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CZEOWIEK I SPOLECZENSTWO T. XXXVIII - 2014

JANUSZ T. HRYNIEWICZ

HISTORYCZNE PRZESEANKI KSZTALYTOWANIA SIE
POLSKIE] KULTURY ORGANIZACY]JNE]
ORAZ JE] WSPOECZESNE MANIFESTACJE
W POSTAWACH I DOZNANIACH PSYCHICZNYCH

ABSTRACT. Hryniewicz Janusz T., Historyczne przestanki ksztattowania sig polskiej kultury organizacyj-
nej oraz jej wspétczesne 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 - ,Czlowiek i Spoteczeristwo”, vol. XXXVIII, Poznan 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 Studiéw Regionalnych
i Lokalnych (EUROREG), ul. Krakowskie Przedmiescie 30, 00-927 Warszawa, Poland.

1. METODY ANALIZY

Wspolczeéni badacze utozsamiaja kulture z przedmiotami ideowymi
znaczacymi dla ksztaltowania sie zachowan spoltecznych. I tak na przyktad
w badaniach nad réznicami pomiedzy narodowymi kulturami organizacyj-
nymi kulture zdefiniowano jako , zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére
odréznia czlonkéw jednej grupy lub kategorii 0os6b od czlonkéw innej”l.
Ujednolicanie zachowarn w ramach jednej kultury dokonuje sie na podstawie

1 G. Hofstede, Kultury i organizacje, przet. M. Durska, PWE, Warszawa 2000, s. 375.
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wzoréw zachowan i wartosci? albo norm moéwiacych, jak nalezy postepo-
wad3. Wzory zachowan to modele informujace, jakich zachowan oczekuje sie
od osobnika zajmujacego dang pozycje spoleczna w okreslonej sytuacji.
Wartosci natomiast to przedmioty materialne lub ideowe uznawane za god-
ne pozadania, ktérych brak na gruncie danej kultury odczuwany jest jako
frustracja; wymieni¢ tu mozna np. pieniadze, uczciwosé, godnosé, wolnos¢,
przedsiebiorczosé, gospodarnosé itp. Zastanéwmy sie teraz, gdzie wsréd
tych wszystkich wzoréw i wartosci nalezy szuka¢ kultury organizacyjne;j.
Bedzie ona utozsamiana z warto$ciami, wzorami, instytucjami, ktére regulu-
ja wspotdziatanie ludzi w trakcie pracy. Na potrzeby dalszych rozwazan
przyjme, ze instytucje to kulturowo utrwalone metody regulacji ram dla
zachowan zbiorowych w sferze gospodarczej, politycznej i w zyciu codzien-
nym. Ramy instytucjonalne moga pozwala¢ na wieksza lub mniejsza swo-
bode w doborze zachowan. Instytucje dzielimy na formalne (np. prawo wla-
snosci, umowa cywilna) i nieformalne (np. narzeczenstwo, goscinnos¢ itp.).
Szczegolnym przypadkiem instytucji sa organizacje. Kultura organizacyjna
jest elementem szerszego kompleksu zjawisk, ktéry mozemy okresli¢ mia-
nem kultury gospodarczej. Dos¢ czesto oba te terminy sa uzywane zamien-
nie. Podobnie bedzie w niniejszym opracowaniu. U Zrédet tego uproszcze-
nia lezy wygoda stylistyczna.

Analiza europejskich zréznicowan kulturowych bedzie obejmowata dwa
wymiary: instytucjonalny i ideowy. Wymiar instytucjonalny dotyczy relacji
miedzy podstawowymi instytucjami gospodarczymi i politycznymi. Zakla-
da sie, ze instytucje gospodarcze i polityczne sa podstawa dlugofalowego
ksztaltowania sie wzoréw i wartosci kulturowych. Sposéb wnioskowania
jest tu nastepujacy: najpierw pojawiaja sie interesy, czyli korzystne stany
rzeczy (np. dla szlachty wschodnioeuropejskiej w XVI wieku korzystny byt
eksport zboza), potem pojawiaja sie instytucje relatywnie najlepiej stuzace
tym interesom (np. folwark) i instytucje polityczne podtrzymujace okreslona
(np. folwarczng) metode gospodarowania. Na bazie utrwalonych instytucji
tworza sie specyficzne wzory zachowarn i wartosci. Najpierw gospodarka,
potem kultura. Drugi wymiar analizy réznic kulturowych odwotuje sie do
idei i koncentruje na wykryciu odmiennych zaleznosci. Bywa tak, ze poja-
wienie si¢ zmian w obrebie kultury skutkuje upowszechnieniem sie nowych
instytucji gospodarczych. Jednym z elementéw kultury jest religia. Zmiana
religijna polegajaca na pojawieniu sie protestantyzmu zaowocowata upo-

2'T. Parsons, The Social System, Free Press, New York 1951, s. 15 i 46; A. Kloskowska, Socjo-
logia kultury, PWN, Warszawa 1983, s. 214, 229; R. Benedict, Wzory kultury, przel. 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 pokazemy, w jaki sposéb podziat na
katolicki i protestancki krag kulturowy wiaze sie z ré6znicami w zachowa-
niach. Analiza zwigzku doznan psychicznych z kulturg organizacyjna be-
dzie sie odnosita do dwoch zatozen: (1) ze dokonania cywilizacyjne i wysoka
sprawno$¢ instytucji sprawiaja, iz potrzeby ludzi sg lepiej zaspokajane,
a wtedy ich dobrostan psychiczny jest relatywnie wiekszy, oraz (2) ze kultu-
ry narodowe réznia sie poziomem dopasowania do wymogéw nowoczesnej
gospodarki rynkowej, za$ uczestnicy kultur stabiej dopasowanych sa zmu-
szeni podja¢ namyst i dyskusje nad zmianami na rzecz dopasowania, co
wymaga nakladéw energii psychicznej i relatywnie zmniejsza dobrostan
psychiczny.

2. PROTESTANCI I KATOLICY - ROZNICE POSTAW
SPOLECZNO-POLITYCZNYCH

Wraz z ugruntowaniem sie podziatu Europy na czes¢ katolicka i prote-
stancka oraz po politycznym usankcjonowaniu (w 1648 roku) tych réznic
utrwalal sie réwniez kulturowy podzial Europy. Mozna przyjaé, ze szcze-
golnie duza role w dyferencjacji kultury europejskiej odegraty procesy zwia-
zane z umocnieniem sie kapitalizmu, ktére grosso modo doprowadzily do
przeciwstawienia kultury mieszczanskiej i protestanckiej kulturze katolickiej
i szlacheckiej. Jest to podziatl niezalezny od podzialu kulturowego i gospo-
darczego na Europe Wschodnia i Zachodnig. Juz Max Weber zauwazyt réz-
nice osiggnie¢ gospodarczych obu tych kregéw kulturowych. Sa one nadal
doé¢ wyrazne. Nieco p6zniej Emile Durkheim zwrécit uwage na spoteczno-
-kulturowe réznice miedzy srodowiskami katolickimi i protestanckimi, kto-
rym towarzyszyly réznice w komforcie psychicznym. W wydanej w 1982
roku pracy D. Tracy’ego* znajdujemy opis réznic osobowosciowych doty-
czacych sposobu postrzegania rzeczywistosci spolecznej przez protestantow
i katolikéw. Kamieniem wegielnym tych réznic jest fakt, ze dominujacy
w kazdym z tych wyznan poglad o relacji miedzy Bogiem a $wiatem ludz-
kim jest odmienny i inaczej profiluje sktonnosci poznawcze i wartosciujace.
Przekonania te funduja co§ w rodzaju $wiadomosci pierwotnej (precon-
scious), ktéra nadaje znaczenie $wiatu zewnetrznemu i tym samym narzuca
sposoby postepowania. Opisana wyzej koncepcja zostata przyjeta przez in-
nych autoréw i rozwinieta tak, by mogla by¢ stosowana w toku masowych

4 D. Tracy, Analogical Imagination, The Crossroad Publishing Company, New York 1982.
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badan empirycznych - postuzyta do zaprojektowania badarn przeprowadzo-
nych w latach 1981-1986 w trzydziestu krajach. Zaprezentowane dalej in-
formacje oparte sa na wynikach badan realizowanych w pieciu krajach an-
glojezycznych (Irlandii, Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Kanadzie
i Australii), za$ niektére wnioski oparte sa réwniez na wynikach badan
z innych krajow, np. RFN czy Holandii®.

