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POSTMODERNIZMU

Streszczenie: Praca ma charakter pogladowy i dotyczy oceny wktadu psychologii
organizacji w okresie ponowoczesno$ci do nauk o zarzadzaniu z perspektywy za-
chowan organizacyjnych definiowanych jako transakcje interpersonalne. Charakte-
rystyka zachowan interpersonalnych jest ujmowana na trzech ptaszczyznach: jed-
nostkowej, struktury grupy zadaniowej oraz systemowe;j..

Stowa kluczowe: psychologia organizacji, zachowanie organizacyjne, kultura organi-
zacyjna, stres organizacyjny

Wstep

Psychologia organizacji i zarzadzania ma swoja dtuga tradycje, siegajaca
jak twierdzi psychologia idei. Najogolniej rzecz ujmujac w kregu nie tylko na-
szej cywilizacji $rodziemnomorskiej mozna wyodrebnié, trzy okresy radykalnie
roznigce si¢ miedzy soba, a mianowicie: okres niewolnictwa, feudalizmu i kapita-
lizmu. I tak w okresie niewolnictwa praca ma charakter punitywny (praca za unik-
niecie kary), w okresie feudalnym praca ma charakter wasalny (praca jako zrédlto
zdobycia podstawowych $rodkéw bytowania), w epoce kapitalizmu (zwlaszcza
tzw. osSwieconego) praca ma charakter autoteliczny (praca dla realizacji wlasnych
potrzeb wyzszego rzedu). Ten ostatni okres historii rozwoju zarzadzania zasobami

' Prof. dr hab. Jan Terelak, Uniwersytet Kardynala Stefana Wyszynskiego w Warszawie.
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ludzkimi, zwany postmodernizmem?, jest takze wewnetrznie zréznicowany i po-
siada bardzo dynamiczny rozwoj, dzigki wlaczeniu si¢ w nauki o zarzadzaniu ta-
kich kierunkéw reprezentujacych nauki spoteczne jak: socjologia oraz psychologia
industrialna i organizacji zarzadzania. Mowiac doktadniej celem naszych rozwa-
zan jest analiza intencjonalnych i sytuacyjnych uwarunkowan zachowania si¢
cztowieka w organizacji w najnowszym okresie naszej historii’. ROwnoczes$nie ma
to by¢ dokumentacja wkladu wspodlczesnej psychologii organizacji' do nauk
o zarzadzaniu.

Podstawa analizy zachowan organizacyjnych przyjeta w niniejszym opracowa-
niu jest taksonomia® kryteriow ich podzialu z perspektywy nauk spolecznych,
ktora jest zgodna ze standardami dydaktycznymi Amerykanskiego Towarzystwa
Psychologii Przemystowej i Organizacji (Society for Industrial and Organizatio-
nal Psychology)®. Kryteria te wyznaczaja trzy perspektywy zachowan organiza-
cyjnych: personalng (jednostkows), spoleczna (grupowa) i systemowa.

Zanim przystapimy do analizy uwarunkowan zachowan organizacyjnych
przedstawimy status naukowy psychologii organizacji.

1. Status naukowy i rozwdj psychologii organizacji

Psychologia organizacji (Organizational Psychology) i psychologia przemystowa
(Industrial Psychology and Engineering Psychology) sa subdyscyplinami psycho-
logii pracy (Work Psychology vel Occupational Pychology), ktora mozna scharak-
teryzowac jako dziat psychologii stosowanej, wykorzystujacy wiedze psychologii
teoretycznej oraz wnioski z wlasnych badan empirycznych do wyjasniania wielo-
wymiarowych relacji czlowiek-praca, humanizowania relacji migdzy przetozonym
i podwladnym, zwiekszajac efektywno$¢ i komfort pracy’.

Postmodernizm ma swoja wieloznaczng konotacj¢, dlatego w niniejszej pracy odwolujemy si¢ do
postmodernizmu w znaczeniu zmieniajacej si¢ metanarracji wspotczesnosci z perspektywy
historii psychologii organizacji na uzytek nauk o zarzadzaniu. Por.: B. Hataczek, Postmodernizm
rejestracjq wspétczesnosci, [w:] J.L. Krakowiak (red.), Ekologia ducha, Centrum Uniwersalizmu,
UW, Warszawa 1999, s. 180-188; E.A. Locke (Editor), Postmodernism and Management: Pros,
Cons, and the Alternative, JAI Press, New York 2003.

3 H.W. Simons, M. Billig, After Postmodernism: Reconstructing Ideology Critique, SAGE Pub.
Ltd., London 1994.

JLF. Terelak, Psychologia organizacji i zarzgdzania, Wyd. Difin, Warszawa 2005; S.G. Rogelber,
Ch.L. Reeve, Encyclopedia of Industrial and Organizational Psychology. SAGE Pub. Ltd., London
2007; S.A. Haslam, Psychology in Organizations: Second Edition, SAGE Pub. Ltd., London 2007.
Taksonomia w tym przypadku uzyta jest w sensie dydaktycznym jako hierarchicznie
uporzadkowana klasyfikacja, wyznaczajaca kolejnos¢ poszczegdlnych kryteriow od wzglednie
prostych do zlozonych najwyzszych, ktora wyrdznione kryteria objasnia oraz wigze tresciowo
z zagadnieniami zarzadzania przez organizacje.

Society for Industrial and Organizational Psychology, Inc. (1985). Guidelines for education and
training at the doctoral level in industrial/organizational psychology. College Park, MD.;

Society for Industrial and Organizational Psychology, Inc. (1994). Guidelines for education and
training at the master’s level in industrial/organizational psychology. Arlington Heights, IL.

