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Wprowadzenie

Od zarania dzicjéw czlowickowi towarzyszy instynkt kooperacji
i potrzeba organizacji dziatan zespofowych. Procesy te ulegly szczegél-
nemu nasileniu w ciggu ostatnich dziesigcioleci. Mozna wrecz zaryzy-
kowaé twierdzenie, ze $wiat wspolczesny stal si¢ ,$wiatem organiza-
cji””. Styd nieslabngce zaintercsowanic naukowcow i praktykéw — czlon-
kéw réznych organizacji — problematyka zachowan organizacyjnych.
A jest to problematyka zlozona i wybitnie interdyscyplinarna. Kazdy,
kto podejmuje wysilek zmierzenia si¢ z réznorodnymi uwarunkowania-
mi i przejawami zachowari ludzi w organizacjach i organizacji wzgle-
dem siebie, stoi przed koniecznoicig przekraczania granic wyznaczo-
nych przez jedng konkretng dziedzing czy dyscypling naukows. Proba
choéby syntetycznego nakre§lenia zjawisk okre$lanych mianem zacho-
wafi organizacyjnych oznacza konieczno$¢ czerpania z dorobku nauk
spolecznych, ekonomicznych i humanistycznych. Tematyka ta od lat
stanowi bowiem przedmiot badaii psychologéw, socjologdw, specjali-
stow z zakresu nauk o zarzgdzaniu, ekonomistow, a nawet filozofow
i antropologéw. Badacze zachowar organizacyjnych skazani sg na roz-
strzyganie dylematu: czy przedstawiaé problematyke w calej jej zlozo-
nosci i rozlegtosci i przyjaé perspektywy wlasciwe wielu réznigcym sig
naukom, czy tez raczej unikngé narazania si¢ na zarzut oderwania od
korzeni konkretnej nauki, a nawet blad ,,mieszania” metodologii i przy-

jaé optyke jednej z konkretnych dyscyplin. Dylemat ten nic byl obcy

réwniez autorce tej ksigzki: psychologowi specjalizujacemu si¢ obecnie
w naukach o zarzgdzaniu. Ostatecznic prezentowane zagadnienia przed-
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stawione zostaly z zachowaniem zasady interdyscyplinarnosci, ale wsrod
wykorzystanych zZrédet dominuje literatura z zakresu nauk o zarzadza-
niu. Wybér ten podyktowany byt faktem, ze zachowania organizacyjne
figurujg jako przedmiot obowigzujacy studentow kierunku zarzadzanie
i marketing. Zostal on ujety w rozporzadzeniu MENIS z dnia 18 kwiet-
nia 2002 w sprawie okreslenia standardéw nauczania dla poszczegdl-
nych kierunkéw studiow i pozioméw ksztatcenia (Dz. U. Nr 11 6, Poz.
1004) jako przedmiot kierunkowy na studiach zawodowych (licencjac-
kich). Nie zmienia to faktu, ze publikacja ta moze okazal si¢ warto-
ciowq lekturg réwniez dla studentéw innych kierunkéw studiow oraz
praktykéw, a zwlaszcza kadry menedzerskiej przedsigbiorstw i innych
organizacji.

Ksigzka jest efektem prac naukowych prowadzonych w Wyzszej
Szkole Finanséw i Zarzgdzania w Biatymstoku. Skiada sig¢ z dziewig-
ciu rozdzialéw. W rozdziale 1 zatytulowanym Istota zachowan organi-
zacyjnych skoncentrowano si¢ na problematyce samej organizacji: przed-
stawiono definicje pojecia organizacja, skladniki organizaciji, jej funkcje
i cele. Podkreslono wage spolecznych zasobéw organizacji. Dokonano
charakterystyki organizacji formalnych i nieformalnych oraz tradycyj-
nych (hierarchicznych) i nowatorskich struktur organizacji, takich jak
organizacja gronowa czy wirtualna. Zdefiniowano pojecie zachowan
organizacyjnych, wskazujac na regulacyjng role zachowania oraz ko-
niecznoéé podejscia interdyscyplinarnego w toku jego badari.

Rozdziat 2 po§wiecono uwarunkowaniom zachowan jednostki w or-
ganizacji, stad dominujag w nim zagadnienia psychologiczne. Jego tresé
stanowi prébe odpowiedzi na pytanie: w jaki sposéb i w jakim stopniu
zachowania czlowieka w organizacji zdeterminowane sy przez dziedzi-
czenie, aktywno$¢ wlasng i wplyw §rodowiska? Jaka jest relacja migdzy
zachowaniami w organizacji a takimi zmiennymi jak: procesy poznaw-
cze, normy i wartosci jednostki, jej osobowos¢, charakter, postawy, tem-
perament i obraz siebie? Wiele miejsca przeznaczono réwniez na anali-
ze znaczenia samooceny, samokontroli i samoakceptacji czlowieka.
Uwzgledniono role motywacji i emocji jako czynnikéw dynamizujg-
cych zachowanie.

W rozdziale 3 poddano analizie fenomen grupy (Zachowania gru-
powe). Czlowiek, jako istota z natury spoleczna, zyje i osigga swoje
cele w réznorodnych grupach spolecznych podlegajac ich wplywom i od-
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dzialujgc na pozostalych ich czlonkéw oraz na grupg jako calosc. Styd
w rozdziale 3 uwzgledniono takie zagadnienia jak czlonkostwo realne
i idealistyczne w grupie, warunki cigglodci i trwaloSci grup, stopieri ich
sformalizowania, dynamike mechanizméw grupowych. Opisano proces
grupowego podejmowania decyzji i towarzyszgce mu czesto zjawisko
myélenia grupowego. Wskazano na zwigzek migdzy wielkoscig grupy
a specyfiky zwigzkéw miedzy jej czlonkami oraz Zrédla wplywu grupy
na zachowania jednostki, w tym uznawane przez nig normy i wzorce
postgpowania. Zwrécono uwagg na znaczenie przywdodziwa zadaniowe-
go i socjoemocjonalnego w grupie. Nakreslono obraz zachowaii kon-
formistycznych, szczegdlnie istotnych dla aktywnodci czlowieka w §ro-
dowisku pracy. Szukano réwniez odpowiedzi na pytanie: co czyni gru-
pe zespolem i jakie jego cechy sq szczegélnie korzystne dla organizacji?

Jako$¢ proceséw organizacyjnych w duzej mierze determinuje ko-
munikacja interpersonalna i migdzygrupowa zachodzgca w organizacji.
Problematyke t¢ zawiera rozdzial 4 noszgcy tytul Komunikacja w orga-
nizacji. Czytelnik tego rozdzialu pozna definicje komunikacji, jej role
i znaczenie w organizacjach, specyfike przeptywu informacji w wymia-
rze pionowym i poziomym oraz funkcje komunikowania sig i jego ce-
chy. W tej czedei ksigzki przedstawiono modele procesu komunikowa-
nia sie, charakterystyke komunikacji werbalnej i niewerbalnej a takze
filtry i bariery wystgpujgce w procesie komunikacji. Poddano krytycz-
nej analizie skutki blgdéw w komunikacji i uniwersalne zasady dobrego
komunikowania sie, ktérych konsekwentne stosowanie moze uchronic¢
przed tymi bledami.

We wspélczesnym zyciu spoleczno-gospodarczym obserwujemy
daleko idgce zmiany w komunikacji mig¢dzyludzkiej, migdzygrupowej
i miedzyorganizacyjnej. Sg one wynikiem procesu globalizacji i dyna-
micznego rozwoju spoleczeiistwa informacyjno-komunikacyjnego. Zja-
wiskom tym po$wiecono podrozdzial Komunikacja w dobie komputery-
zacji [ Internetu, w ktérym zwrécono uwagg na geneze¢ spoleczenistwa
globalnej informacji oraz konsekwencje tego zjawiska dla komunikacji
gospodarczej i umigdzynaradawiania dziatalnodci przedsiebiorstw.

Problematyka zachowaii organizacyjnych nierozerwalnie wigze si¢
z zagadnieniem przywddztwa i wladzy. Pojecia te, jak i samo zjawisko,
towarzyszy ludzkoSci od tysigcleci, jednak ich precyzyjne zdefiniowa-
nie i ujgcie istoty mechanizméw przewodzenia i sprawowania wiladzy
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szy wkilad w badania tego zagadnienia i najsilniej ukierunkowujace sposéb
my$lenia o kulturze firmy: model kultury E. Scheina oraz G. Hofstede.
Dokonano klasyfikacji kultur organizacyjnych wraz z ich krytyczng oceng.
Wskazano kulturg organizacyjng jako zasdéb moggey decydowad o efek-
tywnoéci przedsigbiorstwa i jego przewadze konkurencyjne;j.

nie nalezy do latwych. Zwiaszcza, ze w ostatnich dziesigcioleciach mnoza
sic okreslenia uzywane do nazywania ludzi sprawujgcych wladzg w or-
ganizacjach. Przywddca, lider, menedzer, kierownik — kim sg, jakie
dylematy wynikajg z tej rozbudowanej terminologii? A moze wladnie
mnozenie nazw i poje¢ wskazuje na zlozono$§¢ proceséw przewodzenia

S

i wywierania wplywu? Temat ten podjeto w rozdziale 5 Przywddztwo

i wladza w organizacji. Znajduje si¢ w nim rozwinigcie takich zagad-

nien jak: podstawy wiladzy, przywddztwo charyzmatyczne i transakcyj-

ne, wladza a autorytet, typologie styléw kierowania, uwarunkowania |

wyboru stylu kierowania, funkcje i role menedzeréw w organizacjach,
kompetencje i umicjgtnoéci menedzera, psychologiczny portret idealne-
20 przywodcey.

Codzienne kontakty miedzy czlonkami organizacji oraz migdzy
grupami i samymi organizacjami wymagajg rozwigzywania wielu sy-
tuacji konfliktowych i wypracowywania porozumiesi lub cho¢by kom-
promiséw. W $wietle aktualnej wiedzy naukowej jedng z najlepszych
drég prowadzgceych do tego celu sg negocjacje. W rozdziale 6 (Nego-

¢jacje) Czytelnik ksigzki znajdzie definicje negocjacji, cechy wyréz-

niajgce negocjacje handlowe i migdzynarodowe, charakterystyke po-
zagdanych umiejgtnosei negocjatora oraz styléw negocjowania. Przed-
stawiono tam takze psychologiczne aspekty procesu negocjacji ze
szczegdlnym uwzglednieniem wplywu emocji i percepcji na przebieg
i wynik negocjaciji.

Rozdzial 7 nosi tytul Kultura organizacyjna. Problem znaczenia

kultury organizacyjnej, czy tez szerzej, kultury w dziatalnodci gospo-

darczej nie jest jednoznaczny. Znajdziemy zaréwno badaczy widzgcych

w niej najwazniejszy czynnik sukcesu organizacji, jak i tych, ktérzy |
przypisza jej mniejsze znaczenie, koncentrujgc uwagg na innych czynni-
kach rozwoju. Nie ma jednak dzi§ watpliwosci, ze organizacja bez kul- ;
tury po prostu nie istnieje, a préby przypisania kulturze §cisle okreslo-
nego znaczenia czy miejsca w szeregu uwarunkowan sukcesu organiza- |
cji odgrywaja w tej perspektywie mniej istotng rolg. W tej czeSci ksigzki

skoncentrowano si¢ na definicjach i funkcjach kultury organizacyjnej.
Scharakteryzowano elementy, ktére jg tworzq. Wskazano na problemy

wynikajgce ze zderzenia kultur réznych organizacji w procesie globali- §

zacji. Z bogatego dorobku naukowego po$§wigconego tematyce kultur

organizacyjnych wybrano i opisano dwie koncepcje wnoszace najwigk- |

Zachowania organizacyjne to pojgcie, ktore odnosi si¢ przede wszyst-
kim do zachowan ludzi w §rodowisku organizacji. Do problematyki tej
wlacza si¢ jednak inne, szersze zagadnicnia, w tym formy zachowan
micdzy organizacjami. Stad rozdzial 8 (Konkurencja i kooperacja jako

forma zachowai migdzyorganizacyjnych) koncentruje sig na problema-

tyce ckonomicznej, marketingowej oraz zarzgdzania strategicznego.
Opisano w nim problematyke konkurencji, konkurencyjnosci, sity i prze-
wagi konkurencyjnej. Dokonano przegladu form i rodzajéw konkuren-
cji, Zrédet przewagi konkurencyjnej. Przedstawiono réwniez alterna-
tywng forme zachowan migdzyorganizacynych — kooperacje. Zaréwno
procesy konkurowania jak i kooperowania osadzone zostaly w realiach
gospodarki globalnej i migdzynarodowe;j.

Zachowania organizacyjne nalezy rozpatrywac nic tylko w wymia-
rze psychologicznym, socjologicznym czy ckonomicznym. Z caly pew-
noécig poddajg si¢ onc takze wartoSciowaniu moralnemu. Rozdziat 9
Etyka zachowaii w organizacji na przykladzie etyki biznesu dotyka rela-
cji etyka—biznes, ktéra dla wielu praktykéw i naukowcow wydaje si¢
nie do pogodzenia. Mozna tutaj zacytowacé wypowicdZ J. M. Keynesa:
»Wzgledy etyczne sy nie tylko malo wazne, ale wreez stanowig prze-.
szkode (...) podio$¢ poplaca a uczciwosé nie”!. W rozdziale 9 podjgto
prébe udowodnienia, ze biznes etyczny i odpowiedzialny spolecznie jest
nie tylko mozliwy, ale wr¢ez konieczny. Analizie poddano takie proble-
my jak: etyka a rozw(j gospodarczy, przywddztwo etyczne menedze-
réw, cnoty moralue w biznesie, etyka biznesu w spolecznej nauce Ko-
Sciola katolickiego, odpowiedzialno$é spoleczna i jej standardy, etyka
w kontaktach mig¢dzy organizacjami, etyka w procesie ksztalcenia me-
nedzeréw.

Za: K. Trzesicki, O potrzebie nauczania etyki biznesu, (w:) Marketing [ zarzq-
dzanie w dydakiyce i badaniach naukowych, J. Szablowski (red.), Wyzsza Szkola
Finanséw i Zarzgdzania w Bialymstoku, Bialystok 1998, s. 49--50.
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Mimo iZ w ujeciu prawnym przedsigbiorstwo, firma i organizacja
sy terminami o réznym znaczeniu, w ksigzce tej bedg stosowane za-
miennie. Autorka pozwala sobie na wykorzystanie tego uproszczenia
wzorujac sie na publikacjach wybitnych autorytetéw w zakresie nauk
o zarzadzaniu oraz przyjmujgc, ze opisane tu mechanizmy zachowain
majy charakter bardzo uniwersalny i w zdecydowanej wigkszosci przy-
padkéw w réwnym stopniu odnosza si¢ do jednostek gospodarczych
i organizacji typu non-profit. Jednak, zgodnie z tytulem niniejszej ksiazki,
w centrum zainteresowania znajduje si¢ przedsigbiorstwo, czyli zorga-
nizowany zespdl sktadnik6w niematerialnych i materialnych przezna-
czonych do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej?.

Sktadam serdeczne podzigkowania recenzentom: prof. dr. hab. Je-
rzemu Bogdanience oraz prof. dr. hab. Janowi Terelakowi za niezmier-
nie cenne wskazéwki i uwagi, ktére przyczynily si¢ do ostatecznego
ksztaltu tej publikacji.

Joanna Moczydtowska
- _

2 . . o
Za: T. Janusz, D. Stos, Wplyw zmiany pojecia przedsigbiorstwa na procedurg

szacowania jego wartosci, (w:) Przedsigbiorstwo wobec wspdlczesnych wyzwar w pro-
cesie zarzgdzania, tom I, L K. Hejduk, L. Ciborowski (red.), Akademia Podlaska,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemy§le ORGMASZ, Siedlce 2005, s. 183.

Rozdzial 1

ISTOTA ZACHOWAN ORGANIZACYJNYCH

« definicja pojecia Lorganizacja ¢ skladniki organizacji < funkcje i cele organizacii;
hicrarchia nQoE « rola zasobdw spolecznych organizacji » rodzaje organizacji ¢ cechy
organiz 'ormalnych i nieformalnych « proces formalizacji organizacji, problem prze-
5:?:_32; ia * organizacja rzeczywista o charakterystyka struktur organizacji (linio-
wej, funkcjonalnej i sztabowej) * organizacja gronowa = centra doskonalosci « organi-
zacja wirtualna ~ definicje, cechy, geneza powstania * przyszlo$¢ hierarchii w organi-
zacjach ¢ regulacyjna rola zachowania jednostki * definicjn zachowan organizacyjnych
« interdyscyplinarny model badania zachowai organizacyjnych < dorobek psychologii
i socjologii organizacji jako podstawa profesjonalnego zarzgdzania

1.1. Pojecie organizaciji, jej cele

Stowo organizacja wywodzi si¢ z greckiego organizo oznaczajjce-
go tworzenie harmonijnych i uporzgdkowanych catosci. Cato§ciami tymi
sg instytucje, ktére spelniajy kryterium wewngtrznie uporzgdkowanych
i powigzanych ze sobg oraz wyodrgbnionych z otoczenia zbiordw ele-
mentéw. Sposéb powigzania i uporzgdkowania tych elementéw przesg-
dza o strukturze organizacji, dzicki ktérej uklad elementéw moze funk-
cjonowad jako spdjna calo$é, czyli jako system'. T. Kotarbifiski definiu-
je organizacje jako ,.takg calosé, ktérej (...) skladniki wspdlprzyczyniaja

1
Zurzqdzanie, Teoria i praktyka, A. K. KoZmiriski, W. Piotrowski (red.), PWN,
Warszawa 1996, s. 45.
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sic do powodzenia calodci”™. Organizacje powstajg, gdy grupe ludzi
jednoczy jaki$ cel, ktérego realizacja wymaga powolania struktury, stwo-
rzenia jakiego§ Srodowiska i zastosowania okre$lonych technologii.

Powstajgce struktury organizacyjne wyznaczajy formalne zachowania

ludzi oraz zalezno$ci migdzy nimi. Do zrealizowania ogdlnego celu

organizacji niezb¢dne sg rézne prace wykonywane w réznych miejscach |

i na réznych szczeblach systemu spolecznego. Mencdzerowice, kicrow-
nicy wszystkich szczebli zarzadzania, pracownicy administracyjni, sze-
regowi pracownicy — wszyscy w swoim zakresie realizujg niezbg¢dne
cele czgstkowe. Konieczne jest ustrukturalizowanie relacji migdzy po-
szczegblnymi wykonawcami prac i koordynacja, ktéra stwarza rdézne
problemy zwigzane z klimatem organizacyjnym, partycypacjy, przywodz-
twem, prowadzeniem negocjacji i podejmowaniem decyzji®.