Interesujacym rezultatem tych badan byto niepotwierdzenie sie hipotezy
zaczerpnietej od Maxa Webera, a dotyczacej ré6znic w zakresie etyki pracy
i aspiracji zwigzanych z ksztalceniem miedzy katolikami a protestantami.
Potwierdzily sie natomiast oczekiwania dotyczace réznych sposobéw po-
strzegania instytucji spolecznych przez katolikow i protestantow. Mianowicie,
w miejscu pracy katolicy akcentuja priorytetowe znaczenie takich wartosci,
jak sprawiedliwo$¢ i rownosé, natomiast protestanci - wolnosci i indywidu-
alizmu. Katolicy stabiej respektuja porzadek, ktérego nie rozumiejq, i bar-
dziej od protestantéw sa sktonni domagac sie réownej placy za te sama prace.
Co interesujace, katolicy w relatywnie mniejszym stopniu aprobuja prawa
wlasciciela do zarzadzania firma, zwlaszcza wtedy gdy stoja one w sprzecz-
nosci z innymi warto$ciami, takimi jak np. sprawiedliwoéé. W srodowiskach
katolickich réwnos¢ jest wyraznie wyzej ceniona niz wolnos¢. Generalnie
rzecz biorac, katolicy charakteryzuja sie wigksza tolerancja polityczng dla
lewicowego i prawicowego ekstremizmu, natomiast ostrzej od protestantow
oceniaja zachowania podwazajace wiez spoleczng w mikrogrupie i spote-
czenistwie, takie jak: samobdjstwo, aborcja, eutanazja czy zdrada matzeniska.
Protestanci z kolei silniej akcentuja indywidualng odpowiedzialnos¢ i ostrzej
od katolikéw oceniaja lapowki i klamstwa. Wobec prawa protestanci sa
bardziej postuszni i bardziej sklonni do stosowania aresztu. Ponadto sa
przekonani, ze panistwo nad nimi dominuje i ze brak im mocy do obrony
przed ta dominacja. Natomiast katolicy sa mniej postuszni prawu, w wiek-
szym stopniu sa sklonni aprobowac protesty z uzyciem sily, a takze
w wiekszym stopniu s przekonani o koniecznoéci podwyzszenia statusu
kobiet. Do paristwa katolicy maja stosunek bardziej pozytywny i w relatywnie
wiekszym stopniu aprobuja interwencjonizm parnstwowy i polityke egalitary-
zacji dochodéw. W zyciu codziennym sg bardziej towarzyscy i silniej zwigza-
ni z rodzing i spolecznoscia lokalng. Wida¢ wiec wyraznie, ze potwierdzita sie
hipoteza méwiaca o tym, iz Kkatolicy postrzegaja spoleczeristwo jako raczej
popierajace jednostke, natomiast protestanci raczej w kategoriach opresji
i wrogosci. Oznacza to, ze przynaleznos¢ religijna znaczaco wiaze sie z war-
toSciami i postawami i ze r6znice w tym zakresie sa wzglednie trwale oraz

5 A. Greeley, Protestant and Catholic: Is the Analogical Imagination Extinct?, , American Socio-
logical Review” 1989, no. 54(4).
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niezalezne od wieku i pozycji spotecznej. Chociaz w sprawach bardziej
szczegodtowych, np. popierania konkretnej partii politycznej, zauwazalne sa
fluktuacje wskazujace na zlaicyzowanie tych decyzji, to jednak réznice nadal
sie utrzymuja. Swiadcza o tym rezultaty badari holenderskich dotyczacych
dtugofalowych (w latach 1964-1992) trendéw w zakresie zwigzku miedzy
przynaleznoscia religijna: katolicka i kalwinska, oraz bezwyznaniowoscia
a popieraniem partii politycznych. Okazalo si¢, ze wplyw afiliacji religijnej
malal doé¢ wyraznie, a najwiekszy spadek wystapil w latach szesé¢dziesia-
tych i siedemdziesiatych. W potowie lat siedemdziesigtych tempo spadku
zmniejszylo sie, a w latach osiemdziesigtych wygasto. Réznice, chociaz
mniejsze, nadal sa wzglednie wyrazne®.

W obu tych kregach kulturowych instytucje i systemy wartosci w taki
spos6b reguluja zachowania jednostek, ze daza one do zaspokojenia nieco
odmiennych potrzeb. W protestanckim kregu kulturowym na plan pierwszy
wysuwajq sie potrzeby materialne, autonomii i osiggnie¢ indywidualnych.
Z kolei w srodowisku katolickim relatywnie silniej akcentowane sa potrzeby
bezpieczenistwa i afiliacyjne (przynaleznosci, szacunku, milosci). Oczywi-
Scie, wszyscy ludzie per saldo maja takie same potrzeby, a owe réznice wska-
zujg tylko na inne rozlozenie priorytetéw w omawianym zakresie. Odmien-
ne orientacje w odniesieniu do priorytetéw zycia codziennego doprowadzity
do tego, ze w efekcie codziennych zachowarn masowych instytucje, systemy
wartoéci i wzory zachowan utrwalaly sie w taki sposob, aby utatwiac zaspo-
kajanie priorytetowych potrzeb i utrwala¢ te zachowania w przyszlych po-
koleniach. W efekcie protestanckie instytucje lepiej stuza osiagganiu dobroby-
tu materialnego, za$ katolickie komfortu psychicznego.

Zastandowmy sie teraz nad syntetyczng oceng opisanych wyzej réznic.
I tak na plan pierwszy wysuwa sie kolektywizm katolicki przeciwstawiony
protestanckiemu indywidualizmowi. Wiaze sie to z relatywna zamknieto-
Scig kregéw rodzinnych i brakiem sklonnosci do ponadrodzinnego wspét-
dziatania w tej pierwszej grupie. Z kolei relatywny katolicki antyintelektu-
alizm wigze sie¢ z substancjalnym raczej niz uniwersalnym sposobem
postrzegania $wiata, co wyraza si¢ w przekonaniu, ze uniwersalia, takie jak
sprawiedliwoséé, uczciwos$é, wolnosé, tylko wtedy sa priorytetami, gdy
przynosza dobro konkretnej wspoélnocie. Na zakoriczenie odnotujmy mniej-
szy rygoryzm moralny i polityczny srodowisk katolickich w poréwnaniu
z protestanckimi.