S.P. Robbins, Organizational behavior: Concepts, controversies, and applications, Prentice-Hall
Inc., Englewood Cliffs (NJ) 1991.
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Wprawdzie wspodlczesna psychologia pracy i organizacji uwzglednia jako pet-
noprawne wszystkie poziomy zachowan w pracy: jednostkowy, grupowy i syste-
mowy?®, to jednak w przeszlosci nie zawsze tak bylo’. Pominiemy szczegdtowe
omawianie poczatkéw historii nauk o zarzadzaniu, gdyz jest to przedmiotem
szczegdtowych rozwazan T. Oleksina'®. Zwrocimy tylko uwage na wkiad psycho-
logii w proces humanizowania pracy. W okresie miedzywojennym XX wieku zapo-
czatkowany zostal Model Zarzadzania Personelem (Model Personnel Management —
PM), zwigzany z takimi amerykanskimi czasopismami psychologicznymi jak np.
,Human Relations” oraz ,,Personnel Psychology” oraz z dynamicznym rozwojem
powojennej gospodarki rynkowej, nastawionej na efektywnos¢ pracy. Model PM,
ktorego apogeum siggato lat 60 przesztego wieku postulowal miedzy innymi: tacze-
nie interesow pracodawcow z interesami pracownikow oraz rozbudowanie silnej
wewnetrznej struktury organizacyjnej o nowe elementy: kierownictwo wysokiego
szczebla, rzecznictwo zatogi (zwigzki zawodowe) i profesjonalng biurokracje!'!.

Kolejny etap rozwoju psychologii organizacji wigze si¢ z upowszechnieniem
w latach 70-90 modelu znanego w literaturze przedmiotu jako Model Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (Model Human Resource Management — HRM)", ktory
zwrocil uwage na fakt, ze obok zasobow materialowych i finansowych, istotng
role w funkcjonowaniu firmy pehni kapitat ludzki. Najbardziej charakterystyczny-
mi cechami modelu HRM sa: mniejsza koncentracja na wewnetrznej strukturze
organizacji a wieksza na relacji z zewnetrznym otoczeniem spotecznym (np.
klienci, kontrahenci, konkurenci, itp.) oraz odchodzenie od nadmiernej kontroli
w kierunku autonomii pracownikdw, a takze preferowanie naukowych metod za-
rzadzania (know how) przez ustawiczna edukacje. Nowoscig jest takze stawianie
na przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ oraz lojalnos¢ wobec firmy i marki. Na
przetomie XX i XXI wieku pojawit si¢ niezwykle interesujacy z punktu widzenia
psychologii poznawczej Model Zarzadzania Kapitatem Ludzkim (Model Human
Capital Management — HCM), bedacy pochodna rozwoju gospodarczego bogatych
panstw Kapitalistycznych zrzeszonych w G-8, opartego na wiedzy'®. Przez kapitat
ludzki rozumie si¢ przede wszystkim nie tylko uzdolnienia i predyspozycje psy-

J.F. Terelak, Cztowiek w sytuacji pracy w okresie ponowoczesnosci, Wyd. UKSW, Warszawa
2011.

R. Kwiatkowski, D.C. Duncan, S. Shimmin, Occupational psychology history, ,,Journal of Occu-
pational and Organizational Psychology”, 79, 2006, s. 83-201; E. Sundstrom, Review of Work in
the 21st century: An introduction to industrial and organizational psychology, ..Personnel Psy-
chology”, 61(2), 2008, s. 447-450.

T. Oleksin, Zarzqdzanie zasobami czy kapitatem ludzkim? Referat wygloszony na Migdzynarodowej
Konferencji Naukowej nt. Gospodarowanie zasobami w rozwoju organizacji, Kielce-Amelidwka,
22-23 1X.2008, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach, 2008.

H. Mintzberg, Structure in Fives: Designibg Effective Organizations, Prentice-Hall Inc. Eng-
lewood Cliffs (N.J.) 1983.

12 P.B. Beaumont, Human Resource Management: Concept and Skills, SAGE Pub. Ltd. London 1993.
Modele HRM i HCM odzwierciedla wszystkie nowe osiggnigcia teorii zarzadzania, w tym takze
psychologii organizacji i zarzadzania, ktorej podstawowe tezy i wyniki badan empirycznych
znajdujemy miedzy innymi w takich czasopismach naukowych jak: ,Human Resource
Management” oraz ,,Journal of Occupational and Organizational Psychology”.
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chofizyczne pracownika ale takze jego wyksztatcenie i zdobywana w trakcie pracy
wiedze specjalistyczng i umiejetnosci praktyczne oraz stosowne zachowania
zgodne z kulturg organizacyjng firmy'*. Najnowsza odmiang modelu HCM jest
Model Zarzadzania Kapitalem Intelektualnym (Model Intellectual Capital Mana-
gement — ICM)". Kapital intelektualny wymaga od pracownika permanentnego
uczenia sie, za§ od organizacji stwarzania warunkow organizacyjnych i finanso-
wych do jego wspomagania. Jedng ze wspotczesnych form podnoszenia efektyw-
nosci kapitatu intelektualnego firmy jest permanentny E-learningowy sposéb szko-
lenia pracownikdw, ktory z jednej strony obniza koszty szkolenia, a z drugiej pod-
nosi jego dostepno$¢ i atrakcyjnos¢'s.

Podsumowujac krotka historie gldownych kierunkow rozwoju psychologii pracy
i organizacji nalezy stwierdzi¢, ze wiodacym nurtem rozwojowym bylo upodmio-
towienie pracownika oraz humanizacja warunkéw zarzadzania ludZzmi, co niewat-
pliwie miato duzy wptyw na osobowe uwarunkowania zachowan organizacyjnych.