Ludzie tworzg i rozwijajg organizacje dla zapewnicnia realizacji
zalozonych zadar, celéw i funkcji. Sg oni réwniez tworzywem organi-

zacji. Powigzane ze sobg grupy i jednostki, ktére wspdlnie realizujy |

okre§lone zadania i cele, sg spolecznymi podsystemami organizacji.
Uczestnicy, ktérzy zajmujg rézne pozycje w strukturze formalnej, po-
slugujg si¢ réznymi urzgdzeniami technicznymi i technikami dzialania.

Struktura formalna, urzagdzenia, maszyny i techniki dzialania skladajg
si¢ na techniczny podsystem organizacji. Wspolczesne organizacje pro-

dukujgce, obronne, uczice, leczgce czy administracyjne sg zlozonymi
systemami spoleczno-technicznymi. Czteroelementowy model struktu-
ralny organizacji przedstawia rysunek 1.1.

Cele, struktura, ludzie i technika sg gléwnymi skladnikami kazdej
organizacji. Sg one ze sobg powigzane i wzajemnie na siebie wplywaja.
Ludzie muszg podporzadkowaé sie celom organizacji, ktére sami for-
mulujg. By je osiggngé, tworzg podsystem techniczny, okreslajacy
w znacznym stopniu ich organizacyjne cele i zachowania.

Cele organizacji czesto utozsamiane sg z funkcjami, jakie pelnig
one na rzecz otoczenia. Szkoly zakladane sg po to, by uczyly, fabryki —
by produkowaly dobra, szpitale — by leczyly. Te spoleczne powinnodci

! Za: B. R Kue, Od zarzqdzania do przywddziwa, Wydawnictwo Menedzerskic
PTM, Warszawa 2004, s. 444,

! Psychologia. Podrgcznik akademicki, J. Strelau (red.), tom I, GWP, Gdarisk
2000, s. 322,
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motywacja, stosunki migdzyludzkie

misjn, winzkn celow
drzewo celow, zadanin
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orgunizacyjny
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i przetwarzanic danych

Rysunck 1.1. Organizacja jako system spoleczno-techniczny

Zr6dlo: Zarzgdzanie. Teoria [ praktyka, A. K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), PWN,
Warszawa 1990, s. 46.

zapisywane sg w statutach i, lepiej lub gorzej, realizowane. Dla realizo-
wania tych funkcji pod katem przydatnosci dobiera si¢ ludzi, instaluje
maszyny i urzgdzenia, ksztaltuje metody i techniki pracy. Pelniona przez
organizacje funkcja nie jest celem jej dzialania, lecz $rodkiem do celu.
Dotyczy to wigkszoSci organizacji rynkowych, ktére sprzedajg innym
produkty Iub uslugi. Dla tego rodzaju organizacji niezb¢dnym Srodkiem
do zapewnienia przetrwania i rozwoju jest zysk, jako istotny warunek
réwnowagi funkcjonalnej. Warloéci te sa najbardziej ogélnym i osta-
tecznym celem dzialan podejmowanych przez te organizacje.

W niezliczonych przypadkach firm i urzgdéw, ktére zmieniajg ob-
szar swojej dzialalno$ci, formy funkcjonowania, profil produkcji, a czg-
sto nawet podstawowg funkcje, dla realizacji ktérej zostaly utworzone,
znajduje potwicrdzenie to, ze organizacje daza przede wszystkim do
przetrwania i rozwoju. Zdarza si¢ réwnicz, ze zupelnie zanika pierwot-
na racja ich istnienia, a onc funkcjonujq nadal. Przykladem moze by¢ tu
organizacja ,,Szcfowie Polaczonych Sztabéw”, ktéra zostala powolana
przy prezydencie USA dla koordynacji dzialaii zbrojnych USA i Wiel-
kiej Brytanii w czasie 1I wojny $wiatowej. Mimo iz od zakoficzenia
wojny mingly dziesigtki lat, organizacja ta istnicje nadal, rozrasta sie
i nic nie zapowiada jej upadku. Zmianie ulegta tylko jej pierwotna funkcja
~ dzi§ jest to organ koordynacji dzialaii r6znego rodzaju sil zbrojnych
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armii amerykarskiej. Natomiast istniejaca od kilku dziesigcioleci w Polsce
Komisja do Badania Zbrodni Hitlerowskich zapewnifa sobie byt na dal- ¢
sze driesieciolecia dzieki przeksztalceniu si¢ w 1989 roku w Komisj¢
do Badania Zbrodni Hitlerowskich i Stalinowskich®.

Odrywanie sig organizacji od swojej pierwotnej funkcji jest istoty
autonomizacji celéw. Z punktu widzenia samej organizacji jest to prze-
jaw zdrowego dgzenia do obrony wlasnych intereséw. Pod postacig
réznych szans i zagrozen organizacje odkrywajg te interesy. Szanse sta-
rajy sie wykorzystaé, a zagrozenia zneutralizowac. Nieporozumieniem
jest zarzucanie przedsigbiorstwom, Ze gonig za zyskiem, czy szpitalom,
ze walczg o swéj budzet. Tylko ta organizacja moze realizowac interes
spoleczny i dobrze pelnié swoje zewngtrzne funkcje, kt6ra umie odkry¢
i realizowadé wlasne interesy.

Zbiory wzajemnie powigzanych dgzef, aspiracji i zamierzonych efek-
16w o réznym stopniu konkretnosci stanowia cele organizacji. Cele bar-
dziej ogélne sy kryterium oceny przy doborze i okreslaniu celow szcze-
gélowych, natomiast cele szczegélowe sg Srodkami w procesie realiza-
cji celow wyzszego rzedu ~ jest to uklad hierarchiczny. Hierarchig celow
organizacyjnych przedstawia rysunek 2.1.

Organizacje, rozrastajac sie i starzejgc, zaczynajg coraz bardziej
zy¢é wlasnym zyciem. Zdarza si¢ tez, Ze eliminujg one swoich twor-
céw lub odsuwajy ich od wplywéw i wladzy. Przykladem moze by¢ tu
amerykaiiska firma Apple Computer. Miodzi konstruktorzy: Steven
P. Jobs i Steve Wozniak byli jej zalozycielami i poczytkowo jedyny-
mi wilaécicielami. Skonstruowali wspdlnie, w garazu, pierwszy osobi-
sty komputer. Szybko weszli na rynek i odniesli spektakularny suk-
ces. Firma zaczela si¢ dynamicznie rozwijaé i przeksztalcila si¢ w spolke
akcyjng, a jej zatozyciele zatrzymali jedynie kilkunastoprocentowe
pakiety akcji. W 1984 roku firma uzyskala prawie miliard dolaréw
dochodu, sprzedajac okolo 800 tysigcy komputeréw. Wtedy zatrudnia-
ta juz kilka tysigcy pracownikéw. W tym samym roku S. WoZniak
musial jednak opuscié firme, a rok péZnicj odsunigto od wplywow
S. Jobsa — 6wczesnego prezesa rady nadzorczej. Nastawienie obu jej
zalozycieli na nieustanne wdraZanie coraz bardziej kosztownych no-
winek technicznych zagrazalo stabilnodci firmy. Wyeliminowano icl

! Zarzqdzanie..., A. K. KoZminski, W. Piotrowski (red.), op. cit., §.49.
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Przetrwanice i rozw6j

}

Zrownowazone funkcjonowanie

( dostep do béw koniecznych dla istni i i )

!

Maksymalizacja zysku

Rysunek 2.1. Hierarchia celéw organizacyjnych

Frédlo: Zarzgdzanie. Teoria [ praktyka, A. K. Koiminski, W. Piotrowski (red.), PWN,
Warszawa 1996, s. 50.

bez skrupuléw, natomiast firma rozwijala si¢ nadal, realizujge cele
innej dominujgcej w niej koalicji.

System techniczny jest §rodkiem do realizacji celéw organizacji.
Wyposazenie techniczne i technologiczne warunkuje sposéb funkcjono-
wania organizacji. Jednak same systemy techniczne bez systemu spo-
lecznego nie sq w stanie funkcjonowaé samodzielnie i realizowac celow
organizacji, ktére w istocie rzeczy majy charakter spoleczny. Systemy
techniczne muszg by¢ kierowane przez system spoleczny, zaréwno w kon-
tekécie wewnetrznego jak i zewnetrznego Srodowiska organizacji. Wszyst-
kie organizacje, oprécz tego, ze same stanowiy systemy z wlasnym $ro-
dowiskiem wewnetrznym, sg jednoczeénie skladnikami wigkszych sys-
teméw korporacyjnych, terytorialnych, prywatnych czy pafistwowych,
ktére stanowig dla nich Srodowisko zewnetrzne®.

1.2. Rodzaje organizacji

Najprostszy podzial organizacji zaklada istnienie organizacji for-
malnych i nieformalnych. Typologia ta stanowi jednak zbyt duze uprosz-
czenie problemu, stad wyrdznia si¢ takze: organizacje Swiadomy, orga-
nizacje mniej formalng, organizacje bardziej sformalizowang, organiza-

5
Tamze, s. 51.
O
Psychologia..., J. Strelau (red.), op. cit., s. 322,
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cj¢ pozaformalng, organizacj¢ nicsformalizowang, organizacj¢ formali
zowang, organizacj¢ rzeczywisty i nierzeczywisty.

Grupa formalna to grupa ludzi, czlonkéw organizacji, powigzana
z sobg w sposéb “sformalizowany. Przewaznie posiada ona swojego!
przywdédee majgcego duzy wplyw na zachowanie sig cztonkéw mEE\,
Organizacja formalna jest struktura, ktdrej stosunki organizacyjnej
i cele ujete sg w specyficznym zapisie, regulujgcym wzajemne korelad|
cje i zaleznodci pomiedzy jej elementami. Proces formalizacji instytu
cji przebicga wedlug okre§lonych etapéw. Etap pierwszy stuzy wyod-
rebnieniu instytucji z otoczenia, zalegalizowaniu tego wyodrgbnienia)
i ustaleniu organizacji podstawowej, czyli opracowaniu schematu or
ganizacyjnego, statutu i regulaminu. W niektérych typach instytucj
(np. stowarzyszeniach) ten etap jest wystarczajycy, a dalsze uszczego
fowienie byloby zbyteczne, gdyz etap drugi polega na okreSleniu szcze
gélowych wzorcéw zachowan w konkretnych sytuacjach. Natomias
organizacja nieformalna opisuje stosunki faktycznie wystgpujgce, al
ktérych nie ujeto w regulaminach, statucie itp., badZ odbiegajg one o
tych opisanych przez organizacj¢ formalng. Organizacja nieformaln
moze dotyczyé: .
» wiczi stuzbowych, czyli rozpigtosci kicrowania i szczebli kieroway

nia;
» wiezi funkcjonalnych, informacyjnych i technicznych;
» sposobu dziatania i proceséw pracy’.

Organizacje $wiadomg stanowi cz¢$é organizacji nieformalnej wraz,
z caly organizacjy formalng. Nie mozna sformalizowac tego, co nie zo :
stalo u$wiadomione, dlatego organizacja formalna jest zawsze organ
zacjy $wiadomy. Jednak brak zaspokojenia pewnych potrzeb w ramack
struktury formalnej prowadzi do uksztaltowania si¢ grup nieformalnyct
ktére wspélistnicja z instytucjg sformalizowang i dazg do celow nickie
dy spéjnych z celami organizacji. Natomiast dgzenie do sprzecznyc
z przepisami dziatai prowadzi do naduzy¢ indywidualnych lub powsta
wania nieformalnych grup o celach niezgodnych z celami instytucj
w ktérych powstajg.

Bardziej elastyczna, zdolna do przystosowania sig do zmian w po
trzebach czlonkéw i warunkach otoczenia jest organizacja mniej for

7 - . . . . g
W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1997, s. 303.
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malna. Jednoczesnie jest ona mniej trwala, gdyz wymaga wigcej im-
prowizacji i narazona jest na wicksze straty, poniewaz uczestnicy ze-
spolu nie wiedzg dokiadnie, co robig lub co powinni robi¢ inni. Trwalszg
i wymagajaca mniejszej improwizacji jest organizacja bardziej sfor-
malizowana. Jest mniej narazona na straty spowodowane brakiem ko-
ordynacji dzialaii uczestnikow. Jednoczesnie jest mniej zdolna do przy-
stosowania sie do zmieniajacych si¢ potrzeb otoczenia i narazona na
przerosty $rodkow nad celami.

Przeformalizowanie jest powaznym bledem organizacyjnym, wyni-
kajacym z niemozno$ci opanowania np. przez urzgdnika wszystkich
przepiséw, w zwigzku z czym pracownik, bojac si¢ popelnicnia blgdu,
zwleka z zalatwieniem sprawy szukajgc odpowiedniego uzasadnicnia
prawnego. Zbyt mala liczba przepisow, czyli nicsformalizowanic jest
réwniez bledem. Urzednik ma wtedy moznos$¢ uchylenia si¢ od zala-
twienia sprawy 1 powolania si¢ na brak podstawy prawnej. Dlatego, aby
precyzyjnie ustali¢ wlasciwy stopiefi sformalizowania, nalezy stosowac
oceny dotyczgce sprawnoéci dziatania calej organizacji®.

Organizacja pozalormalna to ta czgé¢ organizacji, ktérg organi-
zator uznal za lezgey poza sfery jego bezpoSredniego oddzialywania,
natomiast pozostala cz¢s¢ organizacji bedzie przedmiotem jego zain-
teresowania. Wyodr¢bnia si¢ czesto z nicj jeszeze cze$é, ktdra jest
organizacjy nicsformalizowany. To czg$é, ktéry $wiadomie pozosta-
wia si¢ poza sferg [ormalizacji. Ostatecznie pozostaje jeszcze jedna
czesé, czyli organizacja formalizowana. Realnie funkcjonujgcy czgs¢
organizacji formalnej nazywa si¢ rzeczywisty organizacjg formalng.
Organizacja nieformalna to pozostala czg§¢ organizacji sformalizowa-
nej, ktéra nie przestrzega opracowanych przez organizatora sformali-
zowanych zachowafi. Rysunck 3.1. przedstawia elementy organizacji
rzeczywistej.

Organizacja rzeczywista sklada si¢ z: rzeczywistej organizacji for-
malnej, organizacji nieformalnej, organizacji pozalormalnej i organiza-
cji niesformalizowanej. Natomiast organizacja nierzeczywista (fikcja
organizacyjna), to martwe wzory i procedury zachowaii, ktérych nikt
nie przestrzega.

& - . - .
W. Kiezun, Sprawne..., op. cit,, s. 304; A. Bednarski, 1. Szlendak, Wprowadze-
nie do teorii organizacji i zarzqdzania, tom I, TSZ Sp. z o.0., Torwt 1997, s. 106.
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Organizacja
Organizacja pozaformalna
nicformalna (poza sferg w ptywu
(porazka organizatora)
organizatora) .

Organizacja Rzeczywista organizacja
niesformalizowana formalna i
(pozostawiona poza (sukces organizatora)
formalizacjy)

Rysunek 3.1. Organizacja rzeczywista.

Zrédlo: A. Bednarski, 1. Szlendak, Wprowadzenie do teorit organizacji i zarzqdzanic
t. I, TSZ Sp. z o. o., Torun 1997, 5. 107.

Ciggloéé zainteresowania problematyka organizacji i zarzgdzaniz
w dziejach ludzkosci przyczynila si¢ do badad nad historig roZwoju
my§li organizatorskiej. Wyodr¢bnienie si¢ poszczegdlnych kierunké
w rozwoju my§li organizatorskiej nastgpowalo na podstawie prowadzo
nych badaii, ktére dotyczyly:
 dzialalnosci na poziomie systeméw technicznych;
- dzialalnoéci na poziomie systeméw ekonomicznych i wystgpujgcych
w nich systeméw zarzgdzania;
» tredci spolecznych, stosunkéw pomigdzy ludZmi jako warstwy spo-
lecznej wszelkich systeméw dziatania, ktérych racjonalizacja stata
si¢ na pewnym etapie rozwoju ludzkoéci obicktywnie konieczna;
o+ dzialalnoéci na poziomie systeméw spoleczno-gospodarczych, kté
rych materialnym podlozem sg systemy ekonomiczne danego kraju
oraz systemy zarzadzania®.

? A. Bednarski, 1. Szlendak, Wprowadzenie do..., op. cit., s. 14-15, 106-107.
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1.3. Tradycyjne i nowoczesne struktury organizacji

Strukturg nazywamy zbiér relacji zachodzgcych migdzy elementa-
mi przedmiotu zlozonego, czyli systemu, bez wzgledu na to, jakie sg
elementy i czym jest 6w system'. Struktury organizacyjne to formy
organizacyjne relacji, ktére zachodzy miedzy podmiotami dzialania
wchodzacymi w sklad danego ukladu spolecznego. Poszczegdlne ro-
dzaje uktadéw spolecznych i zwigzane z nimi typy struktur organiza-
cyjnych powstajg w wyniku spolecznego podziatu pracy'!.
Wyréznia si¢ trzy podstawowe struktury: liniowg, funkcjonalng i szta-
bowag.
~ Struktura liniowa (przedstawiona na rys. 4.1.) jest stosowana prze-
waznie w malych przedsigbiorstwach. Kierownik firmy o strukturze li-
niowej jest w stanie objgé calo$¢ proceséw i zdarze zachodzgcych
w przedsigbiorstwie. Ma ona nastgpujgce zalety: A
» kazdy podwladny ma tylko jednego przelozonego, od ktérego otrzy-
muje polecenia, zadania, wskazéwki i przed ktérym odpowiada za
ich wykonanic;
» fatwo$¢ utrzymania dyscypliny;
» prostota;
« latwo$é wyznaczania odpowiedzialnodci za !'- ki, niedociggnigcia,
wady.

Rysunek 4.1. Struktura liniowa organizacji

Zrédto: B. Piasecki, Lkonomika i zarzgdzanie malq firma, PWN, Warszawa-L6dZ
1998, 5. 168, |

10
I. Pszczolowski, Organizacja od dofu i od gory, Wicdza Powszechna, Warsza-
wa 1978, s. 23,

1" . 3
A. Bednarski, J. Szlendak, Wprowadzenie do..., op. cit., s. 116.