¢ 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

Roéznice rozwoju gospodarczego miedzy wschodem i zachodem Europy
byly widoczne juz w $redniowieczu, a péZniej jeszcze bardziej sie pogtebily.
Zobaczmy, w jaki spos6b to przebiegato. W XVI wieku na zachodzie Europy
zaczal rosnaé¢ popyt na zboze, co spowodowane byto wzrostem liczebnosci
ludnosci miejskiej w tej czesci kontynentu. W krajach potozonych na wschéd
od Laby mozliwos¢ zwiekszenia dochodu droga eksportu zboza stala sie
silnym bodZcem sklaniajacym do restrukturyzacji gospodarstw szlacheckich
nakierowanej na specjalizacje w produkcji roslinnej i wzrost ilosciowy pro-
dukcji. Dazenie do zwigkszenia produkgcji realizowano poprzez odwrét od
pienieznego splacania powinnosci feudalnych na rzecz przymusowego
Swiadczenia pracy przez chlopéw, rozbudowanie szlacheckich praw do
ziemi kosztem praw chlopskich oraz wtérne poddarnstwo polegajace na ze-
spoleniu poddaristwa osobistego, gruntowego i sgdowego. Z zespoleniem
poddanstwa szla w parze koncentracja uprawniernr do dysponowania chio-
pem i jego ziemiq oraz przyznanie wlascicielowi folwarku uprawnien sado-
wych wobec chlopéw. Na zachodzie Europy, np. w zachodnich Niemczech,
uprawnienia te byly rozdzielone i mogly znajdowac sie w réznych rekach;
zdarzalo si¢ nawet, Ze uprawnienia sgdowe wobec chlopéw mial innych
chiop. O ile stosunki poddarnstwa na wschéd od taby regulowato gtéwnie
prawo zwyczajowe, o tyle w zachodniej czesci Niemiec stosowano prawo
rzymskie, prawo prywatne i prawo sadowe’. Restytucji poddanstwa towa-
rzyszylo stopniowe ograniczanie dostepu chtopéw do rynku i wzrost zna-
czenia $wiadczen rzeczowych, a takze odseparowanie chlopéw od parstwa
polegajace na zaniku obcigzeri podatkami panstwowymi i wzroscie swiad-
czen na rzecz wlasciciela wsif. Ten typ rozwoju cechowatl m.in. Niemcy
Wschodnie (od linii Laby), Polske, Chorwacje, Czechy i Rosje®.

Do czasu pojawienia si¢ dualizmu gospodarczego w Europie podzial na
cze$¢ wschodniag i zachodnig byt widoczny, ale nie miat charakteru tak daleko
idacych odmiennosci instytucjonalnych i spotecznych. Jak wynika z badan
J. Kloczowskiego, $redniowieczna $rodkowo-wschodnia Europa rozwijata
sie poprzez import kulturowy z zachodu i nieco wolniej wdrazata innowacje
gospodarcze i administracyjne. W Europie wschodniej mozna bylo zaobser-

7 J. Rutkowski, Wies europejska péznego feudalizmu (XVI-XVIII w.), wybor i wstep J. Topol-
ski, PIW, Warszawa 1986, s. 41; B. Geremek, K. Piesowicz, Ludzie, towary, pienigdze, 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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wowac odpowiedniki tych samych instytucji gospodarczych i politycznych,
ktére byly na zachodzie, w mniej wiecej podobnym ksztalciel®. Podobne
oceny znajdujemy u niektérych autoréw niemieckich!l. Powstanie wschod-
nioeuropejskiego kompleksu gospodarczego mialo charakter glebokiej re-
strukturyzacji gospodarczej, ktérej towarzyszyly rownie glebokie zmiany
polityczne i kulturowe. Utrwalenie si¢ wschodnioeuropejskiego kompleksu
gospodarczego spowodowalo trwaly podzial Europy na dwa jakosciowo
odmienne systemy gospodarcze oraz zwigzane z tym odmiennosci spoleczne
i polityczne. Najwazniejsza, niewatpliwie, instytucja gospodarcza istniejaca
w ramach wschodnioeuropejskiego kompleksu gospodarczego byl folwark,
ktory uksztattowat sie w XVI wieku. Folwarczna kultura organizacyjna do-
prowadzita do utrwalenia dwéch odmiennych typéw zachowan: pracowni-
kow i kierownictwa folwarku. Po stronie wtascicieli-kierownikéw miata
miejsce pelnia nieskrepowanej wladzy i §wiadomosc¢ catkowitej dowolnosci
decyzyjnej, natomiast po stronie chtopéw wyksztalcit sie etos wymuszonego
lub zinternalizowanego postuszenstwa polaczony z brakiem poczucia od-
powiedzialnosci oraz zapotrzebowaniem na szczegétowe instrukcje w pracy
i opieke ze strony kierownika poza pracg. Wyrazem trwalosci tego etosu
w Srodowisku chlopskim byly doé¢ czeste negatywne reakcje chtopéw na
propozycje zniesienia panszczyzny i poszerzania gospodarstw chiopskich;
w XVIII wieku chiopi woleli by¢ wyrobnikami niz samodzielnymi gos-
podarzamil?. Mamy tu do czynienia ze zjawiskiem podobnym do opisanej
w XX wieku przez Ericha Fromma , ucieczki od wolnosci”. W tym przypad-
ku jest to ucieczka od ryzykownej i frustrujacej wolnosci oraz wysitku inte-
lektualnego w komfort psychiczny poddaristwa.

Historyczny transfer kultury folwarcznej do wspotczesnosci byt w Polsce
ulatwiony dzieki antykapitalistycznemu nastawieniu kultury literackiej.
Kultura folwarczna uksztattowala nie tylko styl kierowania, ale takze spos6b
reagowania na polecenia. Uksztaltowata zatem w réwnym stopniu kierow-
nikéw, jak i pracownikow. Jakie jest poznawcze znaczenie informacji o fol-
warcznych korzeniach polskiej kultury organizacyjnej? Wzgledna trwatos¢
folwarcznych wzoréw zachowan ttumaczy zapéznienie gospodarcze Polski
wobec innych krajéw europejskich, ktére doswiadczyly odmiennej historii
gospodarczej i maja inng tradycje kulturowa. W Europie gospodarka fol-
warczna i wlasciwa jej kultura organizacyjna powstaly na wschéd od Laby.
Kiedy we wschodniej czesci Europy tworzyla sie gospodarka folwarczna,

10 Zob. J. Ktoczowski, Mtodsza Europa, PIW, Warszawa 1998.

11 Zob. H. Boockmann, Zakon Krzyzacki, przel. R. Traba, Wydawnictwo MARABUT, Oficy-
na Wydawnicza VOLUMEN, Gdarisk-Warszawa 2002, s. 87.

12 . Rutkowski, op. cit., s. 86.
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w zachodniej czesci kontynentu, zwlaszcza w krajach protestanckich, for-
mowaly sie instytucje kapitalistyczne i towarzyszgca im rynkowa kultura
organizacyjna. Wspolczesnie nadal mamy do czynienia z przenikaniem sie
w polskiej kulturze organizacyjnej wzoréw folwarcznych i wzoréw wiasci-
wych dla kultury rynkowe;.

Folwark jako kluczowa instytucja gospodarcza spowodowat upodobnie-
nie sie stosunkéw gospodarczych w krajach lezacych na wschéd od taby,
poczynajac od Prus, koriczac na Rosji, a w strone potudnia Europy, poprzez
Czechy i Wegry, siegajac Chorwacji. Niezbywalne cechy tego sposobu pro-
dukgji to duzy dystans miedzy kierownikiem-wtascicielem a pracownikami
wykonawczymi, bardzo silna solidarnoé¢ pracownikéw skierowana prze-
ciwko kierownictwu, kolektywizm i relatywizm etyczny (kradziez w grupie
wlasnej jest dolegliwie karana, ukras¢ co$ wiascicielowi - nie grzech)'3.