2. Charakterystyka psychologiczna zachowania organizacyjnego

Organizacje definiujemy w niniejszej pracy jako swiadomie koordynowana przez
kierownika grupe spoteczna, sktadajaca si¢ z dwu lub wigcej osob, nastawiona na
osiagniecie celu, zwanego celem grupowym. Podstawa zachowan organizacyjnych
poza normami jest struktura organizacji, wyznaczajaca kazdemu jej cztonkowi
odpowiednia pozycje i status na kontinuum przetozony-podwladny. Zachowania
organizacyjne nie sg wigc naturalnym sposobem funkcjonowania jednostki znajdu-
jacej sie poza organizacja, i dlatego istnieja koncepcje psychologiczne, sugerujace,
ze czlowiek ,,odgrywa wyznaczong role” w organizacji'’. W ramach teorii rol spo-
tecznych najlepiej zidentyfikowane sa dwie dominujace role, pelnione w takich
organizacjach jak firma i rodzina, czesto pozostajace w konflikcie interesow!s.
Analiza podstawowych czynnikéw organizacyjnych uwzglednia takie czynniki
konstytuujace zachowania organizacyjne jak np.: obcigzenie praca (work overload),

Krytycy tego modelu zwracaja uwagg na pewne ograniczenia w jego wdrazaniu, gdyz wyrost
z doswiadczen organizacji biznesowych i jego implementacja do innego typu organizacji moze
natrafia¢ na pewne trudnosci.

15 L.Edvinnson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001;
A. Sopinska, Istota kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, [w:] P. Wachowiak (red.), Pomiar
kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005.
Wprawdzie znaczenie modelu ICM, zwlaszcza w dobie tzw. ,spoleczenstwa informacyjnego™ czy
.spoleczefistwa opartego na wiedzy”, jest coraz bardziej doceniane, to jednak jest on tylko
czegsciowo wykorzystywany powszechnie, co wynika miedzy innymi z braku narzedzi fiskalnych do
ilosciowej oceny kapitalu intelektualnego. Por. D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczosé kapitatu
intelektualnego przedsigbiorstwa, Wyd. WSPiZ im. Kozminskiego, Warszawa 2003; A. Kepinska-
Jakubiec, S. Majewski, Efektywnosé systemow e-learningowych a kapitat intelektualny przedsie-
biorstwa, ,,E-Mentor”, 29(2), 20009. s. 33-40.

R.C. Katz, R.L. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa 1979.

8 Por. teoria konfliktu praca-rodzina (Work-Family Conflict Theory) - J.H. Greenhaus, N.J. Beutell,
Sources of Conflict Between Work and Family Roles, .,Academy of Management Review”, 10,
1985, s. 76-88.
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poczucie kontroli w pracy (autonomy), postrzegane wsparcie ze strony organizacji
(perceived organisational support), wsparcie spoleczne w pracy (work support),
zgodnos¢ systemu wartosci pracownika z organizacja (person-organization congru-
ence).

3. Osobowe uwarunkowania zachowan organizacyjnych

Istotnym problemem psychologicznym, jest umiejetnos¢ dopasowania zachowan
jednostkowych cztonkow organizacji do wymagan organizacji. Istnieja trzy kon-
cepcje adaptacji: koncepcja dopasowania cztowieka do zawodu jako takiego (Per-
son-Job Thoery — PJT)", koncepcja dopasowania cziowieka do $rodowiska fi-
zycznego pracy (Person-Environment Theory — PET)®, koncepcja dopasowania
czlowieka do organizacyjnych czynnikdw pracy (Person-Organization Theory —
POT)*'. Zwrécimy uwage na teoretyczne przestanki tej ostatniej koncepcji Amy
Kristof, gdyz zgodnos$¢ pomiedzy cechami jednostki a cechami organizacji wply-
wa nie tylko na postawy czlowieka, ale takze na jego zachowania.

Organizacja jako uklad transakcji interpersonalnych przetozony-podwladny
przeczy klasycznym pogladom, ze dopasowanie czlowieka do organizacji jest
procesem jednostronnym, gdyz nie wynika jedynie z cech osoby ani cech otocze-
nia spofecznego pracy, ale z istniejacej miedzy nimi transakcji, w ktorej oba ele-
menty sa aktywne i majg charakter systemowy czyli tworza nowa jakos¢. Tak
rozumiane dopasowanie czlowiek-organizacja i organizacja-cztowiek mozna opi-
sywac na cztery rdzne sposoby: (a) jako stopien zgodnosci pomiedzy wartosciami
jednostki a wartosciami organizacji; (b) jako przystawanie celow kadry kierowni-
czej 1 pozostalych pracownikdéw organizacji; (¢) jako zgodnos¢ miedzy potrzebami
i preferencjami pracownika a wzmocnieniami dostepnymi w otoczeniu pracy; (d)
jako zgodno$é osobowosci jednostki i kultury organizacji.

Przyjmujac zatozenie, ze indywidualny wklad cztonka organizacji jest konse-
kwencja jego osobowosci i umiejetnosci korzystania z przeszltego doswiadczenia
oraz uczenia si¢ nowych zachowan, zwrocimy uwage tylko na wybrane czynniki
biograficzno-profesjonalne i psychologiczne (inteligencja i osobowos¢).

3.1. Dane biograficzno-profesjonalne

O doswiadczeniu zyciowym cztowieka dowiadujemy si¢ na podstawie takich in-
formacji jak np.: dane demograficzne GUS, profesjonalne wywiady psychologicz-

19 J.R. Edwards, Person-job fit: A conceptual integration, literature review, and methodological
critique, [in:] C.L. Cooper, I.T. Robertson (Eds.), International review of industrial and organiza-
tional psychology, Vol. 6, Wiley, New York 1991, pp. 283-357.

H.E.A. Tinsley, The congruence myth: An analysis of the efficacy of the person-environment fit
model, ,,Journal of Vocational Behavior”, 56, 2000, s. 147-179.

A.L. Kristof, Person-organization fit: an integrative review of its conceptualizations, measure-
ment, and implications, ,,Personnel Psychology™”, 49, 1996, s. 1-49.; A.L. Kristof-Brown, R.D.
Zimmerman, E.C. Johnson, Consequenses of individuals’ fit at work: a meta — analysis of person
— job fit, person — organizaton, person — group fit ang person — supervisors fit, ,,Personnel Psy-
chology”, 58(2), 2005, s. 281-342.