22 Rozdzial 1. Istota zachowar organizacyjnych

W strukturze funkcjonalnej (przedstawioncj na rysunku) kazdy pod-
wladny ma wigeej niz jednego przelozonego, kidry specjalizuje sig
w okre§lonej funkcji. Zalety takiej struktury to:

» oparta jest na planowanym podziale pracy migdzy kadrg kierow-
nicza; :

 podzial pracy prowadzi do specjalizacji, co skraca droge migdzy
przelozonym a wykonawcyg oraz gwarantuje wyzszy poziom umie- |
jetnosci.
Jako wady struktury funkcjonalnej wymienia si¢:

« mozliwo$¢ otrzymania przez wykonawcow sprzecznych polecen od
réznych kierownikow; .

e tudnodé w zlokalizowaniu odpowiedzialno$ei za ewentualne braki
i wady produkcyjne'. ‘

Rysunck 5.1. Strukiura funkcjonalna organizacji

Zrodlo: B, Piasceki, Ekonomika i zarzgdzanie malq firmg, PWN, Warszawa—Lo6dZ
1998, s. 169.

Struktura sztabowa (przedstawiona na rysunku 6.1.), podobnie
jak struktura liniowa, opiera si¢ na zasadzie jednoosobowego kierow-
nictwa i wykorzystuje wysokie kwalifikacje 0s6b pracujgcych w ko-
mérkach sztabowych (na rysunku 6.1. komorki te 0znaczono jako kota).
Komérki te na zlecenic kierownika przygotowujy malterialy, zbicrajg g
i przetwarzajg informacje oraz przygotowujy analizy. Nastgpnie na pod-
stawie tych materialéw kierownik podejmuje decyzje.

Opisane dotyd struktury organizacji nie zawsze sprawdzajy si¢ W 1no-
woczesnej gospodarce. W dobie globalizacji i bardzo silnej konkurencji

" B, Piasecki, Ekonomika i zarzqdzanie maly firmg, PWN, Warszawa-LodZ 1998,
5. 168-169.
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Rysunek 6.1. Struktura sztabowa organizacji

Zrodto: B. Piasecki, Ekonomika i zarzqdzanie malg .\.?.EQ_ PWN, Warszawa-Lodz
1998, s. 169.

przedsigbiorstwa stajg w obliczu koniecznosci elastycznego dostosowy-
wania si¢ do cigglych zmian zachodzacych w otoczeniu, a to z kolei
implikuje konieczno$¢ zamian w obszarze zarzgdzania i struktur orga-
nizacyjnych. Jak pisze B. R. Kuc, ,,System i kierunek zmian w sferze
strukturalizowania organizacji jest w miar¢ przejrzysty. Chodzi w nim
o uwolnienie si¢ przedsi¢gbiorstwa od wielu tradycyjnych funkcji, co ma
umozliwié zarzgdzajagcym poswiccenie si¢ tylko temu, co najwazniejsze
§:.. innowacjom, kalkulowaniu, strategii i obmy$§laniu najlepszych, atrak-
cyjnych sposobdéw porzadkowania wszystkich czynnikéw produkcji”®.
Zo&\oouhom:s organizacja ma by¢ organizacjg zwinna, otwartg na ciggle.
zmiany, opartag na wiedzy, inteligentny, intcligentnic zarzgdzang. Odpo-
wiedzig na te potrzeby sg propozycje oparcia zarzadzania na nowych
strukturach, nowych formach organizacji.

Organizacja gronowa

Nowatorski charakter organizacji gronowych polega na odrzuceniu
»~drabinek” czy ,,piramid” charakterystycznych dla struktur hierarchicz-
nych. Ich miejsce zajmuja zespoly o luZnej strukturze realizujgce jedno
_:._u kilka konkretnych projektéw. W gronach (clusters) nie mmm:&m przy-
wigzanie do stanowiska czy zadania. Jeden pracownik moze by¢ jedno-

13 .
B. R. Kuc, Od zarzqdzania do..., op. cit., s. 450.
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czednie osoby kierujyeg jedng strukturg gronowsq i zwyktym czlonkiem

innego grona. Istnieje szereg warunkéw sprawnego dziatania gron:

+ w firmie musi istnieé jasno i precyzyjnie okreslony cel jej dzialania
umozliwiajacy rozumienie przez pracownikéw istoty i sensu realizo-
wanych przez nich zadan; :

e czlonkami zespoléw powinni byc starannie dobrani, najlepsi pracow-
nicy (spelnienie tego warunku wymaga staranncgo doboru pracowni-
kéw oraz cigglego inwestowania w ich szkolenie i doskonalenie);

. czionkowie kazdego grona muszg mieé swobodny dostgp do infor-
macji, w tym informacji strategicznych i to nie tylko tych, ktore
bezposrednio dotyczy realizowanych przez nich zadaf;

« struktury gronowe wymagajg korzystania z technik informatycznych
najnowszej generacji;

+ w zespole musi panowac klimat wzajemnego zaufania zarwno w re-
lacjach miedzy przelozonymi a podwladnymi, jak i mi¢dzy czlonka-
mi zespolu.

Pierwsze praktyczne wdrozenia struktur gronowych mialy miejsce

w firmach dzialajgcych na rynku finansowym. Obecnie coraz powszech-

niej wykorzystywane sg w przemys$le samochodowym, informatycznym,

w energetyce, w firmach reklamowych, a nawet w mediach. Czlonka-

mi struktur gronowych mogg by¢ zaréwno pracownicy firmy, jak i wy-

najeci do realizacji konkretnego projektu fachowcy zewnetrzni. Zwraca |

sie jednak uwage na ryzyko towarzyszice temu ostatniemu rozwigza-

niu: fachowcey z zewnetrz sy nie tylko kosztowni, ale majg nieograni- |

czony dostep do wszystkich informacji, co rodzi obawy o mozliwosé

ich nieetycznego wykorzystania, gdy specjalista zewnglrzny podejmie |

pracg dla firmy konkurencyjnej.

Krytycy struktur gronowych podkre§lajg fakt, ze taka organizacja jest

bardzo droga, poniewaz pocigga za soby konieczno$é cigglego inwesto-
-wania w szkolenia pracownikéw, w nowoczesng technologi¢ informatyczng
(systemy komputerowe, oprogramowania). Zwracajg réowniez uwage na

problem bezpieczenstwa danych w przypadku korzystania z uslug fachow-

s . . . .. “ i
céw zewnetrznych. Ostrzegajy przed spadkiem wydajnosci pracownikow ¢

wynikajgcym z trudnosci adaptacyjnych do pracy w zupelnie nowej struk
turze. Zwolennicy organizacji gronowych odpierajg takie zarzuty wskazu
jac na to, ze koszty eksponowane przez krytykéw systemu sg mnicjsz
dzigki oszczgdnodciom powstajacym z likwidacji tradycyjnych struktu
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hierarchicznych czy tradycyjnych systeméw pomiaru czasu pracy. Row-
niez naklady na szkolenia i inwestycje w system informatyczny mogg sig
szybko zwrécic dzieki efektom pracy gron, a dodatkowo uniezalezniajy
przedsigbiorstwo od specjalistéw zewngtrznych. Mozliwy jest E.Q,_r,o:.iuwv\
spadek wydajnoéci pracownikéw, ale w dluzszym czasie ich wydajnos¢,
jak pokazujg liczne przykiady (ABB, Siemens, General Electric, /.\o?o.
British Airways), wzrasta'.

Rozwigzania typowe dla organizacji gronowych funkcjonujy pod réz-
nymi nazwami. Przykladem mogy by¢ ,.centra doskonalo$ci” czy ,,me-
toda produkeji na Swiatowym poziomie”. Pierwsze centra doskonalosci
powstaly w latach osiemdziesigtych w Stanach Zjednoczonych w prze-
my§le motoryzacyjnym i lotniczym. Ich podstawowym celem jest uzy-
skanie jak najlepszych wynikéw finansowych przez doskonalenie rzeczo-
wych i osobowych elementéw procesu produkeji. Centra charakteryzuje
dazenie do jak najwyzszej jakosci, specjalizacji i koncentracji Srodkéw na
tych obszarach, ktére majg decydujacy wplyw na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej i rynkowej w danej dziedzinie. Centra tworzg zespoly
wspélpracujgcych komérek odpowiedzialnych za wybrany produkt lub
proces produkeji. Nie obejmujg one calego przedsigbiorstwa, ale koncen-
truja sie gléwnie na zacie$nianiu wspolpracy menedzeréw, konstruktoréw
i wykonawcéw. Warunkiem zbudowania centres of exellence jest klimat
partnerstwa w zespole oraz ogromna dbalo$¢ jego czlonkéw o jakoscé
wszystkich elementéw i etapéw pracy (projektowania, badan, m:m:N, ro-
botyzacji, wykorzystywanej techniki komputerowej). Integralng czgscig
momwn:s._owow sq réwniez warunki pracy centrum. Moze ono powstac i efek-
tywnie év;.ao:v@mm swoje zadania wylgcznie wéwczas, gdy istnieje bar-
dzo E\v\mo_ﬂ poziom $wiadomosci jego czlonkéw dotyczicej roli jakosci
oraz réwnie wysoki poziom motywacji w dazeniu do perfekcjonizmu.

) .zoxsm sie doszukiwaé analogii migdzy metody centréw doskona-
tosci a koncepcjg produkcji na §wiatowym poziomie. Jest to metoda
propagowana przez Amerykanéw, ale powstala na skutek inspiracji
japonskim stylem zarzgdzania. Zaréwno w metodzie zarzgdzania na

4
M. Mejssner, Grono zarzqdzania, ,Przeglyd Rynku Informatyki i Telekomuni-

kacji TELEINFO” 1998, nr 27, s. 2-5.

15
:.:. 1. Komorowski, Planowanie finansowe w przedsigbiorstwie, OSrodek Do-
radztwa i Doskonalenia Kadr, Gdaisk 2001, s. 288,
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$wiatowym poziomie, jak i w centrach doskonatodci miuiejszg wag
przypisuje si¢ planowaniu i kontroli, a nawet wysoko rozwinigtej tech
nologii. Jako podstawe sukcesu postrzega si¢c czynniki psychospotecz
ne, takie jak kreatywno§¢, motywacja, inicjatywa, partycypacja i od
powiedzialno$é oraz efekt synergii, wynikajgcy z pracy zespolowej
Centra doskonalogci opierajy sig przede wszystkim na wiedzy i inicja
tywnic menedzeréw, konstruktorow, inzynicrow oraz robotnikow po
siadajgcych wysokie i zréznicowane kwalifikacje zawodowe. Organi
zacja ich pracy opiera si¢ na maksymalnym uproszczeniu wszelkic
procedur, idgcym w parze z wysokim poziomem odpowiedzialnosc
za powierzone zadania.

Przykiady praktyczne zastosowania centr6w doskonatosci nadal naj b
czedcicj obserwowane sy w przemysle motoryzacyjnym. Dobrym przy-g
kiadem sy tu rozwigzania wykorzystywanc w firmie Jaguar, w ktorej
zalogg dzieli si¢ na autonomiczne zespoly odpowiedzialne za wdrazani
strategii jakosci do procesu produkcji oraz opracowywanic nowych pro
duktéw. W ocenie menedzeréw firmy centra doskonalodci tworzg naj
lepsze §rodowisko pracy gwarantujgce sprostanie wyzwaniom, takim
jak produkcja luksusowych samochoddéw §wiatowej klasy'e. . ;

Centra doskonalo$ci powstajg nie tylko w przedsigbiorstwach, ale
takze w jednostkach naukowych. Sy to z zalozenia struktury niczalezne
organizacyjnie, ale ich podstawg tworzg uznane jednostki badawcze np.j
placéwka PAN, uczelnia lub jednostka badawczo-rozwojowa. Centrag
prowadzg badania naukowe i rozwijaja nowoczesne technologie na po-f
ziomie §wiatowym oraz prowadzg dzialania szkoleniowe dla pracowni-
kéw przedsigbiorstw. Skupiajg zespoly uczonych o wybitnych osiggni¢ :
ciach badawczych, ktérzy wspolpracuja w zakresic zagadniefi o duzymj,
znaczeniu dla gospodarki. Idea centrow doskonaloéci wywodzi si¢ z go-ii
spodarki opartej na wiedzy, ktéra wymaga przeplywu nowych mySlig
i rozwigzan ze sfery naukowo-badawczej do praktyki gospodarczej
Zwickszajq one rolg nauki i badaii jako czynnika podnoszgcego konku .
rencyjnoé¢ polskiej gospodarki. Centra doskonaloéci moggy funkcjono
waé zaréwno jako pojedyncze oérodki np. duze wydzialy uczelni, insty
tuty, ale takze jako struktury sicciowe tworzone z uzupelniajgcych si
wirtualnie o$rodkéw badawczych.

* Por. www jaguar.pl z dnia 2005.05.10.
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Organizacja wirtualna

Przedstawienie istoty organizacji wirtualnych wymaga wyjaSnienia
okredlenia ,,wirtualna”. W rozumieniu potocznym wirtualne jest to, co
pierzeczywiste, sztuczne, stworzone przez symulacje komputerowe.
Rozumienie systemu organizacji wirtualnej wymaga jednak glebszego
wnikniecia w sens tego okreSlenia. Slowo wirtualny pochodzi od facifi-
skiego virtus, czyli megski, dostojny, silny, pewny, moralny. Stad orga-
nizacja wirtualna to nie tylko organizacja oparta o rozwdj technologii
komputerowej. To przede wszystkim organizacja dgzgca do uzyskania
sily i przewagi konkurencyjnej przez ciggle doskonalenie swoich funk-
cji az do poziomu perfekcjonizmu'’. Organizacje wirtualne dyzg do od-
krywania swoich ukrytych zasobow, nowych drég rozwoju, a rolg mi-
strzéw i przywodedw pelnig w nich wybitni menedzerowie. Pojawienie
si¢ struktur wirtualnych firm to odpowiedZ na problemy wynikajgce
7z faktu, ze duze, zlozone przedsicbiorstwa nic mogg wystarczajgco szybko
reagowaé na potrzeby rynku, natomiast firmy male, zwinne mogg oka-
zaé sic za stabe do realizacji zadai wymagajacych duzych zasobow.
Nowy model polega na polgczeniu ludzi, aktywéw, idei w czasowyq or-
ganizacj¢, ktéra po wykonaniu okreSlonego zadania zostaje rozwigzana.

Organizacja wirtualna nie doczekala si¢ jednej, powszechnie akcep-
towanej definicji. Pod tym pojeciem rozumie sig¢ sicé instytucji lub ich
czesci oraz 0séb zlokalizowanych w réznych miejscach, pozostajgcych
w luZno zorganizowanych nieprzejrzystych strukturach, ktére faczy wspol-
ny cel — §wiadczenie szeroko rozumianych uslug na rzecz tego samego
klienta'®. Wedtug innej definicji, organizacja wirtualna to dynamiczna
sieé¢ {irm, ktéra przybiera kazdorazowo najwlasciwszy ksztalt w zakre-
sic doboru kooperantéw, by najlepiej wypelni¢ kolejne zlecenie klien-
ta". To tymczasowa sie¢ niezaleznych przedsigbiorstw (dostawcéw,
odbiorcéw, a nawet konkurentdéw), polgczonych dzigki technologii in-
formacyjnej, by natychmiast wykorzystaé nadarzajacy sig, szybko mija-

i7
M. Paitkowska, Typologia organizacji wirtualnych, htp://figaro.ae.katowice.pl
I8
P. Ploszajski, Organizacja przyszlosci. Przefoiony kameleon, \MBA” 1999,
ar 3, 5. 20-32.
iy .
Za: A. Tubiclewicz, Zarzqdzanie strategiczne w biznesie migdzynarodowyni,

Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 110.
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jacg sposobno$¢, dzielac umiejetnosci, koszty i wzajemny dostgp do
rynkéw?. W odréznieniu od tradycyjne; orgarizacji organizacja wirtu-
alna jest niewidoczna, poniewaz pozbawiona jest tradycyjnej struktury
fizycznej oraz zarzadu. Cechujy ja niskie koszty, minimalne nakiady
inwestycyjne i wysoka produktywno$é?'. Genezy przedsiebiorstw wir-
tualnych nalezy doszukiwac si¢ w rozwoju globalnych sieci komputero-

wych oraz duzym rozproszeniu baz danych. Stanowig one odpowiedZ j

na pojawienie si¢ nowej grupy konsumentéw (uzytkownikéw Interne-
tu), ktérzy w coraz wigkszym stopniu tworzg wirtualne grupy, jednolite
pod wzgledem zainteresowan, preferencji, oczekiwan, stylow zycia, nie-
zaleznie od miejsca, w ktérym fizycznie si¢ znajdujg. Klienci general-
nie stajg sie coraz bardziej wymagajacy, bardziej otwarci na nowosci,
czesto aktualizujacy swoje preferencje, co wymusza na przedsigbior-
stwach wzmozenie tempa wprowadzania na rynek nowych, coraz do-
skonalszych produktéw. Organizacje wirtualne wyrosty zatem na grun- |
cie zwickszajacego si¢ tempa innowacji i ich wdrozeii oraz wzrastaja-
cej, globalnej konkurencji*. .
Wspélne cechy organizacji wirtualnych to koncentracja na:
« technologiach (warunkiem Iaczenia i wspétpracy firm oraz ludzi od-
dalonych od siebie jest komunikowanie sie przez sieci komputerowe
i telekomunikacyjne);
« doskonatosci (kazdy partner wnosi do organizacji wirtualnej to, co,
najlepsze); : .
« wykorzystaniu okazji (jest to giowny powdd lgczenia sig przedsig-.
biorstw); . ,
e zaufaniu (bez zaufania i poczucia wspélnego celu nie byloby mozli-;
we dzialanie w organizacji tak malo sformalizowanej i pozbawione
twardych narzedzi koordynacji); '

20 . . . . . . 4
W. Piotrowski, Organizacja wirtualna. Kilka uwag a propos, ~MBA” 1999
nr 1, s. 36.
21 . . . . .
1. Porgbska-Miac, Organizacja wirtualna — mocne 1 stabe strony (w:) Kompt

terowo zintegrowane zarzgdzanie, R. Knosala (red.), tom I, Wydawnictwo Naukowo-

-Techniczne, Warszawa 2000, s. 138-139.
® Por. W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbior-
stwach, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 188-189.
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. rozmytej tozsamosci (w organizacjach wirtualnych role nie sy tak
jednoznaczne jak w modelach tradycyjnych, w ktérych jasno okresla
si¢, kto jest konkurentem, kto dostawcg, a kto klientem);

» stalej zmiennodci (tworzenie ciggle nowych sieci wspélpracy);

« elastycznodci;

» wykorzystaniu wiedzy (jest ona traktowana jako kluczowy zasob
organizacji wirtualnej)®.

