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JANUSZ T. HRYNIEWICZ 
 
 

HISTORYCZNE PRZES ANKI KSZTA TOWANIA SI   
POLSKIEJ KULTURY ORGANIZACYJNEJ  

ORAZ JEJ WSPÓ CZESNE MANIFESTACJE  
W POSTAWACH I DOZNANIACH PSYCHICZNYCH 

 
 

ABSTRACT. Hryniewicz Janusz T., Historyczne przes anki kszta towania si  polskiej kultury organizacyj-
nej oraz jej wspó czesne manifestacje w postawach i doznaniach psychicznych [Historical premises of shaping 

Polish organizational culture and its contemporary manifestation in psychical experiences and attitudes] edited 
by W. Banach – „Cz owiek i Spo ecze stwo”, vol. XXXVIII, Pozna  2014, pp. 11-31, Adam Mickie-
wicz University Press. ISBN 978-83-232-2791-5. ISSN 0239-3271. 

The aims of the paper are: 1. Description (of the place) of Poland in the context of the economic and cultural 

divisions of the European space. 2. Checking if the hitherto divisions of European space are still important. In 

this context, the cultural division of European space is analyzed in cross – Catholic and Protestant – cultural 

circles. Economic division was initiated in the XVI century and divided Europe into two parts. In the first of 

them (Western Europe) capitalism was initialized. In the second the East European economic system has 

emerged. This economic system was based on agriculture and its key institution was the manor farm. The 

Polish organizational culture is an effect of participation in: the Catholic cultural circle and East European 

economic system. Contemporary researches show that the manor farm tradition is still in existence in the 

attitudes of workers and managers alike. 

Janusz T. Hryniewicz, Uniwersytet Warszawski, Studium Europejskich Studiów Regionalnych  
i Lokalnych (EUROREG), ul. Krakowskie Przedmie cie 30, 00-927 Warszawa, Poland. 

 
 

1. METODY ANALIZY 
 
Wspó cze ni badacze uto samiaj  kultur  z przedmiotami ideowymi 

znacz cymi dla kszta towania si  zachowa  spo ecznych. I tak na przyk ad 
w badaniach nad ró nicami pomi dzy narodowymi kulturami organizacyj-
nymi kultur  zdefiniowano jako „zbiorowe zaprogramowanie umys u, które 
odró nia cz onków jednej grupy lub kategorii osób od cz onków innej”1. 
Ujednolicanie zachowa  w ramach jednej kultury dokonuje si  na podstawie 

________________ 

1 G. Hofstede, Kultury i organizacje, prze . M. Durska, PWE, Warszawa 2000, s. 375. 

CZ OWIEK I SPO ECZE STWO T. XXXVIII – 2014
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wzorów zachowa  i warto ci2 albo norm mówi cych, jak nale y post po-
wa 3. Wzory zachowa  to modele informuj ce, jakich zachowa  oczekuje si  
od osobnika zajmuj cego dan  pozycj  spo eczn  w okre lonej sytuacji. 
Warto ci natomiast to przedmioty materialne lub ideowe uznawane za god-
ne po dania, których brak na gruncie danej kultury odczuwany jest jako 
frustracja; wymieni  tu mo na np. pieni dze, uczciwo , godno , wolno , 
przedsi biorczo , gospodarno  itp. Zastanówmy si  teraz, gdzie w ród 
tych wszystkich wzorów i warto ci nale y szuka  kultury organizacyjnej. 
B dzie ona uto samiana z warto ciami, wzorami, instytucjami, które regulu-
j  wspó dzia anie ludzi w trakcie pracy. Na potrzeby dalszych rozwa a  
przyjm , e instytucje to kulturowo utrwalone metody regulacji ram dla 
zachowa  zbiorowych w sferze gospodarczej, politycznej i w yciu codzien-
nym. Ramy instytucjonalne mog  pozwala  na wi ksz  lub mniejsz  swo-
bod  w doborze zachowa . Instytucje dzielimy na formalne (np. prawo w a-
sno ci, umowa cywilna) i nieformalne (np. narzecze stwo, go cinno  itp.). 
Szczególnym przypadkiem instytucji s  organizacje. Kultura organizacyjna 
jest elementem szerszego kompleksu zjawisk, który mo emy okre li  mia-
nem kultury gospodarczej. Do  cz sto oba te terminy s  u ywane zamien-
nie. Podobnie b dzie w niniejszym opracowaniu. U róde  tego uproszcze-
nia le y wygoda stylistyczna. 

Analiza europejskich zró nicowa  kulturowych b dzie obejmowa a dwa 
wymiary: instytucjonalny i ideowy. Wymiar instytucjonalny dotyczy relacji 
mi dzy podstawowymi instytucjami gospodarczymi i politycznymi. Zak a-
da si , e instytucje gospodarcze i polityczne s  podstaw  d ugofalowego 
kszta towania si  wzorów i warto ci kulturowych. Sposób wnioskowania 
jest tu nast puj cy: najpierw pojawiaj  si  interesy, czyli korzystne stany 
rzeczy (np. dla szlachty wschodnioeuropejskiej w XVI wieku korzystny by  
eksport zbo a), potem pojawiaj  si  instytucje relatywnie najlepiej s u ce 
tym interesom (np. folwark) i instytucje polityczne podtrzymuj ce okre lon  
(np. folwarczn ) metod  gospodarowania. Na bazie utrwalonych instytucji 
tworz  si  specyficzne wzory zachowa  i warto ci. Najpierw gospodarka, 
potem kultura. Drugi wymiar analizy ró nic kulturowych odwo uje si  do 
idei i koncentruje na wykryciu odmiennych zale no ci. Bywa tak, e poja-
wienie si  zmian w obr bie kultury skutkuje upowszechnieniem si  nowych 
instytucji gospodarczych. Jednym z elementów kultury jest religia. Zmiana 
religijna polegaj ca na pojawieniu si  protestantyzmu zaowocowa a upo-
________________ 

2 T. Parsons, The Social System, Free Press, New York 1951, s. 15 i 46; A. K oskowska, Socjo-
logia kultury, PWN, Warszawa 1983, s. 214, 229; R. Benedict, Wzory kultury, prze . J. Prokopiuk, 
PWN, Warszawa 1966, s. 67-116.  

3 F. Znaniecki, Nauki o kulturze, PWN, Warszawa 1971, s. 468-538. 
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wszechnieniem instytucji kapitalistycznych. Najpierw kultura, potem go-
spodarka. W trakcie dalszych analiz poka emy, w jaki sposób podzia  na 
katolicki i protestancki kr g kulturowy wi e si  z ró nicami w zachowa-
niach. Analiza zwi zku dozna  psychicznych z kultur  organizacyjn  b -
dzie si  odnosi a do dwóch za o e : (1) e dokonania cywilizacyjne i wysoka 
sprawno  instytucji sprawiaj , i  potrzeby ludzi s  lepiej zaspokajane,  
a wtedy ich dobrostan psychiczny jest relatywnie wi kszy, oraz (2) e kultu-
ry narodowe ró ni  si  poziomem dopasowania do wymogów nowoczesnej 
gospodarki rynkowej, za  uczestnicy kultur s abiej dopasowanych s  zmu-
szeni podj  namys  i dyskusj  nad zmianami na rzecz dopasowania, co 
wymaga nak adów energii psychicznej i relatywnie zmniejsza dobrostan 
psychiczny. 

 
 

2. PROTESTANCI I KATOLICY – RÓ NICE POSTAW  
SPO ECZNO-POLITYCZNYCH 

 
Wraz z ugruntowaniem si  podzia u Europy na cz  katolick  i prote-

stanck  oraz po politycznym usankcjonowaniu (w 1648 roku) tych ró nic 
utrwala  si  równie  kulturowy podzia  Europy. Mo na przyj , e szcze-
gólnie du  rol  w dyferencjacji kultury europejskiej odegra y procesy zwi -
zane z umocnieniem si  kapitalizmu, które grosso modo doprowadzi y do 
przeciwstawienia kultury mieszcza skiej i protestanckiej kulturze katolickiej 
i szlacheckiej. Jest to podzia  niezale ny od podzia u kulturowego i gospo-
darczego na Europ  Wschodni  i Zachodni . Ju  Max Weber zauwa y  ró -
nice osi gni  gospodarczych obu tych kr gów kulturowych. S  one nadal 
do  wyra ne. Nieco pó niej Émile Durkheim zwróci  uwag  na spo eczno- 
-kulturowe ró nice mi dzy rodowiskami katolickimi i protestanckimi, któ-
rym towarzyszy y ró nice w komforcie psychicznym. W wydanej w 1982 
roku pracy D. Tracy’ego4 znajdujemy opis ró nic osobowo ciowych doty-

cz cych sposobu postrzegania rzeczywisto ci spo ecznej przez protestantów 

i katolików. Kamieniem w gielnym tych ró nic jest fakt, e dominuj cy  

w ka dym z tych wyzna  pogl d o relacji mi dzy Bogiem a wiatem ludz-

kim jest odmienny i inaczej profiluje sk onno ci poznawcze i warto ciuj ce. 