20

21
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ne, tzw. teczki personalne i indywidualne zyciorysy (Curriculum Vitae — CV) do-
starczane z podaniami o prace’’. Podstawowy zestaw indywidualnych zasobéw
pracownika obejmuje miedzy innymi nastgpujace aspekty: demograficzne (pleé,
wiek, rasa itp.), edukacyjne (wyksztalcenie ogdlne i specjalistyczne), spoteczno-
ekonomiczne (pochodzenie spoteczne, status rodzinny, status ekonomiczny itp.),
zdrowotne (np. stan zdrowia, nalogi), zawodowe (dotychczasowe doswiadczenie
zawodowe itp.).

Dane biograficzno-profesjonalne sa dla psychologéw organizacji waznym kon-
tekstem spotecznym do interpretacji wynikow badan psychologicznych kandyda-
tow do pracy.

3.2. Cechy psychiczne jako zas6b osobowy

Drugim waznym zrédlem informacji o zachowaniach organizacyjnych sa charak-
terystyki cech psychicznych, okreslane na podstawie profesjonalnych testow psy-
chologicznych, badajacych: osobowo$é, motywacje, inteligencje i zdolnosci spe-
cjalne®.

Inteligencja — przejawia si¢ ogolnie rzecz ujmujac w sprawnosci umystowej,
ktdérej atrybutami sa: planowanie, przewidywanie, ocenianie, rozumienie, wnio-
skowanie. Shuza do tego celu tzw. operacje umystowe, do ktdrych zalicza si¢: ana-
lizg, synteze, porownywanie, abstrahowanie i uogélnianie. Umiejgtnosci stanowia
podstawe najbardziej ztozonych czynnosci myslowych: pojeé i procesu rozumo-
wania, ktore sa rodzajem reprezentacji poznawczej rzeczywistosci. Postugiwanie
si¢ operacjami umystowymi potrzebne jest do przystosowania si¢ do zmiennych
warunkow rzeczywistosci, co w psychologii okresla si¢ sprawnoscia umystowa,
ktéra najczesciej identyfikujemy na podstawie ,,ilorazu inteligencji” jako wyniku
badania testami psychologicznymi®*. W literaturze przedmiotu istnieje spor o rela-
cje miedzy inteligencja ogolna (tzw. akademicka) i inteligencja praktycznag odno-
$nie do prognozowania sukcesu zawodowego®. Tak np. R.J. Sternberg®® zapropo-
nowatl, w opozycji do tzw. inteligencji akademickiej, Koncepcje Inteligencji Prak-
tycznej, ktoéra inteligencje definiuje jako zdolnos¢ jednostki do poszukiwania
wigkszej ilosci optymalnych przystosowan pomiedzy czlowiekiem a $rodowi-
skiem. Inteligencja ta polega na dysponowaniu tzw. wiedza ukryta (tacit knowled-
ge) i rozumieniu standw psychicznych innych ludzi w relacjach interpersonalnych.

22 G.S. Stokes, M.D. Mumford, W.A. Owens (red.). Biodata handbook: Theory, research, and use
of biographical information in selection and performance prediction, Consulting Psychologists
Press Inc., Palo Alto, CA 1994,

Rekrutacja psychologiczna zajmuja si¢ wyspecjalizowani psychologowie, posiadajacy dyplom
~magistra psychologii” oraz stosowne certyfikaty do stosowania niektérych profesjonalnych
testow. Por. J.A. Breaugh, Recruitment: Science and practice, PWS-Kent, Boston 1992.

E. Necka, Inteligencja, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003.

H. Gardner, Multiple intelligences: The theory in practice, Basic Books, New York 1993.

R.J. Sternberg, Proba weryfikacji teorii inteligencji sprzyjajqcej powodzeniu zZyciowemu poprzez
operacje konwergencyjne, ,,Przeglad Psychologiczny”, 44, 2001, s. 375-403.
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Cechy Inteligencji Praktycznej obejmuja: wiedze praktyczna (niewerbalna, naby-
wang samodzielnie), charakter proceduralny, uzytecznosé.

Osobowos¢ — Podstawa kazdej osobowosci jest wyodrgbnienie wlasnej tozsa-
mosci, zalezne od takich czynnikow jak: (a) wrodzone predyspozycje, uwarunko-
wane typem osrodkowego uktadu nerwowego, okreslane przez psychologow jako
temperament; (b) wyuczone w ramach socjalizacji zachowania, bedacego efektem
oddziatywania edukacji i kultury.

Zdefiniowanie osobowosci zalezy od przyjetej koncepcji cztowieka w rdéznych
nurtach psychologicznych i filozoficznych, jak np.: behawioryzm, psychoanaliza,
psychologia poznawcza, personalizm, itp. Dla potrzeb psychologii zarzadzania ana-
lizuje si¢ osobowos¢ jako wazny zasob organizacyjny, zarowno w przypadku pod-
wladnych, jak i kierownikoéw dla potrzeb oceny kompetencji interpersonalnych?’.

Mimo licznych badan empirycznych, prowadzonych od lat 50. XX wieku na
temat osobowos$ci menedzera, nie ma dotychczas zgodnosci co do spojnej koncep-
cji struktury osobowosci 0sob na stanowiskach kierowniczych, co jest zrozumiale,
jesli sie zwazy ze nie ma uniwersalnego modelu menedzera, rozwazanego poza kon-
tekstem wielkosci i sktadu struktury okreslonej organizacji i celow jej dziatania.

Motywacja — odnosi si¢ do regulacji zachowania zaspokajajacego potrzeby
i dazacego do realizacji okreslonego celu. Na proces motywacyjny sklada si¢ wie-
le stanow organizmu ludzkiego, ktore wpltywaja na jego gotowos¢ do rozpoczecia
lub kontynuowania dziatan, zwanych motywami lub pobudkami dziatania.