Analiza nowoczesnych rozwigzaid organizacyjnych, w tym wirtu-
alnych, zacheca do stawiania pytai o przyszlo$§é hicerarchii w orga-
nizacjach. Istniejg na ten temat rozbiezne opinie. Z jednej strony nie
brak gloséw krytycznych wobec hierarchii, wskazujgcych na fakt, ze
centralizacja wladzy na stanowiskach kierowniczych przyczynia sig¢
do przecigzenia decyzyjnego kierownikéw i nadmiernej ich koncen-
tracji na czynnosciach operacyjnych, zwigzanych z zarzgdzaniem bie-
zgcq dzialalnogeig. Odbywa sie to kosztem probleméw dlugofalowych.
Prowadzi do zmniejszania rozpietosci kierowania, tworzenia nowych
stanowisk i szczebli zarzadzania, a wigc rozbudowy struktury organi-
zacyjnej w ukladzie pionowym. To z kolei powoduje wydluzanie si¢
procesu podejmowania decyzji i ich realizacji. Efektem znacznego
rozczlonkowania ukladu hierarchicznego jest dominacja komunikacji
pionowej zorientowanej na potrzeby wladzy, idgca w parze z oslabie-
niem komunikacji poziomej zorientowanej na realizacje zadan. Nega-
tywne skutki centralizacji odczuwane sq szczegélnie w warunkach tur-
bulentnego otoczenia. Stad wyraZnie widoczna jest przewaga stosun-
kéw horyzontalnych nad hierarchicznymi w systemach organizacyjnych
coraz wickszej liczby przedsiebiorstw?. Zwolennicy hierarchicznodci
przekonujg jednak, ze jest ona istotng i powszechng cechy uktadow
spolecznych, biologicznych, fizycznych. Jest forma przystosowania,
jakg rozumna struktura przybiera w obliczu zlozonosci, co pozwala
przewidywaé jej trwalo§é w $wiecie organizacji®®. B. R. Kuc pisze:
,»na (...) pytanie: czy nowe formy zarzadzania rozwijajace sig¢ w «ukfa-
dach poziomych» o przewadze cech wirtualnych eliminujg hierarchig

2 . . S

W. Piotrowski, Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 36.
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sklonni jeste$my odpowicdzied, ze nic?, Zdaniem cytowanego auto-
ra, struktury wirtualne nie obalajg giéwnego filaru tradycyjnie rozu-
mianego przywdédziwa. Zmicniajg natomiast jego paradygmat. W no-
wych organizacjach wirtualnych moga istnicé ,hierarchic wirtualne”,
a organizacje sg i bedg bardziej miejscami, w ktérych si¢ my§li, a nie
produkuje. Zrédlem przywddziwa, a tym samym hierarchiczno$ci, jest
centralnodé w sieci. Oznacza ona wigkszy dostep do-informacji i moz-
liwoéé ich przekazywania. Hierarchia, ktory znamy zmieni si¢, przy- ;,
stosowujac sig do warunkow otoczenia, ale nowa, wirtualna, zmniej-
szajgca liczbe swoich szczebli w zaleznodci od stopnia trudnoéei zada-
nia i warunkéw zewngtrznych nie zniknie?.

1.4. Zachowanie w organizacjach

Najwaznicjszym i zasadniczo réznigcym sic od innych skladnikiem
kazdej organizacji sq ludzie. Jednostki i grupy spoleczne sy systemami na-
turalnymi. Do organizacji wnoszg swoje biologiczne i kulturowe pouzeby,
inteligencjg, $wiadomosé, wartosci, umicjetnodci, cele, interesy itp. Tylko
dzigki ludziom organizacje trwajg i rozwijaja sig, cho¢ s oni najbardziej
zawodnym jej skladnikiem. Zarzydzanie podsystemein spolecznym (zaso-
bami ludzkimi) jest bardzo trudne. Systemy techniczne s programowane
i sterowane, natomiast ludZmi si¢ kieruje, a proces ten jest zawsze gry 2 in-
teligentnym partnerem, sojusznikiem lub przeciwnikiem.

Zachowanie sic czlowieka stanowi jedyny dostgpny obserwacji
wymiar aktywnoéci jednostki. Pelni ono funkcje regulacyjng, czyli jest
podejmowane przez czlowicka po to, by funkcjonowanie jednostki jako
pewnego systemu odbywalo si¢ w stanie réwnowagi. Regulacji podlega
zaréwno réwnowaga zewnetrzna, czyli uklad wzajemnych stosunkéw
czlowieka z otoczeniem, jak i rownowaga wewnglrzna, czyli uklad wza-
jemnych zalezno$ci zachodzacych w nim samym. Zachowania organi-
zacyjne sy systemem zachowad i dziatai zwigzanych z wykorzystywa-
niem przez ludzi zadad w pracy oraz osigganiem celow organizacji. Ich
istoty jest zaréwno adaptacja do wymogow stawianych jednostce przez
otoczenie, jak i przeksztalcanie rzeczywistosci przez podmiot w stanie

e B. R. Kuce, Od zarzqdzania do..., op. cit.. . 450.

B Tamze, s. 451-453.
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dziatania®. Zdaniem J. F. Terelaka, istota zachowan organizacyjnych
jest definiowanie organizacji (firmy, zakladu pracy) jako systemu spo-
fecznego obejmujacego cztery funkcje zachowania: zespdl stosunkéw
migdzyludzkich, struktura grup istniejagcych w organizacji, system sta-
nowisk i pozycji spolecznych. Tak rozumiany system spoleczny wyma-
ga przede wszystkim zarzadzania pelnigcego funkcje integrujacy po-
pizez realizacje przez menedzera roli interpersonalnej, informacyjnej
i decyzyjncj®. :

W kazdej organizacji przez niezmiernie duzg liczbe zmiennych,
zwigzanych z najréznorodniejszymi cechami systemu organizacyjnego,
wyznaczane sj zachowania ludzi. Skuteczne funkcjonowanie systemu
spolecznego organizacji zalezy od wielu czynnikéw, dlatego psycholo-
gowie i socjologowie od dawna formulujy teorie, ktérych podstawo-
wym celem jest ograniczenie nieprzewidywaluosci ludzkich zachowan
w procesie pracy. Ze wzgledu na zmienno$¢ i zlozono$¢ systemow or-
ganizacji, poszczegélne teorie pozwalajg osiggnaé relatywnie lepsze zro-

zumienie zachowan ludzi z punktu widzenia okre§lonych uwarunkowarn

cywilizacyjnych, kulturowych i technicznych™®.

Zachowanie jednostki w organizacji, rozumiane jako wszelka zna-
czaca odpowiedZ, ktéry daje si¢ na znaczgcy syluacjg, uwarunkowane
jest wieloma czynnikami. Opisujac zachowanie jednostki w podstawo-
wej relacji czlowiek—§rodowisko, czynniki te mozna podzieli¢ na dwie
grupy. Pierwszg z nich stanowig fizyczne i psychiczne wlasciwosci czlo-
wicka. Sg one zwigzane z jego organizmem: z budowa anatomiczng
i funkcjonowaniem poszczegSlnych ukiadéw organizmu. Wéréd tych
czynnikéw do najbardziej istotnych zalicza si¢ wiadciwosci psychiczne,
a poérednio system nerwowy, zwlaszcza cz¢§¢ mézgowq i procesy w niej
zachodzgce, narzady zmystéw (receptory) oraz narzady ruchu (efekto-
ry). Stanowig one grupe uwarunkowail podmiotowych zachowania.
Do nich nalezy réwniez naturalna aktywno$¢ wiasna podmiotu. Druge
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grupe czynnikéw tworzg wlasciwoéci érodowiska, w ktérym zyje jed-
nostka oraz cechy sytuacji, ktéra w danej chwili powoduje takie a nie
inne zachowanie si¢. Czynniki te mozemy nazwac uwarunkowaniami
przedmiotowymi, srodowiskowo-sytuacyjnymi®'.

Na przebieg zachowania jednostki w organizacji, oprécz wyzej opi-
sywanych czynnikéw dzialajgcych aktualnie, ma wplyw takze historia
jednostki, tworzgce jg tzw. czynniki psychicznego rozwoju czlowieka.
Czynniki te to: dziedzicznos¢, aktywnosé wiasna, oddziatywanie $rodo-
wiska. Obecno$é i wplyw tych czynnikéw na kazdy jednostke zaznacza
sie w calym jej Zyciu osobniczym. Pomiedzy organizmem a otocze-
niem fizycznym, podmiotem i jego $rodowiskiem zachodzi dynamiczny
stan réwnowagi. O jego specyficznym charakterze wlasciwym czlowie-
kowi decyduje fakt, iz czlowiek odpowiada za zmiany w swoim $rodo-
wisku nie tylko przystosowaniem sig, lecz takze czynnie na to §rodowi-
sko wplywa i dopasowuje jego elementy do siebie i swoich celow. Za-
chowania indywidualne ludzi sy rezultatem wielu zlozonych czynnikéw
pewnych cech dziedzicznych, zdolnoéci, charakteru, zdobytych umiejgt-
nodci, doswiadczen i wplywéw otoczenia. Czynniki te tworzg osobo-
wosé, czyli calo§é sposobow myslenia, zachowania, odczuwania, ktére
lacznie tworzg mozliwy do wyréznienia, indywidualny sposéb relacji
czlowieka z otoczeniem. .

Zagadnieniem zachowafi czlowieka w okreslonych warunkach zycio-
wych i jego osobowosci zajmuje si¢ wiele nauk, jak: psychologia (zwlasz-
cza psychologia spoleczna), socjologia, antropologia, nauki polityczne.
Badanie zachowan organizacyjnych wymaga niewgtpliwie podejscia in-
terdyscyplinarnego, poniewaz ich poznanic wymaga przyjecia trzech
réznych perspektyw:

« indywidualnej (realizowanej gldwnie na gruncie psychologii, obej- -

mujacej badania procesu uczenia sig, motywacji, osobowosci, per-

cepcji, zdolnosci kierowniczych, zadowolenia z pracy, postaw, umie-

jetnodci indywidualnego podejmowania decyzji i zwigzanej z nig
umiejetnodcei oceny sytuacji, stresu zawodowego);

« grupowej (realizowanej przede wszystkim w obrebie socjologii i psy-
chologii spofecznej, dotyczacej takich problemow jak dynamika gru-

£ Ly 3 . .. -~ . .
M. Wegrzecka, Zarys psychologii, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne]

w Krakowie, Krakéw 2000, s. 46.
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powa, komunikacja i konflikty mig¢dzy grupami, zmiany organiza-

cyjne, kultura organizacji, decyzje grupowe);

« systemowej (realizowanej w ramach antropologii kultury a koncen-
trujgcej si¢ na analizie poréwnawczej systemow warto§ci, porowny-
waniu postaw, kultury i §rodowiska organizacyjnego, sprawowania
wladzy w réznych systemach organizacyjnych)*.

W kazdej, nawet najmniejszej organizacji istnieje mozliwos$¢ wply-
wania na zachowanie si¢ ludzi zgodnie z celami firmy. BEfekt tego wply-
wu jest uzalezniony od tego, jak jest on odbierany przez pracownikéw.
Zalezy to od osobowosci pracownika, od jego umiejetnodci wspoldzia-
lania z innymi, od tego, czy jest on zdolny do podjecia si¢ okre§lonego
zadania oraz od jego motywacji do tego dzialania. Dla kierownika czy
wlasciciela firmy tego rodzaju wiedza na temat pracownikéw jest nie-
zbedna.

Rolg kierownikéw w firmie jest przydzielanie obowigzkéw i kon-
kretnych zadani ludziom lub jednostkom organizacyjnym oraz nadzoro-
wanie, czy skutecznie i sprawnie je wykonuja, komunikujge sig¢ w mia-
re potrzeby z pracownikami. W organizacji pojawiajg si¢ rowniez pew-
ne _.a_mo.r.w emocjonalne pomigdzy pracownikami, sympatia lub antypatia.
Pracownicy zawierajg przyjaZznie, powstajg wigzi i tworzg sie grupy nie-
formalne, z ktoérych mogg wynikaé nieformalne dzialania, np.: pomoc
w wykonywaniu zadan, zastgpowanie si¢ w miarg pourzeb itp. Czlonko-
wie takich grup rozmawiajg, rozwijajg wspdlne zainteresowania, prze-
kazujg sobie informacje, co ma wyraZzny wplyw na stosunek do firmy,
na postawy i zachowania pracownicze®.

Psychologia i socjologia organizacji koncentrujg si¢ gldwnie na sys-
temie zachowai organizacyjnych. Warunkujg one sposéb osiggania przez

Jednostki i grupy celéw zwigzanych z pracy. Najmniej przewidywalnym

elementem kazdej organizacji jest wladnie system zachowail organizacyj-
s.%or. Stanowig one nieustannie zmieniajacy sie strukture zdarzen, ktéra
nie ma stalej reprezentacji formalnej. Niewiele o niej wiadomo ponad to,
ze funkcjonuje. Nie mozna jej nawet precyzyjnie zdefiniowaé®. Mozna
natomiast bada¢ i opisywaé mechanizmy wewnetrzne i zewnetrzne, ktére

Yo F. Terelak, Psychologia..., op. cit., s. 16-18.

W . . P e
B. Piasecki, Ekonomika..., op. cit., s. 208, . &% L061 @dy
kL
Psychologia..., 1. Strelau (red.), op. cit., s. 322. mw- e\
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wplywaja na zachowania jednostek i grup %5538\.9 w m:.EQE.mo.s or-
ganizacji, potrzeby Judzi i sposob ich manifestowania oraz Nmmmww&m:rr
Bez mma&.ﬁoé.&,_ms tego wysilku proces zarzgdzania organizacjgy bylby

wreez niemozliwy. W tej perspektywic mozna przyjac, 1z dorobek psy-

chologii i socjologii stal sig, swlaszeza w ostatnich latach, podstawg pro-

fesjonalizacji zarzgdzania.

Rozdzial 2

UWARUNKOWANIA ZACHOWAN JEDNOSTKI
W ORGANIZACJI

« dziedziczenic jako Zrédlo indywidualnych cech czlowicka « istota aktywnodei wla-
snej * §rodowisko spoleczne i przestrzenne jednostki * osobowod¢ spoleczna « normy
moralne i wartodci, ich funkcje ¢ procesy poznawcze czlowicka (odbieranie wrazen,
spostrzeganie, myS$lenie i operacje myslowe, intcligencja, wyobraznia, uwaga, zdol-
nodci, uczenie sig) * osobowodé — struktura i rozwdj « charakter * postawy « obraz
siebic, poczucie tozsamodci i samoocena * samokontrola ¢ samoakceptacja ¢ moty-
wacja i emocje jako czynniki dynamizujgee zachowanic = temperament

2.1. Genetyczny i spoteczno-kulturowy
kontekst zachowan organizacyjnych

Zachowanie jednostki w organizacji uwarunkowane jest wieloma
czynnikami. O jego specylicznym charakterze wlaciwym jednostee ludz-
kiej decyduje fakt, iz czlowick aktywnie adaptuje si¢ do swojego $rodo-
wiska, ale rOwniez czynnie na to $rodowisko wplywa i dopasowuje jego
clementy do siebie i swoich celéw.

Wspdlczesne badania nad dziedziczeniem wyjasniajg podstawowe
irédia réznorodnoscei indywidualnych cech cziowieka i podstawe réznic
indywidualnych wystgpujgcych w wyposazeniu odziedziczonym po przod-
kach. Czlowick rodzi si¢ wyposazony w informacje genetyczng, ktéra
juz w zyciu plodowym podlega wplywom §rodowiska. Od momentu
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urodzenia informacja ta powoduje jego rozw6j i dojrzewanie oraz naby-
wanie na skutek uczenia sig specyficznych form zachowania. Wyposa-
zenie to, zwane genotypem, czyli odziedziczonym zespolem wszystkich
gendow charakterystycznych dla danej jednostki, jest wynikiem kombi-
nacji chromosomoéw rodzicow. Kazda taka kombinacja jest wyborem
sposréd 2% alternatywnych kombinacji. Genotyp jednostki w sposob
szczegblnie widoczny determinuje cechy temperamentu i inteligencji.
Badania nad inteligencjg ukazujgy zbieznodé micdzy inteligencjy rodzi-
céw, a inteligencjg ich biologicznych dzieci. Wplyw dziedzicznosci
wzmocniony jest wplywem okreslonego érodowiska rodzinnego i okre-
§la w duzym stopniu poziom inteligencji dziecka. Wyniki badaf psy-
chologicznych §wiadcza o duzym znaczeniu genotypu dla rozwoju doj-
rzalych form zachowania sie jednostki.

Wéréd srodowiskowo-sytuacyjnych uwarunkowari zachowania mozna |
wyréznié te, ktdrych oddzialywanie na jednostke wigze si¢ z jej egzy
stencja jako organizmu. Swiat, w ktérym czlowiek zyje, jego §rodowi-,
sko, grupa, do ktérej nalezy i rézne sytuacje zyciowe, ktérych dodwiad
cza sq podstawowym Zrédlem i przedmiotem jego aktywnosci psychicz
nej. Sg to warunki bycia cztowiekiem. Zwlaszcza Srodowisko ludzi
i sytuacje spoleczne maja wplyw na jednostke i jej zachowanie. Wplyw
ten ma z reguly charakter kreatywny, bowiem wprowadza zmiany w za-
chowaniu sie lub nowe formy zachowai. Inni ludzie, z ktérymi przeby-
wa czlowick w rozlicznych sytuacjach stajy sig dla niego na tyle wazni,
7e stanowig wrecz wzory do nasladowania. Zwiazki i zaleznosci, jakie
wigza jednostke z innymi ludZmi zmuszaja ja do poddania si¢ takze
zamierzonym planowym oddzialywaniom z ich strony: do przejecia od
nich wiedzy, wartoSci, norm postgpowania itp. Dzieje si¢ to w toku
nauczania i wychowania. Wplyw czynnika, jakim jest §rodowisko ludz-
kie, a tym samym grupa, do kiérej nalezy dana jednostka réwnie mocng
zaznacza sie tym, iz §rodowisko jest niezbednym przedmiotem uczué
ktére zywi cziowiek, myéli, ktére on formutuje, dziafan, ktére czemu$
Jub komu$ muszg stuzyé, by ich autor znalazt sens swego istnienia. .