Przekonania te funduj  co  w rodzaju wiadomo ci pierwotnej (precon-

scious), która nadaje znaczenie wiatu zewn trznemu i tym samym narzuca 

sposoby post powania. Opisana wy ej koncepcja zosta a przyj ta przez in-

nych autorów i rozwini ta tak, by mog a by  stosowana w toku masowych 

________________ 

4 D. Tracy, Analogical Imagination, The Crossroad Publishing Company, New York 1982. 
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bada  empirycznych – pos u y a do zaprojektowania bada  przeprowadzo-
nych w latach 1981-1986 w trzydziestu krajach. Zaprezentowane dalej in-
formacje oparte s  na wynikach bada  realizowanych w pi ciu krajach an-
gloj zycznych (Irlandii, Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Kanadzie 
i Australii), za  niektóre wnioski oparte s  równie  na wynikach bada   
z innych krajów, np. RFN czy Holandii5.  

Interesuj cym rezultatem tych bada  by o niepotwierdzenie si  hipotezy 
zaczerpni tej od Maxa Webera, a dotycz cej ró nic w zakresie etyki pracy  
i aspiracji zwi zanych z kszta ceniem mi dzy katolikami a protestantami. 
Potwierdzi y si  natomiast oczekiwania dotycz ce ró nych sposobów po-
strzegania instytucji spo ecznych przez katolików i protestantów. Mianowicie, 
w miejscu pracy katolicy akcentuj  priorytetowe znaczenie takich warto ci, 
jak sprawiedliwo  i równo , natomiast protestanci – wolno ci i indywidu-
alizmu. Katolicy s abiej respektuj  porz dek, którego nie rozumiej , i bar-
dziej od protestantów s  sk onni domaga  si  równej p acy za t  sam  prac . 
Co interesuj ce, katolicy w relatywnie mniejszym stopniu aprobuj  prawa 
w a ciciela do zarz dzania firm , zw aszcza wtedy gdy stoj  one w sprzecz-
no ci z innymi warto ciami, takimi jak np. sprawiedliwo . W rodowiskach 
katolickich równo  jest wyra nie wy ej ceniona ni  wolno . Generalnie 
rzecz bior c, katolicy charakteryzuj  si  wi ksz  tolerancj  polityczn  dla 
lewicowego i prawicowego ekstremizmu, natomiast ostrzej od protestantów 
oceniaj  zachowania podwa aj ce wi  spo eczn  w mikrogrupie i spo e-
cze stwie, takie jak: samobójstwo, aborcja, eutanazja czy zdrada ma e ska. 
Protestanci z kolei silniej akcentuj  indywidualn  odpowiedzialno  i ostrzej 
od katolików oceniaj  apówki i k amstwa. Wobec prawa protestanci s   
bardziej pos uszni i bardziej sk onni do stosowania aresztu. Ponadto s  
przekonani, e pa stwo nad nimi dominuje i e brak im mocy do obrony 
przed t  dominacj . Natomiast katolicy s  mniej pos uszni prawu, w wi k-
szym stopniu s  sk onni aprobowa  protesty z u yciem si y, a tak e  
w wi kszym stopniu s  przekonani o konieczno ci podwy szenia statusu 
kobiet. Do pa stwa katolicy maj  stosunek bardziej pozytywny i w relatywnie 
wi kszym stopniu aprobuj  interwencjonizm pa stwowy i polityk  egalitary-
zacji dochodów. W yciu codziennym s  bardziej towarzyscy i silniej zwi za-
ni z rodzin  i spo eczno ci  lokaln . Wida  wi c wyra nie, e potwierdzi a si  
hipoteza mówi ca o tym, i  katolicy postrzegaj  spo ecze stwo jako raczej 
popieraj ce jednostk , natomiast protestanci raczej w kategoriach opresji  
i wrogo ci. Oznacza to, e przynale no  religijna znacz co wi e si  z war-
to ciami i postawami i e ró nice w tym zakresie s  wzgl dnie trwa e oraz 
________________ 

5 A. Greeley, Protestant and Catholic: Is the Analogical Imagination Extinct?, „American Socio-
logical Review” 1989, no. 54(4). 
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niezale ne od wieku i pozycji spo ecznej. Chocia  w sprawach bardziej 
szczegó owych, np. popierania konkretnej partii politycznej, zauwa alne s  
fluktuacje wskazuj ce na zlaicyzowanie tych decyzji, to jednak ró nice nadal 
si  utrzymuj . wiadcz  o tym rezultaty bada  holenderskich dotycz cych 
d ugofalowych (w latach 1964-1992) trendów w zakresie zwi zku mi dzy 
przynale no ci  religijn : katolick  i kalwi sk , oraz bezwyznaniowo ci   
a popieraniem partii politycznych. Okaza o si , e wp yw afiliacji religijnej 
mala  do  wyra nie, a najwi kszy spadek wyst pi  w latach sze dziesi -
tych i siedemdziesi tych. W po owie lat siedemdziesi tych tempo spadku 
zmniejszy o si , a w latach osiemdziesi tych wygas o. Ró nice, chocia  
mniejsze, nadal s  wzgl dnie wyra ne6.  

W obu tych kr gach kulturowych instytucje i systemy warto ci w taki 

sposób reguluj  zachowania jednostek, e d  one do zaspokojenia nieco 

odmiennych potrzeb. W protestanckim kr gu kulturowym na plan pierwszy 

wysuwaj  si  potrzeby materialne, autonomii i osi gni  indywidualnych.  

Z kolei w rodowisku katolickim relatywnie silniej akcentowane s  potrzeby 

bezpiecze stwa i afiliacyjne (przynale no ci, szacunku, mi o ci). Oczywi-

cie, wszyscy ludzie per saldo maj  takie same potrzeby, a owe ró nice wska-

zuj  tylko na inne roz o enie priorytetów w omawianym zakresie. Odmien-

ne orientacje w odniesieniu do priorytetów ycia codziennego doprowadzi y 

do tego, e w efekcie codziennych zachowa  masowych instytucje, systemy 

warto ci i wzory zachowa  utrwala y si  w taki sposób, aby u atwia  zaspo-

kajanie priorytetowych potrzeb i utrwala  te zachowania w przysz ych po-

koleniach. W efekcie protestanckie instytucje lepiej s u  osi ganiu dobroby-

tu materialnego, za  katolickie komfortu psychicznego.  

Zastanówmy si  teraz nad syntetyczn  ocen  opisanych wy ej ró nic.  

I tak na plan pierwszy wysuwa si  kolektywizm katolicki przeciwstawiony 

protestanckiemu indywidualizmowi. Wi e si  to z relatywn  zamkni to-

ci  kr gów rodzinnych i brakiem sk onno ci do ponadrodzinnego wspó -

dzia ania w tej pierwszej grupie. Z kolei relatywny katolicki antyintelektu-

alizm wi e si  z substancjalnym raczej ni  uniwersalnym sposobem  

postrzegania wiata, co wyra a si  w przekonaniu, e uniwersalia, takie jak 

sprawiedliwo , uczciwo , wolno , tylko wtedy s  priorytetami, gdy 

przynosz  dobro konkretnej wspólnocie. Na zako czenie odnotujmy mniej-

szy rygoryzm moralny i polityczny rodowisk katolickich w porównaniu  

z protestanckimi.  

________________ 

6 R. Eisenga, A. Felling, J. Lammers, Religious Affiliation, Income Stratification and Political 
Party Preference in Netherlands 1964 to 1992, „The Netherlands Journal of Social Sciences” 1994, 
vol. 30, no. 2. 
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3. SPECYFIKA WSCHODNIOEUROPEJSKIEGO  
KOMPLEKSU GOSPODARCZEGO 

 

Ró nice rozwoju gospodarczego mi dzy wschodem i zachodem Europy 

by y widoczne ju  w redniowieczu, a pó niej jeszcze bardziej si  pog bi y. 