W literaturze przedmiotu mozemy spotka¢ wiele teorii’®, sposrod ktorych
z perspektywy psychologii organizacji i zarzadzania najbardziej interesujaca jest
koncepcja motywacji osiagnie¢ (Theory of Achievement Motivation) J.W. Atkin-
sona”, ktéra zaklada miedzy innymi, ze sita motywacji do podjecia danego dzia-
fania zalezy z jednej strony od poznawczych oczekiwan osiagnigcia okreslonego
celu, a z drugiej — od subiektywnej atrakcyjnosci tego celu dla jednostki. Przy
czym atrakcyjnos¢ celu jest funkcja sity motywu do osiagniecia tego celu i jego
wartosci gratyfikacyjnej, zas samo dziatanie stanowi wypadkowa dwoch przeciw-
stawnych tendencji (motywacji): tendencji do osiagania sukcesu i tendencji do
unikania niepowodzenia. Okolicznos$cia sytuacyjna kontynuacji procesu motywa-
cyjnego jest stopien prawdopodobienstwa realizacji celu dziatania, ktory musi byc¢,
procentowo rzecz biorac, wiekszy od zera i mniejszy od stu.

Jednostkowy wklad pracownika do organizacji nie ma wylacznie charakteru
autonomicznego, gdyz pozostaje w okreslonych relacjach o charakterze transak-
cyjnym z innymi czlonkami grupy.

27 T.A. Judge, D.M. Cable, Applicant personality, organizational culture, and organizational attrac-
tion, ,Personnel Psychology”, 50, 1997, s. 359-394.

2 K.B. Madson, Wspdlczesne teorie motywacji: Naukoznawcza analiza poréwnawcza, PWN,
Warszawa 1980.

29 J.W. Atkinson, An introduction to motivation, Van Nostrand Reinhold, Princeton (N.J.) 1964.
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4. Aspekt grupowy zachowan organizacyjnych

Zarzadzanie organizacja, bedac operatywnym kierowaniem w zakresie: przewi-
dywania, organizowania, rozkazywania, koordynowania, kontrolowania i moty-
wowania do pracy, wymaga postawienia na czele kazdej struktury organizacyjnej
kierownika, stad na czoto zagadnien zwiazanych z grupowymi wyznacznikami
zachowan organizacyjnych wysuwajg sie¢ kompetencje interpersonalne®.

W literaturze przedmiotu wprawdzie brak jest zgodnosci odnosnie do uzywanej
terminologii dotyczacej kompetencji menedzerskich, to jednak autorzy dosé czesto
korzystajac z poje¢ takich, jak: inteligencja spoteczna, zdolnosci interpersonalne,
inteligencja emocjonalna itp., sugeruja ze stanowig one wyznacznik efektywnosci
funkcjonowania w rzeczywistych sytuacjach spotecznych®'.

Poza kompetencjami interpersonalnymi kompetencje kierownicze obejmuja
takze: sprawnos$¢ techniczng — zwigzang z przygotowaniem teoretycznym i do-
$wiadczeniem profesjonalnym; sprawno$¢ umyslowg — zwigzang gotowoscig
decyzyjna otwartos¢ na nowos¢ oraz sprawnos¢ zdrowotng — przejawiajaca sie
w zdolnosci do dlugotrwatego wysitku i odpornos¢ na stres. Jednakze na podstawie
kryterium kompetencji interpersonalnych mozna wyodrebni¢ wiele szczegétowych
typow kierowniczych. Tak np. H. Mintzberg®? wyodrebnit 14 typéw menedzeréw na
podstawie dwodch kryteriow: (a) koncentracja na strategiach (np. wielki strateg, zor-
ganizowany wizjoner, wielki konsolidator, wielki nasladowca, strateg, ,,margrabia”,
kultywujacy tradycje); (b) koncentracja na taktykach (np. oportunista, logik rozwoju
organizacji, polityk rozwoju organizacji, wielki integrator, strateg procesu zarzadza-
nia, ideolog procesu zarzadzania, strateg wzorcowych przepisow).

Poza poszukiwaniem idealnego wzorca menedzera®® wazniejsze jest poszuki-
wanie odpowiedzi na pytanie: ,,Jak si¢ zachowuje skuteczny menedzer?”, ktore
pojawia si¢ juz wezesniej w klasycznej teorii Maxa Webera i znalazlo czgsciowo
odpowiedz na poczatku lat trzydziestych XX wieku w badaniach amerykanskich
psychologdw prowadzonych pod kierunkiem K. Lewina (1936), na podstawie
ktérych wyodrebniono trzy gltowne style kierowania: (a) Styl autokratyczny —
zaklada, ze najwazniejszy w strukturze grupy jest lider i jego indywidualne decy-

30 B.J. Avolio, I.J. Sosik, D.1. Jung, Y. Berson, Leadership models, methods, and applications, [in:]
Borman W.C., Ilgen D.R., Klimoski R.J. (Eds.), Handbook of psychology: Industrial and organi-
zational psychology, Vol. 12, John Wiley and Sons Inc., New Jersey 2003, pp. 277-307.

A. Matczak, Temperament a kompetencje spoteczne, [w:] A. Matczak, W. Ciarkowska (red.),
Badania nad roznicami indywidualnymi inspirowane Regulacyjng Teorig Temperamentu, Wyd.
UW, Warszawa 2000.

32 H. Mintzberg, The Structuring of Organizations, Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs (N.J.)
1979.

Swiadomosé owych trudnodci zwiazanych ze znalezieniem ,.idealnego wzorca kierowniczego”
sprawia, ze w strukturze organizacyjnej na poziomie ,top management” pojawia si¢ nie
jednostka, ale $cisle wyselekcjonowana pod wzgledem roznych kompetencji umystowych grupa
menedzerdw (zastepcy dyrektora, zarzad, eksperci), itp., ktora przygotowuje projekt decyzji do
ostatecznego zatwierdzenia przez ,,naczelnego menedzera”, ktéremu w niektorych przypadkach
(np. prezydenci, premierzy, szefowie korporacji, papieze, dowddcy wojskowi wysokiego
szczebla, itp.) przystuguje wytaczna autonomia w tym wzgledzie.
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zje**; (b) Styl liberalny — charakteryzuje si¢ zupelng biernoscig lidera w stosunku
do poczynan grupy, a wiec jest zaprzeczeniem kierowania; (c) Styl demokratyczny
— liczy sie z sugestiami cztonkow grupy, odnosnie do alternatywnych celéw
i srodkdw ich realizacji. Kierownik uczestniczy w wykonywaniu zadan wraz
z cztonkami grupy.

W latach 40. XX wieku psychologowie organizacji z Ohio State University
wyodrebnili dwa typy zachowan menedzerow: nastawiony na strukture organiza-
cyjna (Initiating Structure) (zachowania dotycza rygorystycznego przestrzegania
standardowych 16l i hierarchii wltadzy w ramach formalnej struktury organizacyj-
nej); nastawiony na ksztattowanie wlasciwych relacji interpersonalnych (Conside-
ration). Z kolei badacze z Uniwersytetu w Michigan wyodrebnili z kolei dwa inne
typy stylow kierowania: zorientowany na zadania (Production — Oriented Leader)
— kladacy nacisk na techniczne aspekty pracy i realizacje zadan, co prowadzi do
wysokiej produktywnosci i matej satysfakeji pracownikow; zorientowany na pra-
cownikow (Employee — Oriented Leader) — kladacy nacisk na relacje interperso-
nalne i potrzeby pracownikow, co prowadzi do niskiej produktywnosci i duzej
satysfakcji pracownikow™.

Reasumujac ten watek dotyczacy roznorodnych stylow kierowania mozna
przyja¢ wylaniajace si¢ z przedstawionych dotychczas badan dwa metastyle kie-
rowania autokratyczny i demokratyczny, czyli koncentrujace si¢ mniej lub bar-
dziej na liderze lub na podwladnych albo, méwiagc bardziej wspolczesnym jezy-
kiem psychologii organizacji — metastyle ukierunkowane na zadania (fask-
oriented) lub na osoby (person-oriented)*®.

Zachowania organizacyjne zaleza takze od dynamiki rozwoju organizacji. Dy-
namika rozwoju organmizacji — przypomina nam o tym, ze kazda grupa ma swoj
poczatek i koniec, zas posrednie przeksztalcenia moga mie¢ kierunek rozwojowy
progresywny, ale takze regresywny (z kazdej fazy nastepnej mozliwe jest cofnie-
cie si¢ do etapow poprzednich), gdyz grupa zadaniowa, nawet dobrze funkcjonu-
jaca, nie jest calkowicie autonomiczna, i podlega roznym naciskom z zewnatrz
grupy, dlatego wazna jest permanentna restrukturyzacja (adjourning) (Hall,
1987). Ten etap funkcjonowania organizacji jest najtrudniejszym wyzwaniem nie
tylko organizacyjnym ale przede wszystkim psychologicznym, stojacym przed
kazda organizacja, gdyz wiaze si¢ najczesciej z drastycznymi modyfikacjami za-
chowan organizacyjnych?’.

3 Styl ten wigze si¢ czesto z okreslonymi cechami osobowosci, ktore skladaja sie na tzw.
osobowos$¢ autorytarng (From, 1993).

S.P. Robbins, Organizational...

36 W.J. Reddin, Managerial Effectiveness, NcGraw-Hill, New York 1970; M. Mroziewski, Style
kierowania i zarzgdzania, Ditin, Warszawa 2005

Z. powyzszych powodow firmy przed ktéorymi stoi wyzwanie zwigzane z koniecznoscia
przeprowadzenia restrukturyzacji nie sa w stanie dokona¢ tego we wiasnym zakresem, gdyz
przeszkadza temu wysoki poziom opornosci wobec zmian ze strony zalogi na wszystkich niemal
szczeblach struktury organizacyjnej. Dlatego przeprowadzenia profesjonalnej restrukturyzacji
podejmuja si¢ wyspecjalizowane firmy migdzynarodowe, posiadajace duzy potencjal
intelektualny i doswiadczenie, jak np. firma ,,Hay International Business Group” z Brukseli,
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Istotnym atrybutem organizacji jest komunikacja w grupie, czyli umiejetnosé¢
porozumiewania si¢ na dwoch poziomach: werbalnym i niewerbalnym?®, zwlasz-
cza w globalnym $wiecie, wymagajacym znajomosci roznorodnych kodow kultu-
rowych. Z punktu widzenia uzytecznosci organizacyjnej wyodrebniamy sieci ko-
munikacyjne normalne, w ktorych brak jest zaklocen na poszczegdlnych etapach
procesu komunikacyjnego i maksymalnie redukowane sa tzw. szumy komunika-
cyjne (np. nadmiar informacji mato istotnych, sprzeczne polecenia) oraz dysfunk-
cyjne, ktore charakteryzuja si¢ wadliwa komunikacjg interpersonalng lub przerwa-
niem procesu komunikacji (np. ,,mur milczenia”, komunikacja wybidrcza, syn-
drom grupowego myslenia i pranie mozgu)®’.

5. Systemowe uwarunkowania zachowan organizacyjnych

Organizacja, niezaleznie od jej wielkosci i realizowanych celéw nie jest do konca
autonomiczna, poniewaz funkcjonuje w okreslonej przestrzeni spotecznej
i cywilizacyjnej, z ktorej elementami: fizycznymi (np. potozenie geograficzne,
klimat, bogactwa naturalne, itp.), technologicznymi (np. poziom industrializacji,
nowe technologie, poziom edukacji, itp.) i kulturowymi (np. lokalne lub uniwer-
salne systemy norm, wartosci i celow spolecznych, majacych wplyw na zachowa-
nie indywidualne, systemy polityczne, itp.) musi sie liczy¢*’. Interakcje miedzy
tymi elementami $rodowiska pozaorganizacyjnego i organizacja wlasng sa ko-
rzystne wtedy, gdy daja dostep do cennych zasobow systemowych. Podejscie sys-
temowe do opisu organizacji ma charakter interdyscyplinarny*!.

To co interesuje nas najbardziej w systemowym modelu zachowan organiza-
cyjnych to kultura organizacyjna, ktéra modyfikuje zachowanie indywidualnego
czlowieka spoza organizacji w kierunku akceptacji etosu grupy i wymuszonych
zachowan organizacyjnych. Na kulture organizacyjna oddziatuje wiele kultur ze-
wnetrznych, jak np. kultura narodowa, regionalna (lokalna), kastowa (klasowa),
innych jednostek organizacyjnych, tworzac zbalansowany model uniwersalnego
etosu zawodowego, przydatnego w Swiecie globalnym, a niekiedy na poziomie
tzw. stereotypow narodowych, znacznie utrudnia procesy globalizacyjne we
wspolczesnym $wiecie®’. Jak wskazuja w swoich badaniach socjologowie proces
adaptacji pracownikow do kultury organizacyjnej nie jest tatwy i czesto, zwlaszcza
W epoce migracji zarobkowej, wiaze si¢ z tzw. stresem akulturacyjnym, dobrze

z ktorej ustug skorzystalo ponad 1000 przedsigbiorstw z listy ,,Fortune”. Tego typu agend

zajmujacych si¢ restrukturyzacja i doradztwem jest wiecej. Pracuja na ogoél z kierownictwem

okreslonej firmy (klienta) dla zaplanowania rozwoju organizacyjnego i wdrozenia przyjetych

rozwigzan, przekazujac firmie nie tylko niezbedna wiedzg dotyczaca wspolczesnego zarzadzania

zasobami ludzkimi ale takze okreslone umiejetnosci (Management Buy-in).

W. Gtodowski, Komunikowanie interpersonalne, Wyd. Hansa Communication, Warszawa 2001.

Problemy te bardziej szczegdtowo omawiam w innej pracy. Por.: Terelak J.F., Psychologia...

40 G.C. Homans, The human group, Brace and World, New York 1950.

41 A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008.

42 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000.
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opisanym np. przez w modelu ,,Trojkata Szoku Kulturowego Marxa, ktory prze-
biega na trzech poziomach: emocjonalnym (nastroj), poznawczym (stereotypy
i uprzedzenia) i osobowosciowym (umiejetnosci spoteczne i tozsamosé przy uzy-
ciu nowych kodéw kulturowych)**,

Zachowania organizacyjne sa rowniez zalezne od réznych typéw kultury obo-
wigzujacych w zréznicowanych organizacjach, jak np.: kultura klanu (naczelna
wartoscig jest lojalnos¢ wobec przetozonego i wspdtpracownikow); kultura hie-
rarchii (naczelna zasada jest przestrzeganie standardow organizacyjnych); kultura
adhorcji (naczelna wartoscig jest innowacyjno$é i przedsiebiorczo$é); kultura
rynku (naczelna zasadg jest konkurencyjnosé¢ i wydajnos¢ pracy)®. Jak z powyz-
szej przyktadowej taksonomii subkultur organizacyjnych wynika organizacyjna
wigze si¢ z przyswojeniem sobie systemu wartosci i norm obowigzujacych w ob-
rebie danej organizacji do tego stopnia, ze pociaga za soba przywiazanie okreslo-
nej symboliki kultury, bedacej przejawem utrwalonych postaw wobec danej firmy
oraz rozpoznawalnym jej znakiem. Postawy przejawiaja si¢ na rozny sposob
i obejmowac jak np.: (a) obyczaje (np. w uczelniach wyzszych mozna wyraznie
wyodrebni¢ subkulture profesorska, pracownikow naukowych pomocniczych,
administracji, studentéw); (b) symbolike behawioralna (np. ceremonie i rytuaty,
wzorce porozumiewania sie, zargon firmowy jako ,,nowomowa”); (c) symbolika
fizyczna (architektura budynkow, gabinetow, samochoddw, ubiorow, itp.). Tak
akceptowana kultura organizacyjna zwieksza szanse do pelnej identyfikacji czton-
kéw z grupa i pozwala podporzadkowac interesy indywidualnych czlonkéw grupy
interesom organizacyjnym na zasadzie psychologicznej prawidlowosci zwanej
facylitacji zachowan spotecznych™*®,

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan proces akulturacji w organizacji jest
pochodng zaréwno wplywu kultury narodowej, Srodowiska zawodowego, do-

4 K. Oberg, Culture shock: Adjustment to new cultural environments, ,,Practical Anthropology”,
7, 1960, s. 177-182; E. Marx, Symptoms of Culture Shock, CIB, London 1998.
Te stereotypy zachowan organizacyjnych zakotwiczonych w lokalnych kulturach narodowych
znacznie utrudniajg procesy globalizacji, nie wylaczajac z tego duzych migdzynarodowych
organizacji politycznych (por. np. Uni¢ Europejska i “Brexit” oraz uprzedzenia wobec
imigrantow i emigrantow, itp.). Do nich naleza migdzy innymi takie stereotypy, roznicujace rdzne
kultury narodowe jak np.: ,,Indywidualizm” (to narodowe atrybuty polaczone w luzna strukture
spotecznych wyobrazen, ktorymi ludzie si¢ postuguja wybidrczo opisujac cechy swoje i swojej
rodziny jako odrozniajace ich od innych); ,.Kolektywizm™ (to stereotypy przynaleznosci do tych
elementow kultury narodowej, do ktérych mozna si¢ odwota¢ w opisie siebie i innych, ktérych
jestesmy czescia sktadowa i ktore stanowiag dla nas wsparcie spoleczne); ,,.Dystans wladzy” (to
narodowe stereotypy odzwierciedlajace pozytywny vs negatywny stosunek do wiladzy
instytucjonalnej i organizacji spotecznych); ,,Odpornos¢ na niepewnos¢” (to narodowe atrybuty,
charakteryzujace tendencje zachowan spolecznych w sytuacji stresu niepewnosci, ryzyka
i dwuznacznosci: np. politycznej, moralnej, ekonomicznej) (Por. G. Hofstede, Kultury...).
K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna: Diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003.
4 E.H. Schein, Organizational culture and leadership (2nd edition), Jossey-Bass, San Francisco
1992.
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$wiadczenia z bezposredniego miejsca pracy, jak rdwniez polityki kierownictwa
oraz uczestnictwa w komunikacji spotecznej poza miejscem pracy.