Ro6zne kregi ludzi, to jest rézne srodowiska, rézne grupy spoleczn
i rézne sytuacje spoleczne, majgy swoje rejony wplywow w procesit
ksztaltowania sic osobowosci oraz swojg ogromng sile doraznego deter:
minowania zachowania sie jednostki. Do najwazniejszych zalicza st
wplyw najblizszej rodziny, szkoly i §rodowiska pracy, wplyw grupy,

o
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ktérej czlowiek nalezy. W warunkach domu, szkoty i zakladu pracy
dzieje si¢ to, co dla czlowieka najwazniejsze, co wywoluje emocje m. mo-
tywuje do stawiania waznych pytai oraz szukania na nie odpowiedzi.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze czynniki Srodowiskowo-sytuacyjne pobu-
dzajg i ukierunkowujy rézne formy aktywnosci czlowieka. Wplywajy
one dodatnio lub ujemnie na proces ksztaltowania sie i dojrzewania
jego osobowosci. .
Zaréwno wlasciwosel organiczne, wlasng aktywnos¢ czlowieka, jak
i wplywy Srodowiska nalezy rozpatrywac i uwzgledniaé jako aﬁ@._:mr::-
ty %Emmc zachowania si¢ dzialajgce doraZnie oraz jako czynniki, ktére
dzialajgc w ciggu calego zycia jednostki doprowadzily do o_c.@wwc:mmo
sposobu indywidualnego reagowania na dang sytuacje' (por. rysunek 1.2.).

Srodowisko spoleczne
(osobowe i instytucjonalne)

Srodowisko przestirzenne
(fizycznc)

Rysunek 1.2. Wymiary §rodowiska jednostki
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m 1 organizmu na Srodowisko. DaZeniem kazdego organizmu jest
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poznanic warunkéw Srodowiska i ustosunkowanic si¢ do niego, w czym
podstawowg rolg odgrywa psychika jednostki. Dzigki psychice jako funk- |
cji kory mézgowej, mozna poznac zjawiska otaczajgcego Swiata, a zna-
jac je, zmieniad, dostosowywaé do wiasnych potrzeb jak i potrzeb gru-
py, w ktérej jednostka funkcjonuje?.

Czlowiek zyjacy w grupie poddany jest jej oddzialywaniu. W re--
zultacie grupa wyksztalca w kazdym ze swoich czlonkéw osobowosé
spoleczng. [stotg osobowosci tworzy: .v
e clementy biogenne — wilasciwosci anatomiczne, wzrost, budowa orga-

nizmu, wlagciwosci fizjologiczne, dzialalno$¢ gruczolow, hormonoéw
e clementy psychogenne — pamigé, wola, wyobraZnia, uczucia inteli

gencja, spostrzeganic, temperament;

e clementy socjogenne — ideal kulturowy cztowicka, wyobrazany i al
ceptowany przez grupg i spoleczefistwo; role spoleczne i statusy; jazi
subiektywna; jazii odzwierciedlona; zwyczaje, obyczaje, sankcje’.

Osobowo$é spoleczna moze byc¢ utozsamiana z ostatnig z wymienio-
nych grup czynnikéw. Znajdujacy sic wéréd nich kulturowy ideal osobo-
wodci stanowi pewien wzoér, wedlug ktorego czlowiek podlega procesowl
socjalizacji. Ideal ten tworzony jest w grupic jako wzdr do nasladowania
przez jej czlonkéw. Jest to element dynamiczny: zmieniajyce si¢ czasy,,
ustroje spoleczne zmieniajy rownicz kulturowy ideal osobowosci.

Drugim clementem osobowosci spolccznej jest rola spoleczna

Mozna jy zdefiniowaé jako wzglednie staly i wewngtrznie spojny sys-

tem zachowai, bedgeych reakcjami na zachowanic innych o0séb, prze-

bicgajgeych wedlug mniej lub bardziej ustalonego wzoru. Kazda jed-
nostka pelni bardzo wiele 16l spolecznych w jednej lub w kilku gru-
pach. Role spofeczne, ktére czlowiek odgrywa od dzieciiistwa do péine;
starosci, stajg si¢ rzeczywistymi clementami jego osobowosci, ponie
waz uczge sie swoich rél i odgrywajgc je, identyfikuje si¢ z nimi, anga-
zuje emocjonalnie i przyswaja jako czastki swego ,,Ja”, utrwalajgc w sobie
wymagane i akceptowane w grupach wzory zachowaii'. Analizujac zna-

4l

M. Wegrzecka, Zarys psychologii, Wydawnictwo Akademil Ekonomicznej w Kra:
kowie, Krakéw 2000, s. 48.

' M. Holsten-Beck, Byc albo nie by¢ menedierem, Wydawnictwo Infor,
wa 1997, s. 20.
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czenie osobowosci spolecznej dla zachowai jednostki w organizacji warto
zauwazyé, ze kazdy czlowiek, z kiérym styka si¢ dana jednostka, jest
wychowany wedlug jakiego$§ kulturowego idealu osobowosci, co pro-
wadzi do réznic migdzy poszczegllnymi jednostkami. Ponadto kazda
spotykana jednostka pelni wiele roznych rél spotecznych, z ktérych kazda
ma swoje prawa i obowigzki. W zwigzku z tym, ze kazda rola jest inna,
moze zachodzi¢ konflikt miedzy rolami, a wlasciwie oczekiwaniami,
jakic si¢ z nimi wigzg.

Socjologia wskazuje, ze kazda jednostka o osobowoSci spolecznej
stanowi niejako wytwér spoleczeiistwa. Jest to rodzaj zwigzku jaki zacho-
dzi miedzy jednostka, a spoleczedstwem. Mozna méwic i o odwrotne;
zaleznoéci, a mianowicie, ze zycice spoleczne jest zalezne od stosunkéw
migdzy jednostkami, od ich zachowan spolecznych. Nie tylko wigc sto-
sunki miedzy jednostkami, ale i migdzy jednostky a spoleczenistwem de-
cyduja o sposobie zachowania jednostki w grupie i jej zyciu spolecznym.

W kazdej grupie, do ktérej jednostka nalezy istnicjg réznego rodzaju
normy i wartosci. Czlowick, niczaleznie od swojej pozycji spolecznej,
podporzgdkowuje si¢ normom i wartoSciom, ktére uwaza za sfuszne. Nie-
ustannie doskonali si¢, unikajac czynéw, za sprawg ktorych moéglby sie
staé tym, kim nie chece by¢, kogo nie szanuje i nie uwaza za wzor. Normy
w swej tredei stanowia zespoly okre§lonych nakazow i zakazow skiero-
wanych do konkretnych adresatéw. Normy powstajg wedlug réznych kry-
teriow. Jednym z nich jest kryterium moralne, ktére zwigzanc jest z przy-
jeciem okreglonej koncepcji dobra. Innym kryterium jest kryterium ro-
zumu. Czlowiek, dzieki posiadanej umigjgtnosci logicznego myslenia,
Q.Wmﬁ w stanic obra¢ wlasciwy kierunek postepowania. Nastgpnym kryte-
rium jest kryterium osobowosci, ktére méwi o tym, iz ocena konkretne-
go czynu (pod wzgledem moralnym) wigze si¢ z osobowoScig dancgo
cztowieka. Kazdy czlowiek potrafi rozpoznawad i doceniaé wage swoich
Q.Q:oé. Kryterium prawdy, czyli rozumowa kwalifikacja tego wszyst-
Ewmo., co dla danego czlowicka oznaczaé moze prawdg. Kryterium su-
mienia pojawia sic woéwczas, gdy uswiadamiamy sobie fakt istnienia
9.=mmo.mo czlowieka oraz prawdg gloszong przez innych ludzi. Nastgpnym
E%G.ES jest kryterium wolnoéci. Jest to przyjecie istnienia prawdy,
takze prawdy o dobru drugiego czlowicka, czyli mozliwoéci rozréznicnia
tego, co jest dobrem dla danej osoby. Ostatnim kryterium jest kryterium
poczuwania si¢ do odpowiedzialnosci. Odnosi si¢ ono na przyktad do
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podejécia pracownika do wykonywanej pracy, czyli do zaangaZzowania
w jej wykonywanie. Dotyczy ono réwniez prawdy, poszanowania wolno-
éci i godnosci, zaréwno swojej, jak i inncgo czlowicka®. Mozna zatem
przyjaé, iz normy powstajy wedlug réznych kryteriow. Warto podkreslié,
7e kazda jednostka tworzy normy wedlug kryteriéw, ktére sq jej najbliz-
sze, kiére uznaje za najwazniejsze. To kryterium, ktére dla jednej osoby
jest najwazniejsze, stoi najwyzej w hierarchii jej potrzeb, u innej moze
byé znacznie mniej istotne®. ,.
Cztowiek w swoim zyciu ma do czynienia z réznymi normami i war-
tosciami, do ktdrych dazy i ktérych pozada. Wyodrebniono kilka rodza-
jéw norm. Mogy one byé podawane bez uzasadnienia, ich Zrédlem jes
rozum kazdego czlowieka. Mogg byc¢ takze uzasadniane poprzez wskazy
wanie celu, ktéremu ma stuzy¢ zachowanie okreélone ich trescig. Normy
moga takze sugerowac zachowanie w jeden §cisle okreSlony sposéb (bez
wzgledne) oraz wskazywaé na konicczno$é dostosowania zachowania do
okreslonej sytuacji, zdarzenia (wzgledne). Normy dzieli si¢ ze wzgledt
na ich geneze na: normy etyczne, prawne, religijne, moralne. Istotng kwe
stig jest takze to, kogo dotyczy czyn okreslony w normie: czy dotycz
nas samych, czy tez innych os6b. Czgsto dochodzi tu do pewnego relaty
wizmu. Z reguly czlowiek stara sig nieco odmiennie interpretowac t
samg normg, gdy dotyczy jego samego, badz grupy do ktérej nalezy
a inaczej, gdy dotyczy innych, zwlaszcza obcych os6b.
Wartosé stanowi to, co jest pozadane przez dang jednostke, czy te
grupe do ktérej ona nalezy, do czego-dana osoba dyzy ze wzgledu n
swoje potrzeby egzystencjalne (pienigdze, dobra materialne), poznaw,
cze (wiedza), estetyczne (pigkno). Poszezegdline jednostki, chege 08is
gngé okreslonyg wartosc, starajg sie podejmowac konkretne dzialani
oraz sposoby zachowania si¢ W celu jej osiggnigcia. Ocena warto$
uwidacznia si¢ w tym, jak intensywnie dana osoba dgzy do jej osiggni
cia. Im ocena danego przedmiotu jest wyzsza, tym bardziej intensywn¢
dziatania beda podejmowane w celu jego osiggnigcia. Hierarchia wart
éci ma charakter indywidualny. W ocenie jednych wartodcig najwa

niejsza moze by¢ osiggniecie odpowiedniego wyksztalcenia, a inni bedg

dyzy¢ intensywnie do zdobywania débr materialnych, oceniajge je jako

najbardziej wartosciowe. .

Swiat wartodci tworzg elementy, ktére wystepujg w Srodowisku

naturalnym, jak i spolecznym. Jezeli jednostka uzna elementy za wazne,

wéwezas stajg sig one dla niej wartoSciami. Jedli pewne wytwory sg dla
0s6b N%.EO.VS:.Q danej grupie szczegdlnie cenne, mozna powiedzice¢, ze
sq 22.5%0:::., istniejgcymi obiektywnie. Wigkszo$¢ ludzi najwyzej ceni

,mcEa pewne idealy, wzorce zachowan i chcge si¢ do nich gomEmmimm,

zabiega, aby dojs¢ do wybranego przez siebie idealu. O takich warto-

éciach méwimy, ze istniejg subiektywnie.
Warto$ci mozna podzieli¢ na:

« autoteliczne — bedgce wartoSciami samymi w sobie; oraz instru-
mentalne — umozliwiajgce realizacje wartoSci autotelicznych;

« deklarowane — bedgce warto$ciami cenionymi w spoleczenstwie
mozemy deklarowad, ze bedziemy je realizowad; ,

o realizowane — czyli te, ktére bedziemy faktycznie realizowaé krok
po kroku;

o abstrakeyjne — Scidle okreslone jak np. réwnoéé, wolnosé, brater-
stwo; oraz kenkretne — indywidualne dla kazdego czlowieka;

o trwale — czyli kultywowane od jakiego§ czasu i przekazywane 7z po-
kolenia na pokolenie, stabilne; oraz efemeryczne — bedgce warto-
$ciami krétkotrwalymi, przelotnymi; .

» racjonalne — opierajgce si¢ na naszym rozumie; oraz trudne — irra-
cjonalne, a czgsto wrecz niemozliwe do zrealizowania’.

Zm podstawie wyzej przedstawionej typologii wartoéci mozna stwier-
QN:.U,.E poszczegblne typy wystepujg parami. Obok wartosci realnych
Bo\i_év\o.: do realizacji wystgpujg réwniez takie, ktére z zalozenia Ecmnw
by¢ od nich lepsze, jednakze ich realizacja w danej grupie, czy ?.Nos.
okre§long osobe jest z reguly niemozliwa.

<<~:.5.m\cm wplywajgee na zachowanie poszczegélnych jednostek, czy
grup mﬂ::_ okre§lone funkcje. Sg wartodci, do ktérych realizacji nie-

Ngm.:v\ jest udzial pewnej grupy oséb. Wartosci te lgczg je i ::mm_.:i

m@:.:xo. funkcje¢ integracyjng. Osoby wyznajgc wspdine ?E.Swor W:,Sx,

grujy sie w grupie, si wobec siebie solidarne. Argumenty takiej grupy

J. Reykowski, Morywacja, postawy prospoleczne a 0sobowosc, Pasistwov

Wydawnictwa Naukowe, Warszawa 1986, s. 194, 218.
6 . .

S. Mika, Psychologia spoteczna dla nauczycieli, Wydawnictwo Ekonomicz
Zal”, Warszawa 1998, s. 206.

7
J. Reykowski, Motywacja, postawy..., op. cit,, s. 163, 203,

[H
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sq mocnicjsze niz jednostki, w wyniku czego grupa zaczyna si¢ liczy¢
w pewnych kr¢gach, a dzigki temu moze szybciej i lepiej realizowag
swoje cele. Warunkiem realizacji wspélnych wartoci jest zaangazowa
nie i dgzenie do niej wszystkich zainteresowanych. Osoby nieuznajgce
tych wartodci sg izolowane, czasami odrzucane przez grupg®.
Czlowick dgzac do osiggnigeia pewnej wartosci, ktérg uznaje z
najwazniejszg, zmuszony jest do cigglego poszerzania swojej wiedzy
rozwijania swojej osobowosci. Dzigki temu staje sie coraz bardziej twor
czy, kreatywny, nastawiony na innowacyjnosé. Uwidacznia sig tu funk
cja inspirujgca wartosci. .
Wszystkic dzialania, kiére czlowick podejmuje w swoim zyciu s
oceniane. Zdarza sig, iz w spoleczeiistwie wartoSci wyznawane prze:
jednostki uznawane sg za niepotrzebne, zagrazajgce warto$ciom kulty
wowanymn w danej spolecznosci. Spoleczefistwo w takim przypadk
stosuje wobec jednostek preferujacych odmienne wartosci okre§lon
sankcje. Gdy dzialania takie nie sg podejmowane, danej zbiorowosc w
spolecznej, systemowi spolecznemu czy tez grupie spolecznej grozi roz-i
pad. Dlatego tez poszczegdlne jednostki lgczy sig w okreslone grupy,
aby broni¢ zagrozonych warto$ci. W tym kontekécie mozna zatem iden
tyfikowaé kolejng funkeje wartosci — funkeje zabezpieczajacy’. ;
Obowigzujace normy i wartosci, do ktérych caly czas dazy czlo
wick wywierajg duzy wplyw na jego zachowanic. Normy zawierajac
w swej tredci okre§lone nakazy i zakazy, wymuszajg niejako zachow
nic czlowicka w pewnych sytuacjach grupowych. Jednostka moze nie
podporzgdkowaé si¢ danym normom, jednakze wowezas musi liczy€ sig
z sankcjami ze strony grupy. Sankeje te z kolei powodowad bedg znac
ne utrudnienia w dgzeniu do wybranych przez siebic wartoéci. Rowniez
i same wartodei stanowia przyczyng okreslonego zachowania si¢ jec
nostki czy calej grupy. Dazenie do ich osiggnigcia wymusza, podobn
jak w przypadku norm, odpowicdnie zachowanie sie jednostki jak i ¢
lej grupy. Szczegolnie duze znaczenie majy tutaj wartosci etyczne, m
ralne, religijne, ktére w bardzo duzym stopniu wplywajg na zachowan
jednostki w grupic.

8 L N
Tamze, s. 248-249.
9 . . . . :
5. Mika, Psychologia spoleczna, Paistwowe Wydawnictwa Naukowe, Wars
wa 1984, s. 383.
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2.2. Nlozliwosci poznawcze a zachowanie w organizacji

Mozliwosdci poznawcze pozwalajy czlowickowi na zdobycie oricn-
tacji w otoczeniu. Podstawowy orientacj¢ wmozliwiajy przede wszyst-
kim procesy wrazenia i spostrzeZenia, bardziej dokladng — procesy
myélenia, ktére sg poSrednim i uogélnionym poznaniem. Orientacja
w otoczeniu, w grupie potrzebna jest czlowiekowi do wiladciwego usto-
sunkowania si¢ do aktualnego otoczenia i przystosowania si¢ do jego
wymagal. Zachowanie si¢ czlowieka jest mozliwe dzigki temu, iz orien-
tuje si¢ on w danej sytuacji. Tylko dzigki procesom poznawczym czlo-
wick czyni z przedmiotdéw, ludzi, zdarzei, wlasnej osoby sytuacj¢ we
wlasciwym sensie. Sytuacje t¢ stara si¢ on dalej zglgbic i na nig dopiero
odpowiada w okreslony sposéb. Na specyliczne zachowanie si¢ poznaw-
cze wobec tego, co si¢ prezentuje czlowickowi w otoczeniu i w nim
samym, pozwalajg okreSlone fizjologiczne wladciwosci aktywnosci psy-
chicznej. Wyznaczajg one mozliwosci poznawcze czlowieka. Dzigki nim
podmiot stwierdza istnienie i cechy przedmiotéw w danej sytuacji.