Zobaczmy, w jaki sposób to przebiega o. W XVI wieku na zachodzie Europy 

zacz  rosn  popyt na zbo e, co spowodowane by o wzrostem liczebno ci 

ludno ci miejskiej w tej cz ci kontynentu. W krajach po o onych na wschód 

od aby mo liwo  zwi kszenia dochodu drog  eksportu zbo a sta a si  

silnym bod cem sk aniaj cym do restrukturyzacji gospodarstw szlacheckich 

nakierowanej na specjalizacj  w produkcji ro linnej i wzrost ilo ciowy pro-

dukcji. D enie do zwi kszenia produkcji realizowano poprzez odwrót od 

pieni nego sp acania powinno ci feudalnych na rzecz przymusowego 

wiadczenia pracy przez ch opów, rozbudowanie szlacheckich praw do 

ziemi kosztem praw ch opskich oraz wtórne podda stwo polegaj ce na ze-

spoleniu podda stwa osobistego, gruntowego i s dowego. Z zespoleniem 

podda stwa sz a w parze koncentracja uprawnie  do dysponowania ch o-

pem i jego ziemi  oraz przyznanie w a cicielowi folwarku uprawnie  s do-

wych wobec ch opów. Na zachodzie Europy, np. w zachodnich Niemczech, 

uprawnienia te by y rozdzielone i mog y znajdowa  si  w ró nych r kach; 

zdarza o si  nawet, e uprawnienia s dowe wobec ch opów mia  innych 

ch op. O ile stosunki podda stwa na wschód od aby regulowa o g ównie 

prawo zwyczajowe, o tyle w zachodniej cz ci Niemiec stosowano prawo 

rzymskie, prawo prywatne i prawo s dowe7. Restytucji podda stwa towa-

rzyszy o stopniowe ograniczanie dost pu ch opów do rynku i wzrost zna-

czenia wiadcze  rzeczowych, a tak e odseparowanie ch opów od pa stwa 

polegaj ce na zaniku obci e  podatkami pa stwowymi i wzro cie wiad-

cze  na rzecz w a ciciela wsi8. Ten typ rozwoju cechowa  m.in. Niemcy 

Wschodnie (od linii aby), Polsk , Chorwacj , Czechy i Rosj 9.  
Do czasu pojawienia si  dualizmu gospodarczego w Europie podzia  na 

cz  wschodni  i zachodni  by  widoczny, ale nie mia  charakteru tak daleko 

id cych odmienno ci instytucjonalnych i spo ecznych. Jak wynika z bada   

J. K oczowskiego, redniowieczna rodkowo-wschodnia Europa rozwija a 

si  poprzez import kulturowy z zachodu i nieco wolniej wdra a a innowacje 

gospodarcze i administracyjne. W Europie wschodniej mo na by o zaobser-

________________ 

7 J. Rutkowski, Wie  europejska pó nego feudalizmu (XVI-XVIII w.), wybór i wst p J. Topol-
ski, PIW, Warszawa 1986, s. 41; B. Geremek, K. Piesowicz, Ludzie, towary, pieni dze, Wiedza 
Powszechna, Warszawa 1968, s. 179. 

8 J. Rutkowski, op. cit., s. 19.  
9 B. Geremek, K. Piesowicz, op. cit., s. 189.  
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wowa  odpowiedniki tych samych instytucji gospodarczych i politycznych, 

które by y na zachodzie, w mniej wi cej podobnym kszta cie10. Podobne 

oceny znajdujemy u niektórych autorów niemieckich11. Powstanie wschod-

nioeuropejskiego kompleksu gospodarczego mia o charakter g bokiej re-

strukturyzacji gospodarczej, której towarzyszy y równie g bokie zmiany 

polityczne i kulturowe. Utrwalenie si  wschodnioeuropejskiego kompleksu 

gospodarczego spowodowa o trwa y podzia  Europy na dwa jako ciowo 

odmienne systemy gospodarcze oraz zwi zane z tym odmienno ci spo eczne  

i polityczne. Najwa niejsz , niew tpliwie, instytucj  gospodarcz  istniej c   

w ramach wschodnioeuropejskiego kompleksu gospodarczego by  folwark, 

który ukszta towa  si  w XVI wieku. Folwarczna kultura organizacyjna do-

prowadzi a do utrwalenia dwóch odmiennych typów zachowa : pracowni-

ków i kierownictwa folwarku. Po stronie w a cicieli-kierowników mia a 

miejsce pe nia nieskr powanej w adzy i wiadomo  ca kowitej dowolno ci 

decyzyjnej, natomiast po stronie ch opów wykszta ci  si  etos wymuszonego 

lub zinternalizowanego pos usze stwa po czony z brakiem poczucia od-

powiedzialno ci oraz zapotrzebowaniem na szczegó owe instrukcje w pracy 

i opiek  ze strony kierownika poza prac . Wyrazem trwa o ci tego etosu  

w rodowisku ch opskim by y do  cz ste negatywne reakcje ch opów na  

propozycje zniesienia pa szczyzny i poszerzania gospodarstw ch opskich;  

w XVIII wieku ch opi woleli by  wyrobnikami ni  samodzielnymi gos- 

podarzami12. Mamy tu do czynienia ze zjawiskiem podobnym do opisanej  

w XX wieku przez Ericha Fromma „ucieczki od wolno ci”. W tym przypad-
ku jest to ucieczka od ryzykownej i frustruj cej wolno ci oraz wysi ku inte-
lektualnego w komfort psychiczny podda stwa.  

Historyczny transfer kultury folwarcznej do wspó czesno ci by  w Polsce 
u atwiony dzi ki antykapitalistycznemu nastawieniu kultury literackiej. 
Kultura folwarczna ukszta towa a nie tylko styl kierowania, ale tak e sposób 
reagowania na polecenia. Ukszta towa a zatem w równym stopniu kierow-
ników, jak i pracowników. Jakie jest poznawcze znaczenie informacji o fol-
warcznych korzeniach polskiej kultury organizacyjnej? Wzgl dna trwa o  
folwarcznych wzorów zachowa  t umaczy zapó nienie gospodarcze Polski 
wobec innych krajów europejskich, które do wiadczy y odmiennej historii 
gospodarczej i maj  inn  tradycj  kulturow . W Europie gospodarka fol-
warczna i w a ciwa jej kultura organizacyjna powsta y na wschód od aby. 
Kiedy we wschodniej cz ci Europy tworzy a si  gospodarka folwarczna,  
________________ 

10 Zob. J. K oczowski, M odsza Europa, PIW, Warszawa 1998. 
11 Zob. H. Boockmann, Zakon Krzy acki, prze . R. Traba, Wydawnictwo MARABUT, Oficy-

na Wydawnicza VOLUMEN, Gda sk-Warszawa 2002, s. 87.  
12 J. Rutkowski, op. cit., s. 86.  
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w zachodniej cz ci kontynentu, zw aszcza w krajach protestanckich, for-

mowa y si  instytucje kapitalistyczne i towarzysz ca im rynkowa kultura 

organizacyjna. Wspó cze nie nadal mamy do czynienia z przenikaniem si  

w polskiej kulturze organizacyjnej wzorów folwarcznych i wzorów w a ci-

wych dla kultury rynkowej.  