Analize wspélnych cech wschodnioeuropejskiej kultury organizacyjnej
w kategoriach dziedzictwa wzoréw po gospodarce folwarcznej komplikuje
fakt przynaleznosci niektérych spoteczenstw do bizantyniskiego kregu kul-
turowego. Dla pewnej grupy badaczy!* granica zasiegu religii katolickiej
i prawoslawnej jest rtéwnoznaczna z granica cywilizacyjng. Odmienne sta-
nowisko w tej sprawie zajmuja wegierscy autorzy: Konrad i Szelenyi. Ich
zdaniem w Europie Wschodniej mozna wyrézni¢ dwa kompleksy: ortodok-
syjny - Rosja, Rumunia, Serbia, Bulgaria, oraz ,uzachodniony” - pozostale
kraje lezgce na wschod od taby. Kompleks ortodoksyjny cechuje bardzo
wyrazna dominacja urzedu nad wlasnoéciag oraz dos¢ silne, zwlaszcza
w Rosji, dziedzictwo azjatyckiego sposobu produkcji. W czesci ,, uzachod-
nionej” mamy do czynienia z relatywnie wieksza rola rynku i miast oraz
silniejszymi zachodnimi wplywami kulturowymi, takimi jak katolicyzm czy
protestantyzm!>. Niezaleznie od tych réznic w catej Europie Wschodniej,
lacznie z Prusami i Austria, zaistnialy sprzyjajace warunki do wyodrebnie-
nia sie¢ dwoch grup dominujacych, tj. biurokratéw kontrolujacych urzedy
i gospodarke oraz wyraznie slabszej burzuazji. Stopniowo, do XX wieku,
pozycje biurokratyczne zmonopolizowala inteligencja, z wlasciwym sobie
etosem klasowym i zawodowym. Jego osobliwoscia bylo przekonanie, ze
cele zawodowe i zyciowe osigga sie via urzad, a nie via rynek, tak jak to mia-
fo miejsce w przypadku zachodnioeuropejskich professionals. Towarzyszy
temu dos¢ silnie ugruntowane przekonanie, iz lepiej jest alokowac zasoby

13 Zob. S. Bystron, Kultura ludowa, Nasza Ksiegarnia, Warszawa 1936.

14 Zob. S. Huntington, Zderzenie cywilizacji i nowy ksztatt tadu swiatowego, przel. H. Jankowska,
MUZA SA, Warszawa 1997.

15G. 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 urzedy, niz polega¢ na nieprzewi-
dywalnym i anarchicznym rynku. Taki sposéb zarzadzania panstwem auto-
rzy wegierscy okreslajg mianem racjonalnego redystrybucjonizmu?e. Jak
widaé, Konrad i Szelenyi méwia o duzym podobieristwie instytucji poli-
tycznych, gospodarczych i postaw w krajach wschodnioeuropejskich. Na-
tomiast cytowany wczesniej Huntington jest zwolennikiem tezy, ze miedzy
ortodoksyjnym a ,uzachodnionym” kompleksem wiecej jest r6znic niz po-
dobienstw. Trzeba przyznad, iz stanowisko Huntingtona jest bardziej zgod-
ne ze wspolczesna granicg afiliacji politycznych parstw wschodniej Europy.
Natomiast gdy rozwazamy dlugofalowe ksztaltowanie sie tendencji w za-
kresie kultury gospodarczej i politycznej, racje nalezy przyzna¢ autorom
wegierskim.

Jak sie ma wschodnioeuropejskos¢ do opisanego wczeéniej zréznicowa-
nia na katolicki i protestancki krag kulturowy? Wschodnioeuropejskosé
i katolickos¢ sa zZrédltem bodzcéw o podobnym ukierunkowaniu. W przy-
padku niektérych krajéw Europy Wschodniej katolicko$¢ i wschodnioeuro-
pejskos¢ nakladaja sie na siebie, tworzac wzglednie spéjny system wzoréw
kulturowych i orientacji osobowosciowych. Sprébujmy je krétko zaprezen-
towac. Katolicka spuscizng jest prymat potrzeb afiliacyjnych nad samoreali-
zacja i potrzeba osiggnie¢. Prowadzi to do zdecydowanego kolektywizmu
manifestujacego sie gléwnie w postaci silnej solidarnosci rodzinno-kolezen-
skiej, czemu towarzyszy duzy nacisk na wiezi emocjonalne (takie jak w ro-
dzinie) w miejscu pracy i dziatalnosci publicznej. Prymat wiezi spotecznych
nad normami uniwersalnymi, takimi jak np. uczciwoéé, sprawia, ze inne
grupy rodzinne i instytucje publiczne jawia sie jako obce i wrogie. Stad tez
zewnetrzni obserwatorzy pisza o indywidualizmie Polakéw, podczas gdy
w rzeczywistosci jest to nastepstwo chaosu zycia codziennego wynikajacego
z konformizmu wobec wlasnej grupy i nieufnosci wobec wszystkiego, co niag
nie jest. Sarmackim dziedzictwem jest silny nacisk na egalitaryzm w grupie
wlasnej z jednoczesnym mocnym poczuciem wyzszosci wobec ludzi i grup
o mniejszej wladzy. I tak na przyktad z badan w trzynastu miastach wyni-
ka, ze kierownicy wyzszego szczebla wobec podlegtych sobie innych kie-
rownikéw stosujag demokratyczny styl kierowania, natomiast wobec wy-
konawcéw stosowany jest styl autokratyczny!”. Wzmacnia to folwarczng
spuscizne polegajaca na biernosci i unikaniu intelektualnego angazowania
sie w prace.

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 MIEDZYNARODOWYM KONTEKSCIE

Sprobujmy teraz ustali¢ osobliwosci polskiej kultury organizacyjnej na
tle Stanoéw Zjednoczonych i Europy. Dotychczasowe badania nad tzw. euro-
pejskim stylem zarzadzania ograniczaly sie do panstw Europy Zachodniej.
Wynika z nich, ze mimo narodowych réznic da sie znalez¢ takie cechy, ktére
rézniaq zarzadzanie europejskie od amerykariskiego. Kierowanie w Stanach
Zjednoczonych cechuje skrupulatne stosowanie technik zarzadzania na-
uczanych na uczelniach, podczas gdy w Europie traktuje sie je jako punkt
wyjécia. Kierownikéw amerykanskich charakteryzuje zdyscyplinowane
i ustrukturowane myslenie. Bardzo dobrym przykladem takiego podejicia
jest znany w Polsce podrecznik zarzadzania napisany przez Stonera i Wan-
kelal®. Lektura podrecznika pozwala odnie$¢ wrazenie, Ze jego zawarto$¢ to
nic innego jak zastosowanie zasad logiki formalnej do analizy zachowar
kierowniczych i sposobu myslenia o organizacji. Amerykarscy kierownicy
daza do przelozenia prognoz na wielowariantowe instrukcje, procedury itp.
Kazde wazniejsze przyszle zdarzenie powinno by¢ przeanalizowane w taki
spos6b, aby w przypadku jego zajécia mozna byto do niego dopasowac jed-
ng z opracowanych wczeséniej recept. Towarzyszy temu przekonanie, iz da
si¢ wykry¢ uniwersalne zasady zarzadzania majgce zastosowanie do kiero-
wania wszelka dziatalnoscia gospodarcza, niezaleznie od branzy czy sekto-
ra. W Europie panuje poglad, ze powinno sie zna¢ specyfike danej branzy,
aby dobrze nig zarzadzac¢. Europejski styl zarzadzania cechuje intuicjonizm,
wieksza wrazliwo$¢ spoleczna w znaczeniu nastawienia na zaspokojenie
potrzeb afiliacyjnych i uczestnictwa w decyzjach. Intuicjonizm z natury rze-
czy jest raczej partykularny niz uniwersalny. W firmach europejskich zarza-
dzanie jest stabiej ustrukturowane i mniej sformalizowane. , Europejczyk
rozpoczynajacy prace w USA bedzie zaskoczony, odkrywszy, ze istnieje
zestaw gotowych, uprzednio przemyslanych odpowiedzi na prawie kazde
pytanie, Amerykanin oceni zarzadzanie europejskie jako mniej ustrukturowa-
ne, mniej zdyscyplinowane i bardziej chaotyczne”!. W sferze realizacyjnej
Europejczycy sa znacznie mniej rygorystyczni od Amerykanéw, poniewaz
,nigdy nie oczekuja, ze kryteria przez nich postawione beda w stu procen-
tach spelnione”?. Mamy tu zatem do czynienia z opozycja: uniwersalizm
i intelektualizm po stronie Stanéw Zjednoczonych oraz intuicjonizm i party-
kularyzm (dorazne reakcje) po stronie Europy.

18 Zob. A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, przet. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 1994.

19 H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, Zarzqdzanie europejskie, przet. M. Jarosiniski, POLTEXT,
Warszawa 1996, s. 43.