Akulturacja ma takze swoje oblicze dyskomfortowe, okreslane w literaturze
przedmiotu jako stres organizacyjny*’, w obrebie ktorego wyjasniane sg zrodia
modyfikacji zachowan organizacyjnych pod wpltywem stresu plynacego z srodo-
wiska pracy oraz wielko$¢ kosztu zwigzanego z koniecznoscia przystosowania si¢
do warunkéw stawianych przez organizacje.

Whioski

Zaprezentowane podejscie humanistyczne w traktowaniu cztowieka w organizacji
w okresie postmodernizmu przejawiajace si¢ z jednej strony produktywnos$cia
w pracy i minimalizacja czynnikow szkodliwych w miejscu pracy, obnizajacych
jej efektywnos¢ i zadowolenie z niej, ale z drugiej strony nie uchronito pracownika
przed skutkami negatywnych transakcji interpersonalnych w organizacji, ktore
mozna opisa¢ na z kilku perspektyw: neurobiologicznej (np. objawy przemecze-
nia, bole gtowy); socjobiologicznej (np. etapy zycia zawodowego, roznice indywi-
dualne); behawiorystycznej (np. patologiczne zachowania organizacyjne, takie jak
np. serwilizm, konformizm, roszczeniowo$¢, przerost aspiracji, itp.); poznawczej
(np. zaburzenia umystowe); interpersonalnej (np. konflikty w pracy, mobbing,
molestowanie seksualne, egotyzm, autorytaryzm); antropologiczno-kulturowej
(np. szok kulturowy, stres akulturacyjny), psychopatologicznej*s.

Zasygnalizowane objawy psychopatologiczne zachowan organizacyjnych,
w zwigzku z dokonujacymi si¢ dynamicznie zmianami emancypacyjnymi, coraz
czesciej sa uzupelniane nowymi symptomami, zwigzanymi z nasilajacym si¢ kon-
fliktem migedzy dwoma typami organizacji, czyli rodzing i praca (np. konflikt ka-
rier osobistych, rozwody) czy tez akceptowaniem pracy ekstremalnej w granicach
60-70 godzin tygodniowo, itp.).

Jednym z nowoczesnych sposobow rozwigzywania probleméw zwigzanych
z patologicznymi zachowaniami organizacyjnych i wsparcia ze strony firmy jest
,~howy kontrakt spoleczny” (New social contract), oparty nie o model ,,zasobdéw
ludzkich™ lecz ,,model kapitatu intelektualnego™, uwzgledniajacy zobowigzania
pracodawcy odnosnie do indywidualnego rozwoju pracownika i planowej karie-
ry®. Pojawiaja si¢ w teorii zarzadzania zmiany dotychczas obowigzujacych para-
dygmatéw i koncepcji zarzadzania®® w kierunku ,,drugiej rewolucji menedzer-

47 ].F. Terelak, Stres organizacyjny, Wyd. Wyzszej Szkoty Menedzerskiej SIG, Warszawa 20035.

4 K. Sparks, B. Faragher, C.L. Cooper, Well-being and occupational health in the 21st century
workplace, ,Journal of Occupational and Organizational Psychology™”, 74, 2001, s. 489-509;
J.C. Thomas, M. Davies, Stress, Working Condition, and Work-Life Events, [in:] J.C. Thomas,
M. Hersen (Eds.), Psychopathology in the Workplace: Recognition and Adaptation, Brunner-
Routledge, New York 2004, pp. 25-44.

4 J. Frew, Mativating and Leading Dysfunctional Employees, [in:] Thomas J.C., Hersen M. (Eds.),
Psychopathology in the Workplace: Recognition and Adaptation, Brunner-Routledge, New York
2004, pp. 293-311.

30 W. Kowalczewski (red.), Wspdtczesne paradygmaty nauk o zarzadzaniu, Difin, Warszawa 2008.
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skiej” w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem przysztosci, polegajacym migdzy innymi
na zastosowaniu tzw. ,modelu diamentu czterech paradygmatdéw” (Sustainable
enterprise): wiedzy, innowacji, zaufania (wewnatrz firmy i otoczenia do firmy)
i kultury organizacyjnej’’. Ow nowy model Sustainable eterprise rozumiany jest
jako zdolnos¢ organizacji do cigglego rozwoju, gléwnie przez uczenie si¢, rewita-
lizacje, rekonstrukcje zasobow (w tym kapitatu intelektualnego) oraz reorientacje
w $wiecie. W tym nowym ,,zarzadzaniu drugiej generacji” zagwarantowana zosta-
fa troska o zasoby ludzkie w organizacji, poprzez profesjonalne wsparcie spotecz-
ne w sytuacji stresu organizacyjnego, wynikajace z promocji ,,zdrowia psychicz-
nego w miejscu pracy” (Mental Health Promotion in the Workplace), bedacej
zastosowaniem ogdlniejszego modelu jakosci zycia (Good Lives Model — GLM)».
Rozwijanie tych zagadnien przekracza ramy niniejszej pracy jest przedmiotem
licznych opracowafi naukowych™.
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Abstract

Organization as interpersonal transactional network

Paper is characteristic view. The characteristic of Organizational Psychology is definied
in the three aspects: personal, groups and systems.
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