Folwark jako kluczowa instytucja gospodarcza spowodowa  upodobnie-

nie si  stosunków gospodarczych w krajach le cych na wschód od aby, 

poczynaj c od Prus, ko cz c na Rosji, a w stron  po udnia Europy, poprzez 

Czechy i W gry, si gaj c Chorwacji. Niezbywalne cechy tego sposobu pro-

dukcji to du y dystans mi dzy kierownikiem-w a cicielem a pracownikami 

wykonawczymi, bardzo silna solidarno  pracowników skierowana prze-

ciwko kierownictwu, kolektywizm i relatywizm etyczny (kradzie  w grupie 

w asnej jest dolegliwie karana, ukra  co  w a cicielowi – nie grzech)13.  
Analiz  wspólnych cech wschodnioeuropejskiej kultury organizacyjnej 

w kategoriach dziedzictwa wzorów po gospodarce folwarcznej komplikuje 
fakt przynale no ci niektórych spo ecze stw do bizanty skiego kr gu kul-
turowego. Dla pewnej grupy badaczy14 granica zasi gu religii katolickiej  
i prawos awnej jest równoznaczna z granic  cywilizacyjn . Odmienne sta-
nowisko w tej sprawie zajmuj  w gierscy autorzy: Konrad i Szelenyi. Ich 
zdaniem w Europie Wschodniej mo na wyró ni  dwa kompleksy: ortodok-
syjny – Rosja, Rumunia, Serbia, Bu garia, oraz „uzachodniony” – pozosta e 
kraje le ce na wschód od aby. Kompleks ortodoksyjny cechuje bardzo 
wyra na dominacja urz du nad w asno ci  oraz do  silne, zw aszcza  
w Rosji, dziedzictwo azjatyckiego sposobu produkcji. W cz ci „uzachod-
nionej” mamy do czynienia z relatywnie wi ksz  rol  rynku i miast oraz 
silniejszymi zachodnimi wp ywami kulturowymi, takimi jak katolicyzm czy 
protestantyzm15. Niezale nie od tych ró nic w ca ej Europie Wschodniej, 

cznie z Prusami i Austri , zaistnia y sprzyjaj ce warunki do wyodr bnie-
nia si  dwóch grup dominuj cych, tj. biurokratów kontroluj cych urz dy  
i gospodark  oraz wyra nie s abszej bur uazji. Stopniowo, do XX wieku, 
pozycje biurokratyczne zmonopolizowa a inteligencja, z w a ciwym sobie 
etosem klasowym i zawodowym. Jego osobliwo ci  by o przekonanie, e 
cele zawodowe i yciowe osi ga si  via urz d, a nie via rynek, tak jak to mia-
o miejsce w przypadku zachodnioeuropejskich professionals. Towarzyszy 

temu do  silnie ugruntowane przekonanie, i  lepiej jest alokowa  zasoby 

________________ 

13 Zob. S. Bystro , Kultura ludowa, Nasza Ksi garnia, Warszawa 1936. 
14 Zob. S. Huntington, Zderzenie cywilizacji i nowy kszta t adu wiatowego, prze . H. Jankowska, 

MUZA SA, Warszawa 1997. 
15 G. Konrad, I. Szelenyi, The Intellectuals on the Road to Class Power, New York-London 

1979, s. 25, 41, 115. 
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poprzez planowanie realizowane przez urz dy, ni  polega  na nieprzewi-

dywalnym i anarchicznym rynku. Taki sposób zarz dzania pa stwem auto-

rzy w gierscy okre laj  mianem racjonalnego redystrybucjonizmu16. Jak 

wida , Konrad i Szelenyi mówi  o du ym podobie stwie instytucji poli-

tycznych, gospodarczych i postaw w krajach wschodnioeuropejskich. Na-

tomiast cytowany wcze niej Huntington jest zwolennikiem tezy, e mi dzy 

ortodoksyjnym a „uzachodnionym” kompleksem wi cej jest ró nic ni  po-
dobie stw. Trzeba przyzna , i  stanowisko Huntingtona jest bardziej zgod-
ne ze wspó czesn  granic  afiliacji politycznych pa stw wschodniej Europy. 
Natomiast gdy rozwa amy d ugofalowe kszta towanie si  tendencji w za-
kresie kultury gospodarczej i politycznej, racj  nale y przyzna  autorom 
w gierskim. 

Jak si  ma wschodnioeuropejsko  do opisanego wcze niej zró nicowa-
nia na katolicki i protestancki kr g kulturowy? Wschodnioeuropejsko   
i katolicko  s  ród em bod ców o podobnym ukierunkowaniu. W przy-
padku niektórych krajów Europy Wschodniej katolicko  i wschodnioeuro-
pejsko  nak adaj  si  na siebie, tworz c wzgl dnie spójny system wzorów 
kulturowych i orientacji osobowo ciowych. Spróbujmy je krótko zaprezen-
towa . Katolick  spu cizn  jest prymat potrzeb afiliacyjnych nad samoreali-
zacj  i potrzeb  osi gni . Prowadzi to do zdecydowanego kolektywizmu 
manifestuj cego si  g ównie w postaci silnej solidarno ci rodzinno-kole e -
skiej, czemu towarzyszy du y nacisk na wi zi emocjonalne (takie jak w ro-
dzinie) w miejscu pracy i dzia alno ci publicznej. Prymat wi zi spo ecznych 
nad normami uniwersalnymi, takimi jak np. uczciwo , sprawia, e inne 
grupy rodzinne i instytucje publiczne jawi  si  jako obce i wrogie. St d te  
zewn trzni obserwatorzy pisz  o indywidualizmie Polaków, podczas gdy  
w rzeczywisto ci jest to nast pstwo chaosu ycia codziennego wynikaj cego 
z konformizmu wobec w asnej grupy i nieufno ci wobec wszystkiego, co ni  
nie jest. Sarmackim dziedzictwem jest silny nacisk na egalitaryzm w grupie 
w asnej z jednoczesnym mocnym poczuciem wy szo ci wobec ludzi i grup  
o mniejszej w adzy. I tak na przyk ad z bada  w trzynastu miastach wyni-
ka, e kierownicy wy szego szczebla wobec podleg ych sobie innych kie-
rowników stosuj  demokratyczny styl kierowania, natomiast wobec wy-
konawców stosowany jest styl autokratyczny17. Wzmacnia to folwarczn  
spu cizn  polegaj c  na bierno ci i unikaniu intelektualnego anga owania 
si  w prac .  

 
________________ 

16 Ibidem. 
17 Zob. J.T. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, Wydawnictwo Naukowe 

Scholar, Warszawa 2007. 
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4. POLSKA KULTURA ORGANIZACYJNA  
W MI DZYNARODOWYM KONTEK CIE 

 
Spróbujmy teraz ustali  osobliwo ci polskiej kultury organizacyjnej na 

tle Stanów Zjednoczonych i Europy. Dotychczasowe badania nad tzw. euro-
pejskim stylem zarz dzania ogranicza y si  do pa stw Europy Zachodniej. 
Wynika z nich, e mimo narodowych ró nic da si  znale  takie cechy, które 
ró ni  zarz dzanie europejskie od ameryka skiego. Kierowanie w Stanach 
Zjednoczonych cechuje skrupulatne stosowanie technik zarz dzania na-
uczanych na uczelniach, podczas gdy w Europie traktuje si  je jako punkt 
wyj cia. Kierowników ameryka skich charakteryzuje zdyscyplinowane  
i ustrukturowane my lenie. Bardzo dobrym przyk adem takiego podej cia 
jest znany w Polsce podr cznik zarz dzania napisany przez Stonera i Wan-
kela18. Lektura podr cznika pozwala odnie  wra enie, e jego zawarto  to 
nic innego jak zastosowanie zasad logiki formalnej do analizy zachowa  
kierowniczych i sposobu my lenia o organizacji. Ameryka scy kierownicy 
d  do prze o enia prognoz na wielowariantowe instrukcje, procedury itp. 
Ka de wa niejsze przysz e zdarzenie powinno by  przeanalizowane w taki 
sposób, aby w przypadku jego zaj cia mo na by o do niego dopasowa  jed-
n  z opracowanych wcze niej recept. Towarzyszy temu przekonanie, i  da 
si  wykry  uniwersalne zasady zarz dzania maj ce zastosowanie do kiero-
wania wszelk  dzia alno ci  gospodarcz , niezale nie od bran y czy sekto-
ra. W Europie panuje pogl d, e powinno si  zna  specyfik  danej bran y, 
aby dobrze ni  zarz dza . Europejski styl zarz dzania cechuje intuicjonizm, 
wi ksza wra liwo  spo eczna w znaczeniu nastawienia na zaspokojenie 
potrzeb afiliacyjnych i uczestnictwa w decyzjach. Intuicjonizm z natury rze-
czy jest raczej partykularny ni  uniwersalny. W firmach europejskich zarz -
dzanie jest s abiej ustrukturowane i mniej sformalizowane. „Europejczyk 
rozpoczynaj cy prac  w USA b dzie zaskoczony, odkrywszy, e istnieje 
zestaw gotowych, uprzednio przemy lanych odpowiedzi na prawie ka de 
pytanie, Amerykanin oceni zarz dzanie europejskie jako mniej ustrukturowa-
ne, mniej zdyscyplinowane i bardziej chaotyczne”19. W sferze realizacyjnej 
Europejczycy s  znacznie mniej rygorystyczni od Amerykanów, poniewa  
„nigdy nie oczekuj , e kryteria przez nich postawione b d  w stu procen-
tach spe nione”20. Mamy tu zatem do czynienia z opozycj : uniwersalizm  
i intelektualizm po stronie Stanów Zjednoczonych oraz intuicjonizm i party-
kularyzm (dora ne reakcje) po stronie Europy.  
________________ 