20 Ibidem, s. 93.
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Dos¢ interesujace rezultaty przynosi zastosowanie metafory piciowej do
poréwnawczej analizy kultur organizacyjnych. Jak przekonuja Bloom, Calori
i de Woot, na tle kultury amerykanskiej kultura europejska jest kultura ko-
bieca. Uczestnicy tego kregu kulturowego wysoko cenig poczucie bezpie-
czenistwa i stalos¢ zatrudnienia, dobre stosunki ze wspotpracownikami,
a zwlaszcza kierownikiem, skromno$¢, nieokazywanie ambicji. Relatywnie
nizej cenione sa osiagniecia, natomiast sympatie wzbudzaja ,nieudacznicy
i antybohaterowie”?!. Konflikty organizacyjne sg raczej ttumione, praca nie
jest najwazniejszg wartoscia Zyciowa i ustepuje miejsca rodzinie, panuje
duzy nacisk na egalitaryzm placowy. Dla pracownikéw duze znaczenie ma
przynalezno$¢ grupowa, bliskie kontakty, od innych ludzi oczekuje sie
wsparcia i pomocy. Jednakze kobiece i meskie cechy kulturowe nie odnosza
sie tylko do poréwnania Europa - Stany Zjednoczone, lecz majg wymiar
ogolnoswiatowy; takze Europa jest pod tym wzgledem dos¢ wyraznie zréz-
nicowana. Nie ulega watpliwosci, ze polska kultura organizacyjna ma wy-
razne cechy kobiece, a ich natezenie jest wieksze niz przecietnie w Europie
Zachodniej.

Zastanéwmy sie teraz, czy stwierdzony wczesniej podzial Europy na
dwa kregi kulturowe: protestancki i katolicki, zachowuje swoja waznos¢.
I tak na przyklad autorzy ksiazki o zarzadzaniu europejskim zwracaja uwa-
ge na wyrazne réznice miedzy krajami pétnocnymi i taciriskimi. Podziat ten
jest paralelny do religijnego podzialu Europy na kraje katolickie i prote-
stanckie?2. Z kolei w pracy Mole’a poswieconej zr6znicowaniu kultur orga-
nizacyjnych znajdziemy bardzo wiele argumentéw na rzecz podobieristwa
krajéow katolickich Unii Europejskiej i ich odrebnosci od krajéw protestanc-
kich?. Doé¢ ciekawe rezultaty uzyskano w efekcie badari nad menedzerami
z trzydziestu krajow zajmujacymi stanowiska wyzsze niz Srednie kierowni-
cze, ktorzy w latach 1986-1993 uczestniczyli w ponad pieciuset seminariach
organizowanych przez Centrum Studiéw nad Miedzynarodowym Biznesem
w Holandii. Takze i tutaj r6znice w postawach mozna przypisa¢ pochodze-
niu z krajow o ré6znych doswiadczeniach religijnych?*. W polskich badaniach
ankietowych?> zastosowano identyczne pytania, za§ odpowiedzi poré6wnano
z tymi, ktére uzyskali C. Hampden-Turner i A. Trompenaars. W polskich
badaniach pod uwage wzieto odpowiedzi respondentéw zajmujacych na

21 G. Hofstede, op. cit., s. 149.

2 H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, op. cit., s. 84.

2 Zob. J. Mole, W tyglu Europy. Wzorce i bariery kulturowe w przedsigbiorstwach, przet. M. i T. Ro-
nikier, Prészynski i S-ka, Warszawa 2000.

2 Zob. C. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, przel. D. Gostyni-
ska, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.

% Dob6ér préby i zalozenia badawcze opisano w: J.T. Hryniewicz, op. cit., s. 15-18.
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tyle wysokie stanowiska kierownicze, Zze ich podwtadni maja wiasnych kie-
rownikow. Warunek taki spetniato 160 oséb. A oto rezultaty badan.

Tabele 1a-c. Polscy i zagraniczni kierownicy - zapotrzebowanie na afiliacyjnosc¢ i kolek-
tywizm

Tabela 1a

(a) Nowy pracownik musi przede wszystkim pasowac¢ do grupy, zespotu, w ktérym
bedzie pracowac.

(b) Nowy pracownik musi przede wszystkim posiadaé¢ umiejetnosci, wiedze i dowody
sukceséw odniesione z poprzedniej pracy.

Liczba odpowiedzi typu b
(w %)
Stany Zjed- Kanada Wleu(‘ti Niemcy Wiochy Francja Polska
noczone Brytania
92 91 71 87 62 57 64

Tabela 1b

Ktéry z nizej wymienionych rodzajéw pracy bardziej Panu/Pani odpowiada?

(a) Praca, w ktorej ocenia sie efekty wspélnych dziatai niezaleznie od osobistego
wkladu.

(b) Praca, w ktorej ocenia sie przede wszystkim indywidualna aktywnos¢ i osobiste
zastugi.

Liczba odpowiedzi typu b
(w %)
Stany Zjed- Kanada Wleu(? Niemcy Wrtochy Francja Polska
noczone Brytania
97 96 90 84 69 69 63

Tabela 1c

Kiedy lepiej wykonuje Pan/Pani swoja prace?

(a) Gdy wspoétpracownicy znaja mnie osobiscie i akceptuja.

(b) Wystarcza, zeby wspoétpracownicy szanowali moja prace, niewazna jest ich akcep-
tacja i przyjazn.

Liczba odpowiedzi typu a
(w %)
Stany Zjed- Kanada Wlelk..a Niemcy Wrtochy Francja Polska
noczone Brytania
18,0 12,5 24,1 27,1 33,6 24,6 64,4

Zrédto: 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 menedzeréw amerykanskich (Stany Zjednoczone + Kanada)
wyraznie réznia sie¢ od postaw menedzeréw europejskich - ci drudzy sa
bardziej kolektywistyczni i w wiekszym stopniu oczekujacy prestizu oraz
emocjonalnego poparcia. Postawy menedzeréw europejskich z krajow kato-
lickich i protestanckich sa wyraznie zréznicowane, chociaz réznice te nie sa
tak duze jak miedzy Europa a Ameryka. Menedzerowie z europejskich kra-
jow protestanckich sa mniej kolektywistyczni i mniej afiliacyjni. Postawy
polskich kierownikéw sa podobne do postaw kierownikéw z krajéw kato-
lickich, z tym jednak, ze polscy kierownicy sa bardziej kolektywistyczni niz
menedzerowie z dwéch innych krajow katolickich. Natomiast tym, co rzuca
sie w oczy (zob. tabela 1c), jest drastycznie duze zapotrzebowanie polskich
menedzer6w na emocjonalne poparcie ze strony wspéipracownikow. Wi-
da¢ wyraznie, ze sa oni bardzo silnie emocjonalnie uzaleznieni od otocze-
nia. Warto zauwazy¢, ze podobnie odpowiadajg na pytanie z tabeli 1c inni
kierownicy, wlasciciele przedsiebiorstw i pozostali pracownicy z naszego
kraju. Oznacza to, Ze emocjonalne uzaleznienie od otoczenia dotyczy nie
tylko kierownikoéw, ale jest immanentng cecha polskiej kultury organiza-
cyjnej.

Jedna z wazniejszych cech wschodnioeuropejskiej kultury organizacyjnej
jest autokratyczny styl kierowania. Wynika to z miedzynarodowych badan
przeprowadzonych w krajach Europy Wschodniej i Zachodniej. Mianowicie,
autokratyczny styl kierowania jest typowy dla polskich oraz czeskich kie-
rownikéw i wyréznia ich na tle kierownikéw ze Stanéw Zjednoczonych,
Francji, Austrii, Niemiec i Szwajcarii, ktérzy s3 w wiekszym stopniu nasta-
wieni na partycypacje pracownicza?. Jerzy Maczynski, podsumowujac
wspomniane wyzej miedzynarodowe do$wiadczenia badawcze, stwierdza,
ze: ,,U nas powszechny jest model «idziemy na zywiot i jako$ to bedzie» [...]
menedzerowie z Polski, Czech, Wloch [...] daja odczué swoim pracownikom
«kto tu rzadzi» [...] polscy menedzerowie nie lubig dzieli¢ sie¢ wladza [...]
koncentruja sie na sobie, czemu daja wyraz, urzadzajac pelne przepychu
gabinety i kupujac bardzo drogie samochody. [...] Pozostal nam duzy dy-
stans, wrecz przepas¢, ktéra dzieli wladcéw od ludu. [...] Nie lubimy tych,
ktérzy nas sie nie radzg, ale takich, ktorzy tak postepuja, nie szanujemy. [...]
U nas na linii przelozony - pracownik pojawia si¢ lek, a tam, gdzie jest
strach, nie bedzie kreatywnosci. [...] Zagraniczni menedzerowie w polskich
firmach zachowuja sie tak, jak tego oczekuja pracownicy, czyli sa autokra-

26 Zob. J. Maczynski, Diagnozowanie partycypacji decyzyjnej, Wydawnictwo IFiS PAN, War-
szawa 1998.



24 Janusz T. Hryniewicz

tami. [...] Polki sa bardziej partycypacyjne niz mezczyZzni, maja wyzszy
wzglad na podwladnych”?’.

Analize wspélnych cech wschodnioeuropejskiej kultury organizacyjnej
w kategoriach dziedzictwa wzoréw po gospodarce folwarcznej komplikuje
fakt przynaleznosci niektérych spoleczeristw do bizantynskiego kregu kul-
turowego. W trakcie badan nad wiezig spoleczng, instytucjami i ich zwigz-
kiem z samobodjstwami Masaryk, a wczesniej Durkheim stwierdzili, ze sila
wiezi spolecznej roénie wraz z przesuwaniem si¢ od protestantyzmu, po-
przez katolicyzm, do prawoslawia. Specyfika tego ostatniego jest podpo-
rzadkowanie straznika norm moralnych (Kosciota) panistwu. Zastanéwmy
sig, na ile kolektywizm prawostawny jest silniejszy na przyklad od polskie-
go. Podstawga strukturalizacji spolecznej sa w Polsce grupy rodzinno-kole-
zenskie, ktore ksztaltuja orientacje wobec innych grup i instytucji. W efekcie
osobnik dazy do tego, aby jego uczestnictwo w organizacji politycznej i eko-
nomicznej mialo taki sam charakter jak w rodzinie: emocjonalne wspot-
brzmienie, kontakty osobiste, prymat lojalnosci osobistej nad formalng, od-
rzucenie bezosobowosci, matriarchat albo patriarchat wobec podwladnych
itp. W latach dziewiecdziesigtych John Mole badat kulture organizacyjna
w Rosji. Oto synteza wnioskéw z jego badarn: ,Podstawowa jednostka spo-
teczng jest rozszerzona rodzina, powiekszona o grono bliskich przyjaciot
[...] panuja tu oligarchie rodzinne [...] dzieci wybieraja zaw6d uprawiany
przez pokolenia ich przodkéw. Nadal trudno tu zosta¢ dziennikarzem, jezeli
nie jest to zawdd ktoéregos z rodzicéw, lub dyplomata, o ile nie jest sie dziec-
kiem dyplomaty”28. Komunistyczny system gospodarczy w Rosji mogt
funkcjonowac tylko ,w oparciu o nieformalne siatki menedzeréw i biurokra-
tow, ktérzy wymieniali miedzy sobg ustugi i towary. [...] Teraz, po zalama-
niu sie bardziej oficjalnych struktur owe rodziny staly sie jeszcze wazniej-
sze”?. Z badan nad przedsiebiorstwami prywatnymi, ktére prowadzilem
we Wioclawku, wynikato, iz wiele z nich zwiekszylo obroty po 1990 roku,
aby niedlugo po tym zbankrutowac. Stato sie tak miedzy innymi dlatego, ze
ich wlasciciele nie byli w stanie dokona¢ delegacji i zatrudni¢ ekspertow
w tych sprawach, na ktérych sie nie znali. Podobnie jest w Rosji, gdzie ,ro-
syjscy szefowie nie umieja jeszcze przekazywac czesci wladzy swoim pod-
wladnym”30.

27 A. Borowiec, Rozmowa z prof. dr. hab. Jerzym Mgczyriskim o sposobie sprawowania funkcji
przywodczych w réznych krajach, dodatek do , Gazety Wyborczej” ,,Gazeta - Praca” 24.03.2003.

2 ]. Mole, op. cit., s. 246.

29 Tbidem, s. 251.

30 Ibidem, s. 257.
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Podobieristwo strukturalizacji spotecznej Polski i Rosji jest zatem dos¢
wyrazne. Z drugiej jednak strony w Polsce stowarzyszenia ponadrodzinne
majg wieksze znaczenie niz w Rosji i co za tym idzie, wieksze sa tu tez do-
$wiadczenia w zakresie bezosobowego uczestnictwa, co oznacza, ze formal-
ne wymogi i bezosobowe procedury sa bardziej tolerowane i akceptowane.
Na podstawie dotychczasowych analiz mozemy przyja¢, iz wschodnioeuro-
pejska kulture organizacyjna wyrdznia relatywnie silniejszy niz na zacho-
dzie Europy kolektywistyczny partykularyzm i personalizm, co oznacza, ze
bezosobowe reguly i indywidualne zobowigzania wobec abstrakcyjnych
symboli, takich jak np. uczciwosé¢ czy prawda, dos¢ czesto ustepuja pierw-
szenstwa zobowigzaniom osobistym wobec cztonkéw wlasnych grup ro-
dzinno-kolezeniskich. Potwierdzaja to wyniki badan realizowanych przez
D. Bartkowska-Nowak, ktéra zastosowata technike trzech pytan projekcyj-
nych do poznania sposobu rozstrzygniecia dylematu: czy da¢ swiadectwo
prawdzie i narazi¢ na straty przyjaciela, czy postapi¢ odwrotnie, a nastepnie
poréwnala wyniki wiasnych badan z wynikami badafi miedzynarodowych
Trompenaarsa i Hampden-Turnera. Okazalo sie, ze polscy respondenci
mniej wiecej dwukrotnie rzadziej wybierali opcje wiernosci prawdzie niz na
przyklad respondenci w Stanach Zjednoczonych, Szwajcarii, Finlandii, Ho-
landii czy Wielkiej Brytanii. Z kolei wyniki podobne do polskich uzyskano
w Rosji, Serbii, Czechach i Bulgarii®!.

5. STAN PSYCHICZNY JAKO EFEKT
HISTORII GOSPODARCZE] I KULTUROWE]
ORAZ JEGO ZWIAZEK Z ROZWOJEM GOSPODARCZYM

Zwiazek stanu psychicznego z rozwojem gospodarczym jest niezwykle
zlozony. Pewne jest tylko to, ze istnieje. Natomiast nie jest oczywiste, na ile
jest skutkiem, a na ile jedna z przyczyn tej bardzo pozadanej kategorii eko-
nomicznej. Gwoli Scistosci dodac¢ nalezy, ze spodziewamy sie tu raczej za-
leznosci interakcyjnej niz przyczynowej, co nalezy rozumiec¢ tak, iz zaspoko-
jenie potrzeb pracownikéw zwieksza ich komfort psychiczny, a to owocuje
bardziej wydajna praca. Z kolei wieksza wydajnos¢ pracy skutkuje wiek-
szymi mozliwoéciami inwestowania w humanizowanie pracy, co wptywa na
lepszy psychiczny komfort pracy itd. W trakcie swoich dziatani kazdy pra-
cownik wydatkuje energie psychiczng, czyli ponosi okreslony koszt pracy.
Pracownik ponoszacy duzy psychiczny koszt pracy bedzie sie ograniczal do

31 D. Bartkowska-Nowak, Czy urzedy samorzqdowe potrzebujq procedur kadrowych?, ,,Samo-
rzad Terytorialny” 2001, nr 7-8, s. 92-93.
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tego, co konieczne, czyli do zachowan formalnych, i unikat przejawiania
inicjatywy. W codziennych sytuacjach organizacyjnych pracownicy pono-
szacy duzy psychiczny koszt pracy postrzegaja rzeczywisto$¢ w taki sposob,
aby moéc uzasadnic¢ swoja biernoé¢. Z badan nad aktywna zawodowo ludno-
Scig trzynastu miast polskich oraz z badan przeprowadzonych w czternastu
polskich przedsiebiorstwach wynika, ze pracownicy réznigcy sie poziomem
ponoszonego psychicznego kosztu pracy odmiennie postrzegaja te same
sytuacje organizacyjne. Ci z nich, ktérzy ponosza maty koszt psychiczny, sa
bardziej optymistyczni, bardziej nastawieni na samorealizacje intelektualna
i bardziej innowacyjni.

Koszt psychiczny wplywa na organizacje gospodarcze podobnie jak
koszt finansowy, tyle ze w innej sferze. Wysoki poziom psychicznych kosz-
tow pracy w danym przedsiebiorstwie moze prowadzi¢ do tak silnej bloka-
dy i oporu przeciwko zmianom, ze ich wprowadzenie jest niemozliwe bez
znacznej wymiany pracownikéw i kierownikéwd32. Zwiazek kosztu psy-
chicznego z rozwojem gospodarczym polega na tym, ze im wiekszy jest
koszt psychiczny, tym mniej energii psychicznej moze by¢ przeznaczone
na prace i tym mniejsza jest jakos¢ i ilos¢ pracy. Frustracje i stresy do-
$wiadczane przez ludzi sa zasadniczym czynnikiem zwiekszajacym dys-
komfort psychiczny. Dyskomfort psychiczny jest zatem réwnoznaczny
z ponoszeniem kosztu psychicznego. Im wiekszy dyskomfort, tym wiekszy
koszt psychiczny. Praca jest jedna z wielu dziedzin aktywnosci zyciowej
i z tego wzgledu ,konkuruje” z innymi rodzajami aktywnosci o zasoby
energii psychicznej. Wynika stad prosty wniosek, ze im wiekszy jest dys-
komfort psychiczny doswiadczany w réznych sferach zycia, tym mniej
energii psychicznej moze by¢ przeznaczone na prace, tym nizsza jest jej ilos¢,
jakos¢ i innowacyjnosc.

Jak sie to ma do poréwnan Wschodniej i Zachodniej Europy? W Europie
Wschodniej mamy do czynienia z relatywnie silniejszym natezeniem czyn-
nikéw sprzyjajacych dyskomfortowi psychicznemu i nizszym natezeniem
czynnikow sprzyjajacych dobrostanowi psychicznemu. Z dosé¢ drobiazgo-
wych analiz wielu réwnan regresji, dokonanych przez P. Bohnke, wynika, ze
najsilniejsza determinanta r6znic narodowych wskaznikéw dobrostanu psy-
chicznego jest bogactwo danego kraju mierzone produktem krajowym brut-
to na jednego mieszkanca i zwigzany z tym poziom stopy zyciowej. Drugim
co do waznoéci czynnikiem jest spoleczna integracja, czyli czestos¢ kontak-
tow z innymi ludZmi, spoisto$¢ rodzin i dostepnos¢ pomocy ze strony in-
nych ludzi w przypadku trudnosci zyciowych. Natomiast trzecim czynni-

32 Zob. ].T. Hryniewicz, op. cit., s. 64-104.
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kiem sprawczym dobrego stanu psychicznego jest stan spoleczefistwa, czyli
ocena uslug publicznych i szans zrealizowania aspiracji i potrzeb przez
mieszkaricow danego kraju33. Sposréd tych czynnikéw tylko jeden - integra-
¢ja spoteczna na poziomie rodzinnym - ma w krajach wschodnioeuropej-
skich relatywnie korzystny przebieg.

Dla oceny stanu psychicznego pracownikéw i kierownikéw wschodnio-
europejskich wazne znaczenie maja réwniez opisane wczeéniej zjawiska
kulturowe. Realizowanie wzoréw wlasciwych gospodarce rynkowej nie ma
we wschodnioeuropejskich spoleczeristwach spontanicznego charakteru.
Wzory te sa czym$ odmiennym od utrwalonego rdzenia kulturowego. Sa
one wyuczone i ich stosowanie musi by¢ poprzedzone aktem refleksji. Na-
tomiast taki akt intelektualny dos¢ czesto jest poprzedzony analizg krytyczna
wlasnego dziedzictwa kulturowego i zachowan wspoétrodakéw pielegnuja-
cych swoja tozsamos¢ kulturowa i narodowa. W tym tkwi trudnosé przysto-
sowania sie takich krajow jak Polska do wyzwan gospodarki globalnej
i opartej na wiedzy. Mieszkarcy krajow , przodujacych w dziele globaliza-
¢ji” sa w znacznie lepszej sytuacji. Globalizacja opiera sie na wzorach kultu-
rowych wytworzonych w tych krajach. Dla ludzi uksztaltowanych 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
poglebionej analizy otoczenia. taczy sie z wydatkowaniem relatywnie
mniejszej ilosci energii psychicznej i wiekszym komfortem psychicznym.
Natomiast w krajach importujacych nowe wzory kulturowe zuzywa sie rela-
tywnie wiecej energii psychicznej na ich przyswojenie i nie wystarcza jej na
wypracowanie innowacji oraz wlasnych powaznych propozycji rozwojo-
wych. Zat6zmy, ze wskaznikiem dobrostanu psychicznego jest zadowolenie
z réznych aspektow zycia. Mieszkaricy Europy Zachodniej sa wyraZnie bar-
dziej zadowoleni niz mieszkancy Europy Wschodniej. Mianowicie, zadowo-
lenie z mieszkania mierzone w skali od 1 do 10 wynosilo: w UE25 - 7,5,
w Nowej Unii - 6,7, w Polsce - 6,5, na Litwie - 5,9, na Stowacji - 6,8, w Ru-
munii - 7,2, w Danii 8,4. Zadowolenie z wyksztalcenia: w UE25 - 6,9,
w Nowej Unii - 6,4. Polska byla tu na przedostatniej pozycji z punktacja 6,2,
przed Turcjg - 4,7. Niezadowolenie ze stanu zdrowia mierzone w procen-
tach: UE25 - 7,0, Cypr - 1, Wlochy - 2, Dania, Francja, Grecja po 4, Lotwa,
Litwa, Polska - po 19. Optymizm co do przyszlosci, mierzony podobnie jak

3 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-
step: 15.06.2013].
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w opisywanych tu badaniach, w krajach UE25 deklarowato 64% badanych.
W krajach Nowej Unii 63%, natomiast w Danii 93%. Polska, z 68% optymi-
stow, zajmowala tu ,,dos¢ dobre”, 6sme miejsce od korica, wyprzedzajac
m.in. Francje - 45%, Bulgarie - 49% i Stowacje 41%. Jak wida¢, poziom za-
dowolenia zyciowego Polakéw jest nieznacznie nizszy od przecietnego
w krajach wschodniej czesci Europy, natomiast optymizm wobec przysziosci
jest nieco wiekszy34.

W jednym z sondazy Europejczykom zadano pytanie o to, czy stan
zdrowia fizycznego w ciggu ostatnich czterech tygodni byt powodem tego,
ze osiagneli w pracy lub innej regularnej aktywnosci mniej, nizby chcieli.
Przecietnie w Europie 54% ludzi nie doswiadczylo nigdy czego$ takiego,
a 46% tak. W Polsce doswiadczyto tego z r6zna intensywnoscia 58 % respon-
dentéw, a 42% nigdy. Najzdrowsi wydaja sie mieszkaricy Luksemburga
i Wielkiej Brytanii, z ktérych az 65% nigdy nie doswiadczylo takiego stanu
rzeczy. Spoéréd krajow UE najmniej odporni sa Stowacy - tylko 30% nigdy
w ciggu ostatnich czterech tygodni zdrowie nie przeszkadzato w pracy. Za-
skakujace jest, ze Wlochom stabe zdrowie przeszkadza w pracy - tylko 42%
deklaruje, iz tak nie jest, identycznie jak w przypadku Wegréw i Polakow.
Jednak per saldo mieszkanicy krajéw Europy Wschodniej nowo przyjetych do
UE cechuja sie wyraznie wiekszymi problemami zdrowotnymi niz miesz-
karicy krajow , starej Unii”%. Nie ulega watpliwosci, ze swiadomos¢ tego, iz
zdrowie przeszkadza w osigganiu zamierzeri, nie moze sie nie odbi¢ na psy-
chice czlowieka. W tych krajach, w ktérych stan zdrowia daje si¢ we znaki
ich mieszkaficom, mozemy oczekiwaé¢ znacznie wiekszego dyskomfortu
psychicznego niz tam, gdzie tak nie jest. W cytowanym wczeéniej sondazu
znalazlo sie takze pytanie o to, czy jakie$ problemy emocjonalne w ciagu
ostatnich czterech tygodni byly powodem tego, Ze osiggniecia w pracy lub
innej regularnej aktywnosci byly mniejsze od oczekiwanych. Odpowiedzi
,nigdy” udzielito 61% mieszkaficow UE i np. 77% mieszkanicow Luksem-
burga. Na tym tle mieszkaricom krajow Europy Wschodniej emocje wyraz-
nie przeszkadzaja w pracy. Relatywnie najgorzej jest pod tym wzgledem na
Stowagji, gdzie tylko 39% udzielito odpowiedzi ,nigdy”, w Bulgarii - 42%
i w Polsce - 43%. Wsrod krajow ,,starej Unii” tylko Wlochy i Austria uzyska-
ty wskazniki podobne do krajow Europy Wschodniej mieszczace sie
w przedziale 46-49% (Litwa, Estonia, Wegry, Lotwa, Rosja)’. Problemy

3 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 [dostep: 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 niepokéj moga powodowaé miedzy in-
nymi skrécenie czasu poswiecanego na prace lub inne czynnosci zyciowe.
W skali UE25 przytrafia si¢ to 12% respondentéw, ale w Polsce 19% i na
Lotwie 20%, natomiast w Irlandii, Austrii, Danii, Wielkiej Brytanii i Cze-
chach 9-10%. Czy niepokdj i depresja powodujg, ze prace wykonuje sie mniej
starannie? Odpowiedzi twierdzacych érednio w UE jest 14%, w Polsce, Gre-
¢ji, na Lotwie i Litwie - 22-23%. Podobnie mieszkaricy Europy Wschodniej
relatywnie czesciej deklarowali, Ze problemy emocjonalne i zdrowotne maja
wplyw na ich aktywno$¢ spoleczng, tj. spotkania ze znajomymi, krewnymi
itp. Tak odpowiadali respondenci ze Stowacji, Litwy, Lotwy i Polski oraz
z dwéch krajow ,,starej Unii”: Wtoch i Austrii (od 47 do 56%)%. Pytano takze
o bardziej szczegétowe problemy. I tak na przyktad okazalo sig, ze Wiosi,
Litwini, Polacy i Wegrzy sa az tak schorowani, ze maja trudnosci
z przesuwaniem stolu, operowaniem odkurzaczem i noszeniem zakupéw -
32-34% odpowiedzi twierdzacych®. I jak tu nie wierzy¢ w stereotypy, np.
o dolce far niente. Jak wida¢, wyniki badan poréwnawczych sq dos¢ podobne
do wynikéw badan nad kosztem psychicznym w polskich fabrykach. Im
wieksze sa napiecia psychiczne, tym mniejsza ilos¢ i jakos¢ pracy.

Za takim ujeciem przemawiaja wyniki badafi nad zadowoleniem z pra-
cy. Jak jednak wiadomo, nie kazde zadowolenie z pracy owocuje wysokim
poziomem motywacji pracowniczych. Zgodnie z teoria Herzberga czynni-
kiem sprawczym motywacji do pracy jest taki rodzaj zadowolenia z pracy,
ktory jest nastepstwem zaspokojenia potrzeb samorealizacyjnych. W jednym
z sondazy europejskich zadano miedzy innymi pytania o to, czy praca daje
dobre perspektywy rozwoju i awansu, czy kwalifikacje znajduja zastosowa-
nie, czy pracownik ma wplyw na decyzje i czy praca jest dobrze platna®.
Uzyskane rezultaty przeksztalcono w syntetyczng zmienng zadowolenia
z pracy. Zmienna ta daje mozno$¢ przewidywania poziomu motywacji do
pracy w réznych krajach, a to dlatego, ze uzyte wskazniki wykazuja silny
zwigzek z czynnikami motywacyjnymi wskazanymi przez Herzberga. Inte-
lektualny zwigzek cztowieka z pracq sprawia, iz traktuje on ja jak osobiste
wyzwanie i jest sklonny zaangazowac sie¢ w jej dobre wykonanie. Skutkuje
to mniejsza konieczno$ciag programowania i nadzorowania pracy, a takze
wieksza innowacyjnoscia pracownikéw. Réznice w poziomie zadowolenia
z pracy w poszczeg6lnych krajach nie sg zbyt duze, niemniej poznawczo
dosc¢ wartosciowe. W tym przypadku réznice miedzy ,starg” i ,nowa” Unia
sa mniej widoczne i ,przelamane” podzialem na péinoc i potudnie Europy.

37 Ibidem, s. 25, 27.
38 Ibidem, s. 5.
39 Ibidem, s. 21-22.
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Najnizszy poziom zadowolenia z pracy notujemy bowiem w krajach Europy
Wschodniej oraz we Wloszech, w Grecji, Hiszpanii i Portugalii. Jak widag, sa
to kraje relatywnie mniej zaawansowane gospodarczo. Ponadto sytuuja sie
one ponizej przecietnego poziomu wskaznika innowacyjnosci obliczonego
dla dwudziestu pieciu krajow UE%. Oczywiscie, nie nalezy z tego wypro-
wadza¢ wniosku, Ze niski poziom zadowolenia z pracy jest wylagcznym po-
wodem niskiej wydajnosci pracy i matej innowacyjnosci. Zgodnie z wcze-
$niejszym ustaleniem jest o wiele bardziej prawdopodobne, iz mamy tu do
czynienia ze zwigzkiem interakcyjnym. Trzeba tez zaznaczy¢, ze dla rozwo-
ju gospodarczego nieco wazniejsze sa czynniki instytucjonalne i polityka
gospodarcza.

Przestrzen europejska réznicuja dwa rodzaje podziatéw: na kregi kultu-
rowe definiowane religijnie oraz na odmienne kompleksy gospodarcze.
OmowiliSmy te réznice w przekrojach: katolickos¢ versus protestanckosé
oraz zachodnioeuropejskoé¢ versus wschodnioeuropejskosé. Wspolczesne
badania poré6wnawcze dowodza trwatosci podziatéw religijno-kulturowych.
Natomiast wplyw komunizmu na ksztattowanie sie kultury organizacyjnej
byt dostrzegalny, ale raczej wtérny wobec tradycji wschodnioeuropejskiego
kompleksu gospodarczego. Relatywne zapdznienie cywilizacyjne oraz nie-
dopasowanie kultury organizacyjnej do wzoréw gospodarki rynkowej wiaze
sie z relatywnie wyzszym kosztem psychicznym ponoszonym przez miesz-
karicow Europy Wschodniej. Europejskie badania nad komfortem psychicz-
nym zrealizowane w krajach UE dowodzg, ze stan psychiczny mieszkaricow
~Nowej Unii” jest wyraznie gorszy. Wyniki badarh nad dyskomfortem psy-
chicznym zostaly odniesione do probleméw zwigzanych z praca. Okazato
sig, ze relatywnie duzy dyskomfort psychiczny powoduje duze straty ener-
gii psychicznej i sprawia, ze ilos¢ i jako$¢ pracy poszczegolnych pracowni-
kow w Europie Wschodniej sa nizsze.
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