nieformalnych, wariancja ,,wyja$niona” wzrasta
niemal do 10%. Cechy pracownikéw i nastawienie grup nieformalnych o wiele
lepiej niz wiasnos¢ ,,wyjasniajq” poczucie uczestnictwa w decyzjach. Podobnie
rzecz si¢ ma z poczuciem wykorzystania wiedzy. Poziom alienacji pracow-
nikéw jest w firmach prywatnych wigkszy niz w panstwowych. Jednak wyraz-
nie wigksze znaczenie dla wystgpienia alienacji lub dla jej braku maja cechy
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pracownikéw i nastawienie grup nieformalnych. Pierwszoplanowym czyn-
nikiem alienacji jest konieczno$¢ przezwyci¢zenia przez kierownictwo nie-
sprzyjajacych elementéw kultury organizacyjnej (negatywnego nastawienia
pracownikéw i grup nieformalnych). Alienacja jest pochodna relatywnie wigk-
szej elastycznoS$ci kierownikéw firm prywatnych w doborze metod kierowania.
W procesie wyjaSniania alienacji wlasno$¢ nie moze by¢ jednak pominigta.
Jej wpltyw jest mniejszy, ale statystycznie istotny.

Wysunigte wczesniej przypuszczenie, ze ,,alienacja jest wigksza nie dlatego,
7e dana firma jest prywatna, ale dlatego, ze jest lepsza”, ma lepsze potwier-
dzenie statystyczne niz sad konkurencyjny — wigksza alienacja, bo firma
prywatna. Mozemy stwierdziC, ze obrazuje wigkszoSciowa tendencjg. W fir-
mach prywatnych odgérna wtadza stuzy czgSciej kierownikom do zwiekszenia
wydajnosci niz do zdominowania podwtadnych.

Dla dopetnienia obrazu musimy dopusci¢ mozliwos¢, ze folwarczno$¢é
dotyka takze kierownikow. Sa takie przypadki, ze odgorny styl kierowania nie
wynika ani z pragnienia dominacji, ani z dazenia do efektywnoSci, ale z cech
osobowosci stanowiacych odtworzenie archetypu ekonoma. Nie jest to jednak
tendencja wigkszoSciowa — wczesniej mogliSmy si¢ przekona¢ o elastycznoSci
postaw badanych kierownikéw.

Jak wida¢, doskonatoSci produkcyjnej nie da si¢ oddzieli¢ od alienacji.
Produktywno$¢ w tym przypadku osiaga si¢ droga odgdérnego narzucania
i programowania zachowan proefektywnoSciowych. Wéréd bezmiaru alienacji
pracownikéw istnieje ,,pula alienacji”’, bedaca wylacznie nastepstwem ko-
niecznosci realizacji celow organizacyjnych. Z omawianych tu dwoch ujgé
lepiej wyjasnia zréznicowanie metod kierowania ujecie kulturowe.

ALIENACIJA - EMPIRYCZNE PRZESEANKI
I TEORETYCZNE NIEKONSEKWENCIE

Sprébujmy teraz poréwnac firmy prywatne i panistwowe, by wyprowadzi¢ kilka
wnioskéw na temat produktywnoSci, alienacji i klas spotecznych. Uzyskane
rezultaty badan upowazniajq do utworzenia nastgpujacego roéwnania. Po jedne]
stronie firmy pafistwowe plus mniejsza produktywnos¢, plus mniejsza alienacja. Po
drugiej — firmy prywatne plus wigksza produktywnos$¢, plus wigksza alienacja.
Kierownicy obu rodzajow firm dziataja w tej samej polskiej kulturze organizacyjne;j,
czyli ceteris paribus takie same decyzje pociagaja takie same nast¢pstwa w zacho-
waniach podwtadnych. Rdwnanie pokazuje, ze jesli po stronie firm pafistwowych
chcielibySmy podnie$¢ produktywnos$¢é, to musiataby wzrosnaé tez alienacja.
W firmach publicznych i prywatnych w takim samym stopniu trzeba przezwycigzac
pozostatosci kultury folwarcznej, poprzez odgdrne instrukcje i egzekwowanie ich
wykonania. Wsrdd badanych firm sa takie firmy paistwowe, w ktérych kierownicy
raczej tego nie robia. Kierownicy tych firm wybieraja mniej pracochtonny i bardziej
towarzyski sposéb kierowania i stad pochodza mniejsza alienacja i produktywnos¢.
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Czytelnikowi tych uwag moze nasunal si¢ zastrzezenie natury metodolo-
gicznej, dotyczace niejasno$ci w definiowaniu relacji migdzy alienacja a ce-
chami pracownikéw. StwierdziliSmy, ze alienacja to niezgodnoS¢ tego, co
powinno by¢ zgodne, i zmuszanie do tego, co niechciane. StwierdziliSmy tez,
7e alienacja jest wynikiem separowania pracownikdéw od procesu decyzyjnego.
Powstaje problem, co zrobi¢ z pracownikami, ktorzy nie chca ujawniaé wias-
nych opinii 1 wola by¢ kierowani.

(W prébie przedsigbiorstw osob takich jest 52%, wsrdd pracownikéw
z wyzszym wyksztatceniem — 27%). W ich przypadku kierownik wiaczajacy
pracownikéw do decydowania zachowuje si¢ niezgodnie z oczekiwaniami,
przeciwstawia si¢ i zmusza do zachowan niechcianych. Uzywa wtadzy prze-
ciwko pracownikowi, powoduje alienacj¢. Z drugiej strony, alienacja ma
miejsce takze wtedy, gdy pracownicy sa odseparowani od procesu decy-
zyjnego. Jak na tych przyktadach wida¢ — pracownik moze si¢ czu¢ wy-
obcowany i wtedy, gdy kierownik sktania go do uczestnictwa w decyzjach,
jak i wtedy, gdy tego nie robi.

W niektérych sytuacjach obserwacja zachowan prowadzi do wniosku, ze
alienacja jest pojeciem wewngetrznie sprzecznym. Zanim jednak wyrazimy
zdziwienie, ze nikt do tej pory tego nie zauwazytl, musimy wzigé pod uwage,
ze immanentnym sktadnikiem definicji alienacji jest opisany wczeSniej ideat
etyczny wiazacy to pojecie z istota gatunkowa cztowieka i twdércza osobg
ludzka. Klasyczne rozumienie alienacji polega na szukaniu zgodnoSci lub
niezgodnoSci zachowai z idealem etycznym zawierajacym definicje tego, co
dla Iudzi jest dobre (dobra jest twércza praca). Problem pojawia si¢ wtedy,
gdy ludzie wola prace odtwoércza.

Konstrukcja wspomnianego ideatlu etycznego opiera si¢ na do$¢ szczegdl-
nych zatozeniach. Przywota¢ tu mozna socjologizm starozytny Arystotelesa
— spoteczne uwarunkowania ludzkich zachowan odwotuja si¢ do metafory
tabula rasa. P6Zniej metaforg t¢ znajdujemy w pracach Locke’a, natomiat
metody jej praktycznego zastosowania w Emilu J.J. Rousseau. Cztowiek
w momencie urodzenia jest niezapisang tablica. Na niej ,,spoleczefistwo pisze”
to, co dla danego cztowieka przeznaczyto. Jednym ludziom spoleczefistwo
daje wigcej tego, co dobre, innym tego, co zte. Zachowanie czlowieka jest
pochodna tych zapiséw. Jezeli spotyka go wigcej dobrego, to i on si¢ dobrze
zachowuje, jezeli spotyka go wigcej ztego, zachowuje si¢ Zle. To, jaki cztowiek
jest, nie zalezy od niego, ale od spoteczefistwa. Niezaleznie od tego, co sadzimy
na temat tego wniosku, zaakceptujmy go dla celéw analitycznych. Podobny
sposéb rozumowania spotykamy u klasyka badan nad alienacja — Karola
Marksa — z tym jednak, ze on przyczyng¢ takiego a nie innego uksztaltowania
sktonnoSci ludzkich upatruje w warunkach ekonomicznych. Kluczowym czyn-
nikiem alienujacym jest zar6wno u Marksa, jak i u Rousseau wtasnos$¢ prywat-
na. Sprobujmy teraz poddaé analizie teori¢ alienacji, postugujac si¢ wtaSciwymi
jej zatozeniami i definicjami.
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Trwate opresyjne warunki spoteczne ksztattuja czlowieka w taki sposdb,
ze jego aktywnoS$¢ ogranicza si¢ do zaspokojenia potrzeb biologicznych.
Powiemy o nim, ze ma falszywa Swiadomo$¢. Osobnik taki nieprawidtowo
postrzega Swiat i dazy nie do tego, co jest dla niego rzeczywiscie dobre.
Sformutowania te, przyznac trzeba, przyniosty wiele zta w Europie Wschodniej,
i nie tylko. Byly one totalitarnym argumentem uzasadniajacym konieczno$¢
odgornego nakazania ludziom, zeby uznali jaki$ stan rzeczy za dobry', mimo
7e wszystkie zmysty méwily im, ze jest on zty. Jak widaé, wyjaSnianie zjawisk
przez odwotanie si¢ do teorii zbudowanych wokdét normatywnych modeli jest
zawodne, co wigcej — moze mieé tautologiczny charakter.

I tak np. uznajemy, zZe stan rzeczy X jest dobry dla ludzi, ale Jan twierdzi,
ze nie dla niego, zatem Jan ma falszywa $§wiadomos$¢. Jezeli tak, to kazdy,
kto twierdzi, ze X nie réwna si¢ dobro, ma falszywa Swiadomos¢, a zatem,
zdanie X = dobro jest zawsze prawdziwe niezaleznie od tego, co ludzie
na ten temat sadza.

Zwazmy jednak, ze bardzo mato jest w historii mysli spotecznej i religijnej
przyktadéw doktryn, ktére by byty wolne od tautologii i nie byly naduzywane
do czynienia zta. Dlatego nie powinni§my odrzuca¢ takze koncepcji ,,Swiado-
mosci falszywej”. Tym bardziej ze znajduje ona potwierdzenie empiryczne
w naszych badaniach. Jakie? Jak pamigtamy z rozdzialu 2, koncepcja potrzeb
Maslowa powstata w efekcie obserwacji ludzi chorych organicznie i duchowo.
Badacz stwierdzil, Ze przyczyna chordb jest niedobdr zasobdw materialnych,
przezy¢ intelektualnych i afiliacyjnych. Gdyby nie byto niedoboréw, nie bytoby
choroby. Likwidacja tych niedoboréw jest obiektywnie dobra, a ich istnienie
jest obiektywnie zle. W trakcie omawiania rezultatéw badan stwierdziliSmy,
7e pracownicy przedsiebiorstw prywatnych stabiej odczuwaja potrzeby samo-
realizacyjne niz pracownicy firm panstwowych. Na skutek bowiem warunkéw
spotecznych pracownicy firm prywatnych zanizyli aspiracje intelektualne. Na
tle pracownikéw firm pafistwowych ich zachowanie bardziej odbiega od ideatu
etycznego osoby ludzkiej, za$ stan ich §wiadomos$ci mozna uzna¢ za relatywnie
bardziej fatszywy. Jak widaé, zachowania na pozdr sprzeczne z teoria alienacji
wcale takie nie sa. Z tym jednak, ze alienacja nie jest tu stwierdzona em-
pirycznie, ale wyprowadzona dedukcyjnie.

Fatszywa Swiadomo$¢ nie jest pojeciem pustym, poniewaz jest nastgpstwem
ztych warunkéw, w jakich przebiega rozwdj ontogenetyczny znacznej czgSci
ludzi (zycie danego osobnika od momentu urodzenia). Gdyby nie bylo ztych
warunkéw zyciowych, nie bytoby falszywej SwiadomoSci. W tym miejscu,
uwazny czytelnik mégtby zauwazy¢, ze twierdzenie to jest niezgodne z wnios-
kami zawartymi w rozdziale o stylach kierowania. Wykazano tam, ze sg tacy
pracownicy (i jest ich niemato), ktérzy maja demokratycznych kierownikow,
a mimo to wolg niewymagajacych uczestnictwa w decyzjach. Warunki spotecz-

' Pojecie dobra bylo konsekwencja uznanych zalozer filozoficznych.
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ne sa dobre, a mimo to pojawia si¢ falszywa Swiadomo§¢. Mozna powiedzieé,
ze skazy na osobowosci sa tu efektem jakich§ wczedniejszych doSwiadczen,
polegajacych na uczestnictwie w ,,ztym spoleczenstwie”. Skoro tak, to gdy
zaoferujemy takim ludziom warunki niealienujace, beda si¢ czuli zagubieni
i sfrustrowani. Mozemy jednak odwota¢ si¢ do teorii socjalizacji i stwierdzi¢,
ze po pewnym czasie ludzie nabgda postaw i motywacji wtasciwych dla
»sytuacji dobrej” i pozbeda si¢ fatszywej Swiadomosci. Jak dlugo to moze
trwac? Jak dlugo moze czekaé kierownik stosujacy uczestniczacy styl kiero-
wania wobec pracownikéw biernych intelektualnie? Jezeli pracownicy kilka-
dziesiat lat socjalizowali si¢ w ,,zlym spoteczenistwie”, to ilu lat ,,dobrej pracy”
potrzeba, aby to przezwyciezy¢? A przeciez w pracy rezultaty sa konieczne
natychmiast.

Jak widaé, moze si¢ zdarzy¢, Zze poprawne logicznie wnioskowanie na
kategoriach ogdlnych jest do$¢ zawodne, gdy probujemy z niego wyprowadzié
zalecenia praktyczne. Dobra filozofia nie zawsze prowadzi do dobrej praktyki.

Dlugotrwate do$§wiadczanie przez ludzi bodZcéw ograniczajacych osobe
ludzka do organizmu biologicznego wymaga skomplikowanej terapii, ktora
zniweluje zte doSwiadczenia i skieruje cztowieka na drogge madroSci. Jednak
nie ma gwarancji, ze nawet po terapeutycznym przezwyci¢zeniu ztych do-
Swiadczen aktywnoS$¢ intelektualna bedzie realizowana w miejscu pracy. Nie
u wszystkich ludzi praca ogniskuje najwazniejsze ambicje zyciowe. Na przyktad
z badafi Friedmanna nad pracownikami taSmowymi wynika, ze niektdre kobiety
byty zadowolone z pracy taSmowej dlatego, ze wykonujac bezmyslne, po-
wtarzalne ruchy rekami, mogly jednocze$nie mysle¢ nad problemami rodzin-
nymi (Friedmann 1967). Uwagi te znacznie komplikujg nasze rozwazania
o naturze alienacji pracy, skoro widzimy, ze nawet gdyby rozwdj ontogenetycz-
ny przebiegat w ,,dobrym spoteczenstwie”, aspiracje do wspdtdecydowania
moglyby si¢ nie pojawi¢. Mimo zaistnienia ,,dobrego spoteczefistwa” tez
istnialyby alienacja oraz falszywa §wiadomos¢.

Komplikuje to nasze analizy. Poprzednio na drodze logicznego wnios-
kowania doszliSmy do wniosku, ze alienacja jest pojeciem uniwersalnym i ze
fatszywa SwiadomoS$¢ ma swoje empiryczne odpowiedniki. Jednak, gdy tezy
te opatrzyliSmy wynikami badaf, okazato sig¢, Ze poprawno$¢ logiczna na
poziomie kategorii ogdlnych to za mato, by na poziomie empirycznym otrzy-
mac¢ zdania niesprzeczne i prawdziwe. Stato si¢ tak dlatego, ze nazbyt pochop-
nie uznaliSmy, ze kategorie ogdlne odnosza si¢ do wszystkich ludzi w takim
samym stopniu i w tym samym czasie. Na przyklad kategoria fatszywe;j
SwiadomoS$ci ma swoje empiryczne odpowiedniki, ale nie jesteSmy w stanie
stwierdzi¢, czy usunigcie jej przyczyn rzeczywiscie zaowocuje ,,Swiadomoscia
prawdziwa” w miejscu pracy. U niektérych ludzi Swiadomo$¢ prawdziwa moze
si¢ uzewngtrznia¢ tylko w §rodowisku poza praca.

Wréémy teraz do poznawczej zawarto$ci przeprowadzonych tu analiz.
Okazuje si¢, ze trwanie przy zatozeniu, ze spoleczenstwo jest wytaczna
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przyczyna zachowan jednostkowych, jest zawodne. Lepiej do rezultatéw ba-
dan dopasowane jest stwierdzenie, ze ludzkie zachowania sa efektem in-
dywidualnych decyzji. Czy to oznacza, ze spoteczenstwo nie ksztaltuje ludzi?
OczywiScie ksztattuje. Oba opisane tu twierdzenia sa konwencjami statystycz-
nie uzasadnionymi nie do§¢ precyzyjnie. Moga stuzy¢ odpowiedzi na pytanie,
ile zachowan danego osobnika jest pochodng wtasnego wyboru, a ile wptywu
spotecznego. Lub na pytanie, ilu ludzi kieruje si¢ wltasnym wyborem, a ilu
tylko odtwarza to, co im wpojono w trakcie socjalizacji.

Przyjecie konwencji o aktywnej roli jednostki i oparcie na niej badan nad
alienacja prowadzi do uzyskania lepszej wiedzy o obserwowanych zachowa-
niach ludzi. Lepszej w takim znaczeniu, zZe to, co widzimy, mozemy objasnié
za pomocga zdan nietautologicznych i kategorii niesprzecznych.

Alienacja pracy istnieje tam, gdzie znaczaca czgS$¢ pracownikéw deklaruje
brak wptywu na to, co si¢ z nimi w pracy dzieje. Jest wbudowana w struktury
organizacyjne, a jej ,,wielko$¢” jest zmienna. Moze by¢ wywotana niedopa-
sowaniem kulturowym. Tam, gdzie sa niesprzyjajace uwarunkowania kulturowe
i gdzie dazy si¢ do ich przezwycigzenia (np. kultury folwarcznej) — jest wigksza.
Jej poziom zalezy od zachowan pracownikéw — mniejszy tam, gdzie sa oni
bardziej aktywni intelektualnie i wigkszy tam, gdzie tacy nie sa. Rezultaty
badan potwierdzaja niedeterministyczne i aktywistyczne poglady filozoficzne.
Pokazuja, ze tak — wydawatoby si¢ — silnie zdeterminowane organizacyjnie
zjawisko, jak alienacja pracy, zalezy takze od zachowan ludzi poddanych
alienacji.

ALIENACJA, KLASY SPOLECZNE I SYMBOLICZNA DOMINACJA

Zwykle w socjologii o klasach méwimy wtedy, gdy jedna grupa ma wladzg
nad inng i ogranicza jej wolno$¢ w dazeniu do pozyskania débr spotecznie
pozadanych. Z poprzedniego rozdziatu wiemy, Ze klasy wiaza si¢ z dominacja
ekonomiczna, spoteczna i symboliczna. Zwigzek alienacji ze stosunkami kla-
sowymi polega na tym, ze im wigksza alienacja, tym wigksza dominacja klasy
kierujacej nad klasa wykonawcow. Mozna by odnie$¢ wrazenie, ze dominacja
klasowa jest efektem swoistej zmowy albo co najmniej solidarnosci klasy
kierowniczej w realizacji strategii nakierowanej na zdominowanie klasy pod-
porzadkowanej. Tak moze by¢, ale nie zawsze tak jest. Z referowanych tu
badan wynika, ze stosunki klasowe w przedsigbiorstwach tworza si¢ w nastgp-
stwie codziennych praktyk organizacyjnych i majq ,naturalny charakter”.
Nadbudowuja si¢ one nad oczywista nieréwno$cia umiejetnosci i kwalifikacji.
Podziat na tych, ktérzy wiedza, co i jak zrobié, i na tych, ktérym trzeba to
powiedzied, jest oczywistym Zréddlem nieréwnoSci statusu. Rdwnie oczywiste
jest, ze towarzyszy temu nieréwnoS$¢ udziatu we wtadzy organizacyjnej — trud-
no, by miat ja ktos, kto nie wie lub wie mniej o tym, co i jak robi¢. Moze si¢
tez zdarzy¢, ze w trakcie komunikowania odgérnych instrukcji wykonawcy
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potrzebuja dalszych wyjasniefi spraw uznanych przez autoréw instrukcji za
oczywiste. Kierownicy nabieraja wowczas przekonania o nizszo$ci wykonaw-
cOw, poniewaz brakuje im przymiotéw umystu, ktére oni posiadaja. Pomifimy
teraz adekwatno$¢ tych przekonan, przyjmujac, ze zdarzaja si¢ takie sytuacje,
w ktérych nie ulega ona kwestii. W kazdym razie, dystans spoteczny poglebia
si¢ 1 przesyca wszelkie kontakty migdzy cztonkami obu klas.

Sprobujmy teraz skonfrontowaé te stwierdzenia z wynikami badan. Nieco
wigcej niz potowa pracownikéw oczekuje odgdrnych instrukcji od kierow-
nikéw. Kierownicy w firmach prywatnych sa bardziej elastyczni niz w pan-
stwowych, lepiej dopasowuja si¢ do tych oczekiwan, w efekcie wytwarza
si¢ relatywnie wigksza nier6wnoS¢ statusu 1 wigkszy dystans spoteczny. Za-
t6zmy teraz, ze pracownikéw intelektualnie biernych jest mniej, np. 27%7.
Przy danej elastycznosci kierowniczej, zmaleje wtedy liczba oséb odgdrnie
kierowanych i wzroSnie liczba oséb kierowanych demokratycznie. Tym sa-
mym zmaleje nieréwnos¢ statusu i zmniejszy si¢ dystans spoleczny migdzy
cztonkami klasy kierowniczej i wykonawczej. Naturalng koleja rzeczy relacje
klasowe stana si¢ mniej opresyjne. Jak widaé, stosunki klasowe ksztattuja
nie tylko usilowania klasy dominujacej, ale takze zachowania i cechy przed-
stawicieli klasy wykonawcéw.

NiejasnoSci towarzysza interpretacji pojecia ,,dominacji symbolicznej”.
Mozna by odnies¢ wrazenie, ze dominacja symboliczna jest wtedy, gdy jedna
z klas narzuca drugiej nieprawdziwy obraz Swiata. Czyli dzialania klasy
A powoduja, ze klasa B ma falszywa Swiadomo$¢. Zdanie to posiada swoje
odpowiedniki na gruncie wielu pogladéw naukowych i ideologii. I tak np.
teologowie méwia o cywilizacji $mierci, ktéra narzuca falszywy obraz tego,
co dobre albo zte. W efekcie ludzie maja falszywa Swiadomo§¢ dobra i zta.
Postmodernisci z kolei twierdza, ze nieréwnoSci wladzy sa Zrodlem falszowania
wiedzy. Odpowiedzialni za to sg ludzie majacy wladze i finansowani przez nich
ludzie nauki. Tworza oni i upowszechniaja (np. uczac mtodziez) tylko taka
wiedzg, ktéra uzasadnia i podtrzymuje przywileje naukowcéw i ich mocodaw-
cow. Jest to wiedza utrzymujaca i utrwalajaca dotychczasowe stosunki wtadzy.
Wiedza dostarczana ludziom nieposiadajacym wtadzy jest fatszywa i nie zdajq
sobie oni sprawy ani z tego, ze nalezy §wiat zmieni¢, ani z tego, jak to zrobic.

Te naukowo uzyskane stwierdzenia znajdziemy takze wsrdd zdroworoz-
sadkowych przekonan o archetypowym charakterze. Archetypowa §wiadomos§¢
ludowa od dawna operuje motywem wiedzy ukradzionej przez moznych i scho-
wanej przed ludem. W bajkach réznych narodéw na czarodziejskiej gorze
ukryty jest rebus, po rozwiazaniu ktérego Swiat staje si¢ lepszy. Czasami
uczynienie dobra poprzedza odnalezienie trzech zaklgc, albo odszukanie wrézek
znajacych odpowiedzi na trzy pytania etc. W trakcie badan terenowych za-
uwazylem w klasach ludowych podobne poglady o istnieniu wiedzy ukryte;j.

2 Jest to udziat os6b biernych intelektualnie w grupie pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem.
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Niektoérzy ludzie wierza w istnienie takich przepiséw prawa, ktérych znajomosé
umozliwia pozalogiczne kojarzenie argumentéw w celu uzyskania tego, co na
gruncie znanych przepiséw jest nie do uzyskania. O przepisach tych wiedza
prawnicy i niektérzy inteligenci, ale ukrywaja t¢ wiedz¢ przed ludZmi.

Ograniczanie dostepu do informacji przez wiadzg wystepuje z r6zna inten-
sywno$cia. I tak np. w Chinach ukrywano informacje o klgskach przyrod-
niczych, poniewaz uwazano je za oznake odwrdcenia si¢ niebios od monarchy.
W Europie instytucje cenzury koscielnej i potem komunistycznej tak selekc-
jonowaty informacje, by na gruncie wiedzy w ten sposéb wytworzonej w umys-
tach ludzi niemozliwe bylto skonstruowanie idei kontestujacych istniejacy stan
rzeczy. We wspotczesnych przedsigbiorstwach doS¢ powszechne sa dazenia
do separowania pracownikéw od wiadomosci o réznych aspektach funkcjono-
wania przedsigbiorstw.

Niezaleznie od tego, jaki byl przedmiot badan — archetypy, dociekania
naukowe czy praktyka spoteczna — na kazdym z tych pdl badawczych wy-
kryli§my uniwersalng prawidlowo$¢ — wtadza manipuluje wiedza (zwlaszcza
ekonomiczng i polityczng), a brak kontestacji istniejacego porzadku spotecz-
nego jest efektem skutecznosci tych usitowan. Porzadek spoteczny trwa dlatego,
7e ludziom wpojono wiedz¢ falszywa.

Chciatbym teraz zwréci¢ uwage na daleko idaca zbiezno$¢ archetypdw,
wiedzy ludowej i postmodernistycznej wiedzy naukowej. Pesymista mogtby
powiedzieé, ze poglad méwiacy o wyzszoSci nauki nad wiedza potocznag jest
nieprawdziwy. Sa to dwa rodzaje wiedzy o tej samej tresci i rOwnej wartoSci.
Z drugiej strony, tworca koncepcji archetypéw Jung twierdzil, ze ich wptyw
na zachowania ludzi maleje wraz z upowszechnieniem si¢ oSwiaty i wiedzy
naukowej (Jung 1997). Co jednak poczaé, gdy archetyp, pokrywa si¢ z wiedza
naukowa? Mozliwa jest nastgpujaca trajektoria: najpierw wiedza naukowa
wyodrebnia si¢ z magii i stopniowo oddala si¢ od archetypu potem robi zwrot
w kierunku powrotnym i za sprawa postmodernizmu znowu pokrywa si¢
z archetypem.

Przyjmujac optymistyczny punkt widzenia, ze rozwdj wiedzy nie jest
pojeciem pustym, pozostaje nam jedynie przyjaé, ze rozwdj nauki ma charakter
kolowy, a nie linearny. Taka interpretacja poznania ludzkiego zostala wy-
pracowana na gruncie azjatyckich systeméw filozoficznych, np. konfucjanizmu
czy buddyzmu zen. Jezeli tak, to zbiezno$§¢ twierdzenia naukowego z ar-
chetypem nie moze oznacza¢ nic innego, jak tylko taki rozw¢j nauki, ktory
pokonal wszelkie mozliwe zafatlszowania, dotart do Zrddet wiedzy i osiagnat
petne poznanie. Zarazem jest to kres poznania, przynajmniej w zakresie wiedzy
o dominacji symbolicznej. Opisatem tu pewien sposéb wnioskowania o zjawis-
kach spolecznych, ktory, cho¢ logicznie poprawny, prowadzi do batamutnych
konkluzji. Takie jest stwierdzenie o koficu poznania, jak tez przekonanie, Ze
archetyp jest tyle samo wart, co wiedza naukowa. Gdyby tak byto, to np. do
tego, zeby moc przewidzie¢ dalsze losy naszego miejsca pracy, lepszym
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narzedziem bylyby sny czy lokalne bajki* ludowe niz modele ekonometryczne.
Na zakoriczenie tych uwag dodam, ze jak dotad, europejska filozofia spoteczna
oparta jest na kartezjafiskim paradygmacie, na gruncie ktérego linearny charak-
ter wiedzy naukowej jest oczywisty.

Opisane wyzej przyktady sa tak dobrane, aby zilustrowaé rozpowszechniony
sposob analizy dominacji symbolicznej, prowadzony na podstawie wieloznacz-
nych kategorii (Swiadomo$¢ falszywa) 1 nastawiony na usilne wykrycie zwiazku
migdzy wyjasnianym zjawiskiem a jakimi$ interesami grupowymi.

OczywiScie taki sposdb postgpowanie nie jest btedny a priori i moze
mie¢ duze walory heurystyczne, ale tylko wtedy, gdy nie bgdzie uchodzit
za uniwersalny.

Jak widaé, problem dominacji symbolicznej nie jest ani prosty, ani jedno-
znaczny. W obiegu publicznym znajduje si¢ niezliczona ilos¢ idei i koncepcji
naukowych, z ktérych tylko niektérym mozna zarzuci¢ manipulatorski charak-
ter. Nawet w naukach spotecznych istnieja takie prawa, ktdre sa niepodwazalne
ze wzgledu na ich silny zwiazek z empiria. Twierdzenie: konkurencja sprawia,
ze producenci bardziej staraja si¢ dostosowaé do potrzeb konsumentéw, jest
do$¢ dobrym przyktadem uniwersalnej prawidtowosci, ktora trudno zmanipu-
lowa¢ czy wypaczy¢. Mozna oczekiwac, ze wszelkie mniej ogélne twierdzenia
poprawnie wyprowadzone z powyzszego prawa ogélnego tez beda raczej
wiarygodne. Jak to si¢ ma do przemocy symbolicznej i klas spotecznych?

W celu odpowiedzi na to pytanie, przyjrzyjmy si¢ dziejom pafistw dobro-
bytu. Wraz z ich tworzeniem si¢ rynek pracy poddawano rozlicznym regulac-
jom. Ich tre§¢ byta nastepstwem interesOw grup aktualnie kontrolujacych
wladze ustawodawcza. Na zachodzie Europy duze znaczenie polityczne uzys-
katy partie robotnicze. W interesie swojego elektoratu uchwalaty korzystne
dla pracobiorcéw przepisy prawa pracy. Strategie realizowane przez partie
i stowarzyszenia pracobiorcéw byly na tyle skuteczne, ze np. w Wielkiej
Brytanii w latach 60. i na poczatku 70. ptace robotnicze rosty szybciej niz
zarobki menedzerskie (Parkin 1979, s. 45-75). W walce klasowej prowadzit
proletariat. Wida¢ wyrazZnie, ze trwanie panstwa dobrobytu lezalo w interesie
klasy robotniczej 1 czgSci klasy Sredniej. W latach 70. i 80. nastapita deindus-
trializacja, zmniejszenie si¢ rozmiaréw klasy robotniczej i wzrost znaczenia
ideologii przedsigbiorczo$ci. Towarzyszyta temu zmiana nastawienia elit poli-
tycznych — ku rynkowi i restrukturyzacji. W efekcie zmiany ideologicznej
prymat polityczny uzyskaty interesy dysponentéw Srodkéw produkcji, czyli
menedzeréw. Prymat polityczny wyrazat si¢ m.in. w dojéciu do wtadzy grup
interesu i partii realizujacych projekty korzystne dla menedzeréw. Prymat
interesow menedzerskich znajduje odzwierciedlenie finansowe. I tak np.
w 1980 r. roczne wynagrodzenie amerykanskiego menedzera (cztonka zarzadu)
roOwnato si¢ 42 przecigtnym rocznym ptacom robotniczym, w 1990 — 85,

3 Sa to dziedziny, w ktoérych archetypy sa najbardziej widoczne.
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a w 2000 r. jeden menedzer zarabial tyle, ilu 531 robotnikéw (Crystal 2002).
Destrukcja panistwa dobrobytu lezy w interesie menedzer6w wyzszego szczebla.

Czy zmiana nastawienia publicznoSci, ktéra w wolnych wyborach udzielita
poparcia elitom popierajacym programy promenedzerskie, jest efektem ma-
chinacji, polegajacych na wytworzeniu i upowszechnieniu wiedzy fatszywej?*
Zwazmy, 7e welfare state — interwencjonizm pafistwowy — doprowadzit gos-
podarki do stanu stagflacji — rosta inflacja, ale nie rosto zatrudnienie i wydaj-
nos$¢ pracy. Po czeSciowym ograniczeniu welfare state i sprywatyzowaniu
przedsiebiorstw panstwowych wydajno$¢ pracy zaczgla rosnal, a gospodarki
wyszty ze stagflacji.

Zatem teza, iz w celu naprawy stanu gospodarki nalezy zmniejszy¢ rozmiary
panstwa dobrobytu, okazala si¢ prawdziwa. Jak wida¢, istnieje taka wiedza
naukowa, ktoéra adekwatnie odzwierciedla procesy spoteczne i dostarcza rac-
jonalnej wiedzy co do sposobdéw postepowania w danych warunkach. Powstaja
w ten sposob stany rzeczy zgodne z interesami jednych grup i niezgodne
z interesami innych. Sg takie metody postgpowania i projekty spoteczne, ktére
sa produktem wiedzy prawdziwej (racjonalnej) — zarazem zgodne lub niezgodne
z réznymi interesami grupowymi. Rozbiezno$¢ danego projektu czy idei
naukowej z interesem pewnej klasy spolecznej wcale nie oznacza, 7Ze jest on
oparty na wiedzy fatszywej. Jezeli jakas klasa spoteczna zajmuje niska pozycje
w systemie nierdwnosci, ale nie kontestuje porzadku spotecznego, nie musi to
oznaczaé, ze klasa ta ma fatszywa §wiadomos$c¢ i data sobie narzucié fatszywy
obraz §wiata. Moze by¢ tak, ze na gruncie istniejgcej wiedzy racjonalnej nie
da si¢ sformutowaé projektéw zmian wyraZnie dla niej korzystnych.

W obiegu publicznym Scieraja si¢ ze soba argumenty na rzecz réznych
rozwiazan. Zgodnie ze specyfika postrzegania perspektywicznego ludzie sa
sktonni do silniejszej aprobaty pogladéw zgodnych z ich interesami i od-
rzucania niezgodnych. Nie znaczy to jednak, ze poznanie ludzkie jest catl-
kowicie nielogiczne. Logika argumentacji tez ma znaczenie, dla jednych ludzi
wigksze, dla innych mniejsze. Moze si¢ zdarzy¢, ze ludzie akceptuja jaka$
ide¢ czy poglad sprzeczny z ich interesami na podstawie sity logicznych
argumentOw stojacych za tym pogladem. Jak widaé, dominacja symboliczna
nie zawsze opiera si¢ na manipulacji czy narzuceniu sita, réwnie czgsto moze
bazowa¢é na logicznej argumentacji. Niektore grupy spoleczne otrzymuja pozy-
cj¢ dominujaca w darze od historii. Mozna jednak zapytal, czy te podarki nie
sa nazbyt szczodre, zwlaszcza ze na ogdt sg czynione kosztem innych grup?
Tak moze by¢, i czesto tak jest. Klasy czy grupy spoteczne plynace na fali
dziejow korzystaja z tego, ze argumenty za zatrzymaniem tej fali sa nierac-

* OczywiScie nie obyto si¢ bez demagogii. I tak np. Margaret Thatcher w trakcie swej pierwszej
kampanii wyborczej apelowata do kobiet, zeby te powstrzymywaty mgzow od strajkow, a przed inflacja
bronity si¢ zakupem wigkszych lodéwek umozliwiajacych robienie duzych zapaséw. Jednak demagogia
nie zawsze jest rOwnoznaczna z tworzeniem wiedzy fatszywe;.
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jonalne. Argumenty na rzecz kontroli czy zmniejszenia beneficjéw sa rein-
terpretowane i przedstawiane publicznosci jako proby powstrzymania biegu
dziejow. Wezmy globalizacjge. Prawa ekonomii gtosza, ze migdzynarodowy
podziat pracy podnosi wydajnoS$¢ pracy i przysparza korzySci konsumentom.
W taki sam sposéb dziata zmniejszanie migdzynarodowych barier handlowych.
[ rzeczywiscie, przenoszenie produkcji do krajow o nizszych kosztach produkc;ji
skutkuje wyrazna obnizkq cen na rynku odziezowym czy obuwniczym. Kon-
sumenci zyskuja, ale, jak wynika z przytoczonych wczedniej danych, zarobki
menedzeréw wzrosty ponaddziesigciokrotnie. Czy tyle samo na tych zmianach
zyskali konsumenci? Raczej nie.

Globalizacji towarzyszy likwidowanie komdrek organizacyjnych czy wrecz
pionéw funkcjonalnych w firmach globalnych. CzynnoSci dotychczas realizo-
wane w firmie, w ramach tzw. outsourcingu, zlecane sg innym firmom. Opera-
cje te zmniejszaja koszty tych firm. Ale nie tylko. Ich ,,odchudzone” zarzady
maja mniej piondw funkcjonalnych do nadzorowania, co oznacza, ze decyzje
wymagaja mniej zréznicowanej wiedzy z réznych dziedzin, takze mniej skom-
plikowanych analiz i wysitku intelektualnego. ,,Odchudzona firma” to mniejsza
odpowiedzialnos$¢ i koszt psychiczny kierowania nia. Powstaje zatem uzasad-
nione pytanie — co wigcej wazy w decyzjach menedzerskich — troska o wydaj-
no$¢ pracy czy o wtasny komfort psychiczny?

Tytutem przyktadu — wspétwiascicielka (drugim wspétwiascicielem jest maz)
firmy produkujacej materialy reklamowe powiedziala mi, Ze ona i maz nie
zamierzaja zwigksza¢ zatrudnienia, mimo ze wzrostaby tez rentowno$¢ firmy.
Nie majg bowiem duzej rodziny i kogo z krewnych mogli, tego juz zatrudnili.
Obcych ludzi nie zatrudnia, poniewaz trzeba ich bardziej nadzorowaé. Ewen-
tualny dochdd uzyskany dzigki wzrostowi zatrudnienia nie rOwnowazy ,,zszar-
ganych” nerwéw. Jak widaé, misja i strategia firmy sa podporzadkowane kom-
fortowi psychicznemu wtascicieli. Czy przyktad ten obrazuje takze nastawienie
do celéw zarzadzania menedzeréw firm globalnych?

OczywiScie mozna argumentowac, ze wschodnioeuropejski menedzer lokalny
i menedzer globalny to dwie rézne jakoSci. Jeszcze kilka lat temu poglad taki
byt do$¢ powszechnie uzywany, gdy objasniano machinacje ksiggowe we
Wschodniej Europie lokalna specyfika. Przypadek Enronu i podobnych mu firm
globalnych pokazat, ze sktonno$¢ do poszukiwania tatwiejszej drogi do bogactwa
jest dos¢ podobna. Zblizone powinny tez by¢ inne motywacje. Jezeli tak, to
sposdb zarzadzania opowiedziany przez moja rozmOwczyni¢ powinien rowniez
by¢ nieobcy menedzerom firm globalnych. Z tym jednak, ze pamigtajac o rdz-
nicach kulturowych, powiemy, Ze opisane metody zarzadzania wyst¢puja w Eu-
ropie Wschodniej o wiele czescie;j.

Przyklady te pokazuja, ze zachowania kadry menedzerskiej odbiegaja od
oczekiwan wyprowadzonych z ekonomii czy nauk o zarzadzaniu. Pierwszo-
planowym celem powinna by¢ rentowno$¢ firm, a tak nie jest. Mimo to na
gruncie nauk spotecznych nie pojawiaja si¢ postulaty zastapienia dotych-
czasowych wtaScicieli przez np. panstwo, ktére inaczej ustali cele przedsie-
biorstw. Czy brak takich postulatéw wynika z wiedzy fatszywej? Oczywiscie,
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nie. Na gruncie istniejacej wiedzy naukowej, wtasno$¢ prywatna i tak jest
bardziej efektywna nawet wtedy, gdy priorytetem jest komfort psychiczny
wlasciciela. OczywiScie to stan obecny. Niewykluczone, ze na gruncie przyszlej
wiedzy naukowej wyciagnigte zostana inne wnioski i historia upomni si¢
o zwrot zbyt hojnych podarkéw, danych menedzerom w latach 80. i 90.

Przeprowadzone analizy pokazuja, ze dominacja symboliczna to szerokie
spektrum zjawisk. WykazaliSmy, Ze manipulacja, oszustwo czy wymuszenie
to tylko niektére, ale nie jedyne metody osiagania dominacji symbolicznej.
Moze by¢ ona takze efektem racjonalnej argumentacji. GdybySmy chcieli
poddaé analizie konkretne przejawy stosunkéw klasowych, natrafimy na i$cie
gordyjski wezel przestanek racjonalnych, manipulacji i oszustw. Proporcje
wzajemne tych czynnikOw zaleza od konkretnej sytuacji i kultury organizacyj-
nej. Inaczej proporcje te wygladaja w firmie globalnej, inaczej w polskiej
fabryce Srednich rozmiaréw, a jeszcze inaczej w opisanej wyzej malej wytworni
materiatow reklamowych.

Wréémy teraz do badanych przedsigbiorstw. Jednym z bardziej oczy-
wistych czynnikéw tworzenia relacji klasowych jest nieréwnos$¢ wtadzy for-
malnej (ekonomicznej). Kolejne wyznaczniki relacji klasowych to nieréwnos¢
w zakresie posiadania wiedzy organizacyjnie uzytecznej oraz aktywnos¢ lub
bierno$¢ intelektualna. Ksztatt stosunkéw klasowych zalezy takze od reali-
zowanych strategii grupowych, np. nastawienia nieformalnych grup pracow-
niczych czy mniej lub bardziej rygorystycznie realizowanego przez kiero-
wnikéw dazenia do zmniejszania udziatu ptac w kosztach. Odnotujmy takze
wplyw czynnikéw kulturowych. Tam, gdzie kierownicy sa relatywnie ,,ba-
rdziej folwarczni”, stosunki klasowe z punktu widzenia klasy wykonawcow
beda bardziej opresyjne.

Czynniki te wptywaja na to, w jaki sposdb w danej organizacji, branzy czy
gospodarce przejawia si¢ triada dominacji klasowej (spotecznej, ekonomicznej,
symbolicznej). Wykryto takze, Ze alienacja to nie tylko zachowania klasy
dominujacej, ale takze pracownikéw. Gdyby byli bardziej inicjatywni, alienacja
bylaby mniejsza. Jak wida¢, pracownicy maja pewien wplyw na rozmiary
alienacji (oczywiscie rola kierownikow jest tu znacznie wigksza). Trzeba zatem
powtorzyE wniosek wysunigty w podsumowaniu poprzedniego fragmentu tych
analiz, ze rezultaty badaf dostarczaja poparcia niedeterministycznym i ak-
tywistycznym pogladom filozoficznym.

Uwagi powyzsze dotyczyty uwarunkowan zachowan pracownikéw. A co
z kierownikami? W jaki spos6b ich zachowania mozna obja$ni¢ wzorami
kulturowymi? Czy wodzowski styl kierowania jest tylko reakcja na zachowania
pracownicze? Czy moze jego stosowanie takze wiaze si¢ z odtwarzaniem
przez kierownikéw archetypéw kulturowych? Nie mozemy tego wykluczy¢€.

Uzyskane rezultaty badan sugeruja, ze w firmach prywatnych czgsto korzys-
tnym cechom pracowniczym i pozytywnemu nastawieniu grup nieformalnych
towarzysza wodzowskie metody kierowania. Prawdopodobnie dlatego, ze w gr¢
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wchodzi tu kulturowe nieprzystosowanie kierownikdéw do gospodarki rynkowe;j.
Tak jak niektéorym pracownikom przypisaliSmy sktonno$¢ do odtwarzania
archetypoéw typowych dla gospodarki folwarcznej — parobka i dziewki stuzebnej
— tak i kierownikom, zwtaszcza wyzszego szczebla, mozemy zasadnie przypisaé
nieuzasadnione odtwarzanie archetypu wtasciciela folwarku lub ekonoma. Brak
instytucji ograniczajacych wtadze¢ kierownikéw (np. zwigzkéw zawodowych)
sprawia, ze czgS$¢ z nich bez miary sigega do folwarcznych metod kierowania
(w badanych przedsigbiorstwach prywatnych byto 15,5% zwiazkowcoéw, w pan-
stwowych za$§ 42,9%). Jezeli kierownicy odtwarzaja archetyp folwarczny, to
ceteris paribus poziom alienacji pracownikow jest wigkszy.

METODY KIEROWANIA
W SWIETLE UWARUNKOWAN GLOBALNYCH

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze r6znorodno$¢ metod kierowania
wspotwystepuje ze zréznicowaniem cech pracownikOw i nastawienia grup
nieformalnych. Z poprzedniego rozdzialu wiemy, ze im lepiej funkcjonuje
dana firma albo wydziat, tym silniejszy jest zwiazek migdzy stylem kierowania
a cechami pracownikéw i postawami grup nieformalnych. Jednym z wazniej-
szych czynnikéw sprawczych sukcesu firmy jest elastyczno$¢ metod kierowania
jej kierownikow.

W kontekscie tych faktow, wykryte zréZznicowanie stylu kierowania mozna
traktowaé jako jedna z metod przystosowania przedsigbiorstw do nowoczesnej
gospodarki rynkowej. Mamy tu grupe kierujaca, ktéra rozpoznaje tendencje
zewngetrzne, analizuje je i wnioski z analiz uwzglednia przy podejmowaniu
decyzji o celach firmy i metodach ich realizacji. Poniewaz wzory kulturowe
i postawy pracownikéw niezbyt przystaja do nowoczesnej gospodarki rynkowe;j,
konieczne zachowania pracownicze musza by¢ przez kierownikéw zaprog-
ramowane, przekazane do realizacji i kontrolowane. Rezultaty badaf w pelni
potwierdzily zasadno$¢ tych tez. PodejScie kulturowe do analizy proceséw
kierowania okazalo si¢ w pelni uzasadnione.

Z drugiej strony, potwierdzito si¢ tez podejscie polityczne. OdnotowaliSmy,
7ze metody kierowania réznia si¢ w zaleznosci od tego, do jakiej grupy sa
adresowane. Mogloby si¢ wydawal, ze jest to jeszcze jeden przejaw prag-
matycznej elastyczno$ci kierownikéw, tym bardziej ze wewnatrzorganizacyjne
zroznicowanie zasad zarzadzania zasobami ludzkimi wykryto nie tylko w Pol-
sce. I tak np. Gonzalez i Tacorante sprawdzali, czy da si¢ wykry¢ optymalny
zestaw zasad zarzadzania zasobami ludzkimi. W rezultacie badah empirycz-
nych, okazato sig, ze znaczna liczba firm réznicuje metody zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, w zaleznoSci od grupy zawodowej (Gonzalez, Tacorante 2004).
W naszych badaniach to zréznicowanie metod kierowania przybiera jednak
nie pragmatyczna, ale polityczng postaé. Brak ograniczen wtadzy kierownikow
sprawia, ze niektorzy z nich traktuja stanowisko kierownicze jako przywilej
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wtadzy nieograniczonej i odtwarzaja archetyp kierownika folwarku. W firmach
prywatnych odzywaja réznice klasowe. Dokumentuje je tendencja do przyjaz-
nego traktowania przez kierownikOw cztonkéw klasy wtasnej — kierowniczej
— i dystans wobec przedstawicieli klasy podporzadkowane;.

Jak wida¢é, zr6znicowanie metod kierowania moze wynikaé zaréwno z po-
wodow pragmatycznych, jak i dazen klasowych. Jezeli tak, to pojawia si¢
pytanie, ktdra z tych interpretacji obejmuje wigksza liczbe przypadkéw? Pytanie
takie jest dyktowane nie tylko zwykta bezinteresowna ciekawoS$cia, ale ma
takze walory heurystyczne. OdpowiedZ poznamy w nastgpnym rozdziale.

Sprébujmy teraz zastanowié si¢ nad uogélnieniem wynikéw badan nad
zroznicowaniem metod kierowania w przedsigbiorstwach. Nie ulega watp-
liwosci, ze sposdb zarzadzania polskimi przedsigbiorstwami jest efektem
procesOw krajowych, jak i towarzyszacych globalizacji. Jakie tezy ogdlne stad
wynikajq? Ponizej naszkicuje¢ kilka mozliwosci interpretacyjnych. Pochodzg
z odmiennych koncepcji teoretycznych, ale kazda z nich znajduje potwierdzenie
w przytoczonych wczedniej wynikach badan.

1. Wykryta tendencja wigkszoSciowa stosunkowo najlepiej obrazowana jest
przez metaforg ,,wydtuzonej drogi do Ziemi Obiecanej” . W mysSl tej metafory,
Mojzesz dlatego bardzo dlugo prowadzit zbiegtych niewolnikéw zZydowskich do
Ziemi Obiecanej, aby wymarty pokolenia pamigtajace stare wzory zachowan
i przyzwyczajone do niewolniczego zycia. Istniata uzasadniona obawa, ze w nowej
ojczyZnie odtworzonoby to, co bylo najgorsze w starym miejscu pobytu. Zgodnie
z ta metafora, przejsScie od komunizmu do kapitalizmu w Polsce jest tym trudniejsze,
7ze w komunizmie nastapila rewitalizacja przezytkow feudalnych. Wigkszo§¢
pracownikéw i kierownikdw jest nieprzystosowana do gospodarki rynkowej. Lepiej
zaadaptowani kierownicy skoncentrowani sa w przedsigbiorstwach prywatnych
— zdecydowanie lepiej funkcjonujacych od firm panstwowych i akcjonariatu
pracowniczego. Kierownicy przedsigbiorstw prywatnych musza dopasowac swoje
firmy do nowych instytucji rynkowych, gospodarki opartej na wiedzy i gospodarki
globalnej. Jako lepiej przystosowani od reszty pracownikéw wybieraja strategie
postepowania polegajaca na doktadnym programowaniu i kontrolowaniu zachowan
wykonawcow tak, aby mie¢ pewnoSc¢, ze osobnicy nieprzystosowani do nowych
regut gospodarczych nie zepchng firmy w chaos i bankructwo.

2. Zwyciestwo kapitalizmu w Polsce zaowocowalo pojawieniem si¢ nowej
klasy kapitalistycznej, ktora realizuje wiasciwe sobie dazenie do kontroli nad
wigkszoScia pracownikdw, by zmniejszy¢ ich presje na ptace, a w konsekwencji
na koszty, co prowadzitoby do zmniejszenia zysku. Kontrola ta jest realizowana
przez odseparowanie mozliwie duzej liczby pracownikéw od dziatah planis-
tycznych i proceséw decyzyjnych oraz konsekwentne zawgzanie ich autonomii
w procesie pracy. Konieczne dla obstugi procesu pracy jest delegowanie wiadzy
stosunkowo nielicznej grupie kierownikéw, ktérym tworzy sie bardziej kom-
fortowe warunki pracy, aby zwiazac¢ ich interesy z interesami nowo powstajacej
klasy kapitalistyczne;j.
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3. Zwycigstwu kapitalizmu w walce klasowej na Swiecie i w Polsce
towarzyszyta zmiana jego oblicza spolecznego. Tradycyjni kapitalisci, sku-
piajacy w swym regku uprawnienia wtasnoSciowe do przedsigbiorstw, odeszli
wraz z epoka przemystowa. Nowa twarz kapitalizmu jest ukryta za zaslona,
spoza ktérej wylaniaja si¢ zarysy postaci anonimowych decydentéw. Wspot-
czesny kapitalizm jest ukoronowaniem drogi do wtadzy klasy, ktéra do li-
teratury naukowej wprowadzit Veblen (1971), a James Burnham (1958) ob-
wiescit poczatek jej panowania w pracy pod znamiennym tytulem Rewolucja
menedzerow. Klas¢ t¢ tworza specjaliSci 1 kierownicy wyzZszego szczebla,
bioracy udzial w planowaniu kluczowych obszaréw dziatalnoSci organiza-
cyjnej i nadzorujacy ich wdrazanie. Cigzar gatunkowy nowej klasy — na-
zywanej klasg menedzerska, technostruktura czy globalnym kapitalista — prze-
mieScil sie z tradycyjnego przemystu do instytucji finansowych, sektora in-
forozrywkowego, administracji, przemystow wysokiej technologii itp. Nazwy
nadane nowej klasie podkreSlaja jej anonimowy, by nie rzec amorficzny,
charakter. Jej wtadza ma forme zbiorowa. Kazdy jej czlonek wzigty z osobna
nie ma wtadzy w sensie tradycyjnych uprawnien wtasnoSciowych do kon-
kretnej rzeczy. Wtadza zbiorowa tej klasy ptynie z podejmowania znaczacych,
ale czastkowych decyzji, popartych podobna wizja otoczenia, zblizonymi
interesami i1 konieczno$cia adaptacji do tych samych anonimowych sit ryn-
kowych — na rynkach narodowych i globalnym.

W Polsce klasa ta jest in statu nascendi, niemniej jej dominacja jest
widoczna. Sposéb zarzadzania realizowany przez jej cztonkéw jest odzwier-
ciedleniem tworzacej si¢ wigzi i solidarnoSci klasowej, nakazujacej traktowaé
cztonkéw wtasnej klasy z wigksza atencja niz czlonkéw klas i grup obcych.
Stosunki z klasa wykonawcoéw podporzadkowane sa utrwaleniu wtasnej domi-
nacji klasowej — stad autokratyczne i rygorystyczne nastawienie.

4. Nowo rodzacemu si¢ kapitalizmowi towarzyszy znaczny chaos w za-
kresie regulacji formalnych i wzor6éw zachowafi. Niepewno$¢ sktania do
uciekania si¢ do tradycyjnych form reakcji i archetypéw. Tak jak niektérym
pracownikom przypisaliSmy sktonno$¢ do odtwarzania archetypéw parobka
i dziewki stuzebne;j, tak i kierownikom, zwlaszcza wyzszego szczebla, mozemy
przypisaé odtwarzanie archetypu wiasciciela folwarku. Brak instytucji ograni-
czajacych wtadze kierownikéw (np. zwiazkdw zawodowych) i niekorzystne
dla pracownikéw cechy rynku pracy (duzy poziom bezrobocia) sprawiaja, ze
czg$¢ kierownikdw bez zahamowan sigga do folwarcznych metod rzadzenia.
Znaczacy wktad w rosnaca alienacje ma nieuzasadnione okazywanie wtadzy
— typowo folwarczny sposdb wspierania merytorycznych decyzji. Niektorzy
kierownicy traktuja wladze¢ jako przywilej eksponowania bez umiaru wtasnych
emocji. Czynia to z wlaSciwa kulturze folwarcznej barokowa przesada.

5. Wraz z globalizacja zmieniajq si¢ relacje wladzy gospodarczej. Rynki
narodowe staja si¢ wtérne wobec §wiatowego. Dominujaca pozycja na rynku
narodowym moze by¢ zarazem silnie podporzadkowana na rynku Swiatowym.
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Stopniowo wyksztalcity si¢ nowe globalne centra dyspozycyjne, obstugiwane
przez migdzynarodowa technostrukture czy globalnego kapitalistg. Udzial
Polski w tych strukturach nie jest nieznaczacy. Z tego wzgledu klasa kierujaca
polska gospodarka jest w znacznym stopniu podporzadkowana grupom migdzy-
narodowej ogdlno§wiatowej technostruktury, co zmniejsza wtasny zakres auto-
nomii i rodzi niepewno$¢ odnosnie do decyzji, na ktére nie ma si¢ wptywu.
Z tego wzgledu polscy kierownicy daza do rygorystycznego nadzoru nad
pracownikami, by zagwarantowaé szybkie przeorientowanie pracy na wypadek
zmiany dyspozycji pltynacych z centréw gospodarki globalnej. Taki stan rzeczy
zwigksza alienacj¢ pracownikdéw podlegajacych nie tylko krajowej klasie
kierowniczej, lecz takze za jej poSrednictwem mig¢dzynarodowemu globalnemu
kapitaliscie.

Chciatbym podkresli¢, ze kazda z pigciu zarysowanych wyzej interpretacji
ma swoje uzasadnienie w zebranym materiale empirycznym. Mianem wigk-
szoSciowej (najlepiej dopasowanej do uzyskanych wynikéw obliczen) okres-
litem pierwsza z nich, ale nie oznacza to, Ze jest ona najbardziej uniwersalna,
albo najbardziej znaczaca w sensie przyczynowo-skutkowym. Warto zauwazyc¢,
ze wybdér metody przesadza o wypracowanych wnioskach. Niektére tezy
z zakresu socjologii krytycznej, np. te o centrach dyspozycyjnych gospodarki
globalnej, z natury rzeczy nie poddajq si¢ rygorystycznym regutom zbierania
danych i ich obrébki liczbowej. Inna optyka badawcza mogtaby spowodowac,
Ze w miejsce interpretacji ,,wiekszoSciowej” pojawitaby si¢ jakas inna, nieko-
niecznie odwotujaca si¢ do do§wiadczenia, ale posiadajaca lepsze osadzenie
w teorii nauk spotecznych.

PoDSUMOWANIE

W pierwszej czgsci rozdziatu podjgto probe odpowiedzi na pytanie, ktore
z podejs$¢ — kulturowe czy alienacyjne — lepiej wyjasnia zr6znicowanie metod
kierowania w badanych przedsigbiorstwach. Okazalo sig, Ze lepiej dopasowane
do wynikéw badan jest podejScie kulturowe. Alienacja jest nastgpstwem
koniecznoSci przezwycig¢zenia niesprzyjajacych postaw pracowniczych i nega-
tywnego nastawienia grup nieformalnych. Petne wyjasnienie zjawiska alienacji
nie moze jednak pominaé zwiazku alienacji z wlasnoScia prywatna. Sa takie
firmy (jest ich mniej), w ktdrych poziom alienacji jest wyzszy — poniewaz sq
prywatne. Stwierdzi¢ nalezy, podsumowujac — ze zar6wno zwolennicy teorii
alienacji, jak i zwolennicy teorii kulturowej znajda w rezultatach podan ar-
gumenty na rzecz preferowanego podejscia.

Omoéwiono takze metodologiczne aspekty badan alienacji i stosunkéw
klasowych. Wykazano, ze stan stosunkéw klasowych w danym przedsigbiors-
twie jest efektem codziennych praktyk, w ktérych dazenia do dominacji
klasowej mieszaja si¢ z pragmatycznymi wymogami procesu pracy i postawami
pracowniczymi. Ksztatt stosunkéw klasowych jest w pewnym stopniu nastgp-
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stwem postaw pracowniczych. Rezultaty badan dostarczaja silnego poparcia
niedeterministycznym i aktywistycznym pogladom filozoficznym. Oméwiono
takze zjawisko dominacji symbolicznej, pokazujac jego logiczne i pozalogiczne
przestanki, a takze zarysowano pig¢ tez na temat przewidywanych zwiazkoéw
migdzy tendencjami globalnymi a stosunkami wtadzy w polskich przedsie-
biorstwach.



Rozdziat 9

PRZESZKODY OSOBOWOSCIOWE
WE WSPOLDZIALANIU I DECYDOWANIU ZBIOROWYM

WSTEP

Z analiz przeprowadzonych w poprzednich rozdziatach wynika, ze sktonnosci
do wspoéldziatania zbiorowego i aktywnosci intelektualnej nie da si¢ wyjasnié
wylacznie przez odwotanie si¢ do sposobu kierowania i zwigzanych z nim zjawisk
wewnatrzorganizacyjnych. Okazato sie, Ze sa takie osoby, ktdre inaczej niz inni
ludzie reaguja na demokratyczny styl kierowania. Mimo sprzyjajacych warunkéw
organizacyjnych, nie przejawiaja one aktywnosci intelektualnej i trwaja w biernosci
albo gnusnosci. W celu lepszego poznania tego fenomenu, sensowne wydaje si¢
siggniecie do pozaorganizacyjnych czynnikéw determinujacych ludzkie zachowa-
nia. Z tego wzgledu rozdziat ten poSwiecony jest analizie osobowosciowych
uwarunkowan aktywnosci intelektualnej i sktonnosSci do wspétdziatania zbiorowego.

Poczatkowe fragmenty rozdzialu beda zawieraly opis idealnego modelu
dobrego decydowania zbiorowego. Nastgpnie omdwione zostana psychologicz-
ne przeszkody powodujace pogorszenie jakosci uczestnictwa w decydowaniu
zbiorowym. Bedzie to podstawa do proby poszukiwania relatywnie bardziej
syntetycznych cech osobowosci, lezacych u Zrédet patologii poznawczych
i psychicznych utrudniajacych wspo6tdziatanie. Omdwione zostang paranoidalne
1 autorytarne orientacje osobowosciowe, lezace u Zrddet nowej kategorii ana-
litycznej, tj. nieprzystosowania do wspdtdziatania zbiorowego.

Kolejny fragment rozdziatu poSwigcony bedzie operacjonalizacji nieprzy-
stosowania i opisowi tego zjawiska w badanej populacji. Oméwiony zostanie
zwiazek nieprzystosowania z biernoScig intelektualna, powstrzymaniem si¢ od
inicjatywy i zapotrzebowaniem na odgérny styl kierowania. Informacje te
postuza do systematycznej oceny sity wptywu czynnikéw tkwigcych w or-
ganizacji 1 poza nia na nieprzystosowanie do wspoétdziatania.

Koficowe fragmenty rozdziatu po§wigcone sa opisowi sposobdw ksztat-
towania wilasnej osobowosci pod katem intelektualnego i psychicznego przy-
stosowania do wspotdziatania zbiorowego.

‘W ARUNKI WSTEPNE DOBREGO DECYDOWANIA

Opisane dalej wymogi dobrego decydowania odnosza si¢ do wszelkich
sytuacji, w ktérych mamy do czynienia ze zbiorowym uzgadnianiem pode-
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jmowanych decyzji, w sytuacjach nierutynowych. Chodzi tu w gtéwnej mierze
o reagowanie na nieeksploatowane dotychczas szanse i nowo powstate za-
grozenia. Zamiarem moim jest znalezienie cech wspdlnych wptywajacych na
efektywno$¢ procesdéw decyzyjnych w organizacjach samorzadowych, partiach
politycznych, przedsigbiorstwach, ruchach spotecznych i powotywanych ad
hoc grupach interesu.

OGRANICZENIA POZNAWCZE

Zasadnicza przeszkoda w podjeciu dobrej decyzji jest to, Ze propozycje co
do mozliwych sposoboéw postgpowania nie pojawiaja si¢, mimo ze ich sfor-
mutowanie mieSci si¢ w zakresie mozliwosci intelektualnych cztonkéw zespotu
decyzyjnego. Na podstawie badafn Maslowa, Herzberga, a zwtaszcza McGre-
gora, utarlo si¢ przekonanie, ze kluczowym oczekiwaniem wobec pracy jest
zapotrzebowanie na zaspokojenie potrzeb intelektualnej samorealizacji poprzez
tworcza, prace, dajaca mozno$¢ poznania nowych dziedzin wiedzy, nabycia
nowych kwalifikacji etc. Jest to zarazem prawda i nieprawda. Np. z badan nad
absolwentami wyzszych uczelni wynika, ze wigkszo§¢ z nich jest skrajnie
niezadowolona z powodu niemoznoS$ci uzyskania pracy zgodnej z kwalifikac-
jami. Gigbsza analiza tego typu wykazata, ze kazda potencjalna praca absol-
wenta zakresem cho¢ troch¢ odbiegajaca od do$¢ waskiego, z natury rzeczy,
tematu pracy magisterskiej jest odbierana jako krzywda lub co najmniej
dolegliwo$¢. Oznacza to, Ze zaspokojenie potrzeby samorealizacji jest rowno-
znaczne z oczekiwaniem statego doskonalenia do§¢ waskiego wycinka wiedzy
zdobytej w trakcie samodzielnego pisania pracy dyplomowej. Wyjasnienie
tego fenomenu jest mozliwe przez odwotanie si¢ do zasad racjonalnoSci
lezacych u Zrddet naszej cywilizacji. Jedna z nich méwi, ze kazde dziatanie
powinno by¢ poprzedzone kalkulacja, ,,jak osiagnaé dany efekt”, zeby zuzy¢
jak najmniej energii psychicznej. Natomiast reagowanie na szanse albo za-
grozenia z reguty taczy si¢ z koniecznoS$cig nabycia nowej wiedzy lub wyjScia
poza dotychczasowe sposoby postgpowania, co zawsze oznacza mniejszy lub
wigkszy wysitek psychiczny.

Konkludujac, nalezy stwierdzié, ze niezaleznie od zastosowanych technik
zarzadzania i styléw kierowania, przedlozonych propozycji zawsze bedzie
mniej niz mozna by oczekiwaé w zwigzku z liczebnoS$cia cztonkéw zespotu.
Przesadza o tym zasada racjonalnoSci zachowan ludzkich.

CZY TYLKO OGRANICZENIA POZNAWCZE
WPLYWAJA NA POGORSZENIE JAKOSCI PROCESOW DECYZYINYCH?

OczywiScie nie tylko. Wydaje si¢ nawet, ze o wiele wigksze znaczenie
destrukcyjne maja cechy osobowosciowe. Jedna z waznych cech osobowosci,
z punktu widzenia grupowego uczestnictwa, jest samoocena. Ludzie cechujacy
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si¢ niskq samooceng bardziej dotkliwie przezywajq uwagi krytyczne pod adresem
swych propozycji, traktujac je jako zagrozenie poczucia wtasnej wartosci, godnosci
etc. Wiaze si¢ z tym relatywnie wigksza rola emocji w ksztaltowaniu swego
stosunku do rzeczywistoSci, przy jednoczesnej wyzszoSci emocji nad kalkulacja.

Psychologowie twierdza, ze ludzie o niskiej samoocenie sg silnie predys-
ponowani do unikania eksponowania wtasnej osoby wobec innych cztonkow
zespotu. Wynika to z psychologicznego mechanizmu unikania wszelkich
sytuacji niosacych przykre doznania psychiczne. Ludzie, u ktérych takie
nastawienie jest zaawansowane, beda sktonni do powstrzymywania sie od
przedktadania wlasnych propozycji, nawet wtedy, gdy dokladnie je przemySleli.

CzY NISKA SAMOOCENA
WYNIKA TYLKO ZE SWIADOMOSCI BRAKOW WEASNEJ WIEDZY?

Niestety nie tylko. Unikanie eksponowania wtasnej osoby wynika z obo-
wiazujacych wzoréw kulturowych, a te z kolei pochodza z silnej rodzinnocen-
trycznoSci i egalitaryzmu polskiego spoleczenstwa.

Rodzinnocentryczno$¢ i silna identyfikacja z rodzina prowadza do swoistej
mikrogrupowej atomizacji spotecznej, polegajacej na wyobcowaniu si¢ po-
szczegblnych rodzin i braku wigzi taczacych mikrogrupy z szerszymi grupami,
np. spotecznoéciami lokalnymi , stowarzyszeniami, partiami etc. Ludzie ocze-
kuja, iz w innych grupach spolecznych doswiadczaé beda takich samych
bliskich emocjonalnych relacji, jak w rodzinie, co dotyczy takze §rodowiska
pracy i wspoéldziatania politycznego.

Towarzyszy temu niska odporno$¢ na odmienne poglady i interesy oraz
nieumiejetno$¢ zbiorowego dyskutowania nad rozbieznymi celami. W polskim
spoteczenistwie zasadniczym spoiwem laczacym grupy jest egalitaryzm kon-
sumpcyjny, etyczny i intelektualny. Niski poziom indywidualizmu sprawia, ze
bezosobowos¢ i wyzszo$¢ celu nad osobista lojalnoscia jest niezrozumiata
i traktowana jako zagrozenie integralnoSci psychicznej. W takim Srodowisku
nowe propozycje nierozerwalnie tacza si¢ z ryzykiem uznania ich za czynniki
rozbijajace wig¢Z grupowa, za$ ich eksponent za czlowieka zagrazajacego
integralno$ci psychicznej pozostatych cztonkéw grupy.

W efekcie, w strukturach gospodarczych i politycznych pojawia si¢ staty
blad, polegajacy na niemoznoSci wyksztalcenia na tyle bezosobowych
relacji spolecznych, aby cel albo umowa czy efektywnoS$¢ staly si¢ wazniej-
sze od osobistej lojalnosci i konformizmu grupowego.

W zasadzie nie wiadomo, w jakim stopniu na utomne uczestnictwo w dzia-
talnosci zbiorowej wplywaja opisane wyzej procesy socjalizacji spotecznej,
a w jakim cechy osobowoSciowe. Najprawdopodobniej mamy tu do czynienia
Ze sprzezeniem zwrotnym i wzajemnym wzmacnianiem si¢ tych procesow.
Jest to kolejny czynnik ograniczajacy liczbg propozycji przedktadanych w pro-
cesach zespotowego wspoétdziatania i decydowania.
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Co0 POWODUIJE, ZE SPOSROD TYCH PROPOZYCIJI,
KTORE ZOSTALY PRZEDEOZONE,
TAK TRUDNO WYSELEKCJIONOWAC NAJLEPSZA?

Najczgsciej dzieje si¢ tak dlatego, ze dokonanie takiego wyboru wymaga
uprzedniej oceny przedtozonych propozycji, czyli przedyskutowania ich w du-
chu analizy krytycznej. Jest to niezwykle trudne do przeprowadzenia z powodu
wigkszej lub mniejszej odpornosci na dysonans poznawczy. Dysonans po-
znawczy jest stanem psychicznym, ktéry powstaje wtedy, gdy osobnik uzyskuje
informacje niezgodne z jego dotychczasowymi pogladami, postawami czy
stanem wiedzy. Na szczgscie, jego negatywne oddzialywanie ma charakter
relatywny i wiaze si¢ z réznicami w odpornoSci na rozbiezno$¢ wiasnych
przekonan z przekonaniami otoczenia. Niski poziom odpornosci na dysonans
poznawczy powoduje, ze do§wiadczanie opisanych wyzej odmiennosci powo-
duje frustracje — stan psychiczny, polegajacy na odczuwaniu przykrych napigé
psychicznych albo lgkdéw. Przykrosci te rodza naturalng tendencj¢ do unikania
sytuacji frustracyjnych — w tym przypadku uchylanie si¢ od dyskusji nad
wlasnymi i cudzymi propozycjami decyzyjnymi. Juz samo uczestnictwo w ze-
spotowej dyskus;ji jest dla takich os6b Zrédlem cierpien, nawet wtedy, gdy ich
wytwory nie sa poddane ocenie i nikt ich nie zmusza do wyrazania wtasnego
zdania. Przymus takiego uczestnictwa obniza zadowolenie z uczestnictwa
w zespole i sprzyja nabywaniu repulsywnych nastawiefi wobec kierownictwa
i innych cztonkéw zespotu.

Odwrotnie dziata wysoki poziom odpornos$ci na dysonans poznawczy, ktory
sprzyja ustanowieniu innowacyjnego Srodowiska decyzyjnego. Od czego zalezy
odporno$¢ na dysonans poznawczy? Od samooceny — im jest wyzsza, tym
tolerancja dla dysonansu poznawczego jest wigksza — a takze od udzialu
w postawach danego osobnika czynnikéw emocjonalnych. Im nizsza samo-
ocena, tym wieksza zawarto§¢ emocji w postawach i w ogéle w projektowaniu
wszelkich dziatan.

CzY MOZNA WYELIMINOWAC EMOCIE
Z PROCESOW DECYZYJNYCH W ZESPOLACH PRACOWNICZYCH?

Niestety nie mozna. Wszelkie dziatania ludzkie poprzedzone sg zaistnieniem
postaw, czyli dyspozycji sklaniajacych do okreSlonego zachowania wobec
danego obiektu w danej sytuacji. Kazda postawa posiada m.in. aspekt poznaw-
czy (intelektualny), ale takze emocjonalny i motywacyjny. Aspekt intelektualny
postawy predysponuje do intelektualnej analizy sytuacji i wypracowania ko-
niecznych dziataii. Emocjonalny decyduje o sile dazefi i o intensywnosci ich
przezywania.

Zrédtem emocji jest system psychiczny, ktéry cechuje labilno$¢ i bardzo
niska odporno$¢ na naruszanie réwnowagi. Jej naruszenie ma miejsce wtedy,
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gdy zostajg zakwestionowane postawy, przekonania albo dotychczas posiadana
wiedza — silnie podbudowane emocjonalng otoczka. Poznawcze impulsy two-
rzace postawy pochodza z systemu intelektualnego. Ten z kolei cechuje si¢
elastyczno$cia i neutralnoScia emocjonalna. U réznych ludzi odmienne sa
proporcje zawartoSci czynnika intelektualnego i emocjonalnego w postawach.
Im jest ich mniej, tym wigksza odporno$¢ na dysonans poznawczy i tym
wigksza gotowo$¢ do znajdowania przyjemnoSci w dyskutowaniu o prze-
dtozonych propozycjach decyzyjnych.

Z przytoczonej wyzej definicji postaw wynika, ze nie da si¢ catkowicie
wyeliminowaé emocji z postaw i tym samym z proceséw decyzyjnych. Zmniej-
szeniu zawartoSci emocjonalnych sktadnikow postaw sprzyja wyksztalcenie
i relatywnie wyzsza samoocena.

JAKIE SA PRZESZKODY
NA DRODZE DO USTANAWIANIA KOMPROMISOW DECYZYJNYCH?

Z psychologicznego punktu widzenia, kompromis jest prawdopodobnie
najtrudniejsza z metod decydowania. W sktad zespotéw pracowniczych na
ogdt wchodza ludzie o mniej wiecej zblizonym poziomie kwalifikacji, co
sprawia, ze kazda z przedtozonych propozycji zawiera co§ sensownego i kom-
plementarnego wobec pozostalych. W takiej sytuacji wybor jednej z nich
i odrzucenie pozostatych znacznie pogarsza jako$¢ decydowania.

Trudnosci kompromisowych ustalen biorg si¢ stad, Ze wymagaja one aktyw-
nego intetelektualnie stosunku do wtasnych i cudzych propozycji. Co gorsza,
kompromis wymaga nie tylko intelektualnej uczciwos$ci w ocenie wtasnych
propozycji, ale takze ich krytycznej analizy i dobrowolnej rezygnacji z jakiego$
ich fragmentu. Oczywiste jest, ze niska odporno$¢ na dysonans poznawczy
i duza emocjonalno$¢ w zasadzie uniemozliwiaja udzial w kompromisowych
rozstrzygnigciach. Im wigksza liczba oséb o takich cechach w zespole, tym
gorsza jakoS$¢ pracy. Najwigksze szkody przynosi to wspdlnemu trudowi wtedy,
gdy niska odporno$¢ na dysonans poznawczy cechuje przywodcow.

W JAKI SPOSOB SYTUACJA ZAGROZENIA
POGARSZA JAKOSC PROCESOW DECYZYJINYCH?

Presja psychiczna wynikajaca z poczucia zagrozenia wzmacnia brak od-
pornosci na dysonans poznawczy i nieuchronnie sprawia, ze u wiekszoSci
uczestnikow przybiera on postaé dojrzatej frustracji z wtasciwymi jej objawami
i nastgpstwami.

Zjawiskiem towarzyszacym frustracji jest agresja. Moze by¢ skierowana
na innych cztonkéw zespotu albo na wtasng osobg. W pierwszym przypadku
objawia si¢ w emocjonalnych zloSliwosciach, awanturnictwie i wrogim na-
stawieniu wobec innych os6b, objawianym z okazji przedtozenia propozycji

212



dowolnej treSci. W drugim prowadzi do neurozy, samooskarzefi i obnizenia
samooceny albo bardziej dyskomfortowego jej przezywania. Zjawiska te czgsto
sa wzmacniane mechanizmem projekcji, polegajacej na przypisywaniu innym
ludziom negatywnych nastawiefi, podejrzeniu innych o wrogie knowania etc.
To wszystko razem prowadzi do zaniku koniecznego poziomu zaufania i do
destrukcji wspolpracy w zespole.

Niezaleznie od tego efektem frustracji sa takze bardziej bezpoSrednie
przeszkody trafnego reagowania. Jedna z nich jest fiksacja — uporczywe
powtarzanie stale tych samych zachowai, ktére juz wczeSniej okazaty sie
nieskuteczne. Z badafi T.M. Newcombe’a wynika, ze sktonno$¢ do fiksacji
cechuje w gléwnej mierze osoby o niskiej samoocenie.

Kolejnym intelektualnie destrukcyjnym nastgpstwem frustracji jest regresja,
polegajaca na cofnigciu sig¢, w sytuacji trudnej, do wczeSniej poznanych metod
postegpowania, ktére sa, na ogdt, zupetnie nieadekwatne w sytuacji obecnej.

Zagrozenia dla jakoSci procesOw decyzyjnych w sytuacji frustracyjnej
polegaja na dwoch wspdtwystepujacych zjawiskach. Pierwszy to brak zaufania
i zaniku wspolpracy zespotowej. Drugi to obnizenie sprawnos$ci intelektualne;j,
indywidualnej i zbiorowe;.

CZzY DA SIE WYSELEKCIONOWAC CECHY OSOBOWOSCI,
BEDACE SYNTEZA OPISANYCH WCZESNIEJ PRZESZKOD,
SZCZEGOLNIE TRWALE PRZECIWDZIALAJACE EFEKTYWNOSCI
PRACY ZESPOLOWE]?

W celu odpowiedzi na to pytanie nalezy wskazaé na takie cechy osobowo-
Sci, ktére wyraZnie wiaza si¢ z opisanymi wczeSniej przeszkodami dobrego
uczestnictwa we wspodtdziataniu zbiorowym, ktérymi sa;
niska odpornos¢ na dysonans poznawczy,
relatywnie duzy udziat emocji w postawach,
sktonno$¢ do usztywniania postaw,
zanizona samoocena wilasnych mozliwosci,
agresywnosc,
niezdolno$¢ do kompromisu.

Powyzsze sktonnoSci sa wzmacniane autorytarnymi i paranoidalnymi ten-
dencjami osobowoSciowymi. W trakcie dalszych rozwazan postaram si¢ wy-
kaza¢, 7ze im wyzsze natgzenie autorytaryzmu i paranoidalnoSci, tym wigksze
natgzenie postaw przeciwdziatajacych dobremu uczestnictwu we wspotdziata-
niu zbiorowym. Amerykanscy badacze decydowania grupowego sygnalizuja,
ze da si¢ wyraZnie wydzieli¢c dwa rodzaje uczestnictwa. Pierwszy polega na
otwartoSci i poszukiwaniu mozliwie wielu alternatywnych rozwiazaf, drugi na
stabszym lub silniejszym nastawieniu na obrong wtasnego sposobu rozwiazania
problemu (Garvin i Roberto 2001). W trakcie dalszych rozwazan pokaze,
w jaki sposob autorytaryzm i paranoidalno$¢ powstrzymuja przed ujawnieniem
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wlasnych preferencji, w wypadku za$ ich ujawnienia sktaniaja do fiksacyjnego'
przywiazania do nich.

AUTORYTARYZM

W celu poznania osobowo$ciowych uwarunkowan uczestnictwa we wspot-
dziataniu zbiorowym, podejme probe osadzenia ich w teoretycznym kontekScie
badai nad stosunkiem ludzi do wiadzy. W tym celu odwotam si¢ do badan
nad autorytaryzmem.

Klasycy badafn nad autorytaryzmem koncentrowali si¢ na wyjasnieniu
popularnosci idei antydemokratycznych i faszystowskich. Badania mialy inter-
dyscyplinarny, psychologiczno-polityczny charakter. Podstawowe zagadnienie
badawcze mozna sprowadzi¢ do pytania: czy da si¢ wykry¢ typ osobowos$ci
Zle przystosowany do demokracji i zarazem sprzyjajacy zaistnieniu instytucji
politycznych nastawionych na odgérna, oparta na postuszenstwie, koordynacje
wspoétdziatania zbiorowego.

U Zrédet badan lezalo zalozenie, ze postawy danego osobnika sg funkcja
jego struktury psychicznej. W odniesieniu do wyjasnienia zachowan wobec
instytucji politycznych oznacza to, Ze uksztaltowany w toku socjalizacji typ
osobowosci ,,stwarza zapotrzebowanie” na okreSlony rodzaj postaw wobec
tych instytucji. Dla ilustracji tego sformutowania, odwotam si¢ do badan postaw
zrealizowanych na przetomie lat 20. i 30. w Srodowisku robotnikéw niemiec-
kich. Pokazato ono, ze postawy robotnikéw byty lewicowe i mniej wigcej
przystajace do ideologii gltoszonych przez partie robotnicze, tj. socjaldemo-
kratyczna i komunistyczna. Z przeprowadzonych pogiebionych wywiadow
wynikato, ze wirdd robotnikéw dominuja orientacje osobowoSciowe sprzyjajace
przyjmowana radykalno-prawicowych idei politycznych (cyt. za Mucha 1986).
W latach 30. okazalo sig, ze radykalno-prawicowa propaganda NSDAP znaj-
dowata coraz wigksza popularno$¢ w Srodowisku robotniczym. Dokonujace
si¢ z dnia na dzien konwersje od socjalizmu do nazizmu byty tam bardzo
czgste. W efekcie, za sprawa demokratycznych wyboréw nastapita zmiana
systemu politycznego. W powotanych instytucjach politycznych koordynacja
wspétdziatania zbiorowego polegata na realizowaniu odgdérnych decyzji do-
minujacego przywodztwa. Demokratyczna samoorganizacje¢ i rywalizacje poli-
tyczna zastapiono w nich postuszeistwem.

Probe wyjasnienia zapotrzebowania spotecznego na taka zmian¢ podjat
m.in. Erich Fromm, w postaci psychoanalitycznej interpretacji instytycjo-
nalnej historii Niemiec. Instytucje faszystowskie cechowat konserwatyzm,
skupienie petni wladzy na szczytach hierarchii zarzadzania i nacisk na po-
stuszefistwo kosztem perswazji. Uczestnictwo w takich instytucjach sprzyjato
nabywaniu autorytarnych cech osobowosci. Zasadniczym rysem osobowoSci

' W psychoanalizie oznacza to niezdolno$¢ do zmiany postgpowania.
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autorytarnej, traktowanym czesto jako jej wcielenie, jest sadomasochizm.
Sadyzm to nastawienie wobec stabszych agresywne i potaczone z chegcia
niszczenia, masochizm za$ polega na psychicznej potrzebie utozsamienia si¢
i ulegtosci wobec oséb 1 grup obdarzonych moca spoteczna i wladza. Sado-
masochistyczne tendencje osobowoSciowe sg efektem rygorystycznego wy-
chowania opartego na zakazach i karach i p6Zniejszego zagubienia si¢ jedno-
stki w Swiecie zmiennych norm zachowai, upadajacych autorytetéw, braku
jednoznacznych ocen i sprzecznych oczekiwan. U Zrdodet charakteru sadoma-
sochistycznego lezy zawsze niepokdj i lek.

Permanentny kryzys gospodarczy ngkajacy Republike¢ Weimarska, a zwta-
szcza inflacja i bezrobocie oraz wzrost spolecznych nieréwnoSci spowodo-
watly, ze ludzie masowo tracili poczucie bezpieczenistwa. Chaos gospodarczy
sprawial, ze nie mozna bylo przewidywac i sensownie planowa¢ wtasnych
dziatan. Poczucie zagrozenia stawalo si¢ coraz bardziej dojmujace. Wolno§¢é
wyboru stala si¢ obciazeniem i Zrédtem nieustannych lekow.

W tej sytuacji u duzej liczby os6b zaczety sig¢ poglebiaé symptomy sado-
masochistyczne. Masochizm sprzyjat zapotrzebowaniu na autorytet, ktory
moégtby zdjaé z cztowieka cigzar odpowiedzialnoSci za wihasne losy i powiedziat
co, jak i kiedy robié. W efekcie, zrezygnowano z wolnoSci w zamian za
spokdj ducha i poczucie bezpieczenstwa. Zrezygnowano z wolnosci, ale zys-
kano komfort psychiczny. Jednakze w mys$l podstawowych zatozen psycho-
analizy dazenie do wolnoSci jest immanentne kazdemu cztowiekowi i rezyg-
nacja z wolnoSci jest Zrédtem niezwykle silnej frustracji. Frustracja ta jest
Zrédlem agresji i innych niszczycielskich popgdéw. Nie moga one by¢ skie-
rowane przeciwko autorytetowi, poniewaz byloby to réwnoznaczne z jego
zakwestionowaniem i utrata punktu oparcia, a ponadto mogltoby to zostaé
srogo ukarane (na podst. Fromm 1997). Poktady autorytarnej agresji znajduja
ujécie i roztadowanie w sadyzmie skierowanym przeciwko osobom i grupom,
ktore sa zarazem obce i stabsze. Obco$¢ ta moze polega¢ na przynaleznoSci
do innej grupy, odmiennym wygladzie albo odmiennych pogladach. Sita
przejawiania si¢ sadyzmu jest odwrotno$cia sity masochistycznej podlegtosci.
I tak np. dokonany przez Gogola opis urzgdnikéw carskich pokazuje, w jaki
spos6b urzednik plaszczacy si¢ przed swoim zwierzchnikiem zngca sig
nad swoimi podwtadnymi. Podobnie tlumy wielbiace wodza III Rzeszy
z ochota przeistaczaty sie w uczestnikéw pogroméw Zydéw, a pdzniej
innych ,,podludzi”.

CzYM ROZNI SIE AUTORYTARNY STOSUNEK DO WEADZY
OD RACJONALNEGO PODPORZADKOWANIA?

Racjonalny stosunek do wtadzy ma bardziej bezosobowy charakter. Jest to
raczej podporzadkowanie normie prawnej czy poleceniu dajacemu si¢ rac-
jonalnie zinterpretowaé. Racjonalny stosunek do oséb sprawujacych wtadze
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polega na gotowosci realizacji polecen na zasadzie podziatu pracy, wiedzy
albo wczeSniej zawartej umowy. Nie ma on raczej charakteru podlegania
konkretnej osobie o okreS§lonych cechach osobowos$ci. Osobnik autorytarny
poszukuje charyzmy, natomiast osobnik nieautorytarny oczekuje raczej uzasad-
nienia formalnego albo argumentacji wskazujacej na sensowno$¢ danego
dziatania. Sadomasochistyczne tendencje osobowoSciowe sprawiaja, ze pod-
porzadkowanie si¢ wtadzy ma charakter oczywistego i bezrefleksyjnego od-
ruchu. Differentia specifica osobowoSci autorytarnej jest silny emocjonalny
zwiazek z autorytetem i nieche¢ do logicznej analizy jego polecen, fi-
ksacyjny® stosunek do uznawanych wzoréw zachowan, relatywnie duzy
udzial czynnika emocjonalnego w postawach i niska odpornos¢ na dy-
sonans poznawczy.

Badania prowadzone w Stanach Zjednoczonych przez Theodora Adorna
i wspoOtpracownikéw miaty réwniez psychoanalityczne nastawienie, z tym ze
bardziej indywidualne. Na podstawie analizy mniej lub bardziej frustrujacych
doswiadczen dziecifistwa pokazano, w jaki sposdb kobiety z klasy Sredniej
nabywaty nastawienn ksenofobicznych, agresywnego rygoryzmu moralnego,
wrogosci i destrukcyjnych nastawiefit wobec grup i jednostek uznanych za
stabsze. Towarzyszyt temu kult sity i sktonno§¢ do utozsamiania si¢ i pod-
porzadkowania osobom lub grupom obdarzonym moca spoteczna (na podst.
Frenkel-Brunswick i in. 1962).

W trakcie badan empirycznych wykryto silny zwiazek miedzy autorytaryz-
mem a ksenofobia. Agresywna wrogo$¢ wobec innych grup etnicznych wyni-
kata z przekonania, ze sa one nastawione na szkodzenie grupie wtasnej (Adorno
iin. 1962). Wtasna trudna sytuacja zyciowa byla zatem tlumaczona przynalez-
nos$cia do grupy, bedacej obiektem skutecznych wrogich dziatafi innych grup.

Pdz7niejsze badania pokazaly, ze skale mierzace poziom autorytaryzmu
okazaly si¢ szczeg6lnie wartosciowe dla wyjasnienia nabywania postaw rady-
kalnych. I tak np. wykryto zwigzek miedzy autorytaryzmem a gotowoScig do
popierania zachowawczych, radykalnych i konserwatywnych ugrupowan poli-
tycznych (Rubinstein 1995). Warto zauwazy¢, ze jakkolwiek termin autoryta-
ryzm jest kojarzony z agresywnie prawicowa ideologia, nie ulega watpliwosci,
7e jego desygnaty maja wymiar bardziej uniwersalny i nadaja si¢ do wyjas-
nienia podatno$ci na inne ideologie agresywne i totalitarne, jak np. komunizm.
Nie ulega watpliwosci, Ze istnieje gtgbokie podobiefistwo struktury psychicznej
»wierzacych” zwolennikéw nazizmu i komunizmu.

W miarg rozwoju badan nad autorytaryzmem, zaczeto stopniowo odchodzié
od jego psychoanalitycznej interpretacji doszukujacej sie jego Zroédet w toku
socjalizacji. Okazalo sig¢, ze autorytarne postawy moga by¢ efektem przy-
stosowania do zycia w warunkach braku mozliwoSci wyboru, np. biedy,
nieposiadania kwalifikacji i wykonywania pracy w warunkach ostrego nadzoru.

% Fiksacja oznacza usztywnienie zachowan i psychiczna niezdolno$¢ do ich modyfikacji.
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Z badan nad robotnikami angielskimi wynika, ze okolicznoSci te sprzyjaja
nabywaniu postaw autorytarnych i Ze autorytaryzm jest silnie zwiazany z podat-
nos$cia na spiski, podejrzliwoscia i patologiczna nieufnoscia, potaczona z dog-
matycznym myS§leniem (Prandy 1979), co odpowiada paranoicznemu zapo-
trzebowaniu na przyczynowe wyjaSnianie skomplikowanych zjawisk politycz-
nych przez odniesienie ich do jednej prostej przyczyny.

Wyniki badafi nad autorytaryzmem dowodza, Ze na podstawie zastosowa-
nych narzedzi badawczych udato si¢ wyselekcjonowaé osobnikéw trwale
nieprzystosowanych do uczestnictwa w instytucjach, w ktérych sposéb wspot-
pracy jest efektem uzgodnien i dyskusji, a nie odgérnych polecei. Niezaleznie od
psychoanalitycznych uwarunkowan autorytaryzmu, posiada on wyraZne korelaty
poznawcze. Mozna domniemywac, ze maleje on wraz ze wzrostem kompetencji
poznawczych. Z polskich badai nad nim wynika, Zze maleje on wraz ze wzrostem
poziomu wyksztatcenia i w Srodowisku robotniczym jest wyraznie wigkszy niz
w inteligenckim (Koralewicz-Z¢bik 1985; Stomczyiiski i Kohn 1988).

W przesztosci i wspodtczeSnie uwaza sig, ze upowszechnienie w jakiej$
zbiorowos$ci postaw autorytarnych przeszkadza w racjonalnym ogladzie oto-
czenia i stawianiu pragmatycznych celow (Langner 1963). Autorytarne cechy
osobowosci sg silng przeszkoda we wspotdziataniu zbiorowym, poniewaz brak
wyraznie wyodrgbnionego i dominujacego przywodztwa powoduje poczucie
zagubienia i lgku. Proby wdrazania zasad wspétdziatania w decyzjach na
zasadach partnerskich koficza si¢ na ogét chaosem i wzajemna wrogoscia.
W sytuacji silnie wyksztalconych symptoméw autorytarnych zdecydowane
i dominujace przywodztwo jest jedynym sposobem zapewnienia wspoipracy
i koordynacji wspotdziatania zbiorowego.

Destrukcyjny wptyw postaw autorytarnych na uczestnictwo we wspol-
dzialaniu zbiorowym polega na tym, Ze osobnicy autorytarni bardzo Zle si¢
czuja wobec rownosci statusow. Czuja si¢ zagubieni i instynktownie daza do
ustalenia relacji nadrzednoSci — podrzednosci. Moga podjaé probg zdomino-
wania grupy przez narzucenie wilasnego pogladu. Czestsza reakcja jest pod-
Swiadome szukanie poparcia przez przylaczanie si¢ do zdania wigkszoSci.
W zbiorowoSciach autorytarnych panuje silne oczekiwanie na charyzmatycz-
nego przywddcg o wszechogarniajacej wiedzy. Poniewaz o takich jest trudno,
istnieje ciagly kryzys przywddztwa i czeste podzialy frakcyjne, polegajace na
grupowaniu si¢ woko6t nowych pretendentéw do przywodztwa.

Niski poziom odpornoSci na dysonans poznawczy sprawia, ze proby dys-
kusji zgtoszonych propozycji sa traktowane jako atak na osobe i prowadza do
emocjonalnych reakcji agresji albo wycofania si¢ ze wspOtpracy. Nieprzy-
stosowanie do pracy zespotowej sprawia, ze wazne pomysty nie sa zgtaszane
publicznie, ale w trakcie indywidualnych kontaktéw z kierownictwem. W efek-
cie tworzy sie atmosfera klikowosci i intryg, wyolbrzymiana przez wtasciwe
autorytaryzmowi emocjonalnos¢ i podejrzliwos¢.
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PARANOIDALNE CECHY OSOBOWOSCI

Badania nad autorytaryzmem i jego korelatami doprowadzity do wykrycia
zwiazku tego zjawiska z symptomami chorobowymi witaSciwymi niektérym
psychiatrycznym jednostkom chorobowym. Cytowane wcze$niej badania Pran-
dy’ego sklaniaja do poszukiwania podobienstwa mig¢dzy autorytaryzmem i pa-
ranoja. JednoczeSnie na gruncie psychologii spotecznej utrwalito si¢ przeko-
nanie, ze typy osobowo$ci mozna powiazaé z kategoriami analitycznymi
psychiatrii klinicznej. Opiera si¢ ono na medycznej prawidlowosci — kazdy
cztowiek nosi w sobie zarodki choroby, ktéra w sprzyjajacych warunkach
atakuje organizm na tyle skutecznie, aby mozna byto méwi¢ o ,,stanie choroby”.
Dotyczy to zar6wno choréb metabolicznych, jak i psychicznych.

Zaprezentowane dalej analizy opieraja si¢ na zatozeniu, ze kazdy osobnik
jest nosicielem symptoméw réznego typu choréb psychicznych. U niektérych
pod wptywem trudnych okoliczno$ci zyciowych rozwijaja si¢ one w kliniczna
posta¢ choroby, natomiast u wigkszoSci osobnikéw symptomy te znajdujq sie
w stadium latencji. Od czasu do czasu daja o sobie zna¢ w postaci tagodne;j
i nieprowadzacej do rozpadu systemu psychicznego, tj. nie towarzysza im
bardzo intensywne dolegliwosci emocjonalne.

Prawidtowosci te byly podstawa do konstrukcji kwestionariuszy osobowos-
ciowych, mierzacych w postawach danego osobnika obecno$¢ symptoméw
réznych choréb psychicznych (zob. np. Sanocki 1984), w celu zdefiniowania
typdéw osobowosci przez ich odniesienie do doktadnie opisanych w psychiatrii
jednostek chorobowych. Implementacja na grunt psychologii spotecznej i so-
cjologii stosownych narzgdzi badawczych nie miata raczej na celu diagnozo-
wania sktonnoSci do zachorowania, ale korzySci poznawcze i heurystyczne,
wynikajace z osadzenia badai w dobrze ugruntowanej i w miar¢ sprawdzonej
teorii psychiatrycznej, obejmujacej diagnoze i terapi¢. Warto zauwazy¢, ze
badania nad autorytaryzmem nie posiadaja tak dobrego zaplecza teoretycznego.

W Swietle obecnej wiedzy psychologicznej prawdopodobnie najwigksza
przeszkoda w kreowaniu wspodlpracy zbiorowej sg specyficzne defekty in-
telektualno-emocjonalne, ktére okresli¢ mozna mianem sktonnoSci paranoidal-
nych. Nie chodzi tu, rzecz jasna, o kliniczna jednostkg chorobowa, ale o jej
mniej dolegliwe symptomy ksztattujace stosunek do innych ludzi. Kliniczng
posta¢ paranoi wyselekcjonowano dopiero w 1893 r. Dokonat tego francuski
psychiatra Valentin Magnan, ktory zdefiniowat ja w kategoriach kruchej
osobowosci, przesadnie wyczulonej na gesty i stowa innych ludzi. Prowadzi
to do intensywnie przezywanej podejrzliwo$ci wobec otoczenia o wrogie
zamiary (Akhtar 1990, s. 6).

Do$§¢ szybko zauwazono analogi¢ migedzy kliniczna postacia paranoi a za-
chowaniami przywddcéw politycznych — od starozytnoSci do czaséw wspot-
czesnych. Podjeto takze studia nad zwigzkiem migdzy paranoja, stanowieniem
aktow prawnych i religia. Studia te mialy stricte psychiatryczny charakter
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i skupialy si¢ na analizie choroby w klinicznej postaci jako jednej z odmian
ludzkiej psychopatologii. Drugi nurt badawczy polega na wykorzystaniu wiedzy
o paranoidalnych symptomach chorobowych do masowych badan socjologicz-
nych. Juz w latach 60. podj¢to studia nad agresywnymi zachowaniami poprze-
dzonymi wyolbrzymionym poczuciem zagrozenia ze strony innych. Agresywne
i destrukcyjne zachowania sa w tym wypadku nastgpstwem quasi paranoicz-
nych przekonaf,, ze gesty albo stowa innych ludzi sa oznaka ich wrogich
zamiardéw i za nimi nastapig wrogie zachowania (Kovar 1966). Socjologiczne
analizy nakierowane na diagnoze zbiorowych sktonnosci paranoidalnych zwra-
caja uwage na dynamiczny charakter tych symptomoéw. Sg one fragmentem
uniwersalnych sposoboéw przystosowania si¢ do réznego typu niepewnosci,
mogacych dotyczy¢ wtasnych zdolnosci, akceptacji spolecznej, pozycji i sza-
cunku spotecznego (Salzman 1971). Im wigkszy poziom niepewnosci, tym
wigksze prawdopodobienistwo reakcji paranoidalnych.

Jak widzimy, istnieje wyraZzne podobiefistwo przestanek autorytaryzmu
i paranoidalnych cech osobowoSci. Na gruncie omawianego nurtu badawczego
dopuszcza si¢ analiz¢ zachowan og6tu ludnoSci z punktu widzenia natg¢zenia
sktonnos$ci paranoidalnych. Symptomy te moga mie¢ charakter indywidualny
i grupowy. W pierwszym przypadku, dany osobnik sadzi, ze wrogie knowania
s skierowane tylko przeciwko niemu. Drugi polega na przekonaniu, ze obiek-
tem wrogich knowan jest grupa, do ktérej osobnik nalezy. W wigkszoSci
przypadkéw mamy do czynienia z natozeniem si¢ na siebie indywidualnego
i grupowego poczucia zagrozenia. Wykryto zarazem, ze sktonno$ci paranoidal-
ne sg wyraznie historycznie i Srodowiskowo zréznicowane. Wynika to z sytua-
cyjnych réznic, w jakich znajduja si¢ rézne grupy i spotecznosci, i postrzega-
nych przez nie zagrozen. Trwate grupowe praktyki w zakresie reagowania na
sytuacje trudne moga prowadzi¢ do powstania grupowych kultur paranoicznych
(Robbins i Post 1999), w ramach ktérych symptomy moga by¢ elementem
socjalizacji, podobnie jak inne wzory kulturowe. Przyjrzyjmy si¢ fragmentowi
reportazu opisujacego postawy i zachowania jednego z plemion afrykariskich.
W mysl przyjetych tu definicji, wyczerpuja one znamiona paranoidalnos$ci. Nie
sa to jednak zachowania zwiazane z glebokimi cierpieniami psychicznymi
wymagajacymi leczenia. Sa to standardowe zachowania mieszczace si¢ w grani-
cach normy kulturowe;j.

»Tacy ludzie jak Amba i ich pobratymcy gleboko wierza, ze Swiatem rzadza
sity nadnaturalne. Sa to sity konkretne, duchy, ktére maja imiona, czary, ktére
mozna okresli¢. To one nadaja bieg i sens zdarzeniom, rozstrzygaja o naszym
losie, decyduja o wszystkim. Dlatego w tym, co si¢ dzieje, nic nie jest przypad-
kowe, przypadek po prostu nie istnieje. WeZmy taki przyktad. Sebuya jedzie
samochodem, ma wypadek i ginie. Dlaczego wiasnie Sebuya miat wypadek?
Przeciez tego dnia na calym Swiecie jechaty miliony samochodéw, ktére bez-
piecznie dotarly do celu, a akurat Sebuya miat wypadek i zginal. Biali ludzie
beda szukad réznych przyczyn. Na przyktad — ze zepsuly mu si¢ hamulce. Ale
takie mySlenie do niczego nie prowadzi, nic nie objasnia. Bo dlaczego wilasnie
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Sebui zepsuly si¢ hamulce? Przeciez tego samego dnia na catym §wiecie jechaty
miliony samochodéw, ktére mialy dobre hamulce, a wtasnie Sebuya — zle.
Dlaczego? Biali ludzie, ktérych mySlenie jest przeciez szczytem naiwnosci,
powiedza, ze Sebui zepsuly si¢ hamulce, bo zawczasu nie pomyslal, aby je
sprawdzi¢ i naprawié. Ale dlaczego wtaSnie Sebuya mial pomyslec? Przeciez
tego samego dnia, miliony itd., itd. (...).

Nie wiemy natomiast, kto byt tym sprawca, i to wtasnie musimy teraz ustaliC.
Najogdlniej — zrobit to czarownik. Czarownik to zty cztowiek, zawsze dziatajacy
w zlej intencji. Istnieja dwa rodzaje czarownikéw (ale jezyk polski tego nie
rozréznia). Pierwszy jest grozniejszy, bo to diabet w ludzkiej skdrze. Anglicy
nazywaja go — witch. Witch to grozna posta¢. Ani wyglad, ani zachowanie nie
zdradzaja jego szataiskiej natury. Nie nosi specjalnych strojéw ani nie ma
czarnoksigskich instrumentéw. Nie warzy mikstur, nie preparuje trucizn, nie
wpada w trans i nie czyni zaklg¢. Ten rodzaj czarownika dziata sita mocy
psychicznej, z ktérg sie rodzi. Jest ona cecha jego osobowosci. To, ze czyni Zle
i przynosi nieszcze$cia, nie wynika z jego upodoban. Nie sprawia mu to
przyjemnosci. On po prostu taki jest. Jezeli jesteSmy blisko — wystarczy, ze
spojrzy. Czasem kto$ na nas patrzy uwaznie, przenikliwie i dtugo. Moze to by¢
czarownik, ktéry wtasnie rzuca na nas czary. Ale to, ze bedziemy daleko, wcale
nie stanowi dla niego przeszkody. Moze on rzucac czary z wielkiej odlegtosci,
choéby na drugi koniec Afryki albo nawet dalej. (...) Zeby skaza¢ nas na chorobg
czy zesta¢ na nas inne nieszczgScie lub zada¢ nam §mieré, witch nie potrzebuje
zadnych §rodkéw pomocniczych. Wystarczy, ze skieruje w nasza stron¢ swoja,
piekielna, niszczycielska wolg zranienia i unicestwienia. Wnet choroba powali
nas z ndg, a i rychto nastapi Smier¢. (...) Ten czarownik, ex definitione, musi
zy¢ 1 dziata¢ wsrdd innych, w innej wiosce, w innym klanie czy plemieniu.
Nasza wspolczesna podejrzliwos$¢ i niechgé do Innego, do Obcego, bierze si¢
jeszcze z owego leku naszych plemiennych prapraprzodkéw, ktérzy widzieli
w Drugim, w Obcoplemiencu, nosicieli zta, Zrédlo nieszczgscia. Przeciez bol,
pozar, zaraza czy susza i gtéd nie braly si¢ same z siebie. Kto§ musiat je
przynosié, zadawac, rozplenia¢. Ale kto? Nie moi, nie najblizsi, nie nasi — bo
ci sa dobrzy: zycie jest mozliwe tylko wsrdd ludzi dobrych, a przeciez — zyje.
Winowajcami sa wigc Inni, Obcy. Dlatego szukajac zemsty za nasze krzywdy
i porazki, wchodzimy z nimi w zatargi, popadamy w konflikty, prowadzimy
wojny. Stowem, jezeli spotkato nas nieszczgScie, jego Zrddlo nie jest w nas, jest
gdzie indziej, na zewnatrz, poza mna i moja spotecznoscia, daleko, w Innych.
(...) Ale w przeciwiefistwie do powszechnego przekonania, Ze czarownicy zyja
wsréd innych, ze dziataja na zewnatrz, z daleka, Amba utrzymuja, ze czarownicy
sa wsrod nich, w ich rodzinach, w ich wioskach, ze tworza integralng czgs$¢
plemienia. To przekonanie sprawia, ze spoteczno$¢ Amba rozpada si¢, bo
przezera je nienawi$¢, niszczy wzajemna podejrzliwosé, unicestwia wspolny
lgk: brat boi si¢ brata, syn — ojca, matka — wlasnych dzieci, jako Zze wszyscy
moga by¢ czarownikami. (...) Amba, ktérzy stanowia jednolite, zwarte plemie,
zyja w matych wioskach rozrzuconych w rzadko zalesionym buszu i cho¢
przyjeli, ze czarownicy stanowia integralng cze$¢ ich spotecznodci, czesto
posadzaja sasiednia wioskg swoich pobratymcdéw, ze czarownik, ktory zestal
nieszczgscie, zyje w utajeniu wlasnie tam. Wtedy takiej wiosce, ktéra pode-
jrzewaja o zto, wypowiadaja wojne. Napadnigta wioska broni si¢, a z czasem
przystapi do wojny odwetowej, woéwczas, w odpowiedzi, zagrozeni itd., itd.
W rezultacie Amba tocza nieustanne wojny migdzy soba, ktére ostabiaja ich do
reszty i czynia bezbronnymi wobec zewngtrznych, obcoplemiennych agresorow.
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Sa jednak tak zajgci soba, ze nie potrafia dostrzec tego zagrozenia. Sparalizowani
widmem wroga wewngtrznego, niepowstrzymanie staczaja si¢ w przepasé.
Mimo dzielacej ich podejrzliwosci i wrogoSci przygngbiajace fatum, ktére
nad nimi zaciazylo, taczy tez ich we wspodlnotg, sprawia, ze potrafiag by¢
solidarni. Jezeli na przyklad przekonam sie, ze Zyjacy w mojej wiosce utajony
czarownik nie daje mi zy¢, wowczas przenios¢ si¢ do innej wioski i choéby
moja wie§ byla z nig w stanie wojny, b¢d¢ goScinnie przyjety. Bo tez czarownik
moze czlowieka naprawde zadreczyé. Ot, chociazby na $ciezkach, po ktérych
chodzimy, zacznie rozktada¢ kamyki, listki, piérka, patyczki, zdechte muchy,
wlosy malpy lub skérki mango. Wystarczy, abySmy na jedna z tych rzeczy
weszli — zaraz rozchorujemy si¢ i umrzemy. A przeciez na kazdej $ciezce moga
leze¢ podobne drobiazgi. Wigc praktycznie nie mozna si¢ ruszyé? Tak, nie
mozna. Czlowiek boi si¢ nawet wyj$¢ z lepianki, bo od razu na progu moze
leze¢ kawatek kory baobabu albo zatruty kolec akacjowca” (KapuScifiski 1998).

Oskarzenia o szkodzenie moga mie¢ rozlicznych adresatéw. I tak np. dla
amerykanskiego protestanckiego fundamentalisty Zrodlem zagrozenia moga
by¢ knowania katolikéw, a zwtaszcza papieza (jego ogdlno§wiatowe wplywy)
(Robbins i Post 1999). Z kolei ludno$¢ katolicka autorstwa spiskdw doszukuje
si¢ wérdd os6b wyznania mojzeszowego. Wspdtczesnie niektérzy Amerykanie
sa przekonani, ze rzad Standéw Zjednoczonych kontaktuje si¢ z kosmitami
i spiskuje z nimi w tajemnicy przed spoleczefistwem.

Szczegblnym przypadkiem paranoi jest jej odmiana schizofreniczna. Przybie-
ra ona posta¢ gigbokich zaburzen i nie jest Zrodtem inspiracji dla masowych
badan postaw paranoidalnych. Diagnostyczne badania oddzielaja obie te przypa-
dtosci. Uwaza sig, ze paranoiczne sktonnosci najlepiej definiuje klasyczna triada:
podejrzliwos¢, poczucie bycia przesladowanym i mania wielkosci (Akhtar 1990).

Masowe badania sondazowe skionnoSci paranoidalnych opieraly si¢ na
zaadaptowanych skalach mierzacych kliniczne objawy paranoi. Z badan zre-
alizowanych w Stanach Zjednoczonych i Meksyku wynika, ze trwate poczucie
alienacji, krzywdy, wrogoS$ci i manipulacji nieuchronnie prowadzi do patologii
psychicznej, polegajacej na nabywaniu paranoidalnych postaw wobec rzeczy-
wistoSci spotecznej (Mirowsky i Ross 1983). Nie chodzi tu o kliniczne objawy
choroby, ale o szczeg6lny typ postaw (np. opresyjno-spiskowych). Najczesciej
przejawia si¢ to w konstruowaniu wyjasnien rzeczywisto§ci w kategoriach
spisku matej grupy oséb nastawionej na szkodzenie.

Badania nad paranoicznym nastawieniem do otoczenia dobrze koresponduja
z badaniami nad autorytaryzmem. Podobnie jak paranoja, takze silny auto-
rytaryzm byl uwazany przez psychiatréw za objaw choroby (Langner 1963).
W obu przypadkach proby wdrazania zasad wspotdzialania na zasadach part-
nerskich koiczg si¢ na ogdt chaosem i wzajemng wrogoscia. W sytuacji silnie
wyksztatconych symptoméw autorytarnych czy paranoidalnych silne i domi-
nujace przywodztwo jest jedynym sposobem zapewnienia wspotpracy i koor-
dynacji wspoéldziatania zbiorowego.

Od strony filozoficznej, badania autorytaryzmu i paranoidalnosci kore-
sponduja z analizami spoleczefistwa otwartego Karla Poppera. Osobowos$¢é
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autorytarna i paranoiczna to osobowosci zamknigte. W wersji skrajnej cechuje
je dogmatyzm, fiksacja i lgk — ujawniajacy si¢ w sytuacjach decyzyjnych
wymagajacych szerszej wiedzy niz ta, ktéra wynika z codziennych do§wiadczen
zyciowych, takich np. jak do§wiadczenie ciepta—zimna, zréznicowanie: dro-
go—tanio, duzo—mato, stofice—deszcz etc.

Atrakcyjnoé¢ paranoidalnych konstruktow wyjasniajacych wynika z ich
pozornej glebi intelektualnej. Proste wyjaSnienia skomplikowanych zjawisk
odwotujace si¢ do jednej przyczyny, swobodnie taczace ze soba réznorodne
zwiazki migdzy osobami czy instytucjami, wskazujace na tajne ustalenia
i porozumienia, nieuchronnie prowadza do wykrycia uczestnikéw wrogiego
sprzysi¢zenia. Sposdb wnioskowania jest tu do$¢ podobny do logiki wypra-
cowanej przez klasykow powiesci kryminalnych, w ktérych nie ma miejsca
na przypadek i wszystko jest sprawdzalne, za$ czytelnik moze przesledzié
krok po kroku, jak Sherlock Holmes czy Herkules Poirot odstaniaja kolejne
nitki interesOw 1 motywow, na koncu ktorych tkwi daremnie si¢ maskujacy
winowajca. Powstaja w ten sposob systemy wyjaSniajace, cechujace si¢ ca-
tkowita spojnoscia, w ktérych wszystkie zjawiska i dzialania znajduja w kon-
cu jednoprzyczynowe wyjasnienie. Daje to osobnikom poczucie nieograni-
czonej wiedzy, ktérej osiagnigcie rzadko jest udziatem zwolennikéw logiki
formalnej. Niewyrobionym umystom oséb, ktoére postrzegaja wtasne zycie
jako trudne, moze imponowal tatwo$¢, z jaka paranoicy przeSlizguja si¢
nad skomplikowanymi powiazaniami migdzy zjawiskami, nad brakami spra-
wdzalnej wiedzy o powiazaniach dziatah i ich skutkéw i precyzyjnie przy-
pisuja zamiary osobom lub grupom, co nieuchronnie prowadzi do konkluz;ji
o istnieniu jednej wyraznej przyczyny zdarzen w postaci ukrytego spisku,
sprzysi¢zenia czy wrogiego planu.

Tytutem ilustracji przyjrzyjmy si¢ dwom przyktadom.

Ilu jest Zydéw w Polsce? Zapytat jeden ze specjalistow od wykrywania
knowan zydowskich.

Kilka tysigcy — pada odpowiedz.

Zle, wielokrotnie wigcej — koryguje specjalista. Tak moze odpowiadad
tylko gtupek. )

A skad bierze si¢ ta gtupota? Bierze si¢ ona stad, ze Zydzi opanowali polski
system oSwiatowy i narzucili mu cel polegajacy na takim urobieniu umystow,
aby Polak nie mégt odrézni¢ Zyda od nie-Zyda.

Drugi przykiad odnosi si¢ do argumentacji zmierzajacej do wyjasnienia
przyczyn Wiosny Ludéw w 1989 r., przez specjalist¢ w zakresie nauk spo-
tecznych.

»Nie sposdb pominaé zastlug polskiego papieza, ktéry, sam bedac ofiarg
spisku KGB [zamach Ali Agcy], konsekwentnie dziatal na rzecz wyzwolenia
Europy i Polski od komunizmu i wszechwladzy KGB”. W innej chwili ten sam
autor stwierdza, ze ,,przemiany 1989 byly bez reszty wyrezyserowane przez

KGB”. Na stwierdzenie, ze w takim razie papiez musial wspétdziata¢ z KGB,
pada argument o §lepocie polityczne;j.
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Osobnikéw paranoicznych cechujq szczegdlne patologie poznawcze (Akhtar
1990). Najwazniejszym niewatpliwie ograniczeniem intelektualnym osobnikéw,
u ktérych ta orientacja osobowosSciowa wystepuje wzglednie wyraZnie, jest
dogmatyzm poznawczy. Polega on na niemoznoSci zaakceptowania wieloSci
przyczyn zjawisk i proceséw politycznych czy gospodarczych. Mamy tu do
czynienia z przymusem poszukiwania ,,jedynej przyczyny wszystkiego”. Pa-
ranoidalna orientacja osobowoSciowa wiaze si¢ z intensywnym poczuciem
zagrozenia ze strony innych ludzi lub instytucji, i co gorsza towarzyszy jej
ponadprzecigtna intensywno$¢ emocjonalnego przezywania wiasnych postaw,
pogladéw czy decyzji. Poczucie zagrozenia i zapotrzebowanie na ,jedyng
przyczyng wszechrzeczy” jest podstawg do doszukiwania si¢ u innych ludzi
spiskéw i podobnych zlowrogich knowar skierowanych przeciwko ich osobie.
Podwyzszona emocjonalno$¢ sprawia, ze logiczna analiza rzeczywistoSci i in-
tencji czy sugestii zostaje zastapiona mysSleniem skojarzeniowym. MySlenie
takie polega na konstruowaniu schematéw ttumaczacych rzeczywisto§¢ ponad
sprawdzalnymi empirycznie kategoriami, na podstawie podobiefstwa nazw
ocenianych zjawisk, przez skojarzenie analizowanych zjawisk z osobami, ktére
si¢ negatywnie ocenia, lub z wlasnymi negatywnymi przezyciami.

Poniewaz schematy te sa bardzo stabo podbudowane logicznie, ich kon-
strukcji moze towarzyszy¢ zdumiewajaca pomystowoS¢ w sposobie kojarzenia
zjawisk i zaskakujace konkluzje bardzo stabo logicznie powiazane z przestan-
kami. Gdzie takie postawy sa najbardziej widoczne? Szczegdlnie atrakcyjne
dla osobnikéw paranoidalnych sa objasnienia zjawisk politycznych — do§é
wyraznie kulturowo zdeterminowane. Moga to by¢ czary, spiskowanie z kos-
mitami albo spiski zZydowskie czy masonskie.

Wiaze si¢ z tym kolejny defekt paranoidalnych konstruktow, polegajacy
na nierealistycznej 1 zawyzonej ocenie mocy sprawczej uczestnikOw wrogiego
sprzysiezenia. Nie ma w nich miejsca na odnotowanie ,,oporu materii”’. Umyst
paranoiczny nie jest w stanie zrozumie¢, Ze nawet knowanie na skal¢ gminy
czy wydziatu fabrycznego wymaga duzego nat¢zenia sit, Srodkéw i dtugo-
falowego wspotdziatania wielu os6b. I nawet po spelnieniu tych warunkéw
ostateczny rezultat na ogdt odbiega od zaplanowanego. W konstruktach para-
noicznych wrdg jest obdarzony taka moca, ze sam fakt zaistnienia zamiaru
jest rownoznaczny z jego doktadng realizacja.

Jednym z wazniejszych probleméw poznawczych zwiazanych z omawia-
nymi tu badaniami paranoidalno§ci i autorytaryzmu jest pytanie o genezg
symptoméw. Radykalnie psychoanalityczna orientacja sktania do przyjecia
wniosku, ze sa one nabyte w trakcie socjalizacji, zwlaszcza wczesnej, i sq
bardzo trwate. Z kolei strukturalno-behawioralny punkt widzenia sktania do
przyjecia tezy, ze uzewnetrznienie symptomow pranoidalnych i autorytarnych
jest efektem sytuacji, w jakiej znajduje si¢ jednostka lub grupa. Im bardziej
traumatyczna sytuacja, tym wicksze prawdopodobiefistwo ich zaistnienia.
W sytuacjach nietraumatycznych symptomy autorytarne czy paranoidalne moga
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nie wystapié. Z drugiej jednak strony, interpretacja psychoanalityczna sktaniata-
by do wniosku, ze ,traumatycznos$¢” jest subiektywna i jej odczuwanie jest
funkcja wczeSniejszych przezy¢ psychicznych. Mozemy zatem przyjaé, ze
wczeSniejsze doSwiadczenia zyciowe sprzyjaja podatnosci na postawy paranoi-
dalne. Druga przestanka paranoidalno$ci moze by¢ szczegdlny rodzaj kultury
grupowej. Zaprezentowany wczesniej fragment reportazu Ryszarda Kapuscin-
skiego ilustrowal paranoidalng kultur¢ jednego z plemion afrykanskich. Wyraz-
ne pigtno paranoidalno$ci nosity kultury polityczne nazizmu i komunizmu.
Przyktadem subkultur §rodowiska pracy o cechach paranoicznych moga by¢
subkultury grup erratycznych i apatycznych grup roboczych. Grupy te wykonuja
proste prace, za$ ich status fabryczny jest relatywnie najnizszy. Cechuje je
nieprzewidywalno$¢, agresywnoS$¢ i zapotrzebowanie na silne demagogiczne
i autorytarne przywodztwo. W Polsce mozemy obserwowaé amoralno$¢ sub-
kultur paranoicznych. I tak np. niektérzy wyborcy partii ,,Samoobrona” sg
przekonani, ze ich trudnoSci zyciowe sa powodowane przez zlodziejstwo
politykéw i urzednikoéw. Nie przeszkadza im to jednak glosowaé na osoby,
wobec ktérych tocza si¢ postgpowania sadowe o ztodziejstwo. Amoralnos¢ nie
ma tu charakteru wyrozumowanej kontestacji norm etycznych i préby wpro-
wadzenia innych norm, ale wynika z chorobliwej nieufno$ci wobec wszyst-
kiego, co pochodzi spoza grupy, z ktdérg osoby paranoiczne si¢ identyfikuja.

Kolejna przestanka powstawania postaw paranoidalnych sa czynniki kog-
nitywne. Wynika z niej, Ze symptomy paranoidalne (i autorytarne) moga by¢
wyuczone. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy jednostka nie styka si¢ z innymi niz
paranoidalne wzorcami aktywnoSci intelektualnej, albo wtedy, gdy osoby
gloszace poglady paranoidalne sa dla jednostki atrakcyjne z jakich§ powoddow.
Atrakcyjny moze by¢ takze sam przekaz paranoidalny oferujacy jedno proste
przyczynowe wyjasnienie.

Paranoiczno$¢ moze by¢ takze efektem przystosowania do zycia w tych
zbiorowosciach, w ktdérych jest do$¢ niski poziom etyki, umowy i terminy nie
sa przestrzegane, za$§ chaos i nieprzewidywalnos$¢ zachowan sprawiaja wrazenie
powszechnego zagrozenia dla realizacji plandw i celéw indywidualnych.

Wsrdd przestanek tworzenia si¢ osobowoSci paranoidalnych niebagatelna
role odgrywa ,,zarazliwo$¢” symptoméw paranoi. Sa one ,,wyuczalne”, dlatego
moga si¢ rozprzestrzeniaé, podobnie jak inne epidemie, z tym jednak, zZe nie
przez kontakt fizyczny, ale intelektualny i wymiang informacji. Jest wysoce
prawdopodobne, ze dziala tu podobny mechanizm, jak w przypadku wptywu
ogladania scen agresji w TV na pdZniejsze popetnianie przestepstw.

,»Zespot naukowcdw pod kierunkiem Jeffreya Johnsona z Instytutu Psychiat-
rycznego Stanu Nowy Jork oraz Uniwersytetu Columbia badat 707 rodzin
wylosowanych w mieScie i na przedmie$ciach Nowego Jorku. Rodziny zaczgto
obserwowaé w roku 1975, kiedy p6zniejsi badani byli jeszcze matymi dzie¢mi.
Sytuacje rodzinna oceniano w kolejnych ankietach, aby w latach 1991-1993
rejestrowac czg¢sto$¢ ogladania telewizji przez nastoletnich uczestnikéw badania.
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I wreszcie w roku 2000, kiedy uczestnicy mieli juz ponad 20 lat, zbadano ich
rejestry policyjne i sktonno$§¢ do agresywnego zachowania (...) demoralizujacy
wplyw telewizji widoczny jest we wszystkich §rodowiskach (...) telewizja dziata
jak bomba z opéZnionym zaptonem (...) u 14-latka czgstsze ogladanie telewizji
powoduje istotny wzrost prawdopodobiefistwa wejscia w konflikt z prawem
w wieku lat 20. Wzrost jest istotny statystycznie — wsrdd 14-latkéw ogladajacych
do jednej godziny telewizji dziennie 6% begdzie uczestniczy¢ w aktach przemocy
w dorostodci. Ale wsrdd 14-latkéw ogladajacych telewizje od godziny do trzech
dziennie jest to juz 22,5%, za§ wsrod ogladajacych ponad trzy godziny — prawie
30%” (cyt. za Orlifiski 2002) [wyrdznienia — J.H.].

Podobny wptyw wywiera kontakt z paranoidalnymi (i autorytarnymi) prze-
kazami informacyjnymi. I tak np. w Polsce telewizyjna propaganda komunis-
tyczna po 1968 r. i na poczatku stanu wojennego lansowala obraz ogdlnego
zagrozenia wtadztwa partii i bytu narodowego. Przekazy te niszczyty zdrowie
umystowe zwolennikdw komunizmu, ale takze infekowaty obojetnych 1 prze-
ciwnikéw. Infekcja nie polegata na przekonaniu do komunizmu, ale na im-
plementacji w osobowo$¢ zasad logiki paranoidalnej, ktéra mogta stuzyé
antykomunistycznej ideologii i by¢ nakierowana na analiz¢ wszechmocy ko-
munistycznej policji politycznej. Wspolczesnie obrazkowe przekazy paranoidal-
ne sa produkowane dla rozrywki i przyciagnigcia widzéw na globalnym rynku,
podobnie jak filmy ze scenami agresji. Za przyklad niech postuzg filmy
o spiskowaniu z kosmitami albo opisujace konspiracje wewnatrz innej kon-
spiracji, jak np. w serialu Archiwum X. Szczeg6lnie niebezpieczne sa te z nich,
ktére nasaczone sa duza dawka agresji i nienawisci. Inne kanaly rozpowszech-
niania przekazéw paranoidalnych to przekazy pisane i radiowe oraz codzienne
politykowanie (spotkania towarzyskie). Sa one by¢ moze mniej groZne, ale
podobnie jak przekazy obrazkowe oswajaja z paranoja i ucza, ze taki sposéb
interpretacji §wiata jest uprawniony i sensowny.

Mozliwos$¢ rozprzestrzeniania si¢ symptomdéw paranoidalnych poprzez
wytwory kultury masowej sprawia, ze alienuja si¢ one od ich psychicznego
podtoza i staja si¢ bytami samoistnymi. DoS¢ czgsto zdarza sig, Ze symptomy
paranoidalne mozemy obserwowaé u 0s6b o ,,normalnej” i nieuszkodzonej
strukturze psychicznej. Jest to paranoidalno$¢ konwencjonalna, ktérej nie
towarzysza silne negatywne emocje.

Jest prawie pewne, a co najmniej bardzo prawdopodobne, ze wigkszo$¢
0s6b intensywnie przezywajacych potrzebe wykrywania paranoicznych kno-
wai, rowniez i w Srodowisku pracy przejawia podobne tendencje psychiczne
i intelektualne, co prowadzi do unikania wspétpracy albo do jej sabotowania.
Towarzyszy temu zwykle dezorganizacja przeptywu informacji, ze wzgledu
na podwyzszona drazliwo$¢ tego typu os6b. W celu dobrej komunikacji
z osobami dotknigtymi opisywana tu przypadioScia, najlepiej jest nie wychodzié
poza kilkanaScie neutralnych stéw, niebudzacych negatywnych skojarzei.
W sferze intelektualnej defekty te prowadza do usilnego poszukiwania ,,jednej
przyczyny” i nieuchronnie blokuja poszukiwania nowych, lepszych rozwiazai.
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JAKIE WNIOSKI WYNIKAJA Z BADAN NAD AUTORYTARYZMEM
I OSOBOWOSCIA PARANOIDALNA
DLA ZROZUMIENIA UCZESTNICTWA W DZIALALNOSCI ZBIOROWE]?

Oba nurty badawcze zachodza cze$ciowo na siebie. Wspdlny obszar teo-
retyczny i metodologiczny stuzy wyjaSnieniu uczestnictwa we wspdétdziataniu
zbiorowym, wykryciu orientacji osobowoSciowych zaburzajacych uczestni-
ctwo w nim. Orientacja osobowoSciowa jest to wzglednie ustrukturowany
zespot postaw, obrazujacy gotowo$¢ do podobnego ustosunkowania si¢ do
mozliwie wielu obiektdw pozostajacych ze soba w pewnej relacji. Postawy
te tworza wyobrazenia definiujace stosunek jednostki do rzeczywistosci spo-
tecznej. Orientacje osobowoSciowe moga by¢ traktowane jako synonim ter-
minu ,,cechy osobowosci” (Siek 1982, s.27). I tak np. autorytaryzm odnosi
si¢ do ustosunkowania si¢ wobec réznych zjawisk zwiazanych ze sprawo-
waniem wiadzy.

Odnoszac to do opisanego wcze$niej obszaru badawczego — badan nad
paranoja i autorytaryzmem — przyjmiemy, ze jest on rdwnoznaczny z nowg
kategorig analityczna — badania nieprzystosowania do wspoldzialania zbio-
rowego. Mozemy przyjaé, ze opisane wczesniej czynniki przeciwdzialajace
dobremu uczestnictwu w decydowaniu, takie jak emocjonalno$¢, zamknigtos¢
intelektualna, niska odporno$¢ na dysonans poznawczy, agresywnoS¢, sktonnosé
do fiksacji, sa na tyle silnymi korelatami nieprzystosowania, Zze moga by¢
uznane za jego sktadniki. Jaki jest na to dowdd?

Z opisu autorytaryzmu i paranoidalnos$ci wynika, Zze emocjonalnos¢, fiksa-
cja, agresywno$¢, wygodnictwo umystowe i nietolerancja na dysonans po-
znawczy sg sktadnikami obu tych cech osobowosci. Jezeli tworzymy nowgq
kategori¢ zawierajaca elementy wspolne dla autorytaryzmu i paranoidalnosci,
tym samym musi ona by¢ korelatem tych samych czynnikéw, ktére tworza te
dwie cechy osobowosci. Z tym jednak, ze poza polem obserwacji pozostaje
sita zwiazkéw migdzy nieprzystosowaniem a dysonansem, fiksacja etc. Od
strony diagnostycznej, oznacza to, ze pomiar nieprzystosowania bedzie pod-
stawg do oczekiwania wystapienia nietolerancji, fiksacji, agresywnosci etc. Im
WYyZSZy poziom nieprzystosowania, tym wigksze szanse wystapienia takich
postaw, ale ich prawdopodobiefistwo jest nieznane. Wiemy, zZe one wystapia,
ale nie wiemy, ktére z nich w konkretnym przypadku. Podobny typ wnios-
kowania znajdujemy w teorii kwantéw. Zajmuje si¢ ona m.in. rozpadem duzej
liczby atoméw pierwiastkOw radioaktywnych. Dostarcza ona w miar¢ pewnych
prognoz rozpadu, np. 100 tys. atomdw, ale nie jest w stanie okresli¢, kiedy
rozpadnie si¢ dany konkretny atom (Wehler 1998, s. 61).
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NIEPRZYSTOSOWANIE DO WSPOEDZIALANIA ZBIOROWEGO
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Pierwsze badania nad przystosowaniem do wspotdziatania zbiorowego
przeprowadziliSmy wspdlnie z Bohdanem Jalowieckim w 1966 r. Byly one
poswigcone m.in. opisowi uczestnictwa klasy Sredniej w organizacjach poli-
tycznych i spotecznych. Badaniami obj¢to osoby aktywne zawodowo, o wy-
ksztalceniu co najmniej §rednim, w trzech miastach, po 300 os6b w kazdym
— w Ciechanowie, Lesznie 1 Gdansku.

W kwestionariuszu badawczym umieszczono kilkanascie wskaznikow na-
wiazujacych do najczgsciej stosowanych skal pomiaru autorytaryzmu i para-
noidalno$ci. Po przeprowadzeniu stosownych obliczef, okazato si¢, Ze nie-
przystosowanie do uczestnictwa w decydowaniu zbiorowym najlepiej de-
finiuja: nieche¢ do kompromisu, przekonanie, ze udzial ludzi w rzadzeniu
nie jest konieczny i wiara w spiskowanie innych narodow przeciwko
Polakom. Nieprzystosowanie do instytucji demokratycznych wiaze si¢ z ir-
racjonalizmem poznawczym i magicznym myS§leniem (przedkladaniem astro-
logii, horoskopéw nad nauke). Do§¢ waznym korelatem nieprzystosowania
okazat si¢ brak zaufania do innych ludzi, niech¢¢ do angazowania si¢ w dziatal-
no$¢ zbiorowa i niski poziom umiej¢tnosci wykreowania wlasnych pozytyw-
nych oczekiwafi wobec otoczenia (osobnicy nieprzystosowani sa niezadowoleni,
ale nie wiedza, czego chcg). Wsrdd badanych udziat oséb o najwyzszym
poziomie nieprzystosowania wyniést od 21% do 33%. Wywiad poglebiony
Z tego typu osobami ujawnia postawy i zachowania intelektualne, po ktérych
mozna rozpoznaC osobnikéw stabo przystosowanych do wspdtdziatania zbio-
rowego (Hryniewicz i Jatowiecki 1997): 1) rozbudowane konstrukty intelek-
tualne nastawione na wykrycie ztowrogich i skoordynowanych dziatain Zydow
w Banku gwiatowym, instytucjach migdzynarodowych, rynku finansowym
i mediach, nakierowanych na szkodzenie Polakom, 2) przekonanie o zmowach
i matactwach politykow, a takze wszystkich innych ludzi nienalezacych do
grupy wilasnej, a zwlaszcza kierownikéw, 3) metodologi¢ tworzenia tych
konstruktéw oparta na zwiazkach skojarzeniowych, a nie na implikacjach
logicznych, 4) bardzo niska odporno$¢ na dysonans poznawczy, 5) intelektualna
niemozno$ci zaakceptowania wielo$ci przyczyn zjawisk politycznych i gos-
podarczych, 6) ponadprzecigtna intensywno$¢ emocjonalnego przezywania
wiasnych postaw.

Po opublikowaniu wynikéw tych badan w Przeglqdzie Organizacji spot-
katem si¢ z watpliwoSciami i zarzutami o publicystycznym, a nie naukowym
charakterze zwiazku migdzy przekonaniem o spiskach zydowskich a paranoja.
Postaram si¢ zatem bardziej precyzyjnie wyjasni¢, o co chodzi. Czy kazdy
antysemita jest paranoikiem? OczywiScie nie. Natomiast z przyczyn historycz-
nych i kulturowych polscy paranoicy skupiaja swoja uwage na ztowrogiej roli
Zydéw. Choé nie tylko. Zauwazylem réwniez paranoidalne skupienie uwagi
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na knowaniach kleru. Poglady te sa jednak mniejszoSciowe i nietypowe dla
polskiej odmiany paranoi politycznej. Jaka jest réznica miedzy krytyka Zydow
a paranoja? Ta pierwsza operuje argumentami sprawdzalnymi, np. dotyczacymi
traktowania Arabéw przez Zydéw, albo innych analiz krytycznych. Po czym
poznajemy réznice migdzy zwyklym antysemityzmem a paranoicznoscia? Po
tym, ze paranoiczno$ci towarzyszy wysoki poziom emocjonalnego zaangazo-
wania, alogiczno$¢ i przekonanie, ze za wigkszoScia niepowodzen albo zdarzen
odbiegajacych od oczekiwan kryja si¢ tajne dzialania zydowskie. Zdarzyto mi
si¢ np. stysze¢ od oséb silnie katolicko zaangazowanych, ze brak sprzeciwu
polskiego episkopatu wobec przystapienia do UE jest skutkiem opanowania
najwyzszych wtadz koscielnych przez agentéw zydowskich.

Dlaczego warto obserwowac takie zachowania i co z tych obserwacji wynika?
Warto si¢ im przyglada¢, poniewaz maja one warto$¢ diagnostycznag i prognosty-
czna. Wynika to stad, ze jezeli dana osoba ma psychiczne zapotrzebowanie na
wykrywanie spiskéw zydowskich podbudowane silnymi emocjami, to jest prawie
pewne, ze wczedniej czy pdZniej podobnych knowan bedzie si¢ doszukiwaé we
wlasnym otoczeniu, takze w pracy, szkole, sasiedztwie etc. Z tego powodu osoby
takie sa niezdolne do dtugofalowego wspotdziatania zbiorowego.

Z cytowanych badafh wynika, ze przystosowanie do uczestnictwa w proce-
sach wspdtdziatania zbiorowego jest najlepiej wyjasniane przez: odrzucenie
wiary w spiski, gotowos¢ do kompromisu i autoteliczng warto$¢ udziatu ludzi
we wladzy. Towarzyszy temu relatywnie wyzszy poziom zaufania do innych
ludzi i do przywddcédw politycznych, racjonalnego myS$lenia, umiejetnoSci
okreslenia wtasnych pozytywnych preferencji (ludzie ci wiedza, czego chca),
sktonnosci do wspédtdziatania z innymi ludZmi i zdolnoSci zawierania kom-
promiséw. Przy zastosowaniu analogicznego jak poprzednio kryterium, liczba
osobnikdéw wyraznie przystosowanych do wspétdziatania zbiorowego wynosita
wsrdd klasy $redniej od 20% do 25% (ibidem).

W ramach referowanych tu badan zrealizowanych w 13 miastach, po-
stanowiono sprawdzi¢ zakres uniwersalno§ci wskaznika nieprzystosowania do
dzialalno$ci zbiorowej, wyprowadzonego z badan nad autorytaryzmem i pa-
ranoja. Wiedza o autorytaryzmie i postawach paranoidalnych znajduje klasycz-
ne zastosowanie w analizowaniu zachowai politycznych, np. stosunku do
wiadzy, sposobu glosowania, radykalizmu, wiary, ze polityka rzadza potezni
spiskowcy etc. Autorytaryzm i paranoiczno$c sg wzglednie trwatymi cechami
osobowosci. Jezeli tak, to wyprowadzony z nich miernik nieprzystosowania
do dzialalnoSci zbiorowej rowniez mierzy wzglednie trwata orientacj¢ osobo-
wosciowa. Konstrukcje miernika nieprzystosowania wspotdziatania zbiorowego
oparto na cytowanych wyzej doSwiadczeniach uzyskanych w trakcie badan
nad klasa Srednig (ibidem). W trakcie analizy korelacyjnej r6znych konfiguracji
wskaznikéw, uzytych w badaniach w 13 miastach, okazato sie, ze relatywnie
najlepszymi miernikami nieprzystosowania jest akceptacja dwoch twierdzen,
zawartych w ponizszej tabeli.

228



Tabela 1. Nieprzystosowanie i stopien akceptacji jego wskaznikow (%)

Stopien akceptacji

Twierdzenia czesciowo | czesciowo | catkiem
trafne ) :
trafne nietrafne nietrafne
Jest bardzo prawdopodobne, ze niekorzystne 31,9 31,5 16,1 20,6

dla Polski zjawiska sg efektem manipulacji
obcych narodowo grup w kraju i za granica
Kompromis z inaczej myslacym przeciwnikiem 12,8 36,2 26,2 24,8
jest niebezpieczny, poniewaz prowadzi zwykle
do zdrady wiasnych przekonan

Pierwsze z twierdzei ma wyraZznie paranoidalna proweniencj¢, drugie
wykazuje pokrewiefistwo z autorytarnym brakiem elastyczno$ci. Odpowiedzi
na te pytania dodano do siebie i uzyskano o$Smiopunktowg skale nieprzy-
stosowania do dziatalnosSci zbiorowej. Item skali o wartosci 2 odpowiada
najwyzszemu poziomowi nieprzystosowania, item o wartoSci 8 jest rowno-
znaczny z calkowitym brakiem symptoméw nieprzystosowania.

Z przyjetej definicji orientacji osobowosciowej wynika, zZe jest ona czyms§
ogOlniejszym niz postawa i mierzy sktonnos$¢ do okreslonych zachowan wobec
podobnych obiektéw. Rozszerzmy teraz to rozumowanie i zapytajmy, czy
omawiana orientacja osobowo$ciowa jest na tyle trwata, ze prowadzi do
podobnych zachowan w réznych sytuacjach. Oderwiemy si¢ teraz od prob-
leméw ,,wielkiej polityki” i sprobujemy zastosowaé miernik nieprzystosowania
do wyjasnienia bardziej konkretnych, codziennych zachowan.

7. zaprezentowanego wczeSniej przegladu badan nad autorytaryzmem i pa-
ranoidalnoscia wynikato, ze obie te orientacje osobowosciowe stoja w wyrazZnej
sprzecznoSci z logika funkcjonowania instytucji demokratycznych. Zbyt duze
nat¢zenie tych postaw powoduje patologi¢ albo zanik demokracji. Powstaje
jednak pytanie, czy dotyczy to spektakularnych wydarzen ogélnopanstwowych,
czy moze jest widoczne takze w zachowaniach ludzi zalatwiajacych swoje
lokalne sprawy w ramach codziennej krzataniny. Demokracja lokalna opiera
si¢ na tym, ze sprawy ponadindywidualne sa realizowane poprzez samoorga-
nizacj¢. Oczekiwac nalezy, ze wysoki poziom nieprzystosowania bedzie prze-
ciwdziatal uczestnictwu w inicjatywach zbiorowych.

Kolejny problem, ktéry zamierzamy podjaé, to postawy wobec réznych
elementéw Srodowiska pracy.

Przenoszac wiedze o postawach autorytarnych i paranoidalnych do wyjas-
nienia zachowan codziennych, odwotujemy si¢ do praw generalizacji psycho-
logicznej. Zgodnie z nimi, jezeli kto§ uwaza np., ze polityka rzadza spiski, to
bedzie sktonny podobnie nieufnie i repulsyjnie reagowaé na inicjatywy sasia-
doéw, a w pracy bedzie okazywatl brak zaufania wobec kierownictwa, niechgé
do systematycznego wysitku intelektualnego etc.

Przyjrzyjmy si¢ zatem postawom wobec samoorganizowania si¢ ludzi.
Punktem wyjScia beda odpowiedzi na pytanie o to, co zniechgca ludzi do
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udzialu w réznego typu inicjatywach. Pod uwage weZmiemy odpowiedzi
wskazujace na relatywnie najwyzszy udziat emocji w postawach typu — zde-
cydowanie, bardzo silnie etc. Czyniac tak, mamy nadziej¢ na lepsza predykcje
zachowan. Mozna bowiem oczekiwal, Ze jezeli kto§ postrzega przeszkody
w samoorganizowaniu jako np. zdecydowanie wazne, to nie bedzie si¢ wiaczat
w inicjatywy lokalne. Stosowne wyniki badafi zawiera zamieszczony nizej
wykres. Opisuje on zwiazek mig¢dzy poziomem nieprzystosowania a przeko-
naniem o zdecydowanej waznoS$ci czterech przeszkéd w samoorganizowaniu
si¢ i uczestnictwie w inicjatywach (najwyzszy poziom 4-punktowej skali, gdzie
1 — ,,zdecydowanie wazne”, 4 — ,,zdecydowanie niewazne”).
Przeszkody to:
— obawa, 7ze taka dziatalno$¢ bedzie Zle widziana przez wiladze lub przez
otoczenie, strach przed ,,wychyleniem sie”,

— obawa, ze na takiej wspOtpracy mozna tylko stracié, zosta¢ wykorzystanym,
— przekonanie, zZe i tak nic si¢ nie da zrobié,
przekonanie, ze aktywno$¢, samoorganizacja ludzi nie jest konieczna, jezeli
krajem, miastem czy zaktadem rzadza ludzie znajacy si¢ na rzeczy.
Zamieszczony nizej wykres zawiera poziom relatywnie najsilniejszej ak-
ceptacji powyzszych twierdzen, w zaleznosci od punktacji na skali nieprzy-
stosowania do wspdtdziatania zbiorowego.
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lek przed wtadzg lek przed wykorzystaniem

Rysunek 1. Nieprzystosowanie a postrzeganie przeszkod przeciwdziatajacych samoorganizacii
(%)

Z wykresu wynika, ze zastosowana skala bardzo dobrze wyjas$nia percepcje
przeszkod. Wynika to z jej duzej mocy rozdzielczej, w dwoch przypadkach
bowiem osoby skrajnie nieprzystosowanie (item 2) trzy razy czg¢Sciej uwazaja,
ze dany stan rzeczy jest przeszkodq niz osoby o braku symptoméw nieprzy-
stosowania (item 8), w pozostatych przypadkach jest to dwukrotnie wigce;j.
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Waznym czynnikiem przeciwdziatajacym samoorganizowaniu si¢ jest po-
strzeganie relacji wtadzy. Osoby nieprzystosowane sg sktonne uznawac, ze
jezeli rzadza ludzie kompetentni, to samoorganizacja jest zbgdna. Mogtoby si¢
wydawagé, ze chodzi tu o niech¢é do dodatkowego wysitku — lenistwo spotecz-
ne. Byloby tak, gdyby nie to, Zze zapotrzebowaniu na omnipotentng wiadze
towarzyszy percepcja innej przeszkody — przekonanie, Ze silng bariera dla
samoorganizowania jest obawa przed narazeniem si¢ wiladzy. Mamy tu do
czynienia z pewnym podobiefistwem do opisanego wczeSniej sadomasochis-
tycznego stosunku do wtadzy — z jednej strony zapotrzebowanie na jej om-
nipotencjg¢, z drugiej strach.

Kolejnym czynnikiem towarzyszacym nieprzystosowaniu jest pesymizm,
niewiara w powodzenie inicjatyw. Najwazniejsza niewatpliwie bariera samo-
organizacji jest nieufno$¢ i przekonanie, ze inni czyhaja na to, aby cztowieka
wykorzystac. Poglad taki podziela trzy razy wigcej oséb skrajnie nieprzy-
stosowanych, w poréwnaniu z osobami niewykazujacymi oznak nieprzystoso-
wania. Mamy tu do czynienia z wyraznym refleksem syndromu paranoidalnego.
Wyniki badan pokazuja, w jaki sposdb przeklada si¢ on na postawy codzienne
i szkodzi demokracji lokalnej.

Przyjrzyjmy si¢ teraz, w jaki sposdb nieprzystosowanie wiaze si¢ z po-
stawami wobec réznych elementéw §rodowiska pracy. Zaprezentowane dalej
analizy beda miaty na celu pokazanie, w jaki sposéb paranoiczno-autorytarne
korelaty nieprzystosowania, takie jak: brak zaufania, strach przed ludZmi, lek
przed odmiennymi pogladami, meczliwo$¢ intelektualna (niechg¢é do wysitku
intelektualnego), pesymizm i defensywne nastawienie znajduja swoje odbicie
w zastosowanej skali nieprzystosowania i w jaki sposéb skala ta wyjasnia
niektére postawy wobec pracy.
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Rysunek 2. Nieprzystosowanie a pesymizm dotyczacy reakcji kierownictwa na inicjatywe
pracownika (%)
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Okazalo sig, ze nieprzystosowanie dobrze wyjasnia niech¢¢ do przejawiania
inicjatywy czy innowacji w trakcie pelnienia roli zawodowej. Lek, pesymizm
i prostracja wlasciwe osobnikom nieprzystosowanym sprawiaja, Ze sa oni
o wiele bardziej sktonni do oceny Srodowiska pracy jako niesprzyjajacego
przejawianiu inicjatywy usprawnienia czegos§, zrobienia lepiej etc. Dokumentuje
to kolejny wykres, zawierajacy przewidywania respondentéw, jak zachowaja
si¢ ich kierownicy, gdy pracownik wystapi z projektem nowych metod i uspra-
whief pracy, oraz ich rozktad na skali przystosowania. Podobnie jak w przypad-
ku analiz samoorganizowania, takze i tym razem weZmiemy pod uwage
najsilniejszy poziom akceptacji twierdzen opisujacych zachowania kierownikow
— odpowied? ,,zdecydowanie tak” wyjeta z czteropunktowej skali.

Okazuje si¢, ze pracownicy skrajnie nieprzystosowani 2,5 razy czesciej niz
pracownicy catkowicie pozbawieni symptoméw nieprzystosowania, sa sktonni
uwazaé, ze kierownicy zignoruja potencjalnych innowatorow.

Kolejny problem o do$¢ fundamentalnym znaczeniu to styl kierowania.
Czy osobnicy przystosowani i nieprzystosowani do dziatalnosci zbiorowej
r6znig si¢ preferencjami w tym zakresie? Wskaznikiem pomiaru tych preferen-
cji bylo twierdzenie:
wolg kierownika, ktéry nie wymaga ujawnienia wtasnej opinii wobec innych
cztonkéw zespotu, ale doktadnie méwi, co nalezy zrobic, tak = 63%, nie = 37%

Zapotrzebowanie na styl kierowania os6b przystosowanych—nieprzystoso-
wanych do wspétdziatania zbiorowego zawiera ponizszy wykres.

— 56

37,9
T T T T T T 1
brak . . najwyzsza
symptoméw nieprzystosowanie punktacja

Rysunek 3. Nieprzystosowanie a zapotrzebowanie na kierownika, ktéry nie wymaga opinii, ale
moéwi, coijak nalezy zrobic¢

Im wigkszy poziom nieprzystosowania, tym wigksze zapotrzebowanie na
odgdrny styl kierowania i dokladne instrukcje, co i jak ma by¢ zrobione.
Mozna uzna¢ za wysoce prawdopodobne, ze stosunek do sposobu kierowania
niesie ze soba szersze nastawienia, za pomoca ktérych mozna objasni¢ wiele
réznych zachowan organizacyjnych.
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Potwierdzito si¢ wysunigte wczesniej spostrzezenie badaczy autorytaryzmu
i paranoidalnosci na temat korelacji, ze duze natgzenie tych postaw koreluje
z wodzowskim typem przywoddztwa. Z wykresu wynika, ze znaczna czg$¢
kierownikdéw nie moze liczyé na wspétpracg i intelektualne zaangazowanie
w zespole. Po to, zeby skutecznie kierowac, kierownicy musza si¢ przystosowaé
do oczekiwan i zachowan podwladnych i przyjac, ze sa oni niesklonni do
samodzielnego myslenia. Oznacza to odgérny, rozkazodawczy i SciSle nadzor-
czy sposéb kierowania.

Prawidtowos¢ ta jest tym silniejsza, im wigkszy jest udzial w organizacji
pracownikéw o niskim poziomie przystosowania do wspdtdziatania zbiorowe-
go. Jaki jest dowdd na prawomocno$¢ tych tendencji? Mozna by bowiem,
wzorem cytowanych wczeSniej autoréw, wysunal tezg, ze to kierownicy
ksztaltuja psychiczny i intelektualny klimat Srodowiska pracy, a pracownicy
si¢ do niego adaptuja. W takiej sytuacji trzeba by bylo uzna¢, ze zapotrzebo-
wanie na doktadne instrukcje ze strony kierownika i niech¢é do ujawniania
wiasnych opinii sa efektem do§wiadczeh pracownikéw, ktérymi do tej pory
kierowano w spos6b autokratyczny. Twierdzenie to bytoby prawdziwe wtedy,
gdyby istniata pozytywna korelacja migdzy stylem kierowania przetozonego
danego pracownika a jego zapotrzebowaniem na instruktazowy sposéb kiero-
wania. Style kierowania opisano w innym rozdziale i po przeprowadzeniu
stosownych obliczen okazato si¢, ze zwiazek taki nie istnieje. Co oznacza, Ze
zapotrzebowanie na instrukcje jest wytworem osobowoSciowym, niezaleznym
od tego, kto i jak kieruje danym pracownikiem. Ponadto statystycznie istotne
zaleznodci sktaniaja do uznania, ze autokratyczny styl kierowania polskich
kierownikéw jest w znacznej czeSci efektem ich dostosowania do oczekiwan
pracowniczych. OkolicznoSci te sprawiaja, Zze znaczenie nieprzystosowania do
wspdtdziatania zbiorowego dla efektywnosci organizacyjnej znacznie wykracza
poza proste, opisane wyzej zaleznoSci. Najwazniejsza zmienng posredniczaca
jest tu styl kierowania. Z innych fragmentéw opracowania wynika, Zze auto-
kratyczny sposdéb kierowania zawyza koszt psychiczny, przeciwdziala inic-
jatywom pracowniczym i wptywa na ksztatt modelu motywacji pracowniczych.
Nieprzystosowanie do wspdtdziatania zbiorowego pracownikéw i kierownikoéw
wptywa na styl kierowania, ksztaltuje zarazem poziom efektywnosSci funk-
cjonowania danej organizacji.

Z wykresu wynika wyrazne skokowe zmniejszenie zapotrzebowania na
instrukcje kierownicze wsrdd os6b pozbawionych symptomdw nieprzystosowa-
nia. Mozna domniemywac, ze jest to grupa pracownikéw, ktora jest predyspono-
wana do tego, zeby wprowadzi¢ polskie organizacje do gospodarki opartej na
wiedzy. Wymaga intelektualnego zaangazowania, wspotpracy zespotowej opartej
na wzajemnej stymulacji i odpornosci na dysonans poznawczy. Polityka personal-
na powinna by¢ nastawiona na wykrywanie i promowanie tego typu osobnikow.

7. nieprzystosowaniem do wspoétdzialania zbiorowego wiaza si¢ takze
niekorzystne tendencje w zakresie motywacji do pracy. Analiza korelacyjna
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zalezno$ci miedzy przystosowaniem a modelami motywacyjnymi tylko w jed-
nym wypadku data wynik pozytywny. Okazalo si¢ mianowicie, ze osoby
nieprzystosowane do wspoéldziatania sg sktonne do zachowan zgodnych z apa-
tyczno-egalitarnym modelem motywacyjnym.

Zobaczmy teraz, w jaki sposdb nieprzystosowanie wigze si¢ z oczekiwa-
niami wobec pracy.

Im wyzszy poziom nieprzystosowania, tym wigksze prawdopodobiefistwo
zachowan zgodnych z apatyczno-egalitarnym modelem motywacyjnym. Mo-
tywacje apatyczno-egalitarne koncentrujg si¢ wokot bardzo silnego zapotrze-
bowania na spokdj w pracy i na mate zr6znicowanie ptac w miejscu pracy.
Nie ulega najmniejszej watpliwosci, ze natozenie si¢ na siebie nieprzystoso-
wania i apatycznego egalitaryzmu tworzy bardzo niekorzystny konglomerat
cech pracowniczych. W takim wypadku zawodne sa wszelkie znane metody
polityki motywacyjnej nakierowanej na wyzwolenie inicjatywy. Pracownicy
tacy z powodu réznic ptacowych postrzeganych jako krzywdzace lub nie-
sprawiedliwe sa na og6t sfrustrowani i agresywni.
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Rysunek 4. Nieprzystosowanie a apatyczno-egalitarny model motywacyjny

Mozna oczekiwaé, ze gdy nieprzystosowaniu towarzyszy duzy koszt psychi-
czny, to nastawienie apatyczno-egalitarne przechodzi w gnu§nos¢ — stan osobo-
wosci przejawiajacy si¢ glebokim bezwladem intelektualnym i ruchowym.
Mowiac jezykiem potocznym, osobnik gnusny ani nie mysli, ani si¢ nie rusza.

WEWNATRZ- 1 ZEWNATRZORGANIZACYJINE CZYNNIKI KSZTAELTUJACE

POZIOM NIEPRZYSTOSOWANIA DO WSPOLDZIALANIA ZBIOROWEGO

Teoretyczne zaplecze badan nad nieprzystosowaniem do dziatalnoSci zbio-
rowej tkwi glgboko w teorii psychoanalitycznej. Nie ma niestety mozliwosci
dalszego sondowania tej problematyki za pomoca zastosowanych narzedzi
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badawczych. Niemniej pozostaimy jeszcze przy niej, zdajac sobie sprawe, ze
pozostajemy na powierzchni o wiele glgbszych zjawisk.

Jak pamigtamy z teoretycznych analiz, nieprzystosowanie do wspotdziatania
jest w znacznym stopniu konsekwencja rozlicznych frustracji i deprywacji
oraz przekonania, Ze najblizsza przyszto$¢ bedzie taka sama, czyli zta. Frust-
racja, jak wiemy, objawia si¢ napigciami psychicznymi, Igkiem etc. Jezeli tak,
to jest to taka sama kategoria analityczna, jak ta wczeSniej opisana jako koszt
psychiczny. Zobaczmy zatem, w jaki sposdb koszt psychiczny wiaze sig
z poziomem nieprzystosowania do wspodtdziatania zbiorowego. Stosowne in-
formacje zawiera ponizszy wykres.
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Rysunek 5. Regresja nieprzystosowania na koszt psychiczny

Regresja nieprzystosowania na koszt psychiczny dowodzi istnienia niezbyt
silnego, niemniej do$¢ wyraznego zwiazku migdzy tymi zmiennymi (beta = —159).
Im wiekszy koszt psychiczny ponoszony w miejscu pracy, tym wigkszy poziom
nieprzystosowania do wspotdziatania zbiorowego. I odwrotnie — wraz ze
zmniejszaniem si¢ kosztu psychicznego ros$nie szansa na brak symptoméw
nieprzystosowania.

Zarazem jednak relatywnie mate nachylenie linii regresji §wiadczy o tym, ze
koszt psychiczny ponoszony w miejscu pracy nie jest ani jedynym, ani najwaz-
niejszym czynnikiem nieprzystosowania do wspotdziatania zbiorowego, beda-
cego orientacja osobowosciowa ,,wnoszong do organizacji”. Nieprzystosowanie

235



jest synteza dlugotrwatych przezy¢ emocjonalnych i intelektualnych, znacznie
wazniejszych dla ksztaltowania osobowosci niz do§wiadczenia zwiazane z pel-
nieniem roli zawodowej. Na czym zatem polega znaczenie psychicznego kosztu
pracy dla nieprzystosowania do wspodtdziatania?

Polega ono na tym, ze relatywnie wysoki koszt psychiczny ponoszony
W miejscu pracy prowadzi do wzmocnienia symptomow nieprzystosowania. Ulegaja
one nasileniu i owocuja intelektualna patologia i destrukcyjnymi zachowaniami
emocjonalnymi. I odwrotnie — jezeli osobnicy wzglednie nieprzystosowani ponosza
niskie koszty psychiczne, to symptomy nieprzystosowania moga mie¢ charakter
utajony i nie beda wywieraly destrukcyjnego wptywu na wspétdziatanie zbiorowe.

Potwierdza to wczesniejsze zalozenia, ze nieprzystosowanie jest zwiefi-
czeniem wszelkich mozliwych do$§wiadczen frustracyjnych wynikajacych
z uczestnictwa w relacjach spotecznych w pracy i poza nia. Wyjasnienie
nieprzystosowania bytoby lepsze, gdyby$my dysponowali miernikiem kosztu
psychicznego ponoszonego we wszystkich okoliczno$ciach zyciowych, nie
tylko w pracy, ale i poza nig. Przekracza to jednak mozliwosci tych badan.

Kolejnym czynnikiem wyraZznie powiazanym z nieprzystosowaniem do
wspotdziatania jest wyksztalcenie. Pokazuje to zamieszczony nizej wykres.

podstawowe + zasadnicze $rednie pomaturalne + licencjat wyzsze
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2 — najwyzszy poziom, 8 — brak symptomoéw nieprzystosowania

Rysunek 6. Wyksztatcenie a nieprzystosowanie do wspétdziatania

Z wykresu wynika, Ze poziom nieprzystosowania maleje wraz ze wzrostem
wyksztatcenia. Z wyksztatceniem wyzszym wiaze si¢ przyspieszony, skokowy
spadek poziomu nieprzystosowania. Jest to zgodne z rezultatami cytowanych
wczesniej badan dotyczacych paranoidalnosci i autorytaryzmu. Niemniej jednak
warto zauwazyC, ze wyzsze wyksztalcenie nie chroni catkowicie przed nie-
przystosowaniem do wspotdziatania.
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Zwiazek wyksztalcenia z brakiem symptoméw nieprzystosowania sktania
do wniosku, ze w gre¢ wchodzi tu nie tylko wyksztatcenie, ale rdwniez znacznie
szersza kategoria kapitatu kulturowego. Wszystkie dziatania budujace kapitat
kulturowy stuza zarazem zmniejszaniu nieprzystosowania do wspdétdziatania.
Czytelnictwo, kontakt z tzw. kultura wysoka, zainteresowanie powazna pub-
licystyka®, a takze udziat w réznego typu szkoleniach ekonomicznych w miej-
scu pracy zmniejszaja intensywnoS¢ symptomow nieprzystosowania do wspot-
dziatania zbiorowego.

Na poziom nieprzystosowania do wspdétdziatania wptywaja takze wczes-
niejsze do§wiadczenia z zakresie wspOtpracy zbiorowej. Uczestniczac w rdz-
nego typu formalnych i nieformalnych formach wspoéidziatania, ludzie ucza
si¢, ze inni nie zawsze sa wrogo nastawieni i tez kieruja si¢ checia zrobienia
czego$ dobrego. W trakcie takich interakcji okazuje si¢, ze innym tez mozna
zaufaé, ze jezeli co$ si¢ nie udaje, to z powodu wtasnych btgdéw, a nie
manipulacji ciemnych sil, 1 ze kompromis nie jest niczym zlym, a wrecz
przeciwnie — dobrze stuzy sukcesowi wspdlnemu. Wszystkie te okolicznoSci
sa domena instytucji demokratycznych i przebiegu stosunkéw politycznych.
Oznacza to, Ze uczestnictwo w instytucjach demokracji lokalnej (partie, sto-
warzyszenia, kluby) zmniejsza poziom nieprzystosowania i w ten sposdb
oddziatuje na cechy sily roboczej, ktéra przenosi kompetencje nabyte w in-
stytucjach demokratycznych do §rodowiska pracy.

Poprzednio byta mowa o dalekosigznym wplywie nieprzystosowania na
efektywnos$¢ organizacyjna, dokonujaca si¢ via styl kierowania. Zobaczmy
teraz, czy postawy kierownikéw i pracownikéw sa do siebie podobne pod tym
wzgledem. Jezeli chodzi o najwyzszy poziom nieprzystosowania (dolne dwie
pozycje skali 8-stopniowej), to brak jest znaczacych réznic mi¢dzy kierow-
nikami i pozostatymi pracownikami. Natomiast wsréd oséb wykazujacych
najnizszy poziom symptomOw nieprzystosowania (dwie goérne pozycje na
8-punktowej skali) spotykamy 15,5% pracownikéw i 28,9% kierownikéw. Co
oznacza, 7e ci ostatni sa relatywnie troche¢ lepiej przystosowani do wspot-
dzialania, r6znica jest jednak niezbyt duza. Podobnie zjawiska te ksztaltuja si¢
w strukturach politycznych. Z badan, ktére prowadziliSmy wspolnie
z B. Jatowieckim, wynika, ze nieprzystosowanie do wspdtdziatania wsréd elit
regionalnych i lokalnych jest nieco mniejsze niz wsréd ogédtu ludnosci ze
Srednim i wyzszym wyksztatlceniem (Hryniewicz i Jatowiecki 1997, s. 87).

Sprébujmy teraz zastanowié si¢, co — organizacja czy spoteczenstwo — jest
pierwotne, a co wtérne w tworzeniu nieprzystosowania . Nie ulega watpliwosci,
7e cztowiek, stajac sie pracownikiem, wnosi do organizacji orientacje osobo-
wosciowe, wsrod ktérych sa takze tendencje autorytarne i paranoidalne, bedace
najwazniejszymi Zroédlami nieprzystosowania do wspodtdziatania zbiorowego.
Tendencje te sa wytworem procesOw uczestnictwa w rodzinie, szkole i grupach

3 W Polsce sa to periodyki Forum, Polityka i sobotnie wydanie Gazety Wyborczej.
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kolezeniskich oraz reakcji na zjawiska polityczne i gospodarcze. Niepewno$¢
gospodarcza i chaos polityczny sprzyjaja nabywaniu postaw autorytarnych
i paranoidalnych, podobnie jak uczestnictwo w grupach kultywujacych poczucie
krzywdy czy wrogoSci wobec innych grup. W podobnym kierunku oddziatuje
socjalizacja w autorytarnie nastawionych rodzinach i szkotach, ktére sa z po-
zoru autorytarne, a w rzeczywistosci nie panuja nad uczniami.

Pracownik wnosi do organizacji takze wtaSciwe sobie cechy intelektualne,
tzn. bierno$¢ albo aktywnoS§¢. Cechy te nabywane sa w systemie o§wiatowym,
a zwlaszcza w procesie zdobywania wyzszego wyksztalcenia. Obserwacje
polskiego systemu ksztalcenia na poziomie wyzszym nie dajg niestety podstaw
do optymizmu, ale tez nie dowodza tezy, ze wraz ze wzrostem liczby absolwen-
tow maleje liczba os6b intelektualnie aktywnych. Bardziej adekwatne wydaje
si¢ by¢ twierdzenie, ze liczba os6b intelektualnie aktywnych ro$nie o wiele
wolniej niz liczba absolwentéw. Na uczelniach prywatnych i panstwowych
wida¢ wyraZzne dopasowywanie si¢ pracownikow do oczekiwan studentow,
wsrdd ktérych wigkszosé spodziewa sig, ze Ewiczenia i seminaria sg przedtuze-
niem wyktadu. Od nauczyciela oczekuje si¢, zeby powiedzial, o co chodzi
w spos6b nadajacy si¢ do zanotowania — oczywiScie krotkiego. Zmuszanie
studentéw do czytania czego$ i aktywnoSci intelektualnej na zajeciach jest
traktowane jako szykanowanie i moze skutkowac skargami do wladz wydziatu.
Ideatem procesu dydaktycznego jest taki stan rzeczy, ze do zdania egzaminu
wystarczy pamigciowe opanowanie notatek z wyktadu i nic ponadto. Upowsze-
chnienia si¢ takich zachowan dowodzi fakt, ze wzrost liczby studentéw nie idzie
w parze z wigkszym uczestnictwem w bibliotekach i czytelniach uczelnianych.
Dopasowanie pracownikow do tych oczekiwan jest tym silniejsze, im wigcej
jest w programie zajg¢ fakultatywnych i im wigksza wage przyktada si¢ do
oceny wyktadowcéw za dydaktyke, dokonywanych przez studentow.

Opisane wyzej tendencje osobowosciowe i intelektualne pokazuja, w jaki
sposob spoteczefistwo ksztaltuje funkcjonowanie organizacji. Z punktu widze-
nia organizacji, orientacje osobowoSciowe i cechy intelektualne sa dane i or-
ganizacje moga probowaé selekcjonowaé pracownikéw. Diagnozy takie sg
jednak do$¢ skomplikowane i na ogdt organizacje przystosowujq si¢ do cech
pracowniczych.

Z kolei sytuacja wewnatrz danej organizacji moze sprzyja¢ wzmocnieniu
symptoméw nieprzystosowania lub przeciwnie — sprzyja¢ zachowaniom na-
stawionym na intelektualna aktywnoS$¢. Uzyskane rezultaty dowodza, Ze miej-
sce pracy wywiera duzy wplyw na spoteczeiistwo. Dzieje sie tak dlatego, ze
sytuacja jednostki w §rodowisku pracy nie tylko okresla jej pozycje spoteczna,
poziom konsumpcji i szanse zyciowe, ale takze wydatnie wpltywa na jej stan
psychiczny. W mySl teorii kosztu psychicznego, relatywnie duzy koszt psy-
chiczny ponoszony w §rodowisku pracy zwieksza catkowity koszt zyciowy
i zarazem pogarsza komfort psychiczny danego osobnika. W ten sposéb
organizacje gospodarcze wywieraja znaczacy wpltyw na stosunki polityczne,
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a zwlaszcza na stan instytucji demokratycznych. Dzieje si¢ tak dzigki na-
stgpujacemu ciagowi zalezno$ci: duzy koszt psychiczny w miejscu pracy
— nieprzystosowanie do wspétdziatania — destrukcja demokracji lokalnej — des-
trukcja pafistwa demokratycznego.

Analiza wzajemnych zalezno$ci mig¢dzy organizacjami, spoteczeistwem
i nieprzystosowaniem do wspoéldziatania sktania do ostatecznej konkluzji, ze
wplyw spoteczefistwa na organizacje gospodarcze jest silniejszy niz wplyw
organizacji na spoteczefistwo. Co oznacza, ze wptyw otoczenia organizacji na
nieprzystosowanie do wspoétdziatania w organizacjach gospodarczych jest
wigkszy niz wptyw organizacji na nieprzystosowanie do wspotdziatania w stru-
kturach politycznych i jakichkolwiek innych.

W JAKI SPOSOB MOZNA PRZECIWDZIAEAC LUB ZMNIEJISZYC
NIEPRZYSTOSOWANIE I ZWIEKSZYC ORAZ UTRWALIC WYSOKI POZIOM
PRZYSTOSOWANIA DO ZBIOROWEGO DECYDOWANIA?

Znaczna cz¢$¢ podatnosSci na opisane tu symptomy jest efektem okreslonych
zaszto$ci kulturowych polskiego spoteczenistwa, takich jak trwato$¢ archetypow
folwarcznych, niski poziom przystosowania do gospodarki rynkowej, stabe
upowszechnienie kartezjanskiego ideatu kulturowego, a takze metody percepcji
i argumentacji wlasciwe romantyzmowi oraz kolektywizm uosabiany przez
familiocentryzm. Z tym ostatnim wiaze si¢ oczekiwanie w pracy i polityce takich
samych bliskich emocjonalnie stosunkéw, jak w rodzinie, oraz zgodno$ci postaw
oraz pogladéw. Poniewaz jest to niemozliwe, praca i polityka sa dla duzej liczby
0s6b trwatym Zrédiem frustracji, tym wigkszej, im wigksze jest zréznicowanie
postaw w grupach politycznych i pracowniczych. Frustracja ta przyczynia si¢ do
unikania uczestnictwa w aktywnoSci zbiorowej poza praca, a w pracy sprzyja
biernosSci i obniza potencjat rozwojowy zespotdw pracowniczych.

Jakkolwiek okolicznoSci te sa w znacznej mierze kulturowo uwarunkowane,
nie oznacza to, ze nie warto podja¢ namystu nad tym, od czego zalezy sposdb
uczestnictwa w zespole, sprzyjajacy dobremu decydowaniu, i w jaki sposdb
mozna doskonali¢ umiejetnoSci w tym zakresie. Celowi temu stuzy doskona-
lenie osobowosci i kompetencji intelektualnych.

DOSKONALENIE OSOBOWOSCI

1. Przede wszystkim nalezy nauczy¢ si¢ kontrolowa¢ wilasne emocje,
a zwlaszcza ich uzewnetrznianie, np. metodami sttumienia albo wypierania.
Przyznad trzeba, ze zalecenie takie na gruncie niektérych dziedzin psychologii
zostatoby potraktowane jako ttumienie naturalnej spontanicznoSci i jako takie
z gruntu szkodliwe. Niestety trzeba wybra¢ — albo luz i spontaniczno$c¢, ale
i bieda, albo autoprzymus i dobrobyt. Prawd¢ powiedziawszy, obie te moz-
liwosci in extremum prowadza do neuroz, z tym jednak, ze pierwszej z nich
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towarzyszy powszechna bieda i brak mozliwosci dobrej terapii, za§ drugiej
towarzyszy ,,jako taki” dobrobyt i wigksze mozliwoSci leczenia duszy.

2. Umiejetnos$¢ oddzielenia emocji od problemu jest do§¢ wazna umiejet-
noscia, niestety deficytowa. Opanowanie tej umiejetnoSci jest efektem dos-
konalenia kontroli wtasnych emocji. Nalezy sobie przyswoic i stosowaé zasade,
ze krytyka zaprezentowanego problemu, albo niezgoda na proponowane cele
postgpowania nie oznacza ataku na osobg. I odwrotnie, krytykujac czyjas
propozycjg, nie nalezy wspominaé o cechach osobistych, wygladzie, pici,
wieku, sposobie myS$lenia itp. Odbieranie krytyki jako zagroZenia osobistego
z reguty prowadzi do nieracjonalnych reakcji. Pozytywna samoocena ulatwia
bezosobowe traktowanie krytyki i sprzyja racjonalnym reakcjom.

3. Samoocena (nie nalezy jej myli¢ z asertywnoScia, do§¢ modnym ostatnio
terminem, ale niemajacym tu zadnego zastosowania) oznacza poziom zaufania
do wtasnych mozliwosci w danej dziedzinie. Trzeba si¢ niestety uczy¢ i dos-
konali¢ wtasne umiejetnoSci intelektualne przez umiejetny dobdr literatury
i czasopism. Nie nalezy dopu$ci¢ do generalizacji negatywnych ocen, np.
wlasnej urody, na inne sfery wtasnego zycia, np. zawodowego, politycznego etc.

4. Wazng determinanta wspoélpracy jest zaufanie. Nalezy przyja¢ do wia-
domodci, Ze inni ludzie, zgtaszajacy odmienne opinie, nie kieruja si¢ checia
szkodzenia i Zze mozna z nimi wspdtpracowaé, nawet wtedy, gdy nie sa z nami
spokrewnieni.

5. Dobra wspétpraca w zespole wymaga pewnego konformizmu, maja-
cego dwa modusy. Jeden wynika z obawy przez odrzuceniem, drugi z prze-
konania, ze cel indywidualny jest zgodny z interesem grupy. Nalezy przy-
swoi¢ sobie drugi spos6b mySlenia o wlasnym uczestnictwie grupowym.
Pierwszy jest szkodliwy, poniewaz eliminuje oryginalno$¢, innowacyjno§é
i tworczoS$¢ grupowa.

6. Produkty firm konsultingowych oferujacych kursy doskonalenia osobo-
woSci mozemy podzieli¢ na dwa rodzaje. Pierwszy nastawiony na dowarto$-
ciowanie osoby i drugi nastawiony na przystosowanie jednostki do zbiorowosci.
Z do$wiadczen amerykanskich wynika, ze pierwszy rodzaj terapii moze pro-
wadzi¢ do tworzenia artefaktow — pacjenci nabieraja przekonania o doznaniu
w dziecifistwie krzywd, ktérych faktycznie nie doznali. Drugi rodzaj terapii
z punktu widzenia doskonalenia wsp6tpracy jest wyraznie lepszy. Bardzo dobre
rezultaty moga dac¢ szkolenia z zakresu negocjacji, zwlaszcza jezeli nastawione
sa na oddzielenie emocji od dyskutowanych probleméw i nauczenie logicznego
mysSlenia.

DOSKONALENIE UMIEJETNOSCI POZNAWCZYCH

1. Nalezy zaakceptowal smutna prawde, ze zjawiska polityczne i gos-
podarcze sg efektem wielkiej liczby wspotzaleznych przyczyn i ich catkowite
rozpoznanie jest w zasadzie niemozliwe. Z tego samego powodu niemozliwe
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jest zawiazanie globalnego, skutecznego spisku przez kogokolwiek przez
Zydéw, kosmitéw, jezuitéw, kler, KGB etc.

2. Nalezy pamigtac, ze nieumiejetnoS¢ zaakceptowania wielosci przyczyn
zjawisk politycznych i gospodarczych jest jednym z wazniejszych wskaznikdéw
sktonnos$ci paranoidalnych. Postawy zachowania czy poglady maja tendencje
do pod$§wiadomego upowszechniania si¢, podobnie jak np. moda. Wigkszo$¢
defektoéw psychicznych i intelektualnych ma wilasciwosci zblizone do wirusow.
Upowszechniaja si¢ na podobiefistwo epidemii. Przyktadem moga by¢ Sred-
niowieczne pochody biczownikéw albo upowszechnienie si¢ idei autorytarnych
w Niemczech czy bolszewickich w Rosji. Co gorsza, defekty takie moga si¢
upowszechnia przez ich pod§wiadome, a nawet niechciane przyjmowanie.
Ma to miejsce wtedy, gdy stykamy sie z atrakcyjnym treSciowo przekazem
albo osoba. Nawet kontrolujac recepcje chorobliwych idei, pod§wiadomie
mozemy nabyC towarzyszacq im agresywnoS$¢ albo irracjonalizm, na skutek
ich korelacji z innymi neutralnymi sygnatami emitowanymi przez dotknigtych
nimi osobnikéw. Studiowanie patologii umystowych jest niebezpieczne i wy-
maga znacznego przygotowania psychologicznego.

3. Przyszto$¢ moze by¢ naukowo przewidywana, ale z powodu niemoznoSci
rozpoznania wszystkich przyczyn przewidywanie takie jest obarczone duzg
niepewnoScia. Z tego wzgledu unikaé nalezy pism i innych przekazéw zawie-
rajacych horoskopy i inne wytwory zalgknionej mySli. Jest do§¢ prawdopodob-
ne, 7ze czasopisma takie rOwniez poprzez inne neutralne materialty emituja
bodZce nerwicujace i sprzyjajace patologii intelektualnej (przez ich skorelo-
wanie z innymi neutralnymi sygnatami, zob. wyzej).

4. Czesta przyczyna destrukcji wspolpracy zespotowej jest proba wykrycia
prawdziwych motywacji. Na przyktad — Ty mySlisz, Ze... Takie postgpowanie
jest bledne metodologicznie. Nawet psychiatra w trakcie wielogodzinnych
seansOw z jednym pacjentem nie zawsze jest w stanie tego dokonac. Nigdy
nie bedziemy w stanie sprawdzi¢, co kto mysli w danej chwili, i dla problemu
nie ma to zadnego znaczenia. Skupi¢ si¢ nalezy na argumentach albo na
zachowaniach, poniewaz tylko takie kategorie mozna poddaé racjonalnej
analizie.

5. Istnieja dwa sposoby analizy przekazéw informacyjnych — skojarzeniowy
i logiczny. Pierwszy polega na analizowaniu stéw ze wzgledu na ich podobien-
stwo dZzwigkowe albo na ich zwiazek z przesztymi do§wiadczeniami jednostki,
ktore byty dla niej znaczace i na ogét dolegliwe. Taki sposédb analizy prowadzi
do emocjonalnego i negatywnego reagowania na dzwiek danego stowa. Drugi
polega na analizie relacji migdzy wszystkimi stowami, wykryciu, co méwig
0 rzeczywistosci, i ocenie, czy jest to prawdziwe, czy falszywe. Sktonnosci do
asocjacyjnego myslenia mozna pozby¢ sie drogg kontroli wiasnych emocji
albo w trakcie terapii lub szkoled.



Rozdziat 10

(GOSPODARKA OPARTA NA WIEDZY
I ORGANIZACJE ,,UCZACE SIE”

WSTEP

Przedmiotem dalszych rozwazai jest proba diagnozy dostosowania miejsc
pracy respondentéw do gospodarki opartej na wiedzy. Rozdziat otwiera krétka
charakterystyka najwazniejszych cech gospodarki opartej na wiedzy. Nastgpnie
omdwione zostang relacje migdzy gospodarka oparta na wiedzy a globalizacja.

Dopasowanie miejsc pracy do gospodarki opartej na wiedzy polega na
wdrozeniu r6znych usprawnien, powodujacych, ze dana organizacja nabiera cech
organizacji ,,uczacej si¢”. Termin organizacja ,,uczaca si¢”” moze by¢ rozumia-
ny jako idealny model funkcjonowania organizacji. Model ten opisuje stan
rzeczy polegajacy na tym, ze ogot pracownikow bierze udzial w wytwarzaniu
nowej wiedzy dla konkretnych zastosowan w codziennej praktyce organiza-
cyjnej. W celu zobrazowania tej problematyki, omdwione zostang warunki
uznania danej organizacji za ,,uczaca si¢”.

W dalszej kolejnosci zostana przyblizone dwa fundamentalne sktadniki
pojecia organizacji ,uczacej si¢”, tj. jakoS¢ i praca zespotowa. Koficowe
fragmenty opracowania zawieraja doboér wskaZznikéw oraz charakterystyke
miejsc pracy respondentéw jako organizacji ,,uczacych sig¢”.

(GOSPODARKA OPARTA NA WIEDZY
I ORGANIZACIJE ,,UCZACE SIE”

Termin gospodarka oparta na wiedzy (w skrocie GOW) odzwierciedla istnienie
nowych faktéw ekonomicznych polegajacych na coraz wiekszym znaczeniu
innowacji dla funkcjonowania przedsigbiorstw i coraz wigkszym udziale organiza-
cji gospodarczych w tworzeniu nauki. Podjete w latach 90. analizy relacji miedzy
naukq a gospodarka, zwlaszcza te prowadzone na podstawie postmodernistycznej
metodologii, rzucaja nowe Swiatto na ich wzajemne relacje.

Modernistyczny sposéb badania roli nauki w spoteczefistwie polega m.in.
na stosowaniu analiz systemowych, strukturalnych i im podobnych do analizy
wzajemnego wptywu nauki i innych dziedzin zycia spotecznego. Metodologia
taka stanowi naukowe uzasadnienie tworzenia struktur regulacyjnych nasta-
wionych na ogélnokrajowe sterowanie nauka i gospodarka przez ustalanie
celéw badawczych, wdrozeniowych etc.
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Metodologia postmodernistyczna kwestionuje mozliwo§¢ rozpoznania
praw ogdlnych i sensowno$¢ wypracowywania i wdrazania ogélnokrajowych
projektow naukowych, politycznych czy gospodarczych. Towarzyszy temu
przekonanie, ze istniejace struktury koordynowanych w skali pafistwa dziatan
zbiorowych sg nieefektywne ekonomicznie i psychologicznie alienujace. Ana-
liza proceséw zarzadzania sprawami paistwowymi, dokonywana z perspe-
ktywy ,kapitalizmu zdezorganizowanego”, skiania do wniosku, ze relacje
wiladzy i wspotdziatania w panstwie rozregulowuja si¢, za$§ koordynacja po-
lityczna i administracyjna ulegaja rozmyciu. Stwarza to daleko idace per-
turbacje z zakresie kierowania nauka i tworzenia wiedzy niezbednej dla
rozwoju gospodarczego.

Cele dla nauki sg ustalane przez polityczne instytucje naukowe, np. w Polsce
Komitet Badari Naukowych. Jednakze poczynajac od lat osiemdziesiatych,
mySl polityczna wykazuje wyraZzne oznaki zuzycia i bardzo stabo spetnia
funkcje zaplecza dla polityki naukowej. Nauka z kolei jest podzielona na
odrgbne dziedziny i nie jest w stanie sprosta¢ potrzebom gospodarki, ktére nie
polegaja juz na zapotrzebowaniu na projekty nowych produktéw, lecz na
koniecznosSci wzmocnienia technologii (kompleksowej, wielodyscyplinarne;j
wiedzy o wszelkich, takze organizacyjnych aspektach tworzenia produktu).
W miejsce tradycyjnej polityki naukowo-technicznej pojawia sie zapotrzebo-
wanie na nowa polityke innowacyjna, ,,oparta na szerszym rozumieniu procesu
innowacji oraz istotnej roli wiedzy i instytucji zaangazowanych w proces jej
tworzenia” (Gibbons 1995, s. 89). Kluczowym elementem tej nowej polityki
sq nie instytucje, ale ludzie, ich umiej¢tnosci i zdolno$¢ do wspétdziatania.
Zdaniem Gibbonsa, mozna wyr6zni¢ dwa modele organizacji nauki, zwane
przez niego trybami. Pierwszy z nich, tryb tradycyjny, opiera si¢ na podziale
na oddzielne dyscypliny naukowe funkcjonujace w obrgbie uniwersytetow
i o§rodkéw badawczych. Tryb drugi, obecnie powstajacy, polega na: 1) two-
rzeniu wiedzy w kontekscie konkretnego zastosowania — do tej pory produkcja
bazowala na wiedzy juz istniejacej — teraz tworzy nowa, 2) transdyscyplinar-
nosci, 3) niejednorodnosci i réznorodnoSci form organizacyjnych, 4) zwigk-
szonej odpowiedzialnoSci przed spoleczefistwem, 5) rozszerzonym systemie
kontroli jakoSci (ibidem). Sposrdéd cech trybu drugiego najwazniejsza jest
transdyscyplinarno$¢. Wiaze si¢ ona z tworzeniem wiedzy w organizacjach
gospodarczych. Taki sposdb tworzenia wiedzy polega na wspdtdziataniu spec-
jalistow réznych dziedzin pracujacych w zespotach powotanych w celu roz-
wiazania konkretnego problemu praktycznego. Wypracowane rozwiazania nie
bazuja na juz istniejacej wiedzy, ale tworza nowa, nie mieszcza si¢ w ramach
tradycyjnego podziatu dyscyplin naukowych. Powstajaca wiedza jest przeka-
zywana uczestnikom procesu produkcyjnego w trakcie jego trwania. Sukces
przedsiewzigcia przestaje zalezed tylko od wielkoSci zaangazowanego kapitatu,
ale w coraz wigkszym stopniu od tego, czy uda si¢ wytworzy¢ nowa wiedzg.
Zmiany te sg tak daleko idace, ze postuluje si¢ konieczno$¢ ufundowania
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~howej teorii rozwoju gospodarczego uznajacej wiedz¢ za najwazniejszy
endogeniczny czynnik produkcji” (Kuklifiski 2001b, s. 15).

Co oznacza wytwarzanie nowej wiedzy w trakcie produkcji débr i ustug
i czym rdézni si¢ od tradycyjnej wytwdrczosci? Tradycyjna dziatalno$¢ pro-
dukcyjna réwniez stosuje wiedzg. Polega to jednak na taczeniu juz znanych
i doktadnie zdefiniowanych kategorii. Przyktadem sg katalogi inzynierskie
zawierajace opisy produkowanych podzespotéw, czesci czy modutdéw. Pro-
blem stworzenia nowego wyrobu polega na obmyS§leniu nowej kombinacji
juz istniejacych czedci. Tworzenie nowej wiedzy jest odmiennym procesem,
jakkolwiek nie musi oznacza¢ wykrywania nowych praw czy teorii. Two-
rzenie nowej wiedzy moze polega¢ na wypracowywaniu nowych sposobow
postgpowania poprzez zakwestionowanie dotychczasowych sposobdéw skta-
dania kawatkéw produktu w cato$¢. Stefan Kwiatkowski stwierdza, ze dzia-
talno$¢ taka oparta jest na stalym uczeniu si¢ w trakcie ciaglego ekspe-
rymentowania (Kwiatkowski 2000, s.72). Mozna tez uznaé, ze tworzenie
nowej wiedzy manifestuje si¢ w innowacjach. Natomiast istota procesu in-
nowacji jest ,,zderzenie miedzy wiedza teoretyczng lub skodyfikowang oraz
wiedza niewyrazalna lub praktyczng” (Galar 2001, s. 146).

Po czym zatem mozna poznal, ze kto§ tworzy nowa wiedze? Na wiele
sposobdw, ale najtatwiej po tym, ze siega do ksiazek zawierajacych teoretyczne
analizy i stara si¢ je dostosowa¢ do wiasnej dziatalnosci. Twoérca nowej wiedzy
konfrontuje wnioski z wtasnych dociekan z teoriami naukowymi, po to, by
stworzy¢ witasne uogodlnienia. Stosuje je do wyjasnienia zwigzkéw migdzy
r6znymi aspektami codziennej, zawodowej dziatalnosci. Kolejny etap to ocena
trafnoSci nowych uogoélnieri wlasnych — najlepszym sprawdzianem ich trafnosci
jest to, czy nadajq si¢ do przewidywania przysztych standéw rzeczy. Jezeli
sprawdzian trafno$ci daje pozytywny wynik, to nowe uogdlnienia sa konfron-
towane i wkomponowywane we wczesniej uzyskana wiedzg z innych, podob-
nych dziedzin.

W ten sposéb powstaje nowa wiedza teoretyczna. Nastgpnie ogladowi
poddawane sa dotychczasowe sposoby postgpowania i poréwnuje si¢ je Z nowo
uzyskang wiedzg teoretyczna, po to, zeby zmienic je gruntownie, zmodyfikowaé
albo pozostawié bez zmian.

Gospodarka oparta na wiedzy modyfikuje ksztatt powiazaf nauki i gos-
podarki. Dotychczasowe dualne relacje nauka — przemyst otrzymaly nowego
uczestnika, czyli przedsigbiorstwa innowacyjne. Typowym przyktadem sa
okotouniwersyteckie ,,zaglgbia firm” tworzonych przez naukowcéw. W Polsce
nie ma, jak dotychczas, tak intensywnej wymiany nauka — gospodarka, niemniej
podobne przedsigbiorstwa tez powstaja. Procesy te Kwiatkowski okreslit mia-
nem przedsigbiorczoSci intelektualnej (Kwiatkowski 2000). Mamy tu do czy-
nienia z nowym rodzajem przedsigbiorstwa. Nie jest to tradycyjna firma, ale
nie jest to tez instytucja naukowa, mimo ze wytwarza wiedz¢. Od instytucji
naukowej przedsigbiorstwo intelektualne rézni to, ze nowa wiedza stuzy
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wytworzeniu produktu lub ustugi. Instytucja naukowa réwniez produkuje
ekspertyzy, ale differentia specifica polega na tym, ze prowadzi badania
podstawowe. Nowy rodzaj przedsigbiorstw intelektualnych przyczynia si¢ do
zmniejszenia dystansu migdzy praktyka a nauka. Wyrazem tego dystansu byly
i nadal sa spory operujace argumentami niedopasowania rozwiazan naukowych
do realiéw praktycznych i niechgci naukowcoéw technicznych do podejmowania
wspétpracy z gospodarka, z powodu matych szans samorealizacji 1 wtasnego
rozwoju naukowego. Z drugiej strony, nie mozna wykluczy¢, ze przedsigbior-
stwa intelektualne sa pionierskimi inicjatywami wskazujacymi przyszte ten-
dencje rozwojowe wszystkich form pracy zorganizowanej. Zdaja si¢ to po-
twierdza¢ prognozy formutowane w latach osiemdziesiatych, kiedy termin
GOW byt jeszcze nieznany. Pisat o tym wspomniany dalej Peter Drucker.
Natomiast w Wielkiej Brytanii Mark Rose postulowal, aby brytyjscy mene-
dzerowie pogtebiali swoje umiejetnosci w zakresie ,,naukowego industrializmu”
(Rose 1990). Moze si¢ takze okazal, ze przedsigbiorstwa ,,okotouczelniane”
stang si¢ trwalgq forma organizacyjna, niezalezna od tradycyjnych firm adap-
tujacych si¢ do gospodarki opartej na wiedzy.

Gospodarka oparta na wiedzy wykazuje pewne cechy wspélne z globaliza-
cja. W obu wypadkach podstawa rozwoju sa technologie informacyjne i tele-
komunikacyjne. Warto takze zwrdcié uwage na pewne odmiennosci obu tych
zjawisk. Globalizacja jest w znacznym stopniu zjawiskiem wywolanym przez
decyzje polityczne i regulacje instytucji migdzynarodowych. Decyzje polityczne
maja swoje zaplecze intelektualne w ogdlno§wiatowych instytucjach Forum
Davos, G-7, Bank gwiatowy etc.

Ostatnio coraz wigksza rolg odgrywa S§wiatowy ruch kontestujacy sposob
przebiegu proceséw globalizacyjnych. Mozna sadzi¢, ze jego decyzyjna moc
sprawcza bedzie rosta.

Regulacje migdzynarodowe to gléwnie domena dziatalnosci WTO. Przy-
stapienie do tej organizacji jest rbwnoznaczne z ograniczeniem protekcjonizmu
handlowego (cet, optat granicznych, wspieranie konkurencji etc.). Konwencje
WTO mialy fundamentalne znaczenie dla zapoczatkowania globalizacji i nadal
je maja dla jej utrwalenia. Poniewaz globalizacja opiera si¢ na umowach
mig¢dzynarodowych, ma ona potencjalnie prekaryjny charakter. Umowy mozna
ztamaé, z WTO wystapi¢, granice zamkna¢, a internet poddaé politycznej
kontroli, jak np. w Chinach. Taki obrét polityki §wiatowej jest wyobrazalny,
co nie oznacza, ze musi nastapi¢. Warto zauwazy¢, ze przed pierwsza wojna
Swiatowa zakres globalizacji byt niewiele mniejszy niz obecnie, z tym jednak,
Ze nie towarzyszyty mu technologie telekomunikacyjne. Kres tej XIX-wiecznej
globalizacji potozyty perturbacje polityczne. Podobnie moze by¢ z obecna fala
globalizacji — cho¢ nie musi.

Logika modusu globalizacji i GOW sprawia, ze sa to zjawiska konfliktowe
w niektorych ich elementach. Gospodarka oparta na wiedzy wymaga statego
podnoszenia poziomu intelektualnego, a jej synonimem jest ,,spoleczenstwo
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uczace si¢”. Natomiast produkty bardzo waznego elementu gospodarki global-
nej — firm inforozrywkowych — w coraz wigkszym stopniu pozbywaja si¢
wszelkich §ladow intelektualnej inspiracji. Gdy np. w 2001 r. taczyt si¢ polski
oddziat TV Canal+ z polskim oddzialem amerykainskiej Wizji, z oferty pro-
gramowej znikly najambitniejsze programy Discovery Civilisation i Dicovery
Sky Trek. Nie moze by¢ inaczej, poniewaz programy inforozrywkowe musza
trafi¢ do widza globalnego ponad réznicami kulturowymi i wyksztalcenia.

Gospodarka oparta na wiedzy jest spontanicznym wytworem: konkurencji,
pogoni za innowacjami i dazenia do doskonato$ci w zarzadzaniu. GOW jest
immanentnie zwiazana z gospodarka rynkowa i stanowi jej logiczne zwien-
czenie, co oczywiScie nie oznacza, ze jest to jej ostatnie stadium. Gospodarka
oparta na wiedzy nie jest bynajmniej jakim$ nowym systemem gospodarowania,
odmiennym od rynkowego. Jest to taka sama gospodarka rynkowa, jak ta,
ktéra znamy, z wlasciwymi jej korzySciami, ale i defektami, takimi jak prze-
inwestowanie i cykl koniunkturalny (Woroniecki 2001). Spektakularnym przy-
ktadem gospodarki opartej na wiedzy sa firmy intertowe, zaliczane do ,,nowej
ekonomii”. Ich szybki wzrost i niemniej szybki upadek mozna byto zaobser-
wowac w Stanach Zjednoczonych na przetomie wiekow.

Przemiany zwiazane ze stawaniem si¢ gospodarki opartej na wiedzy maja
przetomowy charakter, ktéry bywa poréwnywany co do znaczenia z rewolucja
przemystowa. Uwaza si¢, ze odkrycie znaczenia wiedzy dla gospodarki przy-
pisa¢ nalezy Peterowi Druckerowi. Jednakze znacznie wczeS$niej samotnik
z Krélewca — Immanuel Kant — znalazt zwiazek migdzy wzrostem wiedzy
a rozwojem spoleczenistwa. Stwierdzit on, ze spoteczehstwo ludzi wolnych
rozwija si¢ dzigki doskonaleniu umystu, a doskonalenie umystu odbywa si¢
dzigki analizie krytycznej, czyli dzigki dyskusji.

Wspomniany Drucker uwaza, Ze obecnie jesteSmy §wiadkami transformacji
polegajacej na tworzeniu si¢ spoteczenistwa pokapitalistycznego. Baza rozwoju
spoleczefistwa kapitalistycznego byl kapitat i umiejetne jego inwestowanie.
Obecnie na plan pierwszy wysuwa si¢ wiedza, ktéra nie likwiduje znaczenia
kapitatu, ale to ona staje si¢ zasobem pierwszoplanowym (Drucker 1999).
Problemy zwiazane z funkcjonowaniem gospodarki opartej na wiedzy moga,
by¢ analizowane na dwéch plaszczyznach. Pierwsza to obserwacja i analiza
sektorow gospodarki (branz, przemystéw), ktore w catosci dadza si¢ zakwalifi-
kowa¢ jako elementy gospodarki opartej na wiedzy. Niekiedy branze te okresla
si¢ mianem wiedzochtonnych. Druga plaszczyzna analizy GOW to diagnozo-
wanie zarzadzania organizacjami i formulowanie zalecen, w jaki sposob
powinny si¢ one przystosowywaé do wymogoéw gospodarki opartej na
wiedzy. Druga z tych plaszczyzn bedzie przedmiotem kolejnego fragmentu
rozwazafi, na razie przyjrzyjmy si¢ pierwszej z nich.

W krajach OECD przemysty oparte na wiedzy, np. sprzgt elektroniczny,
przetwarzanie danych, wyroby farmaceutyczne, rozwijaty si¢ w latach dzie-
wigédziesiatych o wiele szybciej niz wynosit wzrost PKB w tych krajach
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(Kotynski 2001, s.37). Przemysty te ogrywajq relatywnie najwigksza role
w tych samych krajach, w ktérych procesy globalizacyjne sg najbardziej
zaawansowane.

Na czym polega ewolucja od gospodarki tradycyjnej do gospodarki opartej
na wiedzy? Ewolucji tej towarzysza nastgpujace zmiany:

— wzrost nakladow na B+R (np. w Stanach Zjednoczonych 2,2% PKB,
a w Szwecji 4% PKB) oraz edukacje,

— wzrost poziomu wyksztalcenia, upowszechnienie wyksztalcenia Sredniego
i ekspansja wyzszego, np. w Stanach Zjednoczonych ponad 20% ludnoSci
posiada wyzsze wyksztalcenie,

— ekspansja technologii informacyjnych 1 telekomunikacyjnych,

— rozwdj internetu i handlu elektronicznego (na podst. ibidem, s. 38).

(GOSPODARKA OPARTA NA WIEDZY
A ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI

W klasycznych zaktadach przemystowych wzrost wydajnosci pracy od-
bywat si¢ dzieki odgérnie wdrazanym innowacjom, za§ pracownicy niebedacy
kierownikami byli traktowani jako czynnik oporu, ktérych nalezy przekonaé
albo zmusi¢ do akceptacji i przystosowania si¢ do zmian. Byto to uzasadnione
relatywnie duzym dystansem w zakresie kwalifikacji i wyksztatcenia miedzy
pracownikami wykonawczymi i specjalistami oraz kierownictwem. Dystans
ten praktycznie uniemozliwiat rtOwnoprawne wspodtdziatanie w procesie decy-
zyjnym wykonawcow i kierownikéw. Taylorowskie zasady kierowania — wy-
myS$l, zaplanuj, przydziel prace i dokladnie kontroluj — byly uzasadnione
wyrazna nierdwnoScig wiedzy i kwalifikacji.

Wraz z regresem industrializmu mamy do czynienia z kurczeniem si¢ liczby
stanowisk robotniczych i obszaru pracy typowo fabrycznej. Sloganowo mozna
powiedzieé, ze fabryki sa zastgpowane przez biura. Coraz czg¢Sciej mamy do
czynienia z sytuacja takiego samego poziomu wyksztalcenia kierownikéw
i wykonawcéw. Spada zapotrzebowanie na menedzeréw, ktdrzy wymysSlajg
innowacje, przekladaja je na rozkazy i nastgpnie kontroluja ich realizacjg.
Wazrasta rola przywodcéw grupowych, ktérzy potrafia zagospodarowaé i wy-
korzystaé na rzecz organizacji kwalifikacje uczestnikow kierowanego zespotu.
Aktywnego i1 kreatywnego uczestnictwa wymaga si¢ takze od pracownikow.
Odnotowac jednak nalezy, zZe opisane wyzej tendencje nie sa jak dotad wszech-
ogarniajace. Sektor ustug, zwlaszcza ustug osobistych, podlega odwrotnym
tendencjom. Sprowadzanie pracy do prostych powtarzalnych czynnoSci §wigci
tam, jak na razie, pelny triumf (Ritzer 1999).

Gospodarka oparta na wiedzy jest uosabiana przez organizacj¢ ,,uczaca
si¢”. Jest to organizacja dowolnego sektora i branzy, ktéra umozliwia i utatwia
nauke wszystkim pracownikom oraz §wiadomie przeksztalca zaréwno siebie,
jak i otoczenie, w ktérym funkcjonuje (na podst. Pedler i Aspinwall 1999).
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Na czym polega innowacyjnos$¢ organizacji ,,uczacych si¢” w stosunku do
tradycyjnych? Najwazniejszymi réznicami sa: rozszerzenie pojecia uzytecznej
wiedzy organizacyjnej oraz lepsze jej wykorzystanie poprzez dostosowanie
do tego struktur i praktyki organizacyjnej. Rozszerzenie wiedzy organizacyjnie
uzytecznej odbywa si¢ na trzy sposoby. Sa to: rozszerzanie uczestnictwa
pracownikéw w decyzjach, wciaganie do procesu decyzyjnego interesariuszy
— zwtlaszcza klientéow — i sieganie do poktadéw wiedzy niepisanej. Wiedze
organizacyjnie uzyteczna tworza wszelkie zasoby informacyjne, ktore sa
wykorzystywane w procesach decyzyjnych. Podobnie jak proces decyzyjny,
tak i wiedza organizacyjna moze by¢ scentralizowana lub zdecentralizowana,
skupiona na najwyzszych poziomach organizacji albo rozproszona. Za czasow
Fayola czy Taylora panowat poglad o skupieniu wiedzy uzytecznej na najwyz-
szych poziomach zarzadzania organizacja. Posiadat on swoje uzasadnienie
w tym, ze tradycyjne organizacje przemystowe zatrudniaty duza liczbg przy-
uczonych robotnikéw taSmowych, kilkudziesigciu technikéw i kilka oséb
z wyzszym wyksztatlceniem. Olbrzymi dystans wyksztalcenia sprawial, ze
robotnicy i specjalisci to byty dwa r6zne §wiaty. W tego typu fabrykach poglad,
7e wiedza posiadana przez robotnikéw nie ma istotnego znaczenia dla firmy,
dawatl sie tatwo obronic.

Od czasu opublikowania wynikéw badan zapoczatkowanych przez beha-
wiorystow, poglad ten zaczal ulega¢ pewnym zmianom. Zwlaszcza badania
Michela Croziera nad Zrédtami niepewnoSci organizacyjnej pokazaty, ze nie-
ktére grupy robotnicze maja mozliwo$¢ wptywania na losy organizacji poprzez
dyskrecjonalne decyzje o sposobie uzytkowania wtasnej wiedzy. Okazato sie,
Ze uzyteczna wiedza organizacyjna jest rozproszona i znajduje si¢ rOwniez na
najnizszych poziomach wykonawczych. Stopniowo poglad ten zaczat si¢
upowszechnia¢ i stato si¢ jasne, ze im bardziej zblizony jest poziom wyksztat-
cenia czlonkéw organizacji, tym wigksze rozproszenie wiedzy organizacyjnie
uzytecznej. Biura projektowe, urzedy, szkoty, instytuty, redakcje — sa to
przyktady organizacji o najwigkszym rozproszeniu wiedzy organizacyjne;j.
Nosicielami wiedzy uzytecznej sa tam wszysCy merytoryczni pracownicy
w mniej wigce] podobnym stopniu. Podejmowanie dobrych decyzji jest funkcja
wiedzy, ktéra si¢ uwzglednia w trakcie ich przygotowywania. Z rozproszenia
wiedzy uzytecznej wynika, ze do proceséw decyzyjnych nalezy wciagad
wszystkich pracownikéw. Im lepiej i glebiej dana organizacja wdrozy uczest-
nictwo pracownikéw w procesach decyzyjnych, tym lepiej wykorzysta posia-
dane przez nich zasoby wiedzy.

Drugi sposéb rozszerzenia wiedzy organizacyjnie uzytecznej to wlaczanie
interesariuszy, a zwtaszcza klientéw, do procesow decyzyjnych. Klienci dos-
tarczaja wiedzy uzytecznej via reklamacje, udzial w projektowaniu wyrobow,
uczestnictwo w badaniach satysfakcji i oczekiwan wobec produktu czy ustugi.
Nie chodzi tu o tradycyjne badania marketingowe, ale do$¢ wyrafinowane
badania nad korelacja migdzy réznymi cechami produktu i zadowoleniem
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klienta (szerzej na ten temat napisano w rozdziale po$§wigconym jakoSci).
I tak np. z analiz N. Dixon wynika, Ze organizacja ,,uczaca si¢”’ wykorzystuje
procesy indywidualnego i zespotowego uczenia si¢ do uelastyczniania or-
ganizacji w taki sposdb, aby zwigkszac satysfakcje¢ klientdw i interesariuszy
(na podst. Dixon 1999).

PrzejdZmy teraz do rozszerzenia pojegcia wiedzy organizacyjnie uzytecznej
o wiedzg niepisana. Wiedze¢ mozemy podzieli¢ na dwa rodzaje: formalna
i cicha (Nonaka i Takeuchi 2000). Wiedza cicha jest tworzona na ogdt przez
jednostki droga syntezy wtasnych przemySlen, przeczytanej literatury, wystucha-
nych wyktadéw, dyskusji zawodowych i wlasnych do§wiadczen. Wiedza cicha
ma charakter mieszany logiczny 1 intuicyjny, zarazem jej korzenie moga tkwié
w pod$wiadomosci. Jest to wiedza niepisana, ktérg kazdy cztowiek posiada
i stosuje codziennie na wtasny uzytek. Wiedza formalna (zwana takze kodowa-
na) jest to wiedza zapisana i dajaca si¢ odtworzy¢ w postaci lektury, wyktadu etc.
Funkcjonuje ona w postaci podrgcznikéw, instrukcji, regulamindéw, patentow,
wnioskéw racjonalizatorskich, planéw, wykresOw struktury organizacyjnej etc.

W organizacjach tradycyjnych, hotdujacych doktrynie wiedzy skupionej,
uwaza si¢, ze wiedza uzyteczna ogranicza si¢ do wiedzy formalnej. Podstawg
decydowania sa instrukcje, regulaminy i plany opracowane na najwyzszych
poziomach hierarchicznych. Decydowanie ma charakter indywidualnych aktéw
woli poszczegblnych kierownikéw. Kontakty poziome, a zwtaszcza dyskusje
nawet miedzy kierownikami, sa traktowane jako zbedny element burzacy
podziat pracy. Udzial podwladnych w decyzjach traktuje si¢ jako niepotrzebny
lub szkodliwy.

Zmiany filozofii wtadzy i pogladéw na temat dobrego decydowania, a zwla-
szcza wykrycie, Ze nosicielem wiedzy uzytecznej jest kazdy cztonek organizacji,
spowodowaly spadek znaczenia wiedzy formalnej. W procesach decyzyjnych
zaczgto odchodzi¢ od odgoérnie opracowanych dokumentéw. Decyzje coraz
czgSciej opiera si¢ na wiedzy szerszej niz kierownicza i takiej, ktora nie zawsze
da si¢ zapisal. Jest to wiedza, ktéra si¢ tworzy w zespotach dyskusyjnych
W postaci sugestii, ripost, dopowiedzen, kontynuacji watkéw etc. Tak tworzona
wiedza wzbogaca zesp6t i zarazem prowadzi do rozwoju jego uczestnikow.

Znaczenie wiedzy w organizacji jest znacznie szersze niz funkcja za-
rzadzania. Mozna oczywiscie wydzieli¢ dziat w przedsigbiorstwie i stosownie
go nazwaé, np. Departament Zarzadzania Wiedza, ale pamigtal trzeba, ze
chodzi tu o co§ wigcej niz bazy danych, zakupy internetowe czy komputerowe
ksiggowanie albo sterowanie zapasami. Zarzadzanie wiedza przenika wszystkie
funkcje i wszystkie zachowania organizacyjne, prowadzac do nowego spo-
jrzenia na 7Zrédia produktywnosci. Tworzy nowe zdecentralizowane struktury
wspoéldziatania, bedace efektem nowego spojrzenia na to, jak wykorzystaé
kwalifikacje pracownikéw dla realizacji celéw organizacji.

Podobny punkt widzenia znajdujemy w innych publikacjach (Lichtarski
1999), gdzie méwi si¢ o kapitale intelektualnym przedsigbiorstwa. Inni autorzy
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uwazaja, ze zarzadzanie wiedza jest elementem szerszej kategorii zarzadzania
postindustrialnego (Sadler 1997).

Przyjecie pogladu, iz wiedza organizacyjnie uzyteczna jest rozproszona po
r6znych poziomach i stanowiskach organizacyjnych, skutkuje stylem kierowania
polegajacym na dbatosci o rozszerzanie wiedzy pracownikéw i tworzeniu zespo-
tow, w ktérych kazdy uczestniczy w procesie przygotowania i podejmowania
decyzji. Wdrozenie zasad zarzadzania wiedza prowadzi do powstania organizacji
»uczacych si¢”. Moga one istnie¢ zaréwno w gateziach wiedzochtonnych, jak
i tradycyjnych. Zastosowanie technologii informatycznych nie gwarantuje auto-
matycznego zaistnienia organizacji ,,uczacej si¢” i odwrotnie — ich brak nie
wyklucza tego, ze organizacja ,,uczy si¢”. Organizacja ,,uczaca si¢”’ powstaje
wtedy, gdy nastapi szczegdlne potaczenie aktywnosci intelektualnej pracownikéw
i kierownikéw ze szczegllnym stanem wspétdziatania zbiorowego w organizacji.
W organizacji ,,uczacej si¢” pracownikéw i kierownikéw cechuje aktywnos¢
intelektualna nastawiona na krytyczna analiz¢ dotychczasowych dziataf. Struktu-
ry wspoéldziatania sprzyjaja wspdlnej analizie krytycznej, a jej uczestnicy przeja-
wiaja inicjatywe na rzecz wdrazania efektow wspolnych ustalen.

Sposréd ogdtu organizacji, ,,uczacymi si¢” sa te, ktdre najpelniej przy-
stosowaty si¢ do gospodarki opartej na wiedzy i stosownie do jej wymogdéw
zmienity metody zarzadzania i struktury organizacyjne. Z analiz przeprowa-
dzonych w rozdziatach 3 i 4 wynika, Ze powstanie organizacji uczacych si¢
jest tym tatwiejsze, im mniejszy jest przecigtny koszt psychiczny ponoszony
przez pracownikéw i im bardziej upowszechniony jest demokratyczny styl
kierowania. Najwazniejsze dzialania przystosowawcze to: tworzenie warunkdéw
dla pracy zespotowej i wspdtdziatania zbiorowego, szkolenia i doskonalenie
kwalifikacji oraz polityka jakoSci skoncentrowana na zdobywaniu i pogtebianiu
wiedzy o oczekiwaniach klientow.

PRZESEANKI EFEKTYWNEGO ZARZADZANIA JAKOSCIA
I ROZPOZNAWANIE OCZEKIWAN KLIENTOW

Od wielu lat polska gospodarka, a zwlaszcza jej sektory eksportujace,
zmaga si¢ z problemem jakoSci. Nie jest to tylko polska specyfika. W gos-
podarce §wiatowej trwa nieustanny wyscig o poprawe jakosci, ktéry w wielu
krajach stal si¢ wyzwaniem ogélnonarodowym.

Nawet w gospodarce amerykanskiej, ktérej walory sa powszechnie znane,
problem jako$ci w latach siedemdziesiatych uznany zostat za kluczowy dla
gospodarki narodowej. Wyrazem znaczenia jakosci dla gospodarki moze by¢
fakt, ze w jej promocj¢ zaangazowal si¢ rzad amerykanski, na ogét bardzo
nieche¢tny do interweniowania w to, co si¢ dzieje w przedsigbiorstwach. Za-
angazowanie rzadu Stanéw Zjednoczonych w promocj¢ jakoSci zmaterializo-
walo si¢ w postaci ustanowienia Narodowej Nagrody JakoSci im. Malcolma
Baldridge’a (Rust i in. 1994).
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W Polsce usitowania innowacji projakoSciowych sprowadzaja si¢ na ogé6t
do wdrazania norm ISO. Znacznie rzadziej sq realizowane programy, majace
na celu trwalq projakosSciowa orientacje¢ pracownikéw, np. TQM (kompleksowe
kierowanie jakoScia).

W ostatnich latach wiele firm, w tym takze amerykafiskich, po§wigcito
znaczny wysitek na wdrozenie réznego typu programéw poprawy jakosci.
Okazalo si¢ jednak, ze wydatki na te programy nie przyniosty oczekiwanego
wzrostu zyskow. W wielu firmach amerykafiskich zastosowanie odpowiednich
programdéw i faktyczna poprawa jakoSci produktéw nie przyniosta wzrostu
sprzedazy (Oliver 1996; Rust i Oliver 1994). W efekcie, z uwagi na koszty
wlozone we wdrozenia dzialaf projakoSciowych, rentowno$¢ ulegla zmniej-
szeniu. Co gorsza, mozna bylo zaobserwowad, ze wiele firm, ktére swoje cele
strategiczne utozsamily z jakoScia, zostalo wyeliminowanych z rynku (Rust
iin. 1994). Dato to asumpt do przypuszczen, ze nie istnieje finansowo uchwyt-
ny zwiazek miedzy jakoScia a rentownoScia ani w krotko-, ani w dtugofalowe]
perspektywie. Zaczeto spekulowac, ze nie jakos¢, ale cena i blizej niesprecy-
zowane psychologiczne preferencje decyduja o zakupach i rentownoSci firm.

Po giebszych studiach nad jakoscia i rentownoScia okazalo sig, ze finansowe
niepowodzenia programéw poprawy jakoSci braty si¢ z bledow w ich wdra-
zaniu. Podstawowym btedem popetnianym przez firmy jest brak glebszego
namystu nad efektami wdrazanego programu jakos$ci i brak rozpoznania, jakie
jest wzgledne znaczenie wszystkich jego elementéw dla realizacji celéw firmy.
Oznacza to, ze firmy w trakcie wdrazania programu nie maja jasnoSci, ktore
z jego elementéw powinny doprowadzi¢ do oczekiwanych rezultatow w postaci
wpltywéw ze sprzedazy.

Firmom potrzebna jest przede wszystkim ocena, ktére z wielu mozliwych
dziatan na rzecz poprawy jakosci najsilniej, a ktdre relatywnie stabiej prowadza
do zwigkszenia przychoddéw. Analizy takie na ogét obejmuja skojarzenie
kosztéw zmiany z oczekiwaniami klientéw. Potaczenie migdzy zyskiem a pro-
gramami poprawy jakoSci moze by¢ ustalone dzigki dobrze zaprogramowanym
badaniom nad oczekiwaniami klientéw wobec cech produktu lub ustugi oraz
analizie ich satysfakcji ze spetnienia tych oczekiwan. W efekcie takich badan
kierownictwo firmy uzyskuje informacje, za jakie produkty albo ustugi klienci
chcg ptacié, a jakie cechy sa dla nich mniej istotne. W ostatecznym rozrachunku
przychody firmy zaleza od tego, czy uda si¢ trafnie przewidzie¢ oczekiwania
klientdéw 1 czy uda si¢ je zaspokoi¢ lepiej niz robi to konkurencja.

PrRZYKEADY BADAN NAD JAKOSCIA

W 1994 r., w Stanach Zjednoczonych, pod egida Narodowego Centrum
Badania JakoSci Uniwersytetu w Michigan rozpoczeto szeroko zakrojone
badania nad tendencjami zmian w zakresie satysfakcji klientéw — kon-
sumentdw dobr i uslug przeznaczonych do sprzedazy gospodarstwom
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domowym. W pierwszej fazie badan wyselekcjonowano 200 firm z 33
branz o najwigkszym udziale w rynku oraz agencji rzadowych, ktére sprze-
dawaty dobra ustugi na terenie calego kraju. Nastgpnie przeprowadzono
50 tys. rozméw telefonicznych, by wyselekcjonowaé osoby, ktére posiadaja
lub zakupily produkty albo ustugi wybranych firm. W efekcie do badan
zakwalifikowano 16 tys. osOb, ktére co trzy miesiace ocenialy jako$¢
ustug §wiadczonych przez takie m.in. firmy, jak: poczty, telekomunikacja,
szpitale, restauracje, banki, domy towarowe. W efekcie badafi wypracowano
Wskaznik Satysfakcji Amerykanskich Klientéw, begdacy skala od 0 do
100 (Fornell 1994).

Okazalo si¢ ze wskaznik ten wykazuje tendencj¢ malejaca proporcjonalnie
do spadku zatrudnienia w obserwowanych firmach. Tg wsp6tzmienno$¢ nie-
ktérzy badacze tlumacza tym, ze restrukturyzujace sie firmy amerykanskie sa
sktonne w pierwszym rzgdzie zwalnia¢ pracownikow z dzialéw zajmujacych
si¢ obstuga klienta i serwisem posprzedazowym, co nieuchronnie prowadzi do
spadku stopnia jakoSci obstugi i obnizenia satysfakcji klientow (na podst.
Fortune 1997, USA Today 1997).

Badania nad satysfakcja klientow nie ograniczaja si¢ do pomiaru postaw
konsumentéw. Maja one réwniez duze znaczenie dla oceny satysfakcji z ko-
operacji migdzy firmami. Przyktadem tego typu badaf moze by¢ diagnoza
zadowolenia klientéw stalowni, zrealizowana w 1996 r. w Stanach Zjednoczo-
nych. W badaniach zastosowano skale rangowe dla oceny: jakoSci, ustug
towarzyszacych, ceny i ogdlnej satysfakcji. Na uwage zastuguje fakt, ze jednym
z wazniejszych fragmentéw diagnozy bylo poréwnanie wynikdéw uzyskanych
przez dostawcéw krajowych i zagranicznych.

Badania sondazowe uzupetniono wywiadami z kierownictwem przedsig-
biorstw, w celu sprawdzenia, ktére z ocenianych czynnikéw najsilniej wiaza
si¢ z 0gdlng satysfakcja klientow. Okazato si¢, Ze nie mozna wyselekcjonowaé
jednego czynnika, przesadzajacego o tym, Ze dany dostawca jest lepszy od
innego. Preferencje sa zrdéznicowane i decyduje caly pakiet czynnikdéw, na
szczycie ktérego rozni klienci sygnalizujg rézne oczekiwania (Jacobson 1997).

Badania satysfakcji klientow sa czegsto uzupelniane analiza satysfakcji
pracownikéw. Badania takie powinny poprzedzaé konstruowanie techniczno-
-ekonomicznych zatozeni programdéw poprawy jakoSci. Wyniki badah nad
postawami pracowniczymi powinny by¢ wykorzystane w trakcie programowa-
nia dziatafn wdrozeniowych w zakresie Total Quality Menagement czy Or-
ganization Development.

Kompleksowe sterowanie jakos$cia (TQM) oznacza sposdb zarzadzania
organizacja, polegajacy na powigzaniu i dopasowaniu do siebie potrzeb klienta,
celéw przedsigbiorstwa i zadan realizowanych na poszczegélnych stanowiskach
pracy (na podst. Bank 1996).

7. uwag tych wynika dos¢ jednoznacznie, ze warunkiem sprawnego za-
rzadzania jakoScia jest dokladne rozpoznanie oczekiwan klientéw indywi-
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dualnych i instytucjonalnych wobec dobr i ustug produkowanych w danym
przedsigbiorstwie. Dotychczas realizowane programy zarzadzania jako$cig
okazywaty si¢ skuteczne tylko wtedy, gdy w wysitku na rzecz poprawy jakoSci
uczestniczyly $§wiadomie cate zatogi. Swiadomie — tzn. ze $wiadomoscia
znaczenia, jakie posiada praca kazdego pracownika dla ostatecznych waloréw
jakoSciowych produktu. I tak np. wspomniane wyzej TQM zawiera zalecenia,
aby kazdy pracownik robotnik, inzynier czy ksiggowy znat oczekiwania klien-
tdw i umiat je przetozy¢ na swoje codzienne zachowania robocze. Konieczno§¢é
posiadania pelnej informacji o oczekiwaniach wobec produktu i uczestnictwo
wszystkich pracownikow w jego doskonaleniu odgrywa bardzo wazna rolg
w japonskiej filozofii doskonalenia pracy — kaizen. Kaizen jest to staly nacisk
na codzienny namyst nad tym, jak usprawni¢ prace i cechy produktu. Kluczowa
role w kaizen odgrywaja koétka jakosci i zwigzany z nimi petycyjny sposéb
podejmowania decyzji. Ten ostatni prowadzi do tego, ze nawet zesp6t robot-
nikéw moze doprowadzi¢ do zmiany angazujacej cate przedsigbiorstwo. Bierze
si¢ to stad, ze kazdy zesp6t ma prawo do wypracowania projektu zmian, ktory
nastgpnie przechodzi w gore hierarchii, az dotrze do kierownika, ktoéry jest
wladny zadecydowac o podjeciu stosownych dziatan. Zanim jednak petycja
dotrze na to stanowisko, kazdy z kierownikéw nizszych szczebli musi dotaczy¢
do niej swoja pisemng opini¢ o sensownosci proponowanej zmiany. Zapobiega
to pochopnemu, ptynagcemu z wygodnictwa odrzucaniu proponowanych inno-
wacji (Wasilewski 1997; Szczepanska 1998; Solarz 1984).

Badania oczekiwan klientdw spetnia swoja rolg dopiero wtedy, gdy wiedza
o tych oczekiwaniach trafi do kazdego pracownika. Bez spelnienia tego warun-
ku, czyli wtedy, gdy raporty z badan nie przekraczajg progu biur dyrektorow
i kierownikéw dziatéw technicznych, wydatki na badania klientéw zostana
zaprzepaszczone.

Kierowanie jako$cia zaklada ciagle doskonalenie pracownikéw i bardzo
silny nacisk na ich uczestnictwo w réznego typu szkoleniach, kursach oraz
planowe doskonalenie na stanowisku pracy. Towarzyszy temu zmiana spoj-
rzenia na zarzadzanie sprawami pracowniczymi i motywowanie. Obecnie jest
to realizowane w ramach gospodarki zasobami ludzkimi (dawniej polityka
personalna). Ktadzie ona nacisk na tworzenie zespotéw, co ma na celu wyko-
rzystanie kwalifikacji i umiejetnoSci pracownikdw na rzecz realizacji celéw
organizacyjnych, w tym takze doskonalenia jakosci (Chabiera i in. 2000;
Armstrong 1998; Katzenbach i Smith 2001). Funkcjonowanie tak zdefiniowa-
nych zespoléw jest zgodne z tym, co w tej pracy okresla si¢ mianem demo-
kratycznego stylu kierowania i towarzyszacych mu zachowain kierowniczych.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze najlepszymi wskaznikami dos-
tosowania organizacji do dziatalnoSci projakosSciowej i do gospodarki oparte]
na wiedzy jest informowanie pracownikéw o wymaganiach i oczekiwaniach
klientéw oraz doskonalenie i szkolenie pracownikéw.
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PracaA zEspPOLOWA

Zalecenia dotyczace wdrazania pracy zespotowej pojawity si¢ wraz z nowym
nurtem badawczym, tj. ,,gospodarka zasobami ludzkimi”, ktéry zastapit tradycyj-
na ,,polityke personalna”. Nie oznacza to, ze korzySci pracy zespotowej zostaly
dopiero teraz odkryte. Byly znane wcze$niej, ale obecnie nastapito nagromadze-
nie r6znego typu pozytywnych do§wiadczen z nimi zwiazanych. Juz w latach 60.
stwierdzono, ze zarzadzanie wielkimi firmami ma charakter kolektywny i polega
na interakcjach menedzer6w zajmujacych kluczowe stanowiska kierownicze
(Larner 1966). Zjawiska te ulegly p6Zniej rozszerzeniu i utrwaleniu (Wright i in.
1982). Zapotrzebowanie na zréznicowana, i specjalistyczna wiedze¢ pojawito si¢
najpierw na najwyzszych poziomach zarzadzania, gdzie konieczno$¢ zatrudnia-
nia specjalistow — menedzeréw doprowadzita do oddzielenia wtasnosci od
zarzadzania. Drugim etapem tego procesu jest kolektywizacja zarzadzania. Jest
to stan rzeczy polegajacy na tym, ze zasadnicze decyzje zapadaja w mniej wigcej
trwatej grupie kluczowych menedzeréw posiadajacych konieczne informacje,
kontrolujacych kluczowe dziedziny procesu realizacji decyzji. I tak np.
K. Galbraith okre$la taka grupe mianem technostruktury, pojawiajq si¢ tez inne
terminy, jak np. kolektywny wtiasciciel czy globalny kapitalista.

Jednoczes$nie na przeciwleglym kraiicu hierarchii organizacyjnej zaczeto
eksperymentowac z samokierujacymi si¢ zespolami robotniczymi. Dziatania
te byly podejmowane w fabrykach o pracy taSmowej (np. Philips w Holandii
czy Volvo w Szwecji). Podstawowym celem tych dziataf byto przeciwdziatanie
destrukcyjnemu wptywowi pracy taSmowej na osobowoS¢ i poprawa jakoSci
wyrobow. Z kolei towarzyszace dyskusji nad stylami kierowania eksperymenty
nad grupowym i indywidualnym podejmowaniem decyzji wykazaty, 7ze grupy
potrzebuja wigcej czasu niz jednostka na podjecie decyzji, ale za to 3/4 grup
ma lepsze wyniki, Srednio o 30% (Webber 1990, s.206 i n.). Grupy sa
szczegblnie efektywne wtedy, gdy problem jest ztozony i wymaga wielo-
aspektowej analizy. Do tych doS§wiadczeni dodaé nalezy powotywane od do§¢é
dawna w organizacjach zespoly do spraw koordynacji wspdtpracy migdzy
r6znymi komoérkami organizacyjnymi.

Praca zespotowa to nie to samo, co zwykla praca grupowa. Od zespotu
nalezy odr6zni¢ inng forme¢ wspoipracy kolektywnej, jaka jest grupa robocza.
Wspoélpraca w niej polega na spotkaniach i dzieleniu si¢ informacjami, ale
wynik jest sumg indywidualnych wktadéw pracy. Z do§wiadczefh amerykans-
kich wynika, ze zespoty najlepiej sprawdzaja si¢ one tam, gdzie zadania sg
ztozone i zarazem wspoélzalezne (Griffin 1996, s. 542).

Przydatno$¢ zespotdw ma zwiazek z cechami pracy oznaczajacymi tu
sposOb powiazania migdzy zadaniami realizowanymi przez pracownikow.
Zadania moga by¢ catkowicie niezalezne, moga mie¢ charakter sumujacy,
sekwencyjny, albo moga si¢ zazg¢bia¢ i by¢ wzajemnie uzaleznione. Sekwen-
cyjna zalezno$¢ polega na czasowej wspoétzaleznosci, czynnos$¢ druga nie moze

254



by¢ podjeta zanim nie zostanie zakoficzona czynno$¢ pierwsza. Sumowanie
wkladéw ma charakter bardziej dowolny chronologicznie. Wzajemne uzalez-
nienie zadan polega na tym, ze realizacja poszczegdlnych fragmentéw pracy
danego pracownika zalezy od sposobu realizacji poszczegllnych elementéw
pracy innego pracownika. Efekt koficowy wymaga stalego dopasowywania
prac czastkowych, zgodnie z mechanizmem interakcji zwrotnej. Taki rodzaj
pracy r6zni si¢ od innych tym, ze wymaga syntezy wkladéw indywidualnych.

Zespoty powoluje sig, Zeby lepiej wykorzystaé kwalifikacje pracownikéw,
podnie$¢ poziom zaangazowania w pracg, zrealizowaé jednorazowo jakie$
przedsigwzigcie, albo w celu lepszej koordynacji pracy. Zespdt ,,generuje dodatni
efekt synergii dzigki koordynacji prac jego cztonkéw”. Efekt pracy zespotu jest
wigkszy niz suma wktadéw indywidualnych (Robbins 1998, s. 194). Sformuto-
wanie to moze by¢ traktowane jako definicja zespotu, a takze jako postulat
i zarazem uzasadnienie celowosci wprowadzania pracy zespotowej. Wspomnia-
ny efekt synergiczny ma tym wigksze szanse na zaistnienie, w im wigkszym
stopniu produkt koficowy wymaga syntezy wkladéw indywidualnych.

Praca zespolowa to przedkladanie propozycji, ich wspdlna analiza
krytyczna, wypracowanie sposobow postepowania i ich realizacja.

Praca zespotowa moze przybiera¢ rézne formy. Historycznie ujmujac, jedng
z jej pierwszych form byty i nadal sa japoriskie kola jakoSci, zwane poza
Japonia zespotami problemowymi. Sa to wzglednie trwate grupy pracownikow
i kierownikéw nizszych szczebli (8—10 osdb), spotykajace si¢ w celu omawiania
do wdrazania koniecznych zmian.

Zespoty moga by¢ powolywane na rzecz realizacji okre§lonego zadania
czy projektu i po jego sfinalizowaniu koficza wspdlng pracg. Przyktadem
moga by¢ zespoty ds. reegineringu lub inne o mniejszym zakresie zadan,
nastawione na zaprojektowanie istotnych zmian organizacyjnych. Zespoty
takie najcze¢sciej funkcjonuja ,,poza formalng struktura”. Ich cztonkowie wy-
konuja swoja codzienna pracg i dodatkowo spotykaja si¢ celu realizacji za-
mierzonego celu. Ten rodzaj zespotdéw osiaga najlepsze wyniki, a czasami
nawet sa one wyzsze od oczekiwanych (Katzenbach i Smith 2001, s.75
i n.). Powstaja one w odpowiedzi na szczegblne wyzwanie, jakie pojawia
si¢ przed organizacja — na ogdét wyzwanie o znaczeniu przetomowym. Zespotly
osiagajace najlepsze wyniki cechujq si¢ szczegdlnym klimatem psychicznym.
Grupuja one ochotnikow odznaczajacych si¢ duzym zaangazowaniem i go-
towoscia do Swiadczenia pomocy innym czlonkom zespotu. Cele sa pory-
wajace 1 wszyscy przywiazuja najwieksza wage do celu ogdlnego. W tego
typu zespotach przywiazuje si¢ duza wage do nabywania nowych umiejgtnosci
komplementarnych do wiodacego nurtu pracy zespolowej, np. inzynierowie
projektujacy usprawnienie systemu operacji si¢gajq do literatury na temat
marketingu. Podzial rél jest ptynny, podobnie jak rola lidera. R6zni czion-
kowie zespotu petnig t¢ role¢ w zalezno$ci od rozwiazywanego problemu.
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Ich wysitkom towarzyszy atmosfera dobrej zabawy (ibidem, s. 89 i n.). Nie
oznacza to jednak, ze praca zespotowa jest tylko spontanicznym dziataniem
ludycznym. By byta owocna, musza byC spelnione nastepujace warunki:
koncentracja na wynikach, a nie relacjach migdzyludzkich, dyscyplina, ter-
minowo§¢, poczuwanie si¢ do dania wtasnego wktadu i wspdlna odpowiedzia-
Inos¢ (ibidem, s. 69 i n.). Opisane wyzej zespoty cechuje do$¢ spektakularny
charakter — powstaja w efekcie zaistnienia wyzwan kluczowych dla przyszto-
Sci organizacji, pracuja w nich specjaliSci i kierownicy wyzszych szczebli, co
stanowi drobny utamek pracownikéw catej organizacji.

Powstat wigc problem rozszerzenia korzySci wynikajacych z pracy zespoto-
wej poprzez objecie nig wigkszej liczby pracownikéw. Celem bylo wciagnigcie
pracownikéw do podejmowania decyzji, zaangazowanie w prace i doskonalenie
jej jakosci. Po to wlasnie zaczgto tworzy¢ samokierujace sie zespoly robocze,
zwane takze autonomicznymi (Armstrong 1998, s. 148). Dotycza one w gtow-
nej mierze stanowisk wykonawczych (robotnicy, sprzedawcy itp.), licza 10-15
0s6b i przejmuja zakres odpowiedzialnoSci swoich kierownikéw. Znaczenie
stanowisk dozoru maleje albo ulegaja one likwidacji.

W jednym z zaktadéw General Electric, ,,produkujacym lokomotywy elekt-
ryczne istnieje okoto stu zespotéw. Podejmuja one wigkszo$¢ decyzji w tych
zakladach. Ustalaja plan prac konserwacyjno-remontowych, programuja prace,
decyduja o zakupach wyposazenia (...)”. W innej firmie zespoty ,,programuja
prace, przeprowadzaja rotacje zadaf, ustalaja plany produkcji, ustalaja skale
ptac powiazane z kwalifikacjami, zwalniaja z pracy pracownikéw i przyjmuja
nowych” (Robbins 1998, s. 197). Wdrozenie opisanych wyzej zespotéw na ogdt
Taczy si¢ z dosS¢ daleko idaca decentralizacja i zmniejszeniem liczby stanowisk
kierowniczych. Jest to dodatkowa korzy$¢, poniewaz malejq koszty kierowania.

Efekty wprowadzenia pracy zespotowej sa bardzo zach¢cajace. Firma Grand
Ice Cream w Fort Wayne przypisuje wdrozeniu pracy zespotowej zastuge
w obnizeniu kosztdw o 39% i wzroScie wydajnoSci pracy o 57%. Z kolei,
w jednej z firm brytyjskich, w efekcie wprowadzenia pracy zespolowej, cykl
produkcji zredukowano z 10 dni do 2,1 dnia (Armstrong 1998, s. 152). Udana
praca zespotowa ma miejsce wtedy, gdy cztonkowie zespotu posiadaja trzy
rodzaje umiejetnosci: techniczne (zawodowe), analityczne niezbgdne do roz-
wigzywania probleméw i podejmowania decyzji (analiza wariantéw, ocena,
przewidywanie itp.) oraz interpersonalne. Kwalifikacje te musza pozostawaé
we wzajemnej rdwnowadze, nadmiar jednych kosztem innych prowadzi do
perturbacji i obnizenia efektywnoSci. W poczatkowej fazie pracy zespotu
umiejetnosci te mogg by¢ ksztaltowane poprzez szkolenia (Robbins 1998, s. 201
i 205). Przywddztwo w zespole samokierujacym ma na og6t charakter ptynny.
Jego cztonkowie powinni uzgodni¢, kto za co odpowiada. Przywodztwo jest
konsekwencja poziomego podzialu pracy. Zespdt godzi si¢ na respektowanie
i podleganie decyzjom os6b, ktére sam delegowal do rozpoznania danego
problemu. Przywdédztwo moze si¢ takze rodzi¢ spontanicznie, kiedy kto$§
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zainteresowany danym problemem samorzutnie podejmuje inicjatywe na rzecz
jego rozwiazania.

W Polsce podobny sposéb organizowania si¢ ludzi spotykamy w polityce
lokalnej. Partie polityczne i podobne im stowarzyszenia, jakkolwiek posiadaja
formalne przywddztwo, to w trakcie réznych akcji przywddztwo w danej
sprawie przejmuja ludzie samorzutnie podejmujacy inicjatyw¢ na rzecz jej
realizacji.

Obok pozytywnych doSwiadczen zdarzaja si¢ takze niepowodzenia we
wdrazaniu pracy zespotowej. W jednym z zaktadéw po zmniejszeniu zatrud-
nienia pracownicy zbuntowali si¢ przeciwko samokierujacym zespotom, po-
niewaz ,,nie chcieli pomaga¢ wlasnemu katowi”. Poziom zadowolenia z pracy
w zespotach samokierujacych jest na ogdt wyzszy, ale wskazniki absencji
i fluktuacji bywaja wyzsze niz wsrdd pracownikéw pracujacych w tradycyjnych
strukturach (ibidem, s. 198). Uwaza sig, ze zespotly nie sa panaceum na kazda
sytuacje.

Jak widaé, nie kazde Srodowisko pracy jest podatne na tak ambitnie
zarysowany projekt pracy zespotowej. Stad tez mozna wysuna¢ mniej spek-
takularny projekt wprowadzenia pracy zespotowej na bazie komoérek organi-
zacyjnych (Armstrong 1998, s. 149 i n.). Mozna to robi¢ na dwa sposoby.
Pierwszy polega na zmianie struktury organizacyjnej. W tym celu zmienia si¢
podziat pracy, grupujac czynnosci (etapy produkcji), tworzac nowe zamknigte
fragmenty systemu operacji obslugiwane przez niezbyt duza liczbg pracow-
nikéw. Powoluje si¢ nowe komérki organizacyjne i odpowiedzialnos$¢ za nie
powierza si¢ zespotom.

Drugi spos6b polega na wdrozeniu pracy zespotowej w juz istniejacych
komoérkach organizacyjnych. W tym wypadku moze to polega¢ na zmianie
stylu kierowania na zespolowy, gdzie kierownik petni rol¢ osoby odpowiedzial-
nej za wdrozenie rozwigzania przyjetego przez grupg i reprezentuje ja na
zewnatrz (zob. rozdzial na temat styléw kierowania).

Jak z tego wynika, jest wiele wariantow pracy zespotowej. Zespoly réznig
si¢ trwaloScia, usytuowaniem strukturalnym, cechami pracy oraz sposobem
kierowania. Zespotly nietrwate sa powotywane na rzecz realizacji okre§lonego
zadania. Zespotly trwate moga by¢ tozsame z obsada personalng danej komérki
organizacyjnej, jak réwniez mogg skupiaé osoby z wielu komérek organizacyj-
nych. Sposéb petnienia roli kierowniczej opisuje kontinuum — od braku for-
malnego kierownika i wiodacej roli nieformalnych lideréw zadaniowych do
formalnie wyodrgbnionego stanowiska kierowniczego.

Im wigksza potrzeba syntezy wktadéw indywidualnych, tym wieksza ce-
lowos$¢ ewentualnego wprowadzenia pracy zespotowej. Czy oznacza to, zZe
bardzo niska konieczno$¢ syntezy lub jej brak oznacza rezygnacj¢ z dazenia
do lepszego wykorzystania kwalifikacji pracowniczych? Oczywiscie nie. W tym
wypadku mozna stosowaé rozliczne metody pracy parazespolowej, polegajace
na sktanianiu do wymiany informacji, zebran polegajacych na dyskutowaniu
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termindéw etc. Chodzi o to, aby pracownicy mieli mozno$¢ kontaktowania si¢
i dyskutowania bezposrednio ze soba, a nie tylko za posrednictwem kierownika.
Wigcej na ten temat bedzie powiedziane przy okazji omawiania optymalnego
dopasowania stylu kierowania do cech pracy i przystosowania pracownikdéw
do wspoétdziatania zbiorowego (zob. nastgpny rozdziat).

Pamigta¢ nalezy, ze udane wprowadzenie pracy zespolowej zalezy od
psychicznego przystosowania pracownikow do wspodtdziatania. Im wigksze
nastawienie na spokdj w pracy i niecheé do aktywnoSci intelektualnej, tym
mniejsze szanse na udana prace zespolowa. Nie sprzyjajq jej takze relatywnie
wysokie koszty psychiczne ponoszone przez pracownikéw danej organizacji.

‘W SKAZNIKI I DEFINICJE OPERACYINE
ORGANIZACIJI ,,UCZACYCH SIE”

Termin organizacja ,,uczaca si¢”’ ma charakter relatywny. Nie mozna bowiem
wskazaé takiego stanu rzeczy, ktory stanowitby wyrazna granice definitywnie
oddzielajaca organizacje ,,uczace si¢” od reszty organizacji. Lepsze mozliwoSci
opisu zjawiska organizacji ,,uczacych si¢” daje kontinuum obrazujace mniejsze
lub wigksze nasycenie danej organizacji zjawiskami organizacyjnego ,,uczenia
si¢”. Po czym poznajemy organizacje ,,uczaca si¢”’? W polskich badaniach tej
problematyki uzyto m.in. takich wskaznikéw, jak: liczba innowacji, waga
przykladana przez przedsigbiorcéw do réznych Zrédet wiedzy, zdolnoSci jezyko-
we menedzerdw i czytanie zagranicznej literatury, kursy szkoleniowe, kontakty
z instytucjami wiedzy (instytuty badawcze, uczelnie etc.) (Herbst 2000, s. 109).

Na uzytek naszych badan przyjeliSmy, ze interesowaé nas bedzie, czy
respondenci nasi stykaja si¢ w swoim miejscu pracy z dzialaniami, ktére mozna
uznaé za typowe dla organizacji ,,uczacych si¢”. W tym celu utworzyliSmy
kategorig analityczna organizacji ,,uczacej si¢”. Jest ona ztozona ze zmiennych
mierzacych opinie pracownikéw o tym, czy dane dzialanie jest realizowane
i jaka jest jego intensywnosc.

Obserwacja objeliSmy trzy sfery funkcjonowania organizacji — gospodarke
zasobami ludzkimi, zachowania kierownicze i nastawienie grup nieformalnych.
UznaliSmy, Ze te kategorie sgq najwazniejsze dla wdrazania organizacji
»uczacych sie”. Na organizacje ,,uczaca si¢” skladaja sie takie dzialania,
jak: szkolenia, uczenie si¢ w trakcie pracy, zdobywanie wiedzy o oczeki-
waniach klientéw i jej upowszechnianie, wspieranie innowacji i innowato-
réw oraz zaufanie miedzy pracownikami i kierownikami jako imperatyw
kategoryczny wspélpracy zespolowej.

Wskaznikami identyfikujacymi organizacje ,,uczaca si¢” byty:

Sfera gospodarki zasobami ludzkimi
e czy zaktad pracy utatwia zdobywania nowych umiejetnoSci (finansowanie

kurséw, szkolen, urlopy)?
e czy zaklad pracy informuje o szkoleniach i kursach?
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e czy zaklad pracy organizuje szkolenia?

Zachowania kierownicze

e czy kierownicy zachgcaja do podejmowania szkolen i podnoszenia kwalifikacji?

e czy kierownicy wymagaja od pracownikéw podnoszenia kwalifikacji i uczes-
tnictwa w szkoleniach kursach etc.?

e czy kierownicy postgpujq tak, ze pracownik moze si¢ czego$ od nich nauczyc,

e czy kierownicy informuja pracownikdéw o oczekiwaniach klientdw, petentow,
ustugobiorcéw, kontrahentéw, w celu poprawy S§wiadczonych ustug lub
produkowanych wyrob6éw?

e ody pracownik wystgpuje z projektami nowych metod i usprawnien pracy,
kierownicy pochwala go i beda zachecaé do dalszych usprawnien,

e gdy pracownik wystepuje z projektami nowych metod i usprawnien pracy,
kierownicy wynagrodza go finansowo.

Grupy nieformalne

e gdy pracownik wystepuje z projektami nowych metod i usprawnief pracy,
koledzy pochwala go,

e gdy pracownik wystgpuje z projektami nowych metod i usprawnien pracy,
koledzy beda starali si¢ go nasladowac,

e zdecydowanie lub raczej nie zgadzam si¢ z pogladem, Ze wobec kierownikéw
nie mozna by¢ szczerym, poniewaz szczero$¢ t¢ moga wykorzystaé przeciw-
ko pracownikom.

Z dotychczasowych do§wiadczen wynika, Zze oceny organizacji sa poddane
prawu apercepcji tematycznej — niektdre problemy sa odmiennie postrzegane.
Najczgsciej wigze si¢ to z ponoszonym kosztem psychicznym i z pozycja
organizacyjna — szeregowi pracownicy sa sktonni do ocen bardziej negatywnych,
anajwyzsi kierownicy do pozytywnych. PostanowiliSmy sprawdzi¢, czy apercepcji
tematycznej podlegaja opinie na temat przystosowania miejsc pracy do gospodarki
opartej na wiedzy. W tym celu w zamieszczonych dalej tabelach pogrupowaliSmy
opinie kierownikow wyzszych szczebli' i skonfrontowaliSmy je z opiniami
pozostatych respondentéw. UzyskaliSmy w ten sposdb relatywnie bardziej wiary-
godny obraz przystosowania miejsc do gospodarki opartej na wiedzy.

MIEJSCA PRACY RESPONDENTOW
JAKO ORGANIZACIJE ,,UCZACE SIE”

Na poczatek przyjrzyjmy si¢ sferze gospodarki zasobami ludzkimi. Z ta-
beli 1 wynika, Ze istnieje zauwazalna tendencja do apercepcji tematycznej
w postrzeganiu réznych elementéw gospodarki zasobami ludzkimi, réznice sg
wigksze niz 10%. Mimo tych réznic istnieje do$¢ duza zgodnos¢ opinii. Ponad
potowa pracownikéw 1 kierownikéw mniej lub bardziej pozytywnie ocenia
dziatalno$¢ zaktadéw pracy w zakresie szkolen.

' Tzn. takich, ktérych podwladni maja wlasnych podwiadnych.

259



Tabela 1. Opinie pracownikow i kierownikow wyzszych szczebli na temat szkolen (% )

Czy Pana(i)
zaktad pracy
informuje
swoich
pracownikéw
o szkoleniach
i kursach
Kierownicy 57,2 211 12,4 9,3 100,0
wyzszych
szczebli?
Pozostali 48,8 24,0 16,0 11,2 100,0
pracownicy
Czy Pana(i)
zaktad pracy
utatwia Tak — Tak — Nie — raczej Nie — zupehie
nabywanie wystarczajaco | czesciowo | niewystarczajaco | niewystarczajaco
nowych
umiejetnosci?
Kierownicy 35,9 29,2 18,2 16,7 100,0
wyzszych
szczebli
Pozostali 24,8 28,1 25,7 21,4 100,0
pracownicy

Tak — Tak — Nie — raczej Nie — zupetnie

. o . : . ) Ogotem
wystarczajgco | czesciowo | niewystarczajaco | niewystarczajaco

Ogétem

Czy Pana(i)
zaktad pracy
organizuje Tak — Tak — Nie — raczej Nie — zupetnie
szkolenia dla wystarczajgco | czesciowo | niewystarczajgco | niewystarczajgco
swoich
pracownikow?
Kierownicy 443 26,0 16,7 13,0 100,0
wyzszych
szczebli
Pozostali 28,8 30,2 21,7 19,3 100,0
pracownicy

Ogotem

Opinie wigkszoSci respondentéw na temat zachowan kierowniczych sktania-
ja do wniosku, ze wigkszos$¢ kierownikéw zachowuje si¢ zgodnie z wymogami
organizacji ,,uczacej si¢” — z jednym wyjatkiem — nowe metody pracy i racjona-
lizacje sa rzadko wynagradzane finansowo. Poparcie ze strony kierownictwa dla
organizacji ,,uczacej si¢” jest zatem niepetne i raczej werbalne niz realne.

Zobaczmy teraz, jak wyglada dostosowanie polskich przedsigbiorstw do
gospodarki opartej na wiedzy na tle innych krajéw Europy Srodkowo-Wschod-
niej. W tym celu odwotam si¢ do badaii Mikotaja Herbsta, ktéry zebrat
informacje o organizacjach ,uczacych si¢” w Polsce, Rumunii, Stowenii,
Estonii, Macedonii i na Wegrzech. Okazato sig, ze polskie przedsigbiorstwa
w najmniejszym stopniu odpowiadaja wzorowi przedsiebiorstwa ,,uczacego
si¢”. Niewykluczone, ze polscy menedzerowie sa slabiej zdeterminowani
w dostosowaniu swoich firm do gospodarki opartej na wiedzy, poniewaz
relatywnie duza wage przyktadaja do ,,dobrych uktadéw i powiazan”. Uktady
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Tabela 2. Czesto$¢ zachowan kierowniczych typowych dla organizacji ,uczacych sie” w opiniach
kierownikow i pozostatych pracownikéw (% odpowiedzi ,tak — wystarczajaco” + ,tak — cze$ciowo”)

Czy kierownicy w Pana zaktadzie pracy? Klerowgzlcé};:émzszych Pozostali pracownicy
Zachecajg do podejmowania szkolen 61,6 49,6
i podnoszenia kwalifikacji
Wymagaja od pracownikéw podnoszenia 57,8 53,0
swoich kwalifikacji
Postepuja tak, ze pracownik moze sie 65,8 54,0
czegos$ od nich nauczyc¢
Informujg pracownikéw o oczekiwaniach 76,5 69,0
klientow
Gdy pracownik wystepuje z projektami 74,6 61,3
nowych metod i usprawnien pracy,
pochwala go i beda zachecac do dalszych
usprawnien
Gdy pracownik wystepuje z projektami 39,2 28,8
nowych metod i usprawnien pracy,
wynagrodza go finansowo

moga by¢ traktowane jako pewniejszy czynnik sukcesu niz dlugotrwale,
wymagajace duzego wysitku starania na rzecz przestawienia firmy na nowy
spos6b dziatania. Relatywnie lepiej, na tle innych krajéw (2. i 3. miejsce),
wyglada wyksztalcenie kadry kierowniczej, intensywnos$¢ szkolen i badania
nad technologia i wzornictwem produktu (Herbst 2000, s. 109—117). Szcze-
g6lnym przypadkiem organizacji ,,uczacych si¢” sa tzw. firmy intelektualne.
Ich geneza i funkcjonowanie jest paralelne do powstawania podobnych firm
w krajach przodujacych w rozwoju gospodarczym. Z badan S. Kwiatkows-
kiego wynika, Ze sa one zakladane przez naukowcéw, na bazie najnowszej
wiedzy technologicznej, i sq zarzadzane metodami wtasciwymi dla organizacji
,uczacych sig”. Niestety jest ich bardzo mato — szacunkowo okoto 1% (Kwiat-

kowski 2000).

Tabela 3. Nastawienie grup nieformalnych wobec wybranych elementéw organizaciji
,uczacych sie” (% odpowiedzi ,zdecydowanie tak” + ,raczej tak”)

Kierownicy wyzszych Pozostali
szczebli pracownicy

Gdy pracownik wystepuje z projektami nowych metod 73,2 741
iusprawnien pracy, koledzy pochwalg go
Gdy pracownik wystepuje z projektami nowych metod 65,1 63,9
i usprawnien pracy, koledzy beda starali sie go nasladowac
Nie wykaza zainteresowania, przyjma to obojetnie 26,0 29,3
Beda mu dawali do zrozumienia, ze Zle robi 15,9 15,9
Zdecydowanie lub raczej nie zgadzam sie 44,8 35,6
z pogladem, ze wobec kierownikéw nie mozna by¢é
szczerym, poniewaz te szczero$¢ moga wykorzystaé
przeciwko pracownikom
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Nastawienie grup nieformalnych wobec potencjalnych innowatoréw mozna
oceni¢ jako zachegcajace. Z drugiej jednak strony, wyraznie manifestowane sg
postawy wrogie. Zadziwiajaco zgodne wypowiedzi kierownikéw i pracownikow
sugeruja gotowos¢ do szykanowania potencjalnych innowatoréw.

Ostatni wiersz tabeli mierzy poziom zaufania do kierownictwa. Tylko
44,8% kierownikdéw wyzszych szczebli i 35,6% reszty pracownikdw odrzuca
poglad, ze kierownicy nie zastuguja na zaufanie. Zdaniem wigkszoSci pra-
cownikéw i kierownikéw wyzszych szczebli, zaufanie wobec kierownictwa
skutkuje negatywnymi konsekwencjami. Stawia to pod bardzo duzym zna-
kiem zapytania mozliwo$¢ wprowadzenia pracy zespolowej. Rezultaty badani
wskazuja na istnienie duzego dystansu migdzy kierownictwem i podwtad-
nymi, nasyconego wzajemnymi obawami i wrogoScia. Moze on skutkowaé
dwiema tendencjami. Pierwsza to atomizacja zaldég nacechowana powsze-
chnym brakiem zaufania do kierownikéw i kolegéw. Druga polega na prze-
zwycigzeniu atomizacji przez grupy nieformalne, ktore kultywuja wiez gru-
powa skierowang przeciwko kierownictwu. Dajq one pracownikom mozliwo§¢
zaspokojenia potrzeb afiliacyjnych, akcentujac sprzeczne interesy i konie-
czno$¢ obronnej solidarnosci. Skutkuje to konfrontacyjnym nastawieniem
zwiazkéw zawodowych. Podobnego nastawienia oczekiwa¢ mozna ze strony
kierownikéw wobec pracownikéw.

PoDSUMOWANIE

Diferentia specifica gospodarki opartej na wiedzy to przede wszystkim
nowe technologie informacyjne i zmiana relacji migdzy instytucjami nauko-
wymi i organizacjami gospodarczymi. W coraz wigkszym stopniu nowa wiedza
teoretyczna jest wytwarzana w przedsigbiorstwach. Na poziomie przedsig-
biorstw gospodarka oparta na wiedzy jest uosabiana przez organizacje ,,uczace
si¢”. Organizacja ,,uczaca si¢” jest idealnym modelem funkcjonowania or-
ganizacji. Og6t jej pracownikéw bierze udzial w wytwarzaniu nowej wiedzy
dla konkretnych zastosowan w codziennej praktyce organizacyjnej. Idealem
jest wykorzystanie dotychczasowych kwalifikacji pracowniczych i1 rozwijanie
nowych. Wszystko to stuzy innowacyjnosci i elastyczno$ci w dopasowaniu si¢
do oczekiwan klientow.

Podstawa wdrazania zmian, majacych na celu wdrozenie modelu organizacji
»uczacej sig”, jest zmiana filozofii zarzadzania. Nalezy odej$¢ od przekonania,
7e wiedza organizacyjnie uzyteczna jest skumulowana na najwyzszych pozio-
mach zarzadzania. Nalezy przyjaé zalozenie, ze kazdy z pracownikéw jest
wystarczajaco kompetentny do tego, aby wiedzie¢, na czym polega zwiazek
jego pracy z celami komorki organizacyjnej 1 calej organizacji i co nalezy
zrobié, aby usprawnié prace zbiorowa.

Najwazniejsza cecha organizacji ,,uczacych si¢” jest zdolno$§¢ zbiorowego
wytwarzania wiedzy w celu zapewnienia elastycznych reakcji na zmieniajace
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si¢ oczekiwania klientéw. Najwazniejsze dziatania zmierzajace do tworzenia
organizacji ,,uczacych si¢” to: promowanie pracy zespotowej, badania oczeki-
wan klientéw i uwzglednianie ich wynikéw w programach poprawy jakoSci
oraz intensywna polityka szkolenia i doskonalenia zawodowego pracownikow.



Rozdziat 11

CzyNNIKI SPRZYJAJACE I NIESPRZYJAJACE ADAPTACJI
DO GOSPODARKI OPARTEJ NA WIEDZY.
OPTYMALNY DOBOR STYLU KIEROWANIA

WSTEP

Nie ulega watpliwosci, ze polskie organizacje gospodarcze stojg obecnie
u progu kolejnej restrukturyzacji. Dotychczasowe przemiany miaty na celu ich
dostosowanie do wymogdéw gospodarki rynkowej i polegaty na tworzeniu lub
wzmacnianiu instytucji rynkowych (prywatyzacja, zmiany struktury organiza-
cyjnej, racjonalizacja zatrudnienia itp.). Obecnie trzeba przej$¢ do drugiego
etapu, w celu przystosowania §rodowisk pracy do gospodarki opartej na wiedzy
(wdrozenie technologii informatycznych i zmiana zarzadzania zasobami ludz-
kimi), co powinno stuzy¢ lepszemu wykorzystaniu kwalifikacji 1 wiedzy,
a w ostatecznym efekcie generowaniu inicjatyw pracowniczych nakierowanych
na czynienie r6znego typu ulepszen i innowacji.

Czy istnieje podatny grunt dla tych zmian? Na podstawie wynikéw badan
zaprezentowanych w poprzednich rozdziatach, mozna przyjaé, ze recepcja
zmian zalezy od stanu kultury organizacyjnej i kosztu psychicznego. Im wigcej
watkéw folwarcznych w kulturze organizacyjnej, tym mniej korzystny punkt
wyjScia do przystosowania do gospodarki opartej na wiedzy i im wigkszy
koszt psychiczny ponoszony przez pracownikéw, tym wigkszy opdr przeciwko
zmianom. Najwazniejsze elementy kultury organizacyjnej to styl kierowania
i cechy osobowosci pracownikdw. W trakcie dalszych analiz postaram si¢
wykaza¢ zwiazek kosztu psychicznego oraz stylu kierowania i cech pracow-
nikdéw z wdrazaniem do gospodarki organizacji ,,uczacych si¢”.

ZNACZENIE KULTURY ORGANIZACYINEJ
I STYLU KIEROWANIA

Dotychczasowe analizy pokazaty, ze w polskich organizacjach mamy do
czynienia z wspotwystepowaniem i §cieraniem si¢ zachowan typowych dla
folwarcznej kultury organizacyjnej z typowymi dla gospodarki rynkowej. Byto
to szczegllnie widoczne w trakcie analizy stylow kierowania. U podstaw
dalszych rozwazan lezy zatozenie, iz adaptacja do gospodarki opartej na wiedzy
jest rownoznaczna z dziataniami zmierzajacymi do tworzenia organizacji
,uczacych sig¢” — idealnego modelu funkcjonowania organizacji. Ogét pracow-

264



nikéw bierze udzial w wytwarzaniu nowej wiedzy dla konkretnych zastosowan
w codziennej praktyce organizacyjnej. Idealem jest wykorzystanie dotych-
czasowych kwalifikacji pracowniczych i rozwijanie nowych, w stuzbie inno-
wacyjnosci i elastycznosci w dopasowaniu si¢ do oczekiwan klientéw. Pod-
kresli¢ trzeba, Zze zarysowano tu stan idealny, ktéry niekoniecznie musi znaj-
dowa¢ odzwierciedlenie w funkcjonowaniu wspdtczesnych organizacji, ale do
ktorego nalezy dazy¢.

Tabela 1. Podsumowanie rezultatéw badan z punktu diagnozy kultury organizacyjnej. Czynniki
kulturowe sprzyjajace i niesprzyjajace przystosowaniu do gospodarki opartej na wiedzy

Przeciwdziataja recepcji

Wartosci i wzory zachowan

Sprzyjaja recepcji gospodarki
opartej na wiedzy

gospodarki opartej na wiedzy
(wzory i wartosci kultury
folwarcznej)

Indywidualizm etyczny

Familiarny kolektywizm

Aktywnos¢ intelektualna

Gnusnosc¢

Racjonalnos¢ analityczna

Logika substancjalna

Bezosobowos¢ Personalizm i barokowy
romantyzm
Koszt psychiczny Niski Wysoki

Najlepsze warunki dla wdrozenia gospodarki opartej na wiedzy spotykamy
w tych organizacjach, w ktérych relatywnie niski koszt psychiczny wspotwys-
tepuje z wartoSciami i wzorami zachowain typowymi dla gospodarki rynkowe;.
Najwazniejsze sg: indywidualizm etyczny, bezosobowe traktowanie problemdw,
aktywnos$¢ intelektualna, inicjatywa i analityczny racjonalizm', ktére sprzyjaja
przystosowaniu do gospodarki opartej na wiedzy. Sposéb funkcjonowania
organizacji przejawia si¢ poprzez dominujacy w niej styl kierowania. Styl
demokratyczny sprzyja, a wodzowski przeszkadza wdrazaniu gospodarki opar-
tej na wiedzy. Spostrzezenia te mozna zweryfikowaé, odwotujac si¢ do rezul-
tatow badan zaprezentowanych w rozdziale o metodach kierowania. Okazuje
si¢, ze organizacje najlepiej funkcjonujace czgSciej od innych stosuja rézne
metody szkolenia pracownikéw i przyktadaja wigksza wage do zainteresowania
pracownikéw jakoScia. Okazato si¢ takze, ze w organizacjach, ktdre sa blizej
ideatu organizacji ,,uczacych sie”, czesciej stosowany jest demokratyczny styl
kierowania wspotwystepujacy z réznymi elementami organizacji ,,uczacych
si¢”, podczas gdy styl wodzowski przeciwdziata ich pojawieniu sie¢.

ZNACZENIE KOSZTU PSYCHICZNEGO

Miedzy elementami organizacji ,,uczacych si¢” a stylami kierowania istnieja
silne zwigzki, mozna by wigc uznaé, ze zmiana stylu kierowania powinna by¢

! Kategorie te zostaty zefiniowane w rozdziale 1.
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istotnym czynnikiem sprawczym wdrazania kluczowych elementéw organizacji
»uczacych si¢”. Z drugiej jednak strony, jak pamigtamy z poprzednich roz-
dziatéw, reakcje pracownikéw na styl kierowania sa zr6znicowane i zalezg nie
tylko od kontaktow z kierownikiem, ale od catoksztaltu do$wiadczeni or-
ganizacyjnych znacznie wykraczajacych poza styl kierowania. Zalézmy, zZe
kategoria syntetyzujaca og6t tych doSwiadczen jest koszt psychiczny. Zobacz-
my, w jaki spos6b modyfikuje on zwiazek migdzy stylem kierowania a two-
rzeniem warunkéw sprzyjajacych organizacyjnemu uczeniu sig.

Tabela 2. Parametry réwnania regresji standaryzowanej. Zmienna wyjasniana: wobec
kierownikobw nie mozna by¢é szczerym, poniewaz te szczero$¢ moga wykorzystac
przeciwko pracownikom (skala 1—4), zmienne wyjasniajace: koszt psychiczny i style kierowania

R = 0,428 Standaryzo:\ézr;zs\;\i/spo’fczynn|k| Istotnosé
Koszt psychiczny -0,186 0,000
Demokrata -0,137 0,001
Biurokrata -0,007 0,846
Wédz 0,232 0,000

Zgodnie z oczekiwaniem, wodzowski styl kierowania relatywnie najsilniej
sprzyja brakowi zaufania migdzy kierownictwem a podwtadnymi, styl demo-
kratyczny poprawia poziom zaufania, za§ wplyw stylu biurokratycznego jest
nieistotny statystycznie. Na tym tle silnie zarysowat si¢ ,,czysty”> wptyw kosztu
psychicznego. Jego znaczenie jest nawet nieco wigksze od wplywu demo-
kratycznego stylu kierowania. Oznacza to, ze styl demokratyczny nie wystarczy
do zaistnienia zaufania miedzy podwtadnymi a kierownictwem — Zeby tak si¢
stato, koszt psychiczny musi pozostawaé na relatywnie niskim poziomie.

Tabela 3. Parametry réwnania regresji standaryzowanej. Zmienna wyjasniana: gdy pracownik
wystepuje z projektami nowych metod i usprawnien pracy, kierownicy beda go zniechecaé

i sktania¢ do zaniechania dziatan (skala 1-4), zmienne wyjasniajace: koszt psychiczny i style
kierowania

R=0516 Standaryzowane \{\(Spélczynniki Istotnose
regresji
Koszt psychiczny -0,278 0,000
Demokrata 0,208 0,000
Biurokrata -0,041 0,257
Waédz 0,225 0,000

2 Termin ten oznacza, ze wplyw pozostalych zmiennych (styl kierowania) jest kontrolowany. Jest
to odpowiedZ na pytanie, jaki fragment odchylenia standardowego zmiennej zaufania do kierownikéw
da si¢ przypisaé¢ kosztowi psychicznemu, przy zatozeniu, ze posredni wplyw stylu kierowania na koszt
psychiczny i na zaufanie jest wykluczony.

266



Kolejna tabela zawiera parametry rOwnania regresji, wyjasniajacego ocze-
kiwania pracownikdéw dotyczace silnie negatywnych reakcji kierownikoéw na
inicjatywy pracownicze. Wodzowski styl kierowania sprzyja oczekiwaniu
negatywnych reakcji, demokratyczny — pozytywnych, a wptyw stylu biuro-
kratycznego jest statystycznie nieistotny. ,,Czysty” wplyw kosztu psychicznego
jest tu nawet wigkszy niz poszczegélnych stylow kierowania. Relatywnie
wysoki koszt psychiczny owocuje oczekiwaniem, ze kierownicy beda znie-
checa¢ do inicjatywy, i opinii tej nie zmieni nawet styl demokratyczny.
Relatywnie niski koszt psychiczny bedzie sktaniat do oczekiwania pozytywnej
reakcji kierownikéw 1 opinii tej nie zmieni nawet styl wodzowski.

Kolejna tabela zawiera informacje o oczekiwanym nastawieniu grup niefor-
malnych wobec innowacji. Na podstawie dotychczasowych rezultatéw badan
nad stylem kierowania, mozna by oczekiwaé, ze styl demokratyczny tworzy
sprzyjajacy klimat do ksztattowania si¢ pozytywnych postaw grup kolezenskich
wobec potencjalnych innowatoréw. Okazuje sig¢, Ze na tle kosztu psychicznego
wplyw stylow kierowania jest nieistotny statystycznie. Jedynym czynnikiem
wyjaSniajacym stosunek kolegdw do potencjalnego innowatora jest koszt
psychiczny. Gdy koszt psychiczny jest relatywnie wysoki, styl demokratyczny
nie pomaga, a styl wodzowski nie przeszkadza w tworzeniu sprzyjajacej
atmosfery dla usprawnief pracy. Jest to wazna konstatacja dla oceny kultury
organizacyjnej i wptywu sposobu kierowania na postawy i wzory zachowan
grup pracowniczych. Jezeli psychiczny koszt pracy ponoszony przez pracow-
nikéw jest relatywnie duzy, kierownictwo nie ma znaczacego wpltywu na
dynamike i nastawienie grup nieformalnych, niezaleznie od tego, czy bgdzie
postepowacé w sposob autokratyczny, demokratyczny czy jakikolwiek inny.

Tabela 4. Parametry rownania regresji standaryzowanej. Zmienna wyjasniana: gdy pracownik
wystepuje z projektami nowych metod i usprawnien pracy, koledzy beda dawa¢ mu do
zrozumienia, ze zle robi (skala 1-4), zmienne wyjasniajace: koszt psychiczny i style kierowania

R=0,311 Standaryzoxzr::s\fi/spé’fczynniki Istotnosé
Koszt psychiczny -0,286 0,000
Demokrata 0,041 0,350
Biurokrata 0,070 0,083
Wadz 0,034 0,482

Jak pamigtamy, relatywnie wysoki koszt psychiczny prowadzi do deficytu
energii psychicznej. Sktania to pracownikéw do zbiorowych reakcji obronnych.
Stuzy temu konformizm produkcyjny, solidarne przeciwdziatanie narzucaniu
wydatkowaniu dodatkowej energii psychicznej. Grupy nieformalne daza do
eliminacji rywalizacji wewngtrznej, w tym celu przeciwdziatajac indywidual-
nym inicjatywom. W organizacjach, w ktérych koszty psychiczne sa relatywnie
wysokie, rywalizacja taka prowadzitaby nieuchronnie do dalszej neurotyzacji
pracownikdw. Reakcjom obronnym sprzyja ponadto dominujacy w badanej
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populacji afiliacyjno-obronny model motywacyjny. Jak pamigtamy z rozdziatu
o motywacjach, dla wigkszosci pracownikéw najwazniejsze w pracy sa dobre
relacje towarzyskie i pewnoS$¢ pracy. Takie nastawienie prowadzi do dbatosci
o solidarno§¢ grupowa i zwigksza sktonno$¢ do podlegania konformizmowi
produkcyjnemu.

Nacisk grupy na jednostki, w celu regulacji zachowan produkcyjnych,
mozna takze interpretowaé jako dazenie do realizacji intereséw grupowych,
w efekcie roznic w zakresie wptywu na wladze i uzyskiwanych korzySci miedzy
wlascicielami i ich reprezentantami z jednej, a pozostalymi pracownikami
z drugiej strony. Jest to interpretacja niewatpliwie trafna, jednak o niezbyt
uniwersalnym charakterze. Nie pokazuje bowiem, od czego zalezy, ze w jed-
nym przypadku nacisk na solidarno$¢ i wrogo$¢ wzajemna sa wigksze, a w in-
nym mniejsze. Na tym tle interpretacja via koszt psychiczny jest bardziej
przydatna, poniewaz uwzglednia korelacje migdzy kosztem psychicznym a kon-
formizmem produkcyjnym nastawionym na unikanie inicjatywy. Wraz ze
wzrostem kosztu psychcznego konformizm si¢ nasila, wraz ze spadkiem maleje.

W miejscach pracy respondentéw mamy do czynienia z dwoma oddzielo-
nymi uktadami. Pierwszy to formalne normy i sposéb zarzadzania, drugi to
grupy nieformalne z wta§ciwym im nastawieniem wobec jednostek i organi-
zacji. RozbieznoSci migdzy nimi sa tym silniejsze, im wigksze sa koszty
psychiczne ponoszone przez pracownikéw w danej organizacji.

DOSKONALENIE SRODOWISK PRACY
NAKIEROWANE NA ICH DOSTOSOWANIE DO GOSPODARKI
OPARTEJ NA WIEDZY — MOZLIWOSCI I OGRANICZENIA

Zmiany w funkcjonowaniu organizacji mozna dokonywac przez odwotanie
si¢ do dwoch rodzajow inspiracji. Nawiazujac do Leibensteina, mozemy
powiedzie¢, ze chodzi tu o racjonalno$¢ alokacyjna i racjonalnos$é typu X.
Racjonalno$¢ alokacyjna oparta jest na zmianie — kierunkéw inwestowania,
form wiasnosci, regulacji prawnych, fuzjach, outsourcingu itp. Racjonalnos¢
typu X ktfadzie nacisk na czynniki wewnatrz organizacji, takie jak sposéb
kierowania, motywacje, postawy, kwalifikacje itp.

Oprécz racjonalnosci typu X, Zrédlem inspiracji beda koncepcje sktadajace
si¢ na OD (doskonalenie organizacji). Najwazniejsze elementy tego podejScia
ktada nacisk na: lepsze indywidualne uczestnictwo, poprawe wspoidziatania
miedzy grupami i styl kierowania (zob. np. Wendell, Bell jr. 1984). Od strony
metodologicznej, jest to réwnoznaczne z proba kompleksowego wyjasnienia
przestanek przejawiania inicjatywy i dobrego uczestnictwa w zespotach opar-
tych na wspétdziataniu zbiorowym.

Ewentualne zmniejszenie kosztu psychicznego nie musi da¢ natychmias-
towych efektéw w postaci wzrostu inicjatywy, poniewaz zalezy to od sposobu
oddziatywania postaw pracowniczych i nastawienia grup nieformalnych wobec
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organizacji. Jezeli dotychczasowy stan rzeczy uznawany jest za skrajnie krzyw-
dzacy, zmniejszenie kosztu psychicznego moze zaowocowaé inicjatywami
grupowymi w celu wywalczenia korzySci jako zadoSéuczynienia za dotych-
czasowe krzywdy. Dzialania na rzecz zmniejszenia kosztu psychicznego dadza
spodziewane efekty dopiero wtedy, gdy osiagnie on na tyle niski poziom, Ze
przekroczy graniczny punkt inicjatywy (zob. rozdziat 3). Z dotychczasowych
analiz wynika, Ze silnym czynnikiem ksztattowania kosztu psychicznego jest
styl kierowania. Oznacza to, ze wysitki nakierowane na spadek kosztu psychicz-
nego musza by¢ poparte zmiang stylu kierowania. Jezeli tak si¢ nie stanie,
tam, gdzie wodzowski styl kierowania jest ugruntowany, moze si¢ zdarzy¢, ze
mimo duzych wysitkéw na rzecz zmniejszenia kosztu psychicznego, spadek
kosztu psychicznego bedzie bardzo maty i nie przekroczy granicznego punktu
inicjatywy.

Jak wynika z tych uwag, koszt psychiczny dziata na zasoby ludzkie or-
ganizacji podobnie jak koszt finansowy na jej pozycje rynkowa. Sa organizacje,
w ktorych koszt psychiczny jest niski, np. ponizej granicznego punktu inic-
jatywy (zob. rozdziat 3). Istnieja w nich sprzyjajace warunki do efektywnego
wykorzystania zasobow ludzkich. W organizacjach, w ktérych koszt psychiczny
jest wysoki, np. powyzej granicznego punktu alienacji, sytuacja jest odwrotna.
Zmiany i inwestycje nakierowane na spadek kosztu psychicznego uwalniaja
energi¢ psychiczna, ale zostaje ona wykorzystana na samoorganizowanie Si¢
na rzecz rewindykacji. Dziatania naprawcze przynosza rezultaty odwrotne od
oczekiwanych i owocuja strajkami, rebeliami, oporem, skargami zbiorowymi
etc. Tak jak bankrutuja przedsigbiorstwa tworzace zbyt wysokie koszty finan-
sowe, tak i firmy o zbyt duzym koszcie psychicznym sg niezdolne do dalszego
funkcjonowania w tym samym sktadzie personalnym. Negatywne nastawienie
grup nieformalnych i zachowania oraz postawy kierownikéw tworza tam iScie
gordyjski wezet pretensji, krzywdy, wrogosci, zagrozenia, biernego oporu,
gnu$nosci 1 zawiedzionych oczekiwan. Wiedza zbiorowa uczestnikow organi-
zacji przybiera obronne nastawienie. Sygnaly z otoczenia traktowane sa jako
zagrozenie, dyskusje grupowe obracaja si¢ wokot przewidywania mozliwych
nieszczgsSC, a propozycje reform traktowane sa jako manipulacja i odrzucane.
Rozwiazanie tego wezta jest na tyle kosztochtonne, ze bardziej optaca si¢
wymiana pracownikow i kierownikéw. Tylko wtedy, gdy koszt psychiczny nie
przybiera ekstremalnych rozmiaréw, doskonalenie organizacji droga reform
wewngtrznych przyniesie pozytywne rezultaty.

Zmiana stylu kierowania ma duze potencjalne mozliwosci sprawcze. Wy-
nika to stad, ze styl kierowania wiaze si¢ z inicjatywami pracowniczymi,
wykorzystaniem kwalifikacji i uczeniem wzajemnym w miejscu pracy. Z dru-
giej strony zmiana stylu kierowania na demokratyczny napotyka na bariery
cech osobowos$ci pracownikdw — unikania odpowiedzialno$ci, nacisku na
spok6j w pracy, gnusnoSci, braku zaufania do kierownictwa i niskiego po-
ziomu psychicznego przystosowania do wspotdziatania zbiorowego. Tam,
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gdzie bariery te wystepuja w relatywnie duzym nat¢Zeniu, zmiana stylu kie-
rowania na demokratyczny nie spowoduje oczekiwanych rezultatow w za-
kresie wzrostu inicjatyw pracowniczych. Szybka i glgboka zmiana moze
zaowocowac chaosem.

Sytuacja wyjSciowa dla ewentualnych zmian jest trudna. Zmiana stylu
kierowania moze napotka¢ na barier¢ negatywnych postaw i wtedy wzrost
inicjatywy nie wystapi. To samo stanie si¢, gdy przy negatywnych postawach
zmniejszy si¢ koszt psychiczny. Zmiana postaw bez zmiany kosztu psychicz-
nego i stylu kierowania jest tez w zasadzie niemozliwa. Doskonalenie or-
ganizacji musi by¢ kompleksowe — potrzebne jest jednoczesne oddzialywanie
na rzecz zmiany stylu kierowania, jak i zmiany kosztu psychicznego.

KoSZT PSYCHICZNY, MOTYWACIE
I INICJATYWA PRACOWNICZA

Analiza zachowain zwiazanych z kosztem psychicznym i przejawianiem
inicjatywy nasuwa pytanie o modele motywacyjne, czyli o oczekiwania wobec
pracy. Analiza korelacyjna pokazata, ze modele proletariacki i apatyczno-
-egalitarny zwigzane byly z niechgcia do przejawiania inicjatywy, za§ model
osiagnieé wiazatl si¢ z optymistycznym postrzeganiem warunkéw dla jej prze-
jawiania. Jest to zrozumiale, poniewaz model osiagnig¢ odnosi si¢ do oséb,
ktére deklaruja, Ze chea zrobi¢ co$ lepiej, wyr6znié sig. Osoby takie sa bardziej
od innych sklonne do przejawiania inicjatywy. I rzeczywiscie wspdtczynnik
korelacji Pearsona migdzy modelem osiagni¢¢ a przekonaniem, ze kierownicy
wynagrodza inicjatywe jest niewielki, ale istotny statystycznie, i wynosi 0,143.
Kiedy jednak zwiazek ten poddamy kontroli za pomoca kosztu psychicznego,
rezultaty okaza si¢ niezwykle interesujace.

Tabela 5. Analiza regresji. Zmienna wyjasniana: kierownicy wynagrodza finansowo za
innowacje, zmienne wyjasniajace: motywacyjny model osiagnie¢ i koszt psychiczny

R = 0,429 Standaryzowane v'\./spo’fczynmkl Istotnosé
regresji
Koszt psychiczny -0,407 0,000
Model osiagnie¢ 0,222 0,000

Im wyzszy koszt psychiczny, tym silniejsze przekonanie, ze kierownicy
nie wynagrodza za inicjatywe. Im wyzsza punktacja na modelu osiagnigé, tym
silniejsze przekonanie odwrotne. Rezultaty zawarte w tabeli maja nast¢pujaca
warto$¢ poznawczg. Jezeli koszt psychiczny jest podobny, to osoby nastawione
na osiagnigcia silniej od wszystkich innych sa przekonane, ze inicjatywa
zostanie nagrodzona. Wzrost kosztu psychicznego zawsze bgdzie powodowat
spadek gotowosci do przejawiania inicjatywy, ale w populacji os6b zachowu-
jacych sie zgodnie z modelem osiagni¢é spadek ten bedzie relatywnie naj-
mniejszy.
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Tylko w przypadku silnych motywacji osiagni¢g¢ mamy do czynienia z sa-
moistng gotowoScia do przejawiania inicjatywy. Jednak z analiz zawartych
w rozdziale 2 (na temat modeli motywacyjnych) wynika, ze oséb nastawionych
na osiagnigcia jest niewiele i — co wigcej — motywacje te nawet u nich sa do§¢
nieostre. Nie mozna liczy¢ na to, ze poprawny dobdr kadr zapewni organi-
zacjom pracownikow motywowanych na osiagnigcia, poniewaz os6b takich
jest zbyt mato. Dlatego w odniesieniu do znakomitej wigkszoSci pracownikéw
ma zastosowanie teza, ze poziom inicjatywy wzro$nie, pod warunkiem spadku
kosztu psychicznego.

KoszT PSYCHICZNY 1 STYL KIEROWANIA

Przyjrzyjmy si¢ teraz, jaki jest kierunek oddziatywania najwazniejszych
kategorii sprawczych w celu doskonalenia organizacji i jakie sa powiazania
wewnatrz nich. Rozpocznijmy od kosztu psychicznego. Stosownie do wczes-
niejszych uwag, musimy zauwazy¢, ze jego geneza ma charakter ambiwalentny.
Dla pewnej czgsci pracownikéw Zrodtem kosztu psychicznego moze by¢ brak
umiejgtnosci lub woli aktywnego uczestnictwa w organizacji albo oba te
czynniki tacznie. Niektérzy pracownicy swoje aspiracje lokuja poza praca
i ewentualne zmniejszenie psychicznego kosztu pracy nie wplynie znaczaco
na ich poziom zaangazowania w pracg. W Srodowiskach takich nalezy spo-
dziewac si¢ wyolbrzymionego poczucia krzywdy — a w nastepstwie tego — gdy
koszt psychiczny bedzie malat, wyzwolona energia psychiczna zaowocuje
podjeciem dziatan rewindykacyjnych. W innych przypadkach reakcje powinny
by¢ bardziej korzystne. Najbardziej korzystnych mozna oczekiwaé w grupie
ludzi nastawionych na osiagnigcia.

Na czym nalezy si¢ skupi¢ w dazeniu do zmniejszenia kosztu psychicznego
pracownikéw? Oczywiscie na przeciwdzialaniu jego najwazniejszym przestan-
kom (zob. rozdzial 3). Do najwazniejszych nalezaly metody kierowania,
a w szczeg6lnosci nieelastycznos$¢ kierownikdéw w ich doborze. Warto zauwa-
zy¢, ze problematyka bodZzcéw finansowych, jakkolwiek uznana za bardzo
wazna, w gradacji czynnikow sprawczych kosztu psychicznego uplasowata si¢
za metodami kierowania.

Niemniej jednak nalezy doprowadzi¢ do wigkszego dopasowania wyna-
grodzenia do wktadu pracy. Mozna to uzyska¢ m.in. na podstawie komplek-
sowego — dla calej organizacji — wartoSciowania pracy, z udzialem reprezen-
tantow zalogi ze wszystkich dzialéw. Moga nimi by¢ dziatacze zwiazkowi.

Kolejne czynniki wiaza si¢ ze sposobem kierowania i samorealizacja
zawodowa, Najwazniejszym postulatem jest reforma systemu kierowania w kie-
runku radykalnego zmniejszenia sprzecznych decyzji i oczekiwan kierownikow
wobec pracownikéw. Istotne jest tez stworzenie warunkéw dla samorealizacji
i rozwoju zawodowego, co powinno si¢ dokonaé wraz ze zmianami stylu
kierowania. Warto zauwazy¢, ze znaczna czg¢S$¢ pracownikéw ponositaby nizszy
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koszt psychiczny, gdyby wyeliminowano przedktadanie stosunkéw towarzys-
kich nad zadania i formalne wymogi pracy. Jest to jednak bardzo trudne, bo
Zrodta tego stanu rzeczy tkwig glteboko w polskiej kulturze organizacyjne;.

Czego mozna si¢ spodziewaé w efekcie zmniejszenia kosztu psychicznego?
Najwazniejsze bezpoSrednie korzySci dotycza motywacji i nastawienia grup
nieformalnych — zwigkszenia motywacji do osiagni¢¢ i w rezultacie zinten-
syfikowania inicjatyw proinnowacyjnych. Zmniejszenie negatywnego nasta-
wienia grup nieformalnych w efekcie zmniejszenia kosztu psychicznego powin-
no skutkowaé¢ wigkszym zaufaniem do kierownictwa, zmniejszeniem solidar-
noSci nastawionej na unikanie pracy i odpowiedzialnosci, a to z kolei zaowocuje
lepszym klimatem dla wprowadzenia stylow kierowania opartych na uczest-
nictwie i inicjatywie.

Zmniejszenie kosztu psychicznego redukuje tez nieco poziom psychicznego
nieprzystosowania do wspoéldziatania i posrednio wptywa na stan wspotdzia-
tania zbiorowego i ksztattuje sprzyjajacy klimat dla pracy zespotowe;j.

Z przeprowadzonych dotychczas analiz wynika, ze doskonaleniu organizacji
najlepiej stuzy demokratyczny styl kierowania. Jest on dostosowany do efek-
tywnego prowadzenia pracy zespotowej. W Swietle pordwnan migdzynarodo-
wych, z ktérych wynika, Ze polscy kierownicy sa nazbyt autorytarni w stosunku
do kierownikéw w innych krajach, zmiana stylu kierowania na styl relatywnie
bardziej zespolowy jest potrzebna (zob. np. Maczynski 1998). Zmiana stylu
kierowania powinna wptyna¢ na zmniejszenie kosztu psychicznego, a to z kolei
spowoduje dalsze korzystne zmiany towarzyszace spadkowi kosztu psychicz-
nego. Jak jednak pamigtamy, mozliwoS¢ wprowadzenia zespotowego stylu
kierowania zalezy od trwatych nastawien pracowniczych, takich jak: unikanie
odpowiedzialno$ci i wysitku, zapotrzebowanie na instrukcje i zapotrzebowanie
na spok6j w pracy oraz orientacja osobowoS$ciowa psychicznego nieprzy-
stosowania do wspotdziatania zbiorowego. Znaczenie tych czynnikéw jest
wzmacniane nastawieniem grup nieformalnych. Czynniki te cechuja si¢ znaczna
autonomig i nie da si¢ catkowicie ich wyeliminowa¢ poprzez manipulowanie
kosztem psychicznym i wyksztatceniem.

Jak pamigtamy, w sytuacji, gdy przecigtny koszt psychiczny ponoszony
przez pracownikéw jest duzy, np. powyzej granicznego punktu alienacji,
dzialania naprawcze przynosza efekty odwrotne do oczekiwanych. Uzyskanie
pozytywnych efektéw wymaga wiele czasu 1 wysitku — czgsto jest to nieoptacal-
ne. Zalézmy, ze przedlozone symulacje odnosza si¢ do tych organizacji,
w ktérych psychiczny koszt pracy nie przybiera tak duzych rozmiaréw.

Istnieja wigc dwie mozliwe sytuacje wyjSciowe. Pierwsza niech polega na
tym, ze przecig¢tny psychiczny koszt pracy jest duzy. Druga dotyczy organizacji
o matych kosztach psychicznych.
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CECHY UCZESTNIKOW ORGANIZACIJI JAKO BARIERA
WE WDRAZANIU DEMOKRATYCZNEGO STYLU KIEROWANIA

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, pozytywny wptyw demokratycznego
stylu kierowania na zachowania pracownicze zalezy od tego, czy cechy osobowe
pracownikdw mu sprzyjaja. Granice doskonalenia wspoétdziatania zbiorowego
leza blisko i sa zarazem trwate. Tak jest nie tylko w Polsce, o czym przekonuja
przyktady krajéow, w ktérych rozliczne programy doskonalenia organizacji,
miejsc pracy, pracownikow i stylu kierowania sa od dawna realizowane. I tak np.

,»we francuskich fabrykach samochodéw notuje si¢ coraz wigcej przypadkéw
agresji wandalizmu i kradziezy”(...) zeszlego lata jedna z firm musiata zwolnié
90 ze 110 ludzi (...) grali w karty przy taSmie i palili haszysz. Sterroryzowali
wszystkich brygadzistéw (...) zaktad ogarngta anarchia. Firma musiata Sciagnaé
pracownikéw z innych oddziatéw, aby wywiazac si¢ z zaméwieft” (Avril 2002).

Odnoszac te uwagi do naszych rozwazan, nalezy stwierdzié, ze w grupie
0s6b nieprzystosowanych do wspotdziatania zbiorowego, zmiana stylu kiero-
wania na uczestniczacy raczej spowoduje chaos niz zaowocuje harmonijng
wspotpraca. Stad wniosek, ze doskonalenie organizacji powinno polegaé nie
tyle na ,,obowiagzkowej” zmianie stylu kierowania na zespotowy, ale na lepszym
dopasowaniu stylu kierowania do specyfiki danego Srodowiska pracy.

DOSTOSOWANIE STYLU KIEROWANIA DO CECH ZADANIA
I PRZYSTOSOWANIA UCZESTNIKOW ORGANIZACII
DO WSPOLDZIALANIA ZBIOROWEGO

Efektywne przywddztwo polega na: osiagnigciu celéw decyzyjnych, wy-
korzystaniu potencjatu intelektualnego grupy i minimalizacji kosztéw psychicz-
nych dziatalnoSci zespolowej. Dla celéw dalszych analiz przyjmiemy, ze
psychiczne nieprzystosowanie do wpdtdziatania i oczekiwanie na instrukcje
tworza jedna wspdlng kategori¢ nieprzystosowania do decydowania zbiorowe-
go. Prawidtowy dobér stylu przywddztwa zalezy od dostosowania do siebie
dwoch kategorii, tj. cech zadania i poziomu przystosowania uczestnikéw do
decydowania zbiorowego. Cechy zadania sa okreSlane przez wigksza lub
mniejsza konieczno$¢ syntezy wkladéw indywidualnych (pomystéow, pogladow,
preferencji, interesOw itp.) w trakcie decydowania o zatozonych celach.

Zgodnie z tymi zatozeniami, wyrdznione zostana cztery rodzaje rél przy-
wodczych: wodza, demokraty, integratora i biurokratycznego koordynatora.
Rola przywddcza — integratora — nie wystapita w trakcie omawiania wynikéw
badan ankietowych. Jej wprowadzenie jest efektem wywiadéw przeprowadzo-
nych w oSmiu miastach z burmistrzami i kierownikami wydzialéw urzgdéw
miejskich, reprezentujacych ten sposéb kierowania, typowy dla urzedéw ad-
ministracji publicznej. W trakcie analizy rezultatow badan ankietowych okazato
si¢, ze w matym stopniu, ale wystgpuje takze w innych organizacjach.
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Rozpatrzmy zatem mozliwoSci dopasowania typu przywddztwa do cech
zadan i poziomu przystosowania pracownikéw do wspdtdziatania zbiorowego.
Udane dostosowanie tych kategorii poprawi efektywnos¢ kierowania zespotami
i zaowocuje optymalnym polaczeniem poziomu realizacji celéw zespotowych
z wykorzystaniem kwalifikacji pracowniczych, przy mozliwie najnizszym
koszcie psychicznym.

NA CZYM POLEGAJA DUZA I MAEA
POTRZEBA SYNTETYZOWANIA WKEADOW INDYWIDUALNYCH?

Wtedy, gdy zadania indywidualne i ich rezultaty sg silnie powigzane z celem
zespolowym, istnieje wymuszona sytuacyjnie potrzeba syntezy, czyli prze-
tworzenia wkladéw albo preferencji indywidualnych w cel zbiorowy. Moze,
ale nie musi, towarzyszy¢ temu sekwencyjna zalezno§¢ migdzy realizowanymi
zadaniami. Przykladem takich dziatah jest opracowywanie nierutynowych
planéw, np. strategicznych, uktadanie hasta reklamowego, projektowanie badai
rynku, opracowywanie przez komisj¢ rady gminy planu przydzialu mieszkan
komunalnych, opracowywanie programu wyborczego, uktadanie przez brygade
planu pracy nierutynowej naprawy samochodu, produkcja gniazdowa, sposéb
powiazania zapaséw i produkcji ze zbytem, praca zespolu ds. reengineeringu
itp. Differentia specifica opisanej tu sytuacji polega na tym, ze zadania nie sg
stale ponawiane, a raczej nieprzewidywalne, dlatego stabo poddaja si¢ for-
malizacji. Proby uktadania przepiséw, plandéw, instrukcji czy regulamindéw
czesto prowadza do przeformalizowania i zwiazanego z tym bataganu.

Odmienne oczekiwania wobec przywddztwa stwarza sytuacja niskiego
poziomu wspétzaleznoSci migdzy zadaniami a preferencjami uczestnikow
zbiorowego wspotdziatania. Efekty dziatalnoSci i preferencje poszczegdlnych
jego uczestnikéw w zasadzie nie sg ze soba bezposrednio zwigzane i wzajemnie
na siebie nie wpltywaja. Przyktadem moze byC praca nauczyciela jezyka
polskiego i matematyki, geodety i radcy prawnego w urzgdzie miejskim czy
biologa i biochemika w laboratorium zaktadowym, kierownikoéw komisji rady
miejskiej, ekspertéw ministerialnych itp. Zadania przywddcze w tego typu
zespotach sprowadzaja si¢ do uzgadniania wspétdzialania autonomicznych
specjalistow co do czasu i problemu do rozwigzania. Sposob jego rozwiazania
w zasadzie nie podlega merytorycznemu nadzorowi ze strony przywddcy.
Petnienie roli przywddczej moze polega¢ na wskazywaniu probleméw i okres-
laniu ich wzglednej waznoSci.

Z charakteru zadah wynika, ze ich wspdlzalezno§¢ w ramach zespotu ma
na ogdt sekwencyjny charakter (np. dopasowanie termindéw), co sprawia, ze
mozliwe staje si¢ sformalizowanie wspotdziatania, kryteriow dla wyboru
priorytetéw itp. Mozna tu takze ustali¢ i skodyfikowac ogdlne zasady dziatania
poszczegllnych specjalistow Moga to by¢ wytyczne polityki albo kryteria
wynikajace z planéw dlugofalowych (np. komisja rady miejskiej przydziela
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mieszkania komunalne osobom ubogim, ale niebedacym ,,marginesem spotecz-
nym”, dziatalno$¢ urzgdu gminy koncentruje si¢ wokoét restrukturyzacji pro-
turystycznej), a takze zasady kultury organizacyjnej (np. w przetargach fawo-
ryzujemy inwestorOw z terenu naszej gminy, stawiamy na mtodziez, w nau-
czaniu kierujemy si¢ wartoSciami demokratycznymi, dzigki stosowaniu zasady
sprawiedliwosci jednakowo traktujemy petentéw znajdujacych si¢ w podobne;j
sytuacji itd.).

Czynnikiem integrujacym wktad cztonkéw zespotu w og6lny efekt organi-
zacyjny nie sg tu bezpoSrednie interwencje kierownicze, ale zasady organizacyj-
ne o charakterze og6lnych formul formalnych lub nieformalnych albo terminy.

DOBOR STYLU PRZYWODZTWA
W SYTUACII NISKIEGO POZIOMU PRZYSTOSOWANIA
I DUZEJ POTRZEBY SYNTEZY WKEADOW INDYWIDUALNYCH

Niski poziom przystosowania do wspdtdziatania zbiorowego idzie w parze
z niskim poziomem umiej¢tnoSci wypracowania wtasnych pozytywnych pre-
ferencji. Oczekiwa¢ mozna duzej niechgci pracownikéw do przedkladania
wlasnych przemySlanych propozycji. Mozna przyjaé, ze w takiej sytuacji od
przywddcy oczekuje si¢ przygotowania gotowych propozycji postgpowania
i ewentualnej ich obrony w dyskusji z reszta grupy. Jest wysoce prawdopodob-
ne, Ze im nizszy poziom przystosowania, tym wigksze prawdopodobiefistwo
poczatkowego oporu grupy i brak pozytywnych propozycji. Z tego wzgledu
pozycja przywddcza powinna by¢ silnie wyeksponowana i obejmowac szeroki
zakres procesu decyzyjnego. Duza konieczno$¢ syntezy zwykle idzie w parze
ze zmiennoScig zadan, co powoduje, Ze nie mozna opracowac regut formalnych
(instrukcji, przepisow) nadajacych si¢ do rozwiazywania wielu stojacych przed
zespotem zadan. Z tego wzgledu przywddca nie moze odwotaé si¢ do bezoso-
bowych przepis6w i musi opiera¢ si¢ albo na przymusie albo na swej sile
perswazji.

PowyzZej opisana interakcja poziomu przystosowania i cech sytuacyjnych
stwarza zapotrzebowanie na przywoédztwo typu wodzowskiego. Warunkiem
sine qua non udanego petienia tej roli przywddczej jest pozbycie sie folwar-
cznych nalecialosci towarzyszacych wigkszosci kierownikéw realizujacych
ten styl kierowania. Nie chodzi tu jednak o proste odtwarzanie autokratycznego
stylu kierowania, w znaczeniu opisanym przez np. Likerta czy Blake’a i Mou-
ton. Nieprzystosowanie i rodzaj zadan stwarzaja tu konieczno$¢ zastosowania
odgornego stylu kierowania, ale najblizszy ideatu bytby opisany przez S. Kwiat-
kowskiego styl instruktazowy (Kiezun, Kwiatkowski i in. 1977). Styl ten
wcale nie musi budzi¢ az tak bardzo repulsywnych uczu¢ wsréd pracownikéw
i tak bardzo negatywnych zachowan jak styl wodzowsko-folwarczny.

Petnienie roli kierownika-instruktora moze si¢ opiera¢ na dwéch czynnikach
— przymusie i uznaniu przez reszt¢ grupy, ze przywoéddca posiada wyzsze
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kwalifikacje, albo szczegdlne cechy osobowoSci (charyzme). W niektérych
przypadkach moze oddziatywaé za pomoca demagogii. W zespotach politycz-
nych i niektérych zawodowych petnienie roli wodza utatwia takze powiazanie
osobiste przywddcy z wiadzami wyzszych poziomdéw zarzadzania. Trzecim
warunkiem, by¢ moze najwazniejszym, udanego odgérnego kierowania jest
jego bezosobowy charakter. Kierownicy tacy musza si¢ wyzby¢ narcystycznych
sktonnosci i nie dawaé pretekstow do zarzucania im negatywnych zachowan
opisanych w rozdziale na temat stylow kierowania (np. okazywanie wiladczej
pozycji, zniechgcanie, faworyzowanie itp.).

I tak np. Fryderyk II — twoérca potegi Prus — byl monarcha wyjatkowo
konsekwentnie i efektywnie zarzadzajacym panstwem. Wtadca 6w preferowat
autokratyczny styl kierowania. Jego rzady mialy charakter osobisty i nieskrg-
powany zadnymi formalnymi ograniczeniami. Jednakze byt on autokrata kon-
sekwentnie bezosobowym i niezaleznym. W otoczeniu Fryderyka nie bylo
typowych dla innych dwordéw klik i koterii. Nie bylo tez zmiennych predylekcji
kréla dla tej czy innej kliki. Obowiazywata zasada réwnego dystansu (na podst.
Salmonowicz 1985, s.132-140). Dzi¢ki temu polityka krélewska byta konsek-
wentna i wolna od fluktuacji powstajacych na skutek wptywu na kréla kolejnych
koterii, co byto typowe dla innej Prusaczki sprawujacej role cara Rosji, tj.
Katarzyny II, czy krdléw francuskich. Przyktad Fryderyka pokazuje, ze auto-
kratyczny styl zarzadzania jest efektywny tylko wtedy, gdy jest doskonale
bezosobowy.

Konsekwentne przestrzeganie bezosobowoSci jest trudne, tym bardziej
7e kierownicy tacy raczej nie moga liczy¢ na obiektywna oceng ze strony
nieprzystosowanych pracownikéw, z powodu wiasciwego tym ostatnim ni-
skiego poziomu psychicznego przystosowania i relatywnie duzego kosztu
psychicznego sprzyjajacych wyolbrzymionym negatywnym ocenom sposobu
kierowania nimi.

7. dotychczasowych badafn nad przywoédztwem wynika, ze kierowanie
autorytarne jest adekwatne m.in. wtedy, gdy kwalifikacje podwtadnych sa
niskie albo gdy trzeba podjaé szybka decyzjg¢, natomiast z naszych analiz, Ze
podobny styl kierowania, zwany tu instruktazowym, jest w niektdrych sytuac-
Jjach odpowiedzia na oczekiwania zespoléw pracowniczych czy grup politycz-
nych i moze by¢ kojarzony z zadowoleniem, podobnie jak kierowanie uczes-
tniczace (demokratyczne) w odmiennych §rodowiskach.

Instruktazowy styl kierowania relatywnie najlepiej okreslaja nastepu-
jace slowa kluczowe: oznajmia, nakazuje, decyduje, przydziela zadania,
sprawdza, nadzoruje.
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DOBOR STYLU PRZYWODZTWA
W SYTUACJI WYSOKIEGO POZIOMU PRZYSTOSOWANIA
I DUZEJ POTRZEBY SYNTEZY WKEADOW INDYWIDUALNYCH

Wysoki poziom przystosowania do wspdtdziatania zbiorowego wymaga
radykalnie odmiennego sposobu petnienia roli przywddczej. W tym przypadku
mamy do czynienia z zapotrzebowaniem na rol¢ demokraty, tj. przywddcy
dyskretnego, ktérego rola sprowadza si¢ raczej do administrowania przedsie-
wzigciem zbiorowym (uzgodnienie termindéw, zewngtrzna reprezentacja, ewen-
tualnie przygotowanie informacji decyzyjnych). Interwencja takiego przywodcy
w dziatalno$§¢ grupowa powinna polega¢ na organizowaniu intelektualnego
wspotdziatania i motywowaniu do aktywnego w nim uczestnictwa (np. kiero-
wanie dyskusja, zach¢canie do wyrazania opinii, podsumowywanie uzgod-
nionych stanowisk, ewentualna synteza i sformutowanie projektu decyzji).
Najwazniejszgq umiejetnoScia wymagang od przywodcy-demokraty jest do-
prowadzenie do podjecia decyzji grupowej, najczesciej droga kompromisu
obejmujacego wigkszo$¢ cztonkdw grupy, a najlepiej ogét. Wysoki poziom
przystosowania do wspdtdziatania zbiorowego sprawia, ze brak jednomys§lno$ci
nie jest czynnikiem rozbijajacym wole wspétpracy zespotowej. Wyrazne okres-
lenie momentéw zbieznych i rozbieznych preferencji, z jednoczesnym uzna-
niem racjonalnos$ci odmiennych argumentéw za nimi stojacych, jest czynnikiem
wystarczajacym dla uznania, Ze proces decyzyjny byl prawidtowo i sprawied-
liwie przeprowadzony.

DOBOR STYLU PRZYWODZTWA
W SYTUACII NISKIEGO POZIOMU PRZYSTOSOWANIA
I MALEJ POTRZEBY SYNTEZY WKEADOW INDYWIDUALNYCH

Niski poziom przystosowania uczestnikow do wspotpracy zespotowej nie
ma tak destrukcyjnego wptywu na wynik zespotowy jak wtedy, gdy istnieje
potrzeba syntezy i kompromisu w zakresie preferencji uczestnikdw procesu
decyzyjnego. Niemniej jednak takze i w tym przypadku uzgodnieni nie da
si¢ uniknaé. W takiej sytuacji pozycja przywddcy bedzie musiala by¢ re-
latywnie stabiej wyeksponowana niz w przypadku przywédztwa ,,wodzow-
skiego”. Co wigcej, z racji opisanych wczeSniej cech osobowoSciowych,
jednym z zadafi przywddcy moze si¢ staé ,,wymuszanie inicjatywy”,
np. w trakcie restrukturyzacji przedsiebiorstwa albo kampanii wyborczej. Ble-
dem byloby jednak, gdyby przywddca przyjal wodzowski sposéb koordy-
nowania. Musialoby to nieuchronnie prowadzi¢ do interwencji w tok pracy
autonomicznych specjalistéw — sugerowania rozwigzan czy doboru metod
albo narzucania sposobdéw rozumowania albo konkretnych decyzji. Poniewaz
mozliwo$¢ ogarnigcia detali pracy innych specjalistow jest niemozliwa, przy-
woddca taki naraza si¢ na zarzuty niekompetencji i traci autorytet, ktory
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w §rodowisku os6b nisko przystosowanych ma duze znaczenie dla petnienia
roli przywddczej. Efektem takiego postgpowania przywddey jest poglebienie
negatywnych symptoméw psychicznych i wzrost poczucia niepewnosci w trak-
cie realizacji zadan indywidualnych. W efekcie, mamy do czynienia najpierw
z chaosem, niepewnoScia i unikaniem jakichkolwiek niejednoznacznych dzia-
tan, a nastgpnie z ,,delegowaniem zadan w gér¢”. Prowadzi to nieuchronnie
do nieuzasadnionego wzgledami merytorycznymi absorbowania przywdédz-
twa, natomiast konieczno$¢ przetwarzania wszystkich probleméw przez przy-
wodce wydtuza czas decyzji i zmniejsza wydajno$¢ pracy. W przedsiebior-
stwach oznacza to, ze wysoko optacane kwalifikacje specjalistow nie sg
wykorzystane, za§ do wykonawstwa mozna by zatrudni¢ ludzi o nizszych
kwalifikacjach.

Jak w takich warunkach mozna efektywnie kierowa¢ osobami o niskim
poziomie przystosowania do zespolowego decydowania? Czynnikiem sprzy-
jajacym jest to, ze cechy pracy nie wymuszaja koniecznoSci wytworzenia si¢
trwatego wspétdziatania grupowego migdzy zatrudnionymi specjalistami.

Niski poziom przystosowania taczy si¢ z brakiem zaufania do innych
ludzi i statym poczuciem zagrozenia. Z tego wzgledu kierowanie poprzez
informowanie o celach i planach strategicznych nie wytworzy motywacji
do racjonalnej analizy rél wtasnych, a raczej spoteguje poczucie lgku i nie-
checi wobec dodatkowego wysitku intelektualnego. Efektywny sposéb pet-
nienia roli przywddczej powinien tu polegaé na unikaniu sytuacji zmusza-
jacych do dyskusji grupowych. Rola przywddcy moze polegaé na nawiazaniu
oddzielnych indywidualnych relacji kierownik—specjalista i ewentualnym od-
gérnym scaleniu wynikow. W tym wypadku przywodca posredniczy w kon-
taktach migdzy cztonkami zespotu i zastgpuje grupowe wspdtdziatanie wia-
snym posrednictwem.

Niski poziom syntezy wktadéw zwykle jest zwiazany z sekwencyjna zalez-
noScia mig¢dzy zadaniami, ktéra sprawia, Ze tatwo jest opisaé te zaleznoSci
w postaci np. formalnych regul obejmujacych terminy czastkowe, koicowe
oraz zaprogramowac dla poszczegdlnych uczestnikéw wspotdziatania zespotu
standardy post¢powania.

Efektywnos$¢ tego typu przywddztwa wiaze si¢ z kreowaniem i ekspono-
waniem zasad og6lnych formalnych i nieformalnych oraz wytycznych polityki,
preliminarzy, strategii itp. Przepisy i im podobne reguty nieformalne stuzg tu
za narzgdzie koordynowania wkladéw indywidualnych w efekcie koficowym.
Odwotanie si¢ do przepiséw i ustaleii podjetych na wyzszych poziomach jest
narzedziem stuzacym do zapewnienia poczucia bezpieczefistwa, zaakceptowa-
nia koniecznoSci dania wilasnego wkladu i zmniejszenia niebezpieczenstwa
destrukcji wspotdziatania. Opisane relacje migdzy zadaniami i celem zespo-
towym oraz niski poziom przystosowania do grupowego wspotdziatania spra-
wiaja, ze optymalnym sposobem zachowania przywodcy bedzie rola biuro-
kratycznego koordynatora.
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Zespoty takie moga dos¢ dobrze funkcjonowaé w sytuacjach ,,normalnych”,
rutynowych, osiagajac wyniki pracy dobre, a nawet bardzo dobre. Na ogdt sa
jednak mato elastyczne, btedy trudno wykry¢ i zlikwidowa¢. W sytuacjach
wymagajacych giebokich zmian istnieje koniecznos¢ ich odgérnego wprowa-
dzania, z silnie wyeksponowang rolg ,,agenta zmiany”.

DOBOR STYLU PRZYWODZTWA
W SYTUACJI WYSOKIEGO POZIOMU PRZYSTOSOWANIA
I MALEJ POTRZEBY SYNTEZY WKEADOW INDYWIDUALNYCH

W srodowisku o wzglednie wysokim poziomie przystosowania do zbioro-
wego wspotdziatania istnieje zapotrzebowanie na przywodztwo integrujace.
Powinno by¢ ono nastawione na informowanie, dyskutowanie i tworzenie
zespotowego wspoéldziatania, ktére w tym przypadku jest instrumentem dos-
konalenia zaréwno specjalistow, jak i przywddcy. W codziennych dziataniach
specjaliSci sa autonomiczni, za$§ do przywddcy naleze¢ powinno inicjowanie
celow i kierunkdw wspotpracy, sugerowanie szans i zagrozen. Mamy do
czynienia z potencjalnie najbardziej twérczymi i innowacyjnymi zespotami
decyzyjnymi. W przypadku koniecznoSci gigbokich zmian, zesp6t taki tatwo
przeksztalci¢ w grupe umiejetnie syntetyzujaca indywidualne preferencje i pro-
jekty i doé¢ tatwo osiagajaca kompromis. Wobec koniecznosci dtugotrwatych
dyskusji i szukania kompromiséw, przywddztwo integrujace moze si¢ woéwczas
przeksztatca¢ w przywdédztwo typu demokratycznego.

Nalezy pamigtaé, ze przywOdztwo integrujace nie powinno ingerowac
w szczegbOly i metody pracy uczestnikow zespotu, a jesli tak si¢ dzieje, to
w uzasadnionych przypadkach o charakterze incydentalnym. W przeciwnym
przypadku motywacje do przejawiania inicjatywy beda si¢ zmniejszaé i pojawi
si¢ tendencja do ,,delegowania zadan w gore”.

SYNTETYCZNA OCENA ZWIAZKU MIEDZY CECHAMI ZADAN,
PRZYSTOSOWANIEM I STYLEM KIEROWANIA

Zaprezentowana nizej tabela zawiera podsumowanie dotychczasowych analiz
i pokazuje, w jaki sposéb wymogi procesu decyzyjnego skojarzone z poziomem
przystosowania do zbiorowego decydowania wptywaja na dobor stylu przywodzt-
wa i jego efektywnoS¢. W tabeli wyrdzniono cztery style kierowania: wodzowski,
biurokratycznego koordynatora, integracyjny i demokratyczny. Zaznaczy¢ nalezy,
7e maja one charakter modelowy i w rzeczywistosci istnieje olbrzymia liczba ich
form poSrednich, ktérych adekwatne zastosowanie zaowocuje optymalnym pozio-
mem efektywnoSci zespotowej. Nie ulega jednak watpliwoSci, Ze opisany tu
sposob dopasowania typu przywodztwa do cech osobowosci podwladnych wyraz-
nie zmniejsza koszty psychiczne dziatalno$ci zespolowej, zwigksza zadowolenie
Z uczestnictwa i optymalizuje poziom motywacji.
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Tabela 6. Wplyw wymogow procesu decyzyjnego i poziomu przystosowania do wspoétdziatania

zbiorowego na optymalny dobér stylu petnienia rél kierowniczych

Cechy realizowanych zadan

Poziom przystosowania

Koniecznos¢ syntezy niski wysoki
wynikow ¥
indywidualnych mata potrzeba biurokratyczny integrator
syntezy koordynator
duza potrzeba instruktor demokrata
Styl kierowania | syntezy

Zaprezentowane wczeSniej analizy dajg takze asumpt do okreSlenia typu
struktur organizacyjnych najlepiej wspotbrzmiacych z wyréznionymi tu typami
przywddztwa. 1 tak, przywddztwo typu wodzowskiego wymaga niskiego po-
ziomu formalizacji, poniewaz przepisy i regulaminy krepuja przywddce i nie
moze on wystarczajaco elastycznie reagowac na oczekiwania zespotu. Z tej
racji przywodztwo to najlepiej sprawdza si¢ w niektorych grupach politycznych.
Przywédca okre§lony mianem biurokratycznego koordynatora do$¢ dobrze
dopasowany jest do sformalizowanych i bezosobowych struktur. Ten typ
przywddztwa najlepiej pasuje do wymogdéw kierowania osobami o relatywnie
niskim poziomie przystosowania. Z tego wzgledu gospodarka zasobami ludz-
kimi powinna polega¢ na przesuwaniu oséb nieprzystosowanych do zadan
autonomicznych, koordynowanych za pomoca hierarchii i przepiséw. W przy-
padku przywodztwa integrujacego, poziom formalizacji ma mniejsze znaczenie,
ale nie powinien by¢ zbyt duzy. Przywddztwo typu demokratycznego wymaga
niskiego poziomu formalizacji, poniewaz realizowane zadania maja heurys-
tyczny charakter, z natury rzeczy nieprzewidywalny i niepowtarzalny.

Nie mozna jednak oczekiwal, ze dzigki umiejgtnemu doborowi stylu
przywodztwa grupy stabo przystosowane do wspdtdziatania zbiorowego zaczng
osiaga¢ znaczace sukcesy organizacyjne, nigdy nie bgda ani twoércze, ani
innowacyjne. Umiejetny dobdr stylu kierowania oznacza, ze z zespotow takich
wydobedzie si¢ po prostu to, na co je staC i nic wigcej.

Na zakorniczenie warto odnotowaé szczegdlny typ przywddztwa spotykany
dos¢ czesto w organizacjach pozarzadowych id est spotecznych (kulturalnych,
politycznych, sportowych, turystycznych itp.). Jest to przywodztwo potaczone
z wykonawstwem podstawowych zadai podtrzymujacych organizacje i jej
cele. Taki typ roli przywddczej okre§limy mianem omnibusa. W jego przypad-
ku poziom przystosowania i sposéb powiazania zadaf jest bez znaczenia.
Cztonkostwo ma tu charakter sprawozdawczo-argumentacyjny i jest elementem
perswazji i przetargdw przywodcy z wiltadzami — ,jak duzo ludzi mozna
uszczgsliwié, zatatwiajac nasze postulaty”. Taki typ roli przywddczej jest dos¢
trudny, dlatego ze oprdcz funkcji organizacyjno-ksiggowych nalezy takze duzo
czasu poSwieci¢ na motywowanie pozostatych cztonkéw do podtrzymania
organizacyjnej przynaleznoSci.
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PobDSUMOWANIE

Organizacje, w ktérych widoczne sg r6zne elementy organizacji ,,uczacych
si¢”, sa oceniane jako wyraZnie lepiej prosperujace, a wdrozenie organizacji
,uczacych si¢” daje wyrazne korzySci gospodarcze. Demokratyczny styl kie-
rowania i niski koszt psychiczny sprzyjaja przeksztatcaniu si¢ miejsc pracy
wlasnie w takie organizacje.

Doskonalenie §rodowisk pracy nakierowane na ich dostosowanie do gos-
podarki opartej na wiedzy polega na reformowaniu stylu kierowania i zmniej-
szaniu kosztu psychicznego w celu wywolania pozadanych zachowan uczest-
nikdéw organizacji.

Motywacje osiagni¢é wiaza si¢ z inicjatywa pracownicza i nie zanikajq
rownie szybko jak szybko roS$nie koszt psychiczny. Jednak pracownikow
nastawionych na osiagni¢cia jest bardzo mato i w odniesieniu do ich wigkszoSci
wzrost inicjatywy jest mozliwy tylko wtedy, gdy koszt psychiczny osiagnie
relatywnie niski poziom. Gdy przecigtny koszt psychiczny ponoszony przez
pracownikdw organizacji jest duzy (powyzej granicznego punktu alienacji),
intelektualne i psychiczne zasoby sa na tyle ,,zuzyte”, ze reformy przynosi¢
beda efekty odwrotne do oczekiwanych. Na pozytywne efekty trzeba czekad
bardzo dtugo i czesto jest to nieoptacalne.

Zmiana stylu kierowania powinna wptyna¢ na zmniejszenie kosztu psychi-
cznego, a to z kolei spowoduje dalsze korzystne zmiany w postaci wzrostu
liczby 0s6b nastawionych na osiagnigcia i inicjatywe, a takze liczby pracow-
nikéw dobrze przystosowanych do wspétdziatania zbiorowego. Reakcje pra-
cownikOéw na zmiany stylu kierowania sa zréznicowane. W odniesieniu do
wigkszoSci sa zgodne z oczekiwaniami, gdy jednoczeS$nie maleje koszt psy-
chiczny. Gdy zmiany stylu kierowania sa realizowane w Srodowisku o0s6b
o niskim poziomie przystosowania do wspdtdziatania zbiorowego, ich efektem,
zamiast harmonijnego wspdtdziatania, jest chaos.

Reforma stylu kierowania musi bra¢ pod uwage dwa ograniczenia — w za-
sadzie ,,niezmienialne” — tj. poziom przystosowania do wspotdziatania zbio-
rowego 1 cechy zadania.

Niski poziom przystosowania do wspétdziatania zbiorowego i duza potrzeba
syntezy wktadéw indywidualnych stwarzajq zapotrzebowanie na kierownika-
—instruktora. W sytuacji wysokiego poziomu przystosowania i duzej potrzeby
syntezy wktadéw indywidualnych potrzebne jest kierowanie typu demokratycz-
nego. W sytuacji niskiego poziom przystosowania i matej potrzeby syntezy
wktadéw indywidualnych optymalny bedzie styl biurokratyczny. Z kolei w sy-
tuacji wysokiego poziomu przystosowania i matej potrzeby syntezy wktadéw
indywidualnych najlepsze rezultaty przyniesie integracyjny styl kierowania.
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