18 Zob. A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, prze . A. Ehrlich, PWE, Warszawa 1994. 
19 H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, Zarz dzanie europejskie, prze . M. Jarosi ski, POLTEXT, 

Warszawa 1996, s. 43. 
20 Ibidem, s. 93. 
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Do  interesuj ce rezultaty przynosi zastosowanie metafory p ciowej do 

porównawczej analizy kultur organizacyjnych. Jak przekonuj  Bloom, Calori 

i de Woot, na tle kultury ameryka skiej kultura europejska jest kultur  ko-

biec . Uczestnicy tego kr gu kulturowego wysoko ceni  poczucie bezpie-

cze stwa i sta o  zatrudnienia, dobre stosunki ze wspó pracownikami,  

a zw aszcza kierownikiem, skromno , nieokazywanie ambicji. Relatywnie 

ni ej cenione s  osi gni cia, natomiast sympati  wzbudzaj  „nieudacznicy  
i antybohaterowie”21. Konflikty organizacyjne s  raczej t umione, praca nie 
jest najwa niejsz  warto ci  yciow  i ust puje miejsca rodzinie, panuje 
du y nacisk na egalitaryzm p acowy. Dla pracowników du e znaczenie ma 
przynale no  grupowa, bliskie kontakty, od innych ludzi oczekuje si  
wsparcia i pomocy. Jednak e kobiece i m skie cechy kulturowe nie odnosz  
si  tylko do porównania Europa – Stany Zjednoczone, lecz maj  wymiar 
ogólno wiatowy; tak e Europa jest pod tym wzgl dem do  wyra nie zró -
nicowana. Nie ulega w tpliwo ci, e polska kultura organizacyjna ma wy-
ra ne cechy kobiece, a ich nat enie jest wi ksze ni  przeci tnie w Europie 
Zachodniej.  

Zastanówmy si  teraz, czy stwierdzony wcze niej podzia  Europy na 
dwa kr gi kulturowe: protestancki i katolicki, zachowuje swoj  wa no .  
I tak na przyk ad autorzy ksi ki o zarz dzaniu europejskim zwracaj  uwa-
g  na wyra ne ró nice mi dzy krajami pó nocnymi i aci skimi. Podzia  ten 
jest paralelny do religijnego podzia u Europy na kraje katolickie i prote-
stanckie22. Z kolei w pracy Mole’a po wi conej zró nicowaniu kultur orga-
nizacyjnych znajdziemy bardzo wiele argumentów na rzecz podobie stwa 
krajów katolickich Unii Europejskiej i ich odr bno ci od krajów protestanc-
kich23. Do  ciekawe rezultaty uzyskano w efekcie bada  nad mened erami 
z trzydziestu krajów zajmuj cymi stanowiska wy sze ni  rednie kierowni-
cze, którzy w latach 1986-1993 uczestniczyli w ponad pi ciuset seminariach 
organizowanych przez Centrum Studiów nad Mi dzynarodowym Biznesem 
w Holandii. Tak e i tutaj ró nice w postawach mo na przypisa  pochodze-
niu z krajów o ró nych do wiadczeniach religijnych24. W polskich badaniach 
ankietowych25 zastosowano identyczne pytania, za  odpowiedzi porównano 
z tymi, które uzyskali C. Hampden-Turner i A. Trompenaars. W polskich 
badaniach pod uwag  wzi to odpowiedzi respondentów zajmuj cych na 
________________ 

21 G. Hofstede, op. cit., s. 149. 
22 H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, op. cit., s. 84.  
23 Zob. J. Mole, W tyglu Europy. Wzorce i bariery kulturowe w przedsi biorstwach, prze . M. i T. Ro-

nikier, Prószy ski i S-ka, Warszawa 2000. 
24 Zob. C. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, prze . D. Gosty -

ska, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998. 
25 Dobór próby i za o enia badawcze opisano w: J.T. Hryniewicz, op. cit., s. 15-18. 
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tyle wysokie stanowiska kierownicze, e ich podw adni maj  w asnych kie-

rowników. Warunek taki spe nia o 160 osób. A oto rezultaty bada .  

 
Tabele 1a-c. Polscy i zagraniczni kierownicy – zapotrzebowanie na afiliacyjno  i kolek-
tywizm 

Tabela 1a 

(a) Nowy pracownik musi przede wszystkim pasowa  do grupy, zespo u, w którym 
b dzie pracowa . 
(b) Nowy pracownik musi przede wszystkim posiada  umiej tno ci, wiedz  i dowody 
sukcesów odniesione z poprzedniej pracy. 

Liczba odpowiedzi typu b 
(w %) 

Stany Zjed-
noczone 

Kanada 
Wielka 

Brytania 
Niemcy W ochy Francja Polska 

92 91 71 87 62 57 64 

Tabela 1b 

Który z ni ej wymienionych rodzajów pracy bardziej Panu/Pani odpowiada? 
(a) Praca, w której ocenia si  efekty wspólnych dzia a  niezale nie od osobistego 
wk adu. 
(b) Praca, w której ocenia si  przede wszystkim indywidualn  aktywno  i osobiste 
zas ugi. 

Liczba odpowiedzi typu b  
(w %) 

Stany Zjed-
noczone 

Kanada 
Wielka 

Brytania 
Niemcy W ochy Francja Polska 

97 96 90 84 69 69 63 

Tabela 1c 

Kiedy lepiej wykonuje Pan/Pani swoj  prac ? 
(a) Gdy wspó pracownicy znaj  mnie osobi cie i akceptuj . 
(b) Wystarcza, eby wspó pracownicy szanowali moj  prac , niewa na jest ich akcep-
tacja i przyja .  

Liczba odpowiedzi typu a 
(w %) 

Stany Zjed-
noczone 

Kanada 
Wielka 

Brytania 
Niemcy W ochy Francja Polska 

18,0 12,5 24,1 27,1 33,6 24,6 64,4 

ród o: rezultaty zagraniczne C. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 58, 219; dane polskie J.T. Hrynie-
wicz, op. cit., s. 41-42. 
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Postawy mened erów ameryka skich (Stany Zjednoczone + Kanada) 

wyra nie ró ni  si  od postaw mened erów europejskich – ci drudzy s  
bardziej kolektywistyczni i w wi kszym stopniu oczekuj cy presti u oraz 
emocjonalnego poparcia. Postawy mened erów europejskich z krajów kato-
lickich i protestanckich s  wyra nie zró nicowane, chocia  ró nice te nie s  
tak du e jak mi dzy Europ  a Ameryk . Mened erowie z europejskich kra-
jów protestanckich s  mniej kolektywistyczni i mniej afiliacyjni. Postawy 
polskich kierowników s  podobne do postaw kierowników z krajów kato-
lickich, z tym jednak, e polscy kierownicy s  bardziej kolektywistyczni ni  
mened erowie z dwóch innych krajów katolickich. Natomiast tym, co rzuca 
si  w oczy (zob. tabela 1c), jest drastycznie du e zapotrzebowanie polskich 
mened erów na emocjonalne poparcie ze strony wspó pracowników. Wi-
da  wyra nie, e s  oni bardzo silnie emocjonalnie uzale nieni od otocze-
nia. Warto zauwa y , e podobnie odpowiadaj  na pytanie z tabeli 1c inni 
kierownicy, w a ciciele przedsi biorstw i pozostali pracownicy z naszego 
kraju. Oznacza to, e emocjonalne uzale nienie od otoczenia dotyczy nie 
tylko kierowników, ale jest immanentn  cech  polskiej kultury organiza-
cyjnej. 

Jedn  z wa niejszych cech wschodnioeuropejskiej kultury organizacyjnej 
jest autokratyczny styl kierowania. Wynika to z mi dzynarodowych bada  
przeprowadzonych w krajach Europy Wschodniej i Zachodniej. Mianowicie, 
autokratyczny styl kierowania jest typowy dla polskich oraz czeskich kie-
rowników i wyró nia ich na tle kierowników ze Stanów Zjednoczonych, 
Francji, Austrii, Niemiec i Szwajcarii, którzy s  w wi kszym stopniu nasta-
wieni na partycypacj  pracownicz 26. Jerzy M czy ski, podsumowuj c 
wspomniane wy ej mi dzynarodowe do wiadczenia badawcze, stwierdza, 

e: „U nas powszechny jest model «idziemy na ywio  i jako  to b dzie» […] 

mened erowie z Polski, Czech, W och […] daj  odczu  swoim pracownikom 

«kto tu rz dzi» […] polscy mened erowie nie lubi  dzieli  si  w adz  […] 

koncentruj  si  na sobie, czemu daj  wyraz, urz dzaj c pe ne przepychu 

gabinety i kupuj c bardzo drogie samochody. […] Pozosta  nam du y dy-

stans, wr cz przepa , która dzieli w adców od ludu. […] Nie lubimy tych, 

którzy nas si  nie radz , ale takich, którzy tak post puj , nie szanujemy. […] 

U nas na linii prze o ony – pracownik pojawia si  l k, a tam, gdzie jest 
strach, nie b dzie kreatywno ci. […] Zagraniczni mened erowie w polskich 

firmach zachowuj  si  tak, jak tego oczekuj  pracownicy, czyli s  autokra-

________________ 

26 Zob. J. M czy ski, Diagnozowanie partycypacji decyzyjnej, Wydawnictwo IFiS PAN, War-
szawa 1998.  
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tami. […] Polki s  bardziej partycypacyjne ni  m czy ni, maj  wy szy 

wzgl d na podw adnych”27.  

Analiz  wspólnych cech wschodnioeuropejskiej kultury organizacyjnej 

w kategoriach dziedzictwa wzorów po gospodarce folwarcznej komplikuje 

fakt przynale no ci niektórych spo ecze stw do bizanty skiego kr gu kul-

turowego. W trakcie bada  nad wi zi  spo eczn , instytucjami i ich zwi z-

kiem z samobójstwami Masaryk, a wcze niej Durkheim stwierdzili, e si a 

wi zi spo ecznej ro nie wraz z przesuwaniem si  od protestantyzmu, po-

przez katolicyzm, do prawos awia. Specyfik  tego ostatniego jest podpo-

rz dkowanie stra nika norm moralnych (Ko cio a) pa stwu. Zastanówmy 

si , na ile kolektywizm prawos awny jest silniejszy na przyk ad od polskie-

go. Podstaw  strukturalizacji spo ecznej s  w Polsce grupy rodzinno-kole-

e skie, które kszta tuj  orientacje wobec innych grup i instytucji. W efekcie 

osobnik d y do tego, aby jego uczestnictwo w organizacji politycznej i eko-

nomicznej mia o taki sam charakter jak w rodzinie: emocjonalne wspó - 

brzmienie, kontakty osobiste, prymat lojalno ci osobistej nad formaln , od-

rzucenie bezosobowo ci, matriarchat albo patriarchat wobec podw adnych 

itp. W latach dziewi dziesi tych John Mole bada  kultur  organizacyjn   

w Rosji. Oto synteza wniosków z jego bada : „Podstawow  jednostk  spo-

eczn  jest rozszerzona rodzina, powi kszona o grono bliskich przyjació  

[…] panuj  tu oligarchie rodzinne […] dzieci wybieraj  zawód uprawiany 

przez pokolenia ich przodków. Nadal trudno tu zosta  dziennikarzem, je eli 

nie jest to zawód którego  z rodziców, lub dyplomat , o ile nie jest si  dziec-

kiem dyplomaty”28. Komunistyczny system gospodarczy w Rosji móg  

funkcjonowa  tylko „w oparciu o nieformalne siatki mened erów i biurokra-

tów, którzy wymieniali mi dzy sob  us ugi i towary. […] Teraz, po za ama-

niu si  bardziej oficjalnych struktur owe rodziny sta y si  jeszcze wa niej-

sze”29. Z bada  nad przedsi biorstwami prywatnymi, które prowadzi em 

we W oc awku, wynika o, i  wiele z nich zwi kszy o obroty po 1990 roku, 

aby nied ugo po tym zbankrutowa . Sta o si  tak mi dzy innymi dlatego, e 

ich w a ciciele nie byli w stanie dokona  delegacji i zatrudni  ekspertów  

w tych sprawach, na których si  nie znali. Podobnie jest w Rosji, gdzie „ro-

syjscy szefowie nie umiej  jeszcze przekazywa  cz ci w adzy swoim pod-

w adnym”30.  

________________ 

27 A. Borowiec, Rozmowa z prof. dr. hab. Jerzym M czy skim o sposobie sprawowania funkcji 
przywódczych w ró nych krajach, dodatek do „Gazety Wyborczej” „Gazeta – Praca” 24.03.2003. 

28 J. Mole, op. cit., s. 246. 
29 Ibidem, s. 251. 
30 Ibidem, s. 257. 
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Podobie stwo strukturalizacji spo ecznej Polski i Rosji jest zatem do  

wyra ne. Z drugiej jednak strony w Polsce stowarzyszenia ponadrodzinne 

maj  wi ksze znaczenie ni  w Rosji i co za tym idzie, wi ksze s  tu te  do-

wiadczenia w zakresie bezosobowego uczestnictwa, co oznacza, e formal-

ne wymogi i bezosobowe procedury s  bardziej tolerowane i akceptowane. 

Na podstawie dotychczasowych analiz mo emy przyj , i  wschodnioeuro-

pejsk  kultur  organizacyjn  wyró nia relatywnie silniejszy ni  na zacho-

dzie Europy kolektywistyczny partykularyzm i personalizm, co oznacza, e 

bezosobowe regu y i indywidualne zobowi zania wobec abstrakcyjnych 

symboli, takich jak np. uczciwo  czy prawda, do  cz sto ust puj  pierw-

sze stwa zobowi zaniom osobistym wobec cz onków w asnych grup ro-

dzinno-kole e skich. Potwierdzaj  to wyniki bada  realizowanych przez  

D. Bartkowsk -Nowak, która zastosowa a technik  trzech pyta  projekcyj-

nych do poznania sposobu rozstrzygni cia dylematu: czy da  wiadectwo 

prawdzie i narazi  na straty przyjaciela, czy post pi  odwrotnie, a nast pnie 

porówna a wyniki w asnych bada  z wynikami bada  mi dzynarodowych 

Trompenaarsa i Hampden-Turnera. Okaza o si , e polscy respondenci 

mniej wi cej dwukrotnie rzadziej wybierali opcj  wierno ci prawdzie ni  na 

przyk ad respondenci w Stanach Zjednoczonych, Szwajcarii, Finlandii, Ho-

landii czy Wielkiej Brytanii. Z kolei wyniki podobne do polskich uzyskano 

w Rosji, Serbii, Czechach i Bu garii31. 

 

 
5. STAN PSYCHICZNY JAKO EFEKT  

HISTORII GOSPODARCZEJ I KULTUROWEJ  
ORAZ JEGO ZWI ZEK Z ROZWOJEM GOSPODARCZYM 

 

Zwi zek stanu psychicznego z rozwojem gospodarczym jest niezwykle 

z o ony. Pewne jest tylko to, e istnieje. Natomiast nie jest oczywiste, na ile 

jest skutkiem, a na ile jedn  z przyczyn tej bardzo po danej kategorii eko-

nomicznej. Gwoli cis o ci doda  nale y, e spodziewamy si  tu raczej za-

le no ci interakcyjnej ni  przyczynowej, co nale y rozumie  tak, i  zaspoko-

jenie potrzeb pracowników zwi ksza ich komfort psychiczny, a to owocuje 

bardziej wydajn  prac . Z kolei wi ksza wydajno  pracy skutkuje wi k-

szymi mo liwo ciami inwestowania w humanizowanie pracy, co wp ywa na 

lepszy psychiczny komfort pracy itd. W trakcie swoich dzia a  ka dy pra-

cownik wydatkuje energi  psychiczn , czyli ponosi okre lony koszt pracy. 

Pracownik ponosz cy du y psychiczny koszt pracy b dzie si  ogranicza  do 
________________ 

31 D. Bartkowska-Nowak, Czy urz dy samorz dowe potrzebuj  procedur kadrowych?, „Samo-
rz d Terytorialny” 2001, nr 7-8, s. 92-93. 
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tego, co konieczne, czyli do zachowa  formalnych, i unika  przejawiania 

inicjatywy. W codziennych sytuacjach organizacyjnych pracownicy pono-

sz cy du y psychiczny koszt pracy postrzegaj  rzeczywisto  w taki sposób, 

aby móc uzasadni  swoj  bierno . Z bada  nad aktywn  zawodowo ludno-

ci  trzynastu miast polskich oraz z bada  przeprowadzonych w czternastu 

polskich przedsi biorstwach wynika, e pracownicy ró ni cy si  poziomem 

ponoszonego psychicznego kosztu pracy odmiennie postrzegaj  te same 

sytuacje organizacyjne. Ci z nich, którzy ponosz  ma y koszt psychiczny, s  

bardziej optymistyczni, bardziej nastawieni na samorealizacj  intelektualn   

i bardziej innowacyjni.  

Koszt psychiczny wp ywa na organizacje gospodarcze podobnie jak 

koszt finansowy, tyle e w innej sferze. Wysoki poziom psychicznych kosz-

tów pracy w danym przedsi biorstwie mo e prowadzi  do tak silnej bloka-

dy i oporu przeciwko zmianom, e ich wprowadzenie jest niemo liwe bez 

znacznej wymiany pracowników i kierowników32. Zwi zek kosztu psy-

chicznego z rozwojem gospodarczym polega na tym, e im wi kszy jest 
koszt psychiczny, tym mniej energii psychicznej mo e by  przeznaczone 
na prac  i tym mniejsza jest jako  i ilo  pracy. Frustracje i stresy do-

wiadczane przez ludzi s  zasadniczym czynnikiem zwi kszaj cym dys-

komfort psychiczny. Dyskomfort psychiczny jest zatem równoznaczny  

z ponoszeniem kosztu psychicznego. Im wi kszy dyskomfort, tym wi kszy 

koszt psychiczny. Praca jest jedn  z wielu dziedzin aktywno ci yciowej  

i z tego wzgl du „konkuruje” z innymi rodzajami aktywno ci o zasoby 
energii psychicznej. Wynika st d prosty wniosek, e im wi kszy jest dys-
komfort psychiczny do wiadczany w ró nych sferach ycia, tym mniej 
energii psychicznej mo e by  przeznaczone na prac , tym ni sza jest jej ilo , 
jako  i innowacyjno .  

Jak si  to ma do porówna  Wschodniej i Zachodniej Europy? W Europie 
Wschodniej mamy do czynienia z relatywnie silniejszym nat eniem czyn-
ników sprzyjaj cych dyskomfortowi psychicznemu i ni szym nat eniem 
czynników sprzyjaj cych dobrostanowi psychicznemu. Z do  drobiazgo-
wych analiz wielu równa  regresji, dokonanych przez P. Bohnke, wynika, e 
najsilniejsz  determinant  ró nic narodowych wska ników dobrostanu psy-
chicznego jest bogactwo danego kraju mierzone produktem krajowym brut-
to na jednego mieszka ca i zwi zany z tym poziom stopy yciowej. Drugim 
co do wa no ci czynnikiem jest spo eczna integracja, czyli cz sto  kontak-
tów z innymi lud mi, spoisto  rodzin i dost pno  pomocy ze strony in-
nych ludzi w przypadku trudno ci yciowych. Natomiast trzecim czynni-

________________ 

32 Zob. J.T. Hryniewicz, op. cit., s. 64-104. 
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kiem sprawczym dobrego stanu psychicznego jest stan spo ecze stwa, czyli 

ocena us ug publicznych i szans zrealizowania aspiracji i potrzeb przez 

mieszka ców danego kraju33. Spo ród tych czynników tylko jeden – integra-
cja spo eczna na poziomie rodzinnym – ma w krajach wschodnioeuropej-
skich relatywnie korzystny przebieg.  

Dla oceny stanu psychicznego pracowników i kierowników wschodnio-
europejskich wa ne znaczenie maj  równie  opisane wcze niej zjawiska 
kulturowe. Realizowanie wzorów w a ciwych gospodarce rynkowej nie ma 
we wschodnioeuropejskich spo ecze stwach spontanicznego charakteru. 
Wzory te s  czym  odmiennym od utrwalonego rdzenia kulturowego. S  
one wyuczone i ich stosowanie musi by  poprzedzone aktem refleksji. Na-
tomiast taki akt intelektualny do  cz sto jest poprzedzony analiz  krytyczn  
w asnego dziedzictwa kulturowego i zachowa  wspó rodaków piel gnuj -
cych swoj  to samo  kulturow  i narodow . W tym tkwi trudno  przysto-
sowania si  takich krajów jak Polska do wyzwa  gospodarki globalnej  
i opartej na wiedzy. Mieszka cy krajów „przoduj cych w dziele globaliza-
cji” s  w znacznie lepszej sytuacji. Globalizacja opiera si  na wzorach kultu-
rowych wytworzonych w tych krajach. Dla ludzi ukszta towanych w owych 
kulturach dostosowanie si  do globalizacji czy gospodarki opartej na wiedzy 
ma charakter kontynuacji dotychczasowego dziedzictwa kulturowego. Do-
stosowanie takie ma charakter o wiele bardziej spontaniczny, nie wymaga 
pog bionej analizy otoczenia. czy si  z wydatkowaniem relatywnie 
mniejszej ilo ci energii psychicznej i wi kszym komfortem psychicznym. 
Natomiast w krajach importuj cych nowe wzory kulturowe zu ywa si  rela-
tywnie wi cej energii psychicznej na ich przyswojenie i nie wystarcza jej na 
wypracowanie innowacji oraz w asnych powa nych propozycji rozwojo-
wych. Za ó my, e wska nikiem dobrostanu psychicznego jest zadowolenie 
z ró nych aspektów ycia. Mieszka cy Europy Zachodniej s  wyra nie bar-
dziej zadowoleni ni  mieszka cy Europy Wschodniej. Mianowicie, zadowo-
lenie z mieszkania mierzone w skali od 1 do 10 wynosi o: w UE25 – 7,5,  
w Nowej Unii – 6,7, w Polsce – 6,5, na Litwie – 5,9, na S owacji – 6,8, w Ru-
munii – 7,2, w Danii 8,4. Zadowolenie z wykszta cenia: w UE25 – 6,9,  
w Nowej Unii – 6,4. Polska by a tu na przedostatniej pozycji z punktacj  6,2, 
przed Turcj  – 4,7. Niezadowolenie ze stanu zdrowia mierzone w procen-
tach: UE25 – 7,0, Cypr – 1, W ochy – 2, Dania, Francja, Grecja po 4, otwa, 
Litwa, Polska – po 19. Optymizm co do przysz o ci, mierzony podobnie jak 
________________ 

33 P. Bohnke, First European Quality of Life Survey: Life Satisfaction, Happiness and Sense of Be-
longing, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 
2005, http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2005/91/en/1/ef0591en.pdf, s. 89 i n. [do-
st p: 15.06.2013]. 
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w opisywanych tu badaniach, w krajach UE25 deklarowa o 64% badanych. 

W krajach Nowej Unii 63%, natomiast w Danii 93%. Polska, z 68% optymi-

stów, zajmowa a tu „do  dobre”, ósme miejsce od ko ca, wyprzedzaj c 
m.in. Francj  – 45%, Bu gari  – 49% i S owacj  41%. Jak wida , poziom za-
dowolenia yciowego Polaków jest nieznacznie ni szy od przeci tnego  
w krajach wschodniej cz ci Europy, natomiast optymizm wobec przysz o ci 
jest nieco wi kszy34. 

W jednym z sonda y Europejczykom zadano pytanie o to, czy stan 
zdrowia fizycznego w ci gu ostatnich czterech tygodni by  powodem tego, 

e osi gn li w pracy lub innej regularnej aktywno ci mniej, ni by chcieli. 
Przeci tnie w Europie 54% ludzi nie do wiadczy o nigdy czego  takiego,  
a 46% tak. W Polsce do wiadczy o tego z ró n  intensywno ci  58% respon-
dentów, a 42% nigdy. Najzdrowsi wydaj  si  mieszka cy Luksemburga  
i Wielkiej Brytanii, z których a  65% nigdy nie do wiadczy o takiego stanu 
rzeczy. Spo ród krajów UE najmniej odporni s  S owacy – tylko 30% nigdy 
w ci gu ostatnich czterech tygodni zdrowie nie przeszkadza o w pracy. Za-
skakuj ce jest, e W ochom s abe zdrowie przeszkadza w pracy – tylko 42% 
deklaruje, i  tak nie jest, identycznie jak w przypadku W grów i Polaków. 
Jednak per saldo mieszka cy krajów Europy Wschodniej nowo przyj tych do 
UE cechuj  si  wyra nie wi kszymi problemami zdrowotnymi ni  miesz-
ka cy krajów „starej Unii”35. Nie ulega w tpliwo ci, e wiadomo  tego, i  
zdrowie przeszkadza w osi ganiu zamierze , nie mo e si  nie odbi  na psy-
chice cz owieka. W tych krajach, w których stan zdrowia daje si  we znaki 
ich mieszka com, mo emy oczekiwa  znacznie wi kszego dyskomfortu 
psychicznego ni  tam, gdzie tak nie jest. W cytowanym wcze niej sonda u 
znalaz o si  tak e pytanie o to, czy jakie  problemy emocjonalne w ci gu 
ostatnich czterech tygodni by y powodem tego, e osi gni cia w pracy lub 
innej regularnej aktywno ci by y mniejsze od oczekiwanych. Odpowiedzi 
„nigdy” udzieli o 61% mieszka ców UE i np. 77% mieszka ców Luksem-
burga. Na tym tle mieszka com krajów Europy Wschodniej emocje wyra -
nie przeszkadzaj  w pracy. Relatywnie najgorzej jest pod tym wzgl dem na 
S owacji, gdzie tylko 39% udzieli o odpowiedzi „nigdy”, w Bu garii – 42%  
i w Polsce – 43%. W ród krajów „starej Unii” tylko W ochy i Austria uzyska-
y wska niki podobne do krajów Europy Wschodniej mieszcz ce si   

w przedziale 46-49% (Litwa, Estonia, W gry, otwa, Rosja)36. Problemy 

________________ 

34 W. Keck, J. Delhey, WZB, Subjective Well-Being, [w:] Quality of Life in Europe, European 
Foundation for Improvement of Living and Working Conditions, 2004, s. 63-70, http://www. 
eurofound.europa.eu/pubdocs/2004/105/en/1/ef04105en.pdf [dost p: 20.06.2013]. 

35 Eurobarometer, Mental Well-being, Special Eurobarometer, May 2006, s. 14. 
36 Ibidem, s. 20.  
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emocjonalne takie jak depresja czy niepokój mog  powodowa  mi dzy in-

nymi skrócenie czasu po wi canego na prac  lub inne czynno ci yciowe.  

W skali UE25 przytrafia si  to 12% respondentów, ale w Polsce 19% i na 

otwie 20%, natomiast w Irlandii, Austrii, Danii, Wielkiej Brytanii i Cze-

chach 9-10%. Czy niepokój i depresja powoduj , e prac  wykonuje si  mniej 

starannie? Odpowiedzi twierdz cych rednio w UE jest 14%, w Polsce, Gre-

cji, na otwie i Litwie – 22-23%. Podobnie mieszka cy Europy Wschodniej 
relatywnie cz ciej deklarowali, e problemy emocjonalne i zdrowotne maj  
wp yw na ich aktywno  spo eczn , tj. spotkania ze znajomymi, krewnymi 
itp. Tak odpowiadali respondenci ze S owacji, Litwy, otwy i Polski oraz  
z dwóch krajów „starej Unii”: W och i Austrii (od 47 do 56%)37. Pytano tak e 
o bardziej szczegó owe problemy. I tak na przyk ad okaza o si , e W osi, 
Litwini, Polacy i W grzy s  a  tak schorowani, e maj  trudno ci  
z przesuwaniem sto u, operowaniem odkurzaczem i noszeniem zakupów – 
32-34% odpowiedzi twierdz cych38. I jak tu nie wierzy  w stereotypy, np.  
o dolce far niente. Jak wida , wyniki bada  porównawczych s  do  podobne 
do wyników bada  nad kosztem psychicznym w polskich fabrykach. Im 
wi ksze s  napi cia psychiczne, tym mniejsza ilo  i jako  pracy.  

Za takim uj ciem przemawiaj  wyniki bada  nad zadowoleniem z pra-
cy. Jak jednak wiadomo, nie ka de zadowolenie z pracy owocuje wysokim 
poziomem motywacji pracowniczych. Zgodnie z teori  Herzberga czynni-
kiem sprawczym motywacji do pracy jest taki rodzaj zadowolenia z pracy, 
który jest nast pstwem zaspokojenia potrzeb samorealizacyjnych. W jednym 
z sonda y europejskich zadano mi dzy innymi pytania o to, czy praca daje 
dobre perspektywy rozwoju i awansu, czy kwalifikacje znajduj  zastosowa-
nie, czy pracownik ma wp yw na decyzje i czy praca jest dobrze p atna39. 
Uzyskane rezultaty przekszta cono w syntetyczn  zmienn  zadowolenia  
z pracy. Zmienna ta daje mo no  przewidywania poziomu motywacji do 
pracy w ró nych krajach, a to dlatego, e u yte wska niki wykazuj  silny 
zwi zek z czynnikami motywacyjnymi wskazanymi przez Herzberga. Inte-
lektualny zwi zek cz owieka z prac  sprawia, i  traktuje on j  jak osobiste 
wyzwanie i jest sk onny zaanga owa  si  w jej dobre wykonanie. Skutkuje 
to mniejsz  konieczno ci  programowania i nadzorowania pracy, a tak e 
wi ksz  innowacyjno ci  pracowników. Ró nice w poziomie zadowolenia  
z pracy w poszczególnych krajach nie s  zbyt du e, niemniej poznawczo 
do  warto ciowe. W tym przypadku ró nice mi dzy „star ” i „now ” Uni  
s  mniej widoczne i „prze amane” podzia em na pó noc i po udnie Europy. 
________________ 

37 Ibidem, s. 25, 27.  
38 Ibidem, s. 5.  
39 Ibidem, s. 21-22.  
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Najni szy poziom zadowolenia z pracy notujemy bowiem w krajach Europy 

Wschodniej oraz we W oszech, w Grecji, Hiszpanii i Portugalii. Jak wida , s  

to kraje relatywnie mniej zaawansowane gospodarczo. Ponadto sytuuj  si  

one poni ej przeci tnego poziomu wska nika innowacyjno ci obliczonego 

dla dwudziestu pi ciu krajów UE40. Oczywi cie, nie nale y z tego wypro-

wadza  wniosku, e niski poziom zadowolenia z pracy jest wy cznym po-

wodem niskiej wydajno ci pracy i ma ej innowacyjno ci. Zgodnie z wcze-

niejszym ustaleniem jest o wiele bardziej prawdopodobne, i  mamy tu do 

czynienia ze zwi zkiem interakcyjnym. Trzeba te  zaznaczy , e dla rozwo-

ju gospodarczego nieco wa niejsze s  czynniki instytucjonalne i polityka 

gospodarcza. 

Przestrze  europejsk  ró nicuj  dwa rodzaje podzia ów: na kr gi kultu-

rowe definiowane religijnie oraz na odmienne kompleksy gospodarcze. 

Omówili my te ró nice w przekrojach: katolicko  versus protestancko  

oraz zachodnioeuropejsko  versus wschodnioeuropejsko . Wspó czesne 

badania porównawcze dowodz  trwa o ci podzia ów religijno-kulturowych. 

Natomiast wp yw komunizmu na kszta towanie si  kultury organizacyjnej 

by  dostrzegalny, ale raczej wtórny wobec tradycji wschodnioeuropejskiego 

kompleksu gospodarczego. Relatywne zapó nienie cywilizacyjne oraz nie-

dopasowanie kultury organizacyjnej do wzorów gospodarki rynkowej wi e 

si  z relatywnie wy szym kosztem psychicznym ponoszonym przez miesz-

ka ców Europy Wschodniej. Europejskie badania nad komfortem psychicz-

nym zrealizowane w krajach UE dowodz , e stan psychiczny mieszka ców 

„Nowej Unii” jest wyra nie gorszy. Wyniki bada  nad dyskomfortem psy-
chicznym zosta y odniesione do problemów zwi zanych z prac . Okaza o 
si , e relatywnie du y dyskomfort psychiczny powoduje du e straty ener-
gii psychicznej i sprawia, e ilo  i jako  pracy poszczególnych pracowni-
ków w Europie Wschodniej s  ni sze.  
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