Nie wszystko, co dzicje si¢ w fizycznym otoczeniu ma wplyw na
zachowanie sie czlowicka. Podstawowym ograniczeniem jest budowa
organizmu, jego struktura. Droga, ktérg wplywy mogg si¢ dokonad, sg
narzady receptoryczne. Ich budowa i zasady funkcjonowania pozwalajg
na przyjecie pobudzeii spowodowanych zmianami w okre$lonych grani-
cach. Jesli bodZce nie przekroczg minimalnych progowych wartosci,
wowczas zmiana w otoczeniu nie zostanie w ogole zarejestrowana przez
organizm. Fakt iz to, co dzicje si¢ w otoczeniu, moze spowodowac
jedynie takic zmiany w nim, na jakie pozwala jego budowa i funkcje,
ma kluczowe znaczenie dla calej aktywnodci czlowieka w grupie.

Narzady zmystowe (receptory) stanowig fizjologiczng podstawe
wybidrezego uzyskiwania informacji o $rodowisku zewngtrznym, a takze
wewnetrznym, o stanie wlasnego ciala. Receptory zmyslowe rozsiane
sq po calym ciele (receptory dotykowe i bblowe), oraz skupione w spo-
mmc pozwalajgcy na odbidr zlozonych bodZcéw okreslonego typu (np.
siatkéwka oka). O stanie $rodowiska zewngtrznego informujg receptory
kontaktowe (smaku, dotyku, temperatury, wechu) oraz receptory zdal-
ne, telereceptory (oko, ucho). Kazdy narzad zmyslowy odbiera jedynie
m;.\cm&o dla siebie rodzaje bodZcéw (energii). Dzigki specyficznej budo-
wie i funkcjonowaniu informujy one o rodzaju bodZcéw, o umiejsco-
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wieniu ich w przestrzeni, a takze o sile i innych cechach tych bodzcow,
Dominujaca role wéréd Zrédet informacji w przypadku czlowieka od-
grywa zmysl wzroku i stuchu. Réwniez wrodzone formy aktywnosci,

jak odruchy bezwarunkowe, czy reakcje instynktowne, okreslajg zakres
10
10,

mozliwych odpowiedzi organizmu na zmiany w §rodowiskt

Struktura organizmu oraz sposoby jego funkcjonowania dajg czlo-
wickowi mozliwoéci wytworzenia indywidualnych, niezwykle z1070"
nych sposobéw dostosowania swoich reakcji do zmian w $rodowisku
Dzieki swej inteligencji moze on nie tylko ustosunkowa¢ si¢ do zmiar
niezaleznych od niego, lecz je przewidywaé, wywotywac, modyfikowa
i wytwarza¢ w sobie nowe formy odpowiedzi na sytuacje, nawet te naj
trudniejsze.

Informacje odbierane przez narzady zmyslowe przekazywane sg prze
drogi nerwowe do odpowiednich partii kory moézgowej. Narzady zmy
stowe sy szczegdlnymi ?.Nogo_.::g_dm.Eo_ommnN:v\Br w ktorych po
budzajgce je rodzaje energii przetwarzane sj na impulsy nerwowe bie-
gngce do centralnej czgsci systemu nerwowego — moézgowia. Mozg opra :
cowujacy dochodzace dane jest nastgpnym przetwornikiem pobudzeii}
nerwowych, ainﬁ;ﬁ@%ﬁ ksztaltujy sie okre§lone tresci psychiczne
kora wysyla takze wazne impulsy uruchamiajace odpowiednie narzad
organizmu (efektory — np. migénie). Efektem podraznienia zakoncze
nerwowych w narzadzie zmyslowym, dzieki przetworzeniu pobudze
i ich opracowaniu, jest powstanie psychicznego przezycia wrazenia zm
stowego: czerwieni, ciepla, ucisku, woni spalenizny itp.'".

We wrazeniu zmystowym zawarte sg elementarne informacje o ¢
chach $wiata fizycznego. Jest ono zatem zjawiskiem psychicznym: nal
zgcym do procesow poznawczych. Powstaje na skutek zadzialania okr
§lonego bodZca na odpowiedni receptor i jest odzwierciedleniem am:& ,
cechy bodzca w §wiadomosci jednostki. Najwigcej istotnych, subtelnigy
zréznicowanych informacji o $wiecie cztowiek uzyskuje poprzez zm
sty wzroku i stuchu, zwane zmystami _S.Nom:.Nm::%Er we wrazeniack
wzrokowych i dzwigkowych. Zdajyc sobie sprawe z wyjatkowej rol
obu tych zmystéw w poznawaniu rzeczywistosci nie mozna lekcewaz,

1. Strelan, A. Jurkowski, Z. Putkiewicz, Podstawy psychologii..., op. cit,, 8. 67-08
" Psychologia. Podrecznik akademicki, tom 11, J. Strelau (red.), Gdariskie W,
dawnictwo Psychologiczne, Gdaiisk 2000, s. 26-217.
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mo,\bmSJ\o: zmysiow, ktére dostarczajg informacje o otaczajgcym Swiecie
(dane dotykowe, zapachowe, ruchowe) oraz o wlasnym organizmie (dane
¢ receptoréw trzewnych, bolowych, postawy ciala). Wszystkie one ra-
zem stanowia podstawe ogdlnego, stale obecnego, a przewaznie nie uwia-
damianego poczucia siebie (wlasnego ciala) i bycia w §wiecie wsrod
tego, co czlowicka otacza.

Mozliwosci poznawceze czlowieka okreslone sg przebiegiem proce-
s6w poznawczych spostrzegania i myS$lenia. Warunki fizjologiczne po-
zwalajg na opracowywanie informacji dostarczanych na biezaco z na-
rzgdéw zmyslow, a takze wczesniej zarejestrowanych i przechowywa-
nych dzigki pamigci i uczeniu si¢, w danym momencie zaktualizowanych.

- Urzeczywistnienie mozliwo$ci poznawczych przez czlowicka jest sprawg

jego indywidualnego wyposazenia dziedzicznego oraz zdobytych do-
$wiadczen.

Jednostka ludzka w swojej dzialalnodci i w zdobywaniu orientacji
w oEmN&wQ:.g Jja $wiecie zwraca uwage nie tylko na poszczegdlne ce-
chy zjawisk i przedmiotow, ale réwniez obserwuje cale przedmioty.
Obserwujgc dany przedmiot odbiera wrazenia nie tylko jego barwy,
dzwieku, nacisku, temperatury, ale widzi caly jego ksztalt i wielkogé
a to jest mozliwe dopiero w procesie spostrzezenia. Spostrzezenie _.Omm
ztozonym procesem psychicznym, bierze w nim udzial jednoczesnie kilka
n@.nﬂuﬁoﬂi, a poszczeg6lne wrazenia Iaczg sic w mo:w,oésp calos¢ dzie-
ki funkcji syntezy kory mézgowej. W spostrzezeniu Igczg si¢ nie tylko
poszczegblne wrazenia, ale réwniez pewne zaleznoSci i stosunki zacho-
dzace EEQNV\ cze$ciami spostrzeganego przedmiotu. Na dokladne
mmOm:.Nwmo_:m istotny wplyw wywiera uprzednie do$wiadczenie czlo-
wieka, jego wiedza, zainteresowania i pami¢é. Zalezno$¢ spostrzegania
od do$wiadczenia, wiedzy, zainteresowania, pogladéw i _S.Nm_ﬂo:mm na-
zywamy ﬁum_.coc&m. Drigki niej organizacja spostrzegania u jednego
czlowieka jest zupelnie inna niz u drugiego, a nowe tresci spostrzegane
sq w ow_..oao:m.w strukturze. Polega ona na mozliwodci wyodrebniania
ﬁ\mc, co :#.0:6, na wykrywaniu zwigzkédw w samym zjawisku, jak i po-
rownywaniu z poprzednimi zjawiskami. W apercepcji biorg udzial pro-
cesy mySlowe: poréwnywanie, réznicowanie, analiza i inne®,

2
. 150 _~<M‘ﬁ>~.mv\_c. Psychologia stosunkdw migdzyludzkich, PWN, Warszawa 1999
. 150-154. ) o ‘ >
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Weéréd ludzi wyodrebniamy dwa typy spostrzezeniowe. Pierwszy
typ charakteryzuje si¢ spostrzeganiem obicktywnym, drugi spostrzegas
niem subiektywnym. Typ o spostrzeganiu obicktywnym spostrzega bar
dzo dokladnic to, co rzeczywiscic istnicje, nie interpretujac ani niczego
nie dodajgc. Spostrzega przedmioty i fakty takie, jakie sa, a swoje spo
strzezenia relacjonuje dokladnie. Natomiast typ o spostrzeganiu subiek
tywnym widzi nie tylko to, co istnicje, ale znacznie wigcej, a nawet t
co cheialby zobaczyé. W czasie relacjonowania spostrzezeil nie tylk
przekazuje to, co widzial czy slyszal, lecz jednoczesnie interpretuje spo
strzegane zjawiska, stara si¢ je wytlumaczy¢, szuka uogdlnienia cz
wyjaénicnia spostrzeganego zjawiska. W spostrzeganiu biorg udzial row
niez przezycia emocjonalne jednostki. Zaburzajg one czgslo dokiadno$
spostrzezen, wplywajg na interpretowanie spostrzeganych zdarzen i fak
Gw'. Czlowiek nie tylko spostrzega i zapamigtuje zjawiska i przed
mioty, ale posiada takze zdolnos¢ u$wiadamiania ich sobie po pewnyn
czasie, potrafi wywolywac ich obraz w swojej §wiadomosci. Okre§lam
to jako umicjgtno$é wyobrazenia sobie tego, co dawnicj zostalo spo
strzezone.

WyobraZnia to proces psychiczny polegajacy na odtworzeniu przec
miotéw dawnicj spostrzeganych lub tworzeniu nowych z polaczenia
znanych elementéw. WyobraZnia aktualizuje poprzednie dodwiadczeni
czlowicka w formie obrazéw i dlatego istnieje zwigzek migdzy wyobra?
nig a pamigcig obrazowy. Pamigé obrazowa jednak dgzy do dokladnego
reprodukowania minionego do$wiadczenia, a wyobraZnia nic zawsze daje
doktadny obraz, odchodzac od wzoru lub tworzgc nowe obrazy ze zha
nych clementéw. WyobraZnia w wezszym ujgciu jest rozumiana jake
tworceze przeksztalcenie poprzedniego do$wiadczenia. Nie dgzy ona do
obicktywnego odtworzenia przeszlodci, ale do swobodnej reprodukcji
obrazéw przesziodci. Przeksztalcenia mogg by¢ tak znaczne, Ze jednost:
ka na podstawie posiadanych wiadomodci i dodwiadczenia moze Stwo
rzyé obraz tego, czego praghie, 0 Czym marzy, ale co w danym momen
cic nic istnicje w rzeczywistosci lub moze nawet nic istnie¢ i w przy

szlodci. Wyobrazenia nic sa jednak falszywym przedstawienier
rzeczywistodci, a przeksztalcenia nic prowadzg do blgdnego poznani:
rzeczywistodci, lecz poglebiajg ja i modyfikujg. Odbicgajgc od rzeczy

M. Wegrzecka, Zarys..., op. cit., s. 61-64.
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wistodci tworzy si¢ obrazy fantastyczne, modyfikuje dotychczasowe
schematy dzialania ludzkiego, szuka bardziej korzystnych rozwigzaf
w danej dziedzinie. Dzigki wyobrazni przewidywana jest przyszio$c i wie-
le réznorodnych urzgdzedi ulatwiajgcych czlowiekowi dzialalno$¢ oraz
funkcjonowanie w otaczajacej go rzeczywistosci'.

Jedny z wielu mozliwo$ci poznawczych czlowieka jest uwaga.
Uwagg okrela si¢ jako proces psychiczny polegajacy na umiejetnodei
koncentrowania Swiadomosci jednostki na okre§lonych przedmiotach
Jub zjawiskach otaczajgcego $wiata. Skierowanie uwagi na okreslone
zjawisko przypominane czy aktualnie wystgpujace, wydobywa je z ma-
sy innych zjawisk i zmusza do zajmowania si¢ nim. Wszystkic inne
zjawiska, nawet wspoltowarzyszyce, pozostajg na peryferiach $wiado-
moéci i nie odgrywajg zadnej roli. Tylko to, na czym skoncentrowana
jest §wiadomos¢ ma dla jednostki znaczenie. Uwaga jest procesem psy-
chicznym wspoltowarzyszacym wszystkim innym procesom. Bez kon-
centracji uwagi nie byloby dokladnego spostrzegania, dobrego zapamig-
tania, pelnych wyobrazen, nieprzerwanego toku rozumowania czy my-
§lenia o danym zjawisku. Uwaga jest wicc nie tylko wlasciwodcig psychiki
czlowicka, ale réwnocze$nie swoistg cechyg wszystkich proceséw psy-
chicznych. W réznych sytuacjach napigcie uwagi moze by¢ rézne: od
slabego do najwyzszego; moze si¢ koncentrowac na jednej z cech spo-
strzeganego przedmiotu, na jakicj$ prostej my§li lub rozpraszaé na wie-
le obicktéw. Okreslony poziom uwagi moze byé spowodowany czynni-
kami zewng¢tlrznymi — mamy wowczas do czynienia z tzw. uwagg mi- .
mowolng, swobodng i bierng. Skierowaé na co§ uwage mozna dzigki
czynnikom wewnetrznym, podmiotowym — bedzie to woéwczas uwaga
dowolna, kierowana, czynna'®,

Dotarcie do istoty spostrzeganych zdarzeri i zjawisk zachodzgcych
w otaczajgcym $wiecie mozliwe jest dzigki czynnoSci myslenia. My-

§lenie jest warunkiem zachowania si¢ adekwatnego do sytuacji. Czyni

ono sytuacj¢ zrozumialy, wydobywa z nigj to, co stanowi lub nadaje jej
sens. Czynno$¢ mySlenia, zwlaszcza w sytuacjach zadaniowych, ,@_.No-
Eomz w sposOb zorganizowany, zmierza do okre$lonych wynikéw, ta-
kich jak zorientowanie si¢ w zadaniu, zrozumienie sensu zdarzed, wy-

i4
Tamze, s. 65.

t5
Psychologia, tom 11, J. Strelau (red.), op. cit., 5. 95-96.
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tworzenie pojecia, sadu, mysli. Istotg czynnosci my§lenia jest operowa
nie informacjami: danymi spostrzezeniowymi lub aktualizowanymi wia
domosciami. Przeksztalcenie sytuacji dokonuje sie¢ poprzez porzadko
wanie i selekcjonowanie zebranych informacji. Podstawowym celen
i zadaniem my$lenia jest orientacja w rzeczywisto$ci. Wiedzied, co jes
wokél, jakie jest, jakie sg funkcje, znaczenia i przeznaczenia tego ¢
jest, dlaczego tak wilagnie jest i od czego to zalezy — tym pytanior
stuzy mySlenie w zakresie orientacji. Dalsze wykorzystanie mySleni
wigze si¢ z praktycznym oddzialywaniem czlowieka na (g rzeczyw
stogé, z podejmowaniem roéznego rodzaju decyzji i z ich realizowanier
Podstawowymi operacjami mySlowymi sy analizowanie, syntet
zowanie, abstrahowanie, uogdlnianie i poréwnywanie. Podstawowym
celem myélenia jest utworzenie pojecia poznawanego przedmiotu. Pojg
cia stanowig w umysle czlowieka reprezentacje rzeczywistodci. Sy one
znaczacymi pozostalosciami poznawczych doéwiadczen czlowieka. Tres
§cig swojg odwzorowujg istotne i ogdlne wiasciwosci dla danej klas
przedmiotéw, a takze stosunki tgczace elementy rzeczywistodci. Opa:
trzenie pojecia nazwa, terminem, jest waznym etapem procesu tworze
nia sie pojeé. Pojecia, ktérymi dysponuje czlowiek, tworzg zIo7ony
zaséb jego wiedzy. Wiedza ta jest tym pewniejsza, trwalsza i bardzie
przydatna, im lepiej zhierarchizowane sg jej treSci zawarte w pojeciacl
i im bardziej adekwatnie oddajy one zlozonoéé, powigzanie i zhierar
chizowanie przedmiotéw i zdarzed stanowigcych rzeczywisto$¢ otacza
jaca czlowieka'®. b
Powodzenie w rozwigzywaniu réznych sytuacji zyciowych jest pod i
stawy stale dokonujgcego si¢ procesu adaptacji do zmiennych warur
kéw zycia. Jego wyniki wyznaczajg dla jednostki mozliwe i ?KJ&?%
korzysci osobiste oraz mozliwe i faktyczne sposoby oddzialywania ng
otaczajacy $wiat, grupg, w ktérej funkcjonuje jednostka i na siebie sam
Uktad okolicznodci i warunkéw jest jednym z wyznacznikéw zachow:
nia i jego efektéw. Drugim réwnie waznym wyznacznikiem, jest.zasob
jego do$wiadczen oraz mozliwosci jego wzbogacania i wykorzystanid
Potencjal ujawnia sig w réznych momentach rozwigzywania zadan po
postacig réznych sprawnoéci umystowych, ktére zostaly wytworzone nd
bazie wrodzonych zadatkéw zdolnoici. ZdolnoSci mozna okresli¢ ja

“ M. Wegrzecka, Zarys..., op. cit., . 66-86.
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wzglednie stale wlasciwosci czlowieka, ktére sprawiaja, ze przy wzglednie
_.ma:mwoé.&. EOJ\E:&.W i uprzednim przygotowaniu, poszczeg6lne jed-
nostki osiagajg w poréwnywalnych warunkach zewngtrznych rézne re-
qultaty w uczeniu si¢ i dzialaniu. Rozmaite sprawnosci przydatne w sy-
tuacjach zadaniowych, na przykiad: sprawno$é orientacji w catosci sy-
tuacji, sprawnos¢ w zbieraniu brakujgcych ukrytych informacji oraz
usuwaniu zbgdnych danych opierajg si¢ na podstawowych zdolnoSciach,
takich jak spostrzegawczo§¢, zdolno§¢ sterowania spostrzeganiem, abs-
trahowania, uogélniania, poréwnywania, rozumowania. Rozumienie i zor-
mmﬂsﬁoimzmn sytuacji zadaniowej oraz dalsza praca nad uporzgdkowany-
mi informacjami opiera si¢ na zdolnoSci zapamigtywania. Poza przed-
stawionymi wac_soWoSEm ogblnymi umozliwiajacymi osigganie postgpu
w vON:mimEs.~.N@0N%e<mmﬁomow i dzialaniu w niej, w nie mniejszym stopniu
licza sig: zaséb wiadomosci (bogactwo rozumianych pojeé, metod i za-
sad dziatania), wyobraZnia, operowania stowem, znakami, symbolami.
Wszystkie wymienione zdolnoSci ogélne obejmuje si¢ 2%2:%5 mia-

‘nem inteligencji”. Jedna z definicji inteligencji uznaje jg za najlepszy

instrument przystosowania si¢ jednostki do najtrudniejszych nawet sy-
tuacji. W psychologii istnieje wiele uje¢ koncepcji inteligencji. Pomija-

- jac roznice migdzy skrajnymi pogladami nalezy podkresli¢, iz inteligen-
“cja to zesp6l zdolnosci umystowych majgcych wplyw na sprawno$¢

dziatai wymagajacych uczenia si¢ i myS§lenia.

Na poziom wykonania réznego rodzaju zadaii stawianych przez or-
ganizacje maja wplyw nie tylko zdolno$ci ogdlne, ale takze zdolnosci
specjalne. Rozwigzywanie réznego typu zadai czgsto stawia przed roz-

~ wigzujacym wymaganie posiadania bardzo szczeg6lnych mozliwosci i to
“rozwinietych w znacznym stopniu. Zdolno$ci specjalne, na przyktad
: Emﬁo:.SJSN:m. malarskie, muzyczne, techniczne, organizatorskie, po-
. zwalajy wykonywaé pewne czynnofci efektywnie i przy stosunkowo

niewielkim wysilku, co daje jednostce mozliwo$é wplywu na jej zacho-

~wanie i funkcjonowanie w grupie'®.

Zdolnosci ogélne jak i specjalne nie posiadalyby znaczenia, gdyby

( o.&cs:ow od chwili urodzenia si¢ nie uczestniczyl w procesie uczenia
sig. Istota uczenia si¢ polega na kumulowaniu do$wiadczeii, natomiast

v
N P. G. Zimbardo, Psychologia i iycie, PWN, Warszawa 1999, s. 427.
M. Wegrzecka, Zarys..., op. cit., s. 88-89.
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pami¢é i zdolnos¢ zapamigtywania stanowig podioze i warunek niezbedny
do uczenia si¢. Do$wiadczenia jednostki narastajac organizujg si¢ koms
pletujg i modyfikujg nawzajem. Dzicki pamigci i jej wladciwosciom
kolejno nabywane informacje sq opracowywane i wlyczane w istniejacy
juz zasob wiadomosci czy umiejetnodci. Od wlagciwosci pamigei zalezy
wigc w gléwnej mierze uczenie sig rozumiane jako trwajgce nieustannie
kumulowanic do§wiadczefi, zmieniajace uprzednie sposoby zachowanic
sie oraz przygotowujgce nowe sposoby zachowania jednostki. Za Wy
ki uczenia sic mozna uznaé wzglednie trwale zmiany zachodzgce w za-
chowaniu jednostki pod wplywem do$wiadczen lub wprowadzajace wazng
elementy do jej do§wiadczeii. Proces uczenia sie ma charakter nieustan
ny i spontaniczny w odniesieniu do wickszo$ci doswiadczeil jednostki

Efekty procesu uczenia si¢ ulegajg zwielokrotnieniu dzicki czynno
éciom uczenia si¢. Istotg tych czynnoéci stanowi zamierzone, $wiadom
i aktywne zdobywanie do§wiadczen. 53 to te fazy procesu uczenia sig
na ktore jednostka ma wplyw, dzigki czemu moze zmienia¢ tempo
intensywno$¢ nabywania do§wiadezei oraz spos6b organizowania wie
dzy i umicjetnoSci wywodzacych sig z nich. Udziat zdolnosci jest wig
tu ogromnie wazny i wyrazny, od nich bowiem zalezy orientacja i kon
trolowanie sytuacji, stopieii samowiedzy i samokontroli, a zatem to ja
kic bedg nicktére do§wiadczenia i co z nich pozostanie w czlowieku"

Znajomo$¢ prawidlowosci procesu uczenia sie i zasad efektywneg
uczenia sie zwicksza intelektualne mozliwosci czlowieka. Jest tez wa
runkiem skutecznego oddzialywania na ludzi w sytuacjach, w ktéryc
szczegblnie chodzi o najmaiejsze koszly, 0 0g -aniczenie strat i o peln
sukces, co wigze si¢ §cifle z [unkcjonowaniem jednostki w grupie.

sam czlowick reaguje bardzo podobnie lub wrgez tak samo. Natomiast
r6zni ludzie znajdujacy si¢ w tych samych sytuacjach reagujq réznie. Znajgc
reakcje poszczegSlnych oséb, mozna z duzym prawdopodobieiistwem
?.Noéﬁu\éso\ ich reakcje w okreslonych sytuacjach.

Osobowo§¢ rozwija si¢ w trakcie zycia jednostki. Z chwilg narodzin
dziecka istniejg jedynie wrodzone zadatki anatomiczno-fizjologiczne,
wplywajace na dalszy rozwdj, ale nie okreslajace go Scisle. Czlowiek od
urodzenia nawigzuje kontakty ze §rodowiskiem spolecznym, co wplywa
w spos6b decydujacy na ksztaltowanie sie osobowo$ci. Poznaje $wiat,
rozwija swoje zdolnosci i zainteresowania, ksztaltuje potrzeby i postawy
wehodzac ze §rodowiskiem w aktywny kontakt. AktywnoS¢ ta ma istotny
i ukierunkowany wplyw na rozwdj osobowosci®. Strukturg osobowosci
czlowieka mozna przedstawié jak na rysunku 2.2. Zgodnie z jego trescig
mozna wnioskowaé, ze podstawg kazdej osobowosci jest wyodrgbnienie
wlasnej jazni. Wplyw na proces ksztaltowania wlasnej jaZni majgy takie
“czynniki jak: temperament, samoocena, socjalizacja oraz moralno$¢?'.

S i 8 N ; ¢ 3
mwﬁ»n:.i:«—cmn— ,V Omc—uOSEwm ,—ﬂ._?u—:._nﬁ:a

2.3. Znaczenie osobowosci

Temperament

Obserwujgc zachowanie ludzi mozna stwierdzié, ze nie zawsze zal
zy ono od czynnikow zewnetrznych i ze nie ma Scislej zalezno$ci migdzy
dziatajacymi bodzcami, a reakcja na nie. Ten fakt kaze zwrocié uwage n
samg naturg czlowieka i w nicj szukac odpowiedzi na pytanie, co wplyw
na zachowanic jednostki. Stwierdzono migdzy innymi, ze zachowan
ludzi charakteryzuje si¢ pewng stalodcig i w tych samych sytuacjach t

Rysunek 2.2. Struktura osobowosci

Zs6dto: J. F. Terelak, Psychologia menediera, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999, s. 77.
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0 1. Swelau, Temperament, osobowosé, dziatanie, PWN, Warszawa 1985, s. 396-397.

W. Domachowski, Przewodnik po psychologii spolecznej, PWN, Warszaw, "
J. F. Terclak, Psychologia menediera, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999, 5. 77.

2000, s. 76.
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Zagadnienie osobowosci czlowieka tlumaczy wiele réznych teorii
Jedna z nich méwi, ze zachowanie cztowieka zalezy od jego cech sta-
tych lub wzglednie stalych, ktére wyznaczaja sposoby jego zachowania.
Zesp6l cech regulujacych zachowanie sig jednostki, niedostegpnych dla
obserwacji, ale réznigcych reakcje poszczegSlnych ludzi nazwano 0so
bowoscia. Tak powstala teoria cech wyjasniajaca strukture osobowosc
Jej przedstawicielem byt C. W. Allport. Teoria ta definiuje osobowo§é
jako zespét wiasciwosci (cech), bgdgcych wewnetrznymi dyspozycjami
wplywajacymi na zachowanie jednostki. Cechy osobowosci ksztaltujg
si¢ wraz z rozwojem czlowieka w ciggu calego zycia. Wiele czynnikow,
ma na nie wplyw, miedzy innymi, a moze przede wszystkim, wycho-
wanie i oddzialywanie grupy spolecznej, w ktérej dana jednostka.zyje
i dziala aktywnie. Cechy osobowosci réznig si¢ rodzajem i kierunkiem
dziatania. Jedne cechy zaleza od wrodzonych predyspozycji organicz-
nych, inne ksztaliujg si¢ pod wptywem Srodowiska spolecznego, w kté
rym inni ludzie odgrywajg podstawowa rolg™. o

Jednoznaczne zdefiniowanie pojecia osobowosci jest bardzo trudne,
zeby nie powiedzie¢ niemozliwe. Wiasciwie kazdy psycholog przedsta-
wia wlasng teori¢ osobowosci. Wedlug W. Lukaszewskiego osobowo§é
jest organizacja informacji, powstala w wyniku uczenia sig. Mozna wy-
odrebni¢ cztery giéwne rodzaje informacji, ktérych wzajemne relacje
wspéltworzg osobowosé: opisujace relacje podmiot-otoczenie; dotyczace
wlasnej osoby; opisujgce otoczenie; opisujgce wlasne czynnosci podmio-
tu®. Natomiast wedlug J. Reykowskiego osobowo$¢ jest organizacjy nad-
rzednych schematéw dynamicznych. Posiadajg one wymiar neurofizjolo- &
giczny (czasowo-przestrzenny) i psychologiczny (funkcjonalny). Cechujg
si¢ trwatodcig, ogéInoscig i zdolnoscig do integrowania schematéw o niz- |
szym poziomie ogdlnosci. Osobowo$¢ tworzy wizje przysztych mozli-
wych stanéw rzeczywistosci i stanéw podmiotu, organizuje czynnoéci dla
realizacji wizji pozadanych. Jest wiec przestanky podmiotowosci czio-
wieka, tj. jego roli jako ,autora” podejmowanych przez sicbie czynnosc
i aktywnego twércy zdarzefi. Osobowos$¢é nie jest organizacjg raz na za
wsze ustabilizowang. W toku zycia jednostki nastgpujg w niej zmiany.

psychologowie podkreslaja znaczenie osobowosci jako centralnego
systemu regulacji czynnosci ludzkich. Tak rozumiana struktura osobo-
woéci to, wedlug J. Reykowskiego, trzy elementy: motywacja obejmu-
jaca podstawowe potrzeby, wartosci i cele zyciowe wyznaczajgce kieru-
nek dziatania czlowieka; schematy czynnosciowe, stanowigce system
ustosunkowaii czy sposobéw zachowania wobec przedmiotéw, sytuacji,
os6b lub samego siebie i schematy poznawcze, stanowigce system ocze-
kiwaii zwigzanych ze sposobem spostrzegania §wiata i samego siebie.
Osobowo$¢é nie stanowi sumy tych elementéw. Jest to zintegrowany,
dynamiczny i niezwykle zlozony system, ktérego giéwna funkcja pole-
ga na regulacji czynno$ci ludzkich.

Mechanizmem odpowiadajgcym za wybdr dzialan jest motywacja,
czyli system podstawowych potrzeb i wartosci, ktore determinujy kieru-
nek dazer czlowieka. Czlowiek posiada potrzeby, ktére charakteryzujy
sie duzg trwalodcig i duzym zasiggiem oddzialywad (np. potrzeba osiy-
gnieé). Potrzeby tego typu nazywane sg potrzebami podstawowymi. Ksztal-
tujg sig one na podstawie poped6w i stanowia pierwotne biologiczne
mechanizmy regulacji. Staja si¢ tymi wyznacznikami zachowaii, ktére
determinujg kierunek i trwalo$é dazeri czlowieka oraz organizujy jego
czynnosci wokot realizacji okreslonych celéw stawianych przez grupg™.

Schematy czynnoéciowe tworzg to, co okre§lamy jako charakter
czlowieka. Schematy czynnoS$ciowe przejawiajg si¢ poprzez charakter,
czyli ogblny system ustosunkowari, czy ogélne zasady post¢powania.
Kiedy istnieje trwale ustosunkowanie sig¢ podmiotu wobec wszystkich
zjawisk wystepujgcych poza wlasnym ,ja” i ktére okre§lamy ogdlnie
jako przedmiot, wtedy méwimy o postawie. Postawg sg wigc zasady
kierujace postgpowaniem jednostki wobec réznych przedmiotéw. Po-
stawa stanowi pewnego rodzaju warunek wewngtrzny (dyspozycje) ak-
téw ustosinkowania, dzieki czemu charakteryzuje si¢ ono wzgledng
stafoscig. Te ustosunkowania to system standardéw, ktérymi jednostka
kieruje sie w dzialaniu. Przybierajg one posta¢ norm i regul postepowa-
‘nia, a gléwnym Zrédlem ich powstawania sg wymagania spoleczne.
Wymagania te sprawiajg, ze jednostka uczy si¢ okre§lonych rél spolecz-
nych. Niekiedy moze wystgpié niezgodno$é migdzy postawami wyraza-
nymi slownie, a postawami wyrazanymi w dziafaniu.

22

Za: Psychologia, tom 11, J. Strelau (red.), op. cit., s. 526-527.

23 . . . c¢
Za: J. Reykowski, Procesy emocjonalne, motywacja, osobowosé, PWN, War:
szawa 1992, s. 126.
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Zdarzenia, z ktérymi czlowiek styka si¢ w roznych sytuacjach zyci
wych, zostajg wlgczone w juz istniejgcy system pogladéw i przekona
ktéry wplywa na regulacje zachowania si¢ w okre§lonej sytuacji. Duzgs
snaczenie ma tu takze obraz samego siebie, bgdacy systemem przeko:
naid i ocen dotyczgeych ,,wlasnego ja”®, Juz w koiicu trzeciego ro
zycia u dziecka mozna dostrzec pierwsze objawy jego zdolnodci doj
poznawczego wyodrebniania siebie z otoczenia. Mozna dostrzec wyt
nianie sic pojecia ,,ja”. Pojecie to tworzy sic jako rezultat gromadzen
informacji dotyczacych samego siebie. Sy to informacje o stanach wi
snego organizmu, o przebicgu i wynikach wlasnej aktywnosci, 0 proc
sach psychicznych zachodzacych w jednostee (jej my$h, fantazje, ucz
cia, a takze odnoszgce si¢ do niej opinie innych ludzi). Informacje te
typu, ulegajac przeksztalceniu i uogdlnicniu, tworzy system, ktory w
odrebnia sig od innych systeméw poznawczych funkcjonujacych w umy
§le. Dzicki temu wyodrg¢bnieniu czlowick ma zdolno$¢ rozrézniani
doéwiadezeit takich, ktére odnoszg si¢ do niego i takich, ktére odnosz,
sie do obicktow Swiata Zewnglrznego. Struktura ,,ja” to nie tylko narzg
dzie orientacji, to zarazem podmiot dzialad, ktéry porzadkuje doSwiad
czenia i inicjuje czynnoci. Porzgdkowanic dodwiadezen i inicjowat
czynnodci przez strukturg ,ja” dokonuje si¢ dzigki temu, ze zawicra ong
uksztaltowane w trakcie rozwoju trwale przekonania dotyczace siebi
przekonania o tym, kim jestem, stanowigce podstawe poczucia toz
modci. Przekonania te tworzg si¢ jako wynik spostrzegania, ze jest sig
samg osobg w réznych sytuacjach i zdawania sobie sprawy z lego,
inni rozpoznajy w nas ¢ samg osobg®.

Ustabilizowanic poczucia tozsamosci jest plaszczyzng do wyt
rzenia u czlowieka waznych mechanizmow regulacyjnych. Powst
dgzenie do zgodnosei tego, ¢o czlowick czuje, myéli i robi z tym
odpowiada jego wyobrazeniom o sobic samym. To, co niezgodne z
mi oczekiwaniami czlowick stara si¢ wyeliminowac ze $wiadomo$§
i pola dziafania. Nie zawsze niestety sie to udaje. Nieraz mogg pojal
si¢ tresci niespdjne z wyob -azeniem o sobie samym. Moze to byé:n
poczucie lgku u osoby, ktéra uwaza si¢ za odwazng, bad7 pojawiaj
si¢ pokusa dokonania czynu nicuczciwego u czlowieka, ktory przypis

je sobie wysokie walory moralne. Niesp6jno$¢ w sferze tozsamosci moze
by¢ Zrédiem powaznych zakl6ceii w zachowaniu. Powodem takiej nie-
%Q.som.cw moze by¢ fakt, ze czlowiek dazy do uzgodnienia obrazu swe-
go ,ja” 2 opiniami otoczenia zewnegtrznego. W zwigzku z tym mozna
§miato E@é,&. o istnieniu tzw. zewngtrznego i wewnetrznego ,,ja”. Jed-
postka w swoim postgpowaniu kieruje si¢ wewnetrznymi wyobrazenia-
mi o sobie samej, badZ ma na uwadze réwniez opinie innych ludzi
i postgpuje zgodnie z ich oczekiwaniami?’. Ta druga tendencja nazywa-
‘na jest samonadzorowaniem lub obserwacyjng samokontrola. Ustalanie
whasnej tozsamosci to aktywny proces, ktéry dokonuje si¢ pod wply-
‘wem czynnikow sytuacyjnych, spolecznych oddzialywaii, uprzednio
atrwalonych przekonaii. Tak wigc okre§lenie samego siebie nie jest od-
czytywaniem jakiego$ raz na zawsze ustalonego zapisu, lecz jest budo-
‘waniem samego siebie wedlug wewnetrznych lub zewngtrznych kryte-
‘1i6w. Czlowiek dazy tez do tego, by przypisywac sobie cechy oceniane
ozytywnie, bo jest to przestanka pozytywnej samooceny, a wigc i po-
zucia wlasnej wartoéci. Wymienione aspekty struktury ,ja” poczucie
whasnej wartosci i poczucie wlasnej tozsamosci odgrywajg istotng role
ako czynniki nadajace stabilno$¢ osobowosci cztowieka®.

~ Istota samokontroli polega na uporzadkowaniu réznych sprzecz-
nych dazeii i impulséw. Brak samokontroli to niemoznos¢ zapanowania
nad impulsami, emocjami. Ludzic réznig si¢ pod wzglgdem stopnia
samokontroli. Osoby o wysokim stopniu samokontroli sg zazwyczaj
surowe, chlodne, zachowujace dystans, narzucajace sobie ograniczenia
/év\anONn:wm. Z kolei osoby o niskim stopniu samokontroli charakte-
ryzuja si¢ zmicnnoscig pogladéw i postaw, podporzadkowujg sig chwi-
owym zachciankom, wykazujg brak tolerancji na zwloke w zaspokaja-
niu potrzeb, niestabilno$¢, brak spdjnosci w zachowaniu. Oczywiscie
,,Bm&.p osoby o $rednim stopniu samokontroli, mozna tez spotkac oso-
by o zmicnnym stopniu samokontroli. U os6b charakteryzujgcych sig
ﬁé..mNQi:m forma samokontroli spotyka si¢ réznorodne przejawy na-
iecia — zfe samopoczucie, wewngtrzny niepokéj, skfonnos¢ do zapada-
a na choroby psychosomatyczne. U takich oséb dochodzi czasem do
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naglej utraty samokontroli. Wyraza si¢ to w formie gwaltownych wybu.
chéw emocjonalnych, zalamania, dezorganizacji czynnoéci®.
We wszystkich sytuacjach, co do ktérych czlowiek ma przekonanie,
ze zaleza od niego samego, na jego zachowanie duzy wplyw zaczyng
wywieraé ocena wlasnych mozliwosci. Na ogét opinie na temat wlasnych
mozliwosci zalezg od ustabilizowanego systemu przekonaii 0 samym $os
bie. Jest to tzw. samoocena. Cechg charakterystyczng samooceny mo:
by¢ sklonnoéé do przeceniania badZ niedoceniania wlasnych mozliwosci
Zanizona ocena samego siebie to stan, w ktérym czlowiek przypisuje
sobie nizsze mozliwosci niz faktycznie posiada, nie docenia swoich zdol:
noéci. Gléwna konsekwencjy takiej zanizonej samooceny bywa ograni.
czenie aktywnosci, w rezultacie czego jednostka osigga mniej, niz by
mogla. Zawyzona samoocena polega na przypisywaniu sobie mozliwosc
wyzszych od rzeczywistych. Wskutek tego jednostka bezkrytycznie po
dejmuje si¢ trudnych zadan. Nawet jezeli blad nie byt zbyt duzy, czlo
wiek naraza si¢ na zawéd i frustracje. Chegge sig bronié¢ przed dyskomfor:
tem psychicznym, prébuje pomniejszy¢ wlasng wing, na przyklad zrzuca
jac odpowiedzialno§¢ na innych. Ludzie majacy zawyzong samooceng ni
sq popularni w grupie, uchodzy za jednostki zarozumiate. Z kolei osob
o zanizonej samoocenie przejawiaja niskg odporno$¢ na stres.
Inng cechg samooceny jest jej stalo§é. Mozna méwic o jednostkac
o wiekszej lub mniejszej chwiejnosci aspiracji. Zrédlem chwiejnosei sa
mooceny mogg byé opinie innych ludzi. W zaleznosci od tego, do jakie
go stopnia zachowanie jednostki jest zgodne z ,ja” idealnym (4. ideal
nym obrazem samego siebie) oraz przyjetymi wzorami zachowania, sa
moocena ksztaltuje sie réznie. Kiedy ,ja” idealne jest wygérowane wted
jednostka nie jest w stanie zblizy¢ si¢ do niego, co staje si¢ Zrédler
oceny negatywnej. Z kolei zbyt zanizone ,ja” powoduje, Ze jednostk:
pozbawiona jest ambicji i nie dgqzy do zmiany oraz doskonalenia same
siebie, gdyz jest z siebie zadowolona®. Stopiefi zgodnosci migdzy ,ja
idealnym, a ,,ja” realnym jest wskaZnikiem tzw. samoakceptacji. WskaZni
ten jest tym wyZszy, im wigksza istnieje zbiezno$¢ miedzy ,,ja” realnym
a,ja” idealnym®. Stwierdzono, ze osoby charakteryzujace si¢ zbyt ni
» Psychologia, tom 11, J. Strelau (red.), op. cit., 5. 398.
M. Reykowski, Procesy emocjonalne..., op.cit., s. 167.

" Koziclecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, PWN, Warszawa 1981, s. 117-11
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skim lub zbyt wysokim poziomem samoakceptacji wykazujg zaburzenia
W zachowaniu. Osoby z niskim poziomem samoakceptacji cechuje brak
o%oEoWom psychicznej, niewiara w swoje mozliwodci, trudnoci w na-
wigzywaniu kontaktéw z innymi ludZmi. Sg one egocentryczne, zmienne,
padmiernie wrazliwe na wlasnym punkcie, nadmiernie analizujg swoje
moﬁﬂuoém:mo, co czyni je sztucznym, nienaturalnym. Maja problemy z po-
dejmowaniem decyzji**. Badania wskazuja, ze niska samoakceptacja ko-
reluje takze z brakiem zyczliwoSci wobec innych ludzi, postawg zazdro-
éci w sytuacjach, gdy inni odnoszy sukcesy™. W sytuacji pracy niska
samoakeeptacja rodzi obraz czlowieka nieprzydatnego do pracy, cho¢ nie
znajduje to potwierdzenia w rzeczywistych mozliwoSciach pracownika.
Niska samoakceptacja powoduje poczucie bezradnosci, rezygnaci¢ z pod-
jetych dziafan. Pojawia sig¢ specyficzna postaé ,,samospelniajgcego si¢
proroctwa” — wyniki pracy stajy si¢ gorsze i jednostka uzyskuje potwier-
dzenie swej niskiej samoakceptacji, co powoduje, Ze nadal funkcjonuje

ponizej swoich mozliwosci™.

2.4. Dynamika zachowania jednostki w organizacji

Motywacje i emocje wraz z mozliwosciami intelektualnymi i spraw-
noSciowymi stanowig zesp6l czynnikéw dynamizmu zachowania sig.
Decyduja o tym, czy dzialanie zostanie podjete, jak bedzie przebiegac,
czy doprowadzi do wyznaczonego celu, a takze o tym, co si¢ stanie,
gdy zmienig si¢ warunki dziatania. Rola motywacji i emocji jest bardzo
istotna, gdyz pozwala lepiej zrozumieé innych, a takze siebie, aby moc
skutecznie dzialaé i oddzialywaé na ludzi. Dynamika zachowania sig¢
czlowieka ma swe podioze w trudnych zazwyczaj do zidentyfikowania
stanach i funkcjach organizmu wyznaczajacych w danej chwili tzw.
poziom aktywacji. Jednostce dany on jest w okre§lonych reakcjach fi-

32 . 4 . g . . . .

1. Jakubowska, E. Dobrzynska, D. Sleszyiiski, Akceptacia siebie, realizowane

wartosci i zdrowie psychiczne, ,,Zdrowie Psychiczne” 1975, nr 3, s. 10.
kx) . . . . . .

J. Jakubowska, Zaleznos§¢ pomigdzy samoakceptacjq a niektérymi cechami oso-
bowosci i akceptaciq przez innych, niepublikowana praca doktorska, KUL, Lublin
1968; za: J. Ekstowicz, Obraz siebie oséb bezrobotnych; ,Zeszyty Naukowe WSZiP
im. B. Jaiskiego™ 2000, nr 2, s. 137.

R

1. B. Karney, Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogi-

ki pracy, Migdzynarodowa Szkola Menedzeréw, Warszawa 1998, s. 102.
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zjologicznych oraz w stanach $wiadomoéci, takich jak odczucie napie:
cia lub ulgi, wysilku, gotowosci do dzialania, zwlaszcza za§ w reak:
cjach emocjonalnych. Odpowiadajacy mu poziom energii sluzy¢ moz
bardzo réznorodnym formom zachowania sig®. .
Termin motywacja stosowany jest w psychologii do opisu wszel;
kich mechanizméw odpowiedzialnych za uruchomienie, ukierunkowa
nie, podtrzymanie i zakoriczenie zachowania. W podejéciu ewolucyj
nym motywacja to gotowo$é do wykonywania pewnego utrwaloneg
wzorca zachowania. Podstawowe pojecia tcj teorii to instynkt (poped)
utrwalony wzorzec zachowania oraz wrodzony mechanizm utrwalajac
zachowanie. W ujeciu socjobiologicznym motywacja to niespecyficzn:
tendencja do rozpowszechniania wlasnych genéw. W obu tych ujeciach
zachowania sg zdeterminowane biologicznie. We Freudowskim podej
§ciu psychodynamicznym podstawowym popgdem organizujacym za
chowanie czlowieka (poza ludzky $wiadomodcig) jest libido — szerok
rozumiany poped seksualny i popgd przezycia. Sama za$ motywacja m
charakter nieswiadomy. Behawioryzm upatruje mechanizmy motywa
cyjne gléwnie w popgdach (to wielkosé deficytu jakiego§ waznego dl
organizimu czynnika pozytywnego lub sila oddzialywania czynnika n
gatywnego), przyngtach lub pobudkach (obiekt lub stan majycy zdo
noé¢ redukowania lub zmniejszania prawdopodobierstwa powtdrzenia
reakcji wywotanej dzialaniem danego bodzca)*. Psychologia human
styczna opisuje mechanizm motywacyjny odwolujac sig do potrzeb ul
zonych hierarchicznie. Zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu, np. fizj
logicznych staje si¢ warunkiem aktywizacji potrzeb wyzszego rzed
Koncepcje poznawcze wigzy motywacje z procesami przetwarzania i
formacji. Napi¢cia w systemie poznawczym sktaniajg do dzialan.
Aktywno$é czlowicka moze by¢ ukicrunkowana na zaspokojenie
potrzeb lub realizacje zadan, z czym wigzg sig odmicnne rodzaje proc
séw motywacyjnych. Mogg one pobudzad zar6wno aktywno§¢ zewnetizi;
(dzialania), jak i aktywnos$¢ wewnetrzng, to jest czynnosci psychiczn
w tym procesy umysfowe. Warunkiem uruchomienia procesu motyw
cyjnego jest uzyteczno$¢ celu i prawdopodobiefistwo jego osiggnigcia
co mozna zapisaé nastgpujico:

1

—t

3

M. Wegrzecka, Zarys..., op. ¢it., 5. 100.
* psychologia, tom 11, 1. Strelau (red.), op. cit., s, 428-429; 431-432.
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M=f(U,P)

Wzér ten oznacza, ze motywacja (M) do osiggnigcia okredlonego
celu jest funkcjg (£) uzytecznosci wyniku (U) oraz subicktywnego praw-
Q%omogaamgm osiggnigcia celu (P). Jesli U badZ P sg réwne zero, to
i Bc&;ﬂwmwm jest zerowa; nat¢zenie motywacji zmienia si¢ wraz ze zmiang
az P,

Motywacja jest charakteryzowana przez psychologéw poprzez opis
mOmNONan:v\o: jej cech takich jak:

1.

-2

Sifa motywacji, ktéra wyraza si¢ w konsekwencji utrzymania obrane-
go kierunku dziatania. Motywacja jest tym silnigjsza, im trudnej jest
dang jednostke skloni¢ do zmiany kierunku podjetej dziatalnosci.
Wielkos¢ motywacji wyrazajaca si¢ w liczbie czynnodci potrzeb-
nych do osiagnigcia celu i zaspokojenia potrzeby.

Intensywnos¢ motywacji, ktéra okre$la zdolno$¢ jednostki do
wysilku, do mobilizacji energii potrzebnej do osiggnigcia celu.
Intensywno$¢ laczy si¢ z mobilizacjg organizmu do realizacji
okre$lonych zadan®.

Proces motywacyjny ma charakter dynamiczny i wigze si¢ z zaspo-
kojeniem okre§lonej potrzeby, majacej znaczenie emocjonalne dla zycia
i rozwoju czlowieka. Skfadowe procesu motywacyjnego obejmuja: uzy-
teczno$é celu (wyniku) i subicktywne prawdopodobiefistwo jego osig-
 gnigcia. Model procesu motywacyjnego przedstawia rysunek 3.2.
Procesy motlywacyjne obejmujg takie zjawiska jak:

G.ﬂ.:o:oamwio aktywnoéci (cztery czynniki uruchamiajgce dziala-
nie: warto§é zaktadanych wynikéw, warto§¢ oczekiwania, odpo-
wiednio$¢ migdzy celem, a mozliwo$ciami jednostki oraz pobu-
dzenie emocjonalne).

Podtrzymanie aktywno$ci (gratyfikacje).

Zanicchanie dzialania.
Zakoiiczenie dzialania®

O przebiegu wszystkich proceséw decyduje wicle czynnikéw oso-
voéo,@o_oév\nr i sytuacyjnych.

7
J. K. Terelak, Psychologia..., op. cit., s. 85.
R
1. Reykowski, Procesy emocjonalne..., op.cit., s. 71-74.

k2] .,
1. F. Terelak, Psychologia..., op. cit., s, 85-86.
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: pracy oraz rywalizacja, majg czgsto negatywny wplyw na poziom moty-
wacji wewnetrznej. Motywacja osiggni¢é jest czynnikiem wyznaczajy-
cym dzialania czlowieka w warunkach, w ktérych podejmuje on rézne-
20 rodzaju aktywno§é zawodows. Ludzie r6znig si¢ stopniem, w jakim
pastawieni sq na osigganie sukcesow i unikanie porazek, a to wlasnie
determinuje ich dzialanie w sytuacjach zadaniowych*!.

Wazne, typowo ludzkie motywacje wigzg si¢ z tendencjami do pod-
trzymywania wlasnej wartosci i (nie zawsze z nimi zgodnymi) tenden-
cjami do uzyskiwania jasnych i diagnostycznych informacji o posiada-
‘nych dyspozycjach i kompetencjach. Charakterystyczna dla czlowieks

Nicspokojna potrzeba \_ ,,

Napigcic motywacyjne

Naped

Gy

Poszukiwanie celu

jest tez zdolno$é dgzenia do okreSlonego celu, odraczania gratyfikacji
“oraz nastawienie na rozwdj i samoaktualizacj¢. Nalezy podkreslic zlo-
s0n0éé ludzkich motywacji. Przejawia si¢ to nie tylko w wielorakosci
procesow motywacyjnych (afektywne, poznawcze), nie tylko w koordy-
qnowaniu zlozonych proceséw, ale takze we wspdlistnieniu i konflikcie
procesow motywacyjnych. Zalezno$¢ migdzy pobudzeniem, a sprawno-
écig dzialania okre§lono na podstawie badaf eksperymentalnych, kto-
_rych wyniki ujeto w dwa prawa, zwane w literaturze psychologicznej
prawami Yerkesa-Dodsona.

V Pobudzenie to charakteryzujgcy jednostke poziom czujno$ci, ozy-
wienia i aktywnoSci. Pobudzenie jest efektem aktywnosci o$rodkowego
“ukladu nerwowego, w tym mézgu. W mézgu bardzo charakterystycz-
‘nym miejscem jest tzw. struktura hipokampa, kt6ra odpowiada za emo-
cje, motywacje, uczenie si¢ i pamigé dlugotrwaly. Pierwsze prawo
Yerkesa-Dodsona glosi, Ze efektywno$¢ dzialania jest funkcja poziomu
pobudzania organizmu przebiegajaca zgodnie z krzywg w ksztalcie od-
‘wréconego ,,U”. Dzialanie jest najefektywniejsze przy umiarkowanym
_poziomie pobudzenia. Gdy poziom ten jest niski, czlowiek czuje si¢
znudzony, apatyczny i brak mu motywacji, natomiast przy wysokim
pobudzeniu odczuwa napigcie i lgk. Drugie prawo Yerkesa-Dodsona
méwi, ze jezeli czlowiek wykonuje zadania stosunkowo latwe, opty-
,_,Sazv\ poziom pobudzenia jest umiarkowanie wysoki, natomiast dla
zadaii trudnych optymalny poziom pobudzenia jest umiarkowanie niski.
‘Wyzszy poziom pobudzenia chroni jednostke przed znudzeniem i zobo-
Jetnieniem wobec fatwego zadania, a niski poziom pobudzenia zabez-

Zaspokojenic potrzeby

— Redukeja napigeia

Rysunek 3.2. Model procesu motywacyjnego
Zrédlo: 1. F. Terelak, Psychologia menediera, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999, s. 86,

Gotowos¢ do podijecia aktywnosci okre§lana jest jako motyw, a je-
go pobudzenie napigciem motywacyjnym. Motyw moze pobudzaé do
unikania sytuacji, ktére go wzbudzily; jak réwniez pobudzaé do zwigk-
szania kontaktéw z sytuacjami, ktére go wywolaly. Zr6dta motywoéw
moga byé rézne, np. niezaspokojenie potrzeb psychicznych, pobudzenie
wzorcéw afektywnych, formutowanie zadan, aktywizowanie zaintereso
wari 1 warto$ci. .

U podstaw proceséw motywacyjnych lezy tez prawie zawsze proce;
sy poznawcze zwigzane z poréwnywaniem i przetwarzaniem informa
cji. Szezegblng rolg mozna przypisac ciekawosci i réznym formom 10z
bieznosci poznawczej. Uruchamiajg one zlozone nieraz formy zachowa
nia, a wielko$é, znaczenie, usuwalnoéé niezgodnoscei, wyznaczaja takz
dynamike zachowania®. Niekiedy czlowiek podejmuje dziatania w opar
ciu 0 motywacje wewnetrzng. Robi co§ nie ze wzgledu na zewngtrzn
wzmocnienia zwiazane z realizacja zadania, ale dlatego, ze aktywno$
ta jest dla niego nagradzajgca sama w sobic. Badania wykazuja, ze taki
elementy, jak instrumentalne traktowanie dzialajgcego podmiotu prze
jego zwierzchnikéw, istnienie Scidle okreslonego terminu zakoficzeni

0 cowski ' srospoleczne T al
J. Reykowski, Postawy prospoleczne..., op. cit., s. 230-232. Psychologia, tom 11, 1. Strelau (red.), op. cit., s. 417, 461.
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piecza jednostke przed zdenerwowaniem i dezorganizacjy przy wyk
nywaniu zadania trudnego™.

Optymalny poziom jest nicco inny u réznych osob. Dane dos$wia
czalne sugeruja, Ze introwertycy, ktérzy wolg samotno$¢ niz poszuk
wanie kontaktéw z innymi, majg stosunkowo wyzszy wyjSciowy p
ziom pobudzenia niz ekstrawertycy, ktérzy preferujg towarzystwo i
nych oséb. Sugeruje to, ze unikanie towarzystwa przez introwertykéw
moze po czesci stuzyé zapobieganiu wzrostowi poziomu pobudzeni
i tak juz naturalnie wysokicgo. Motywacja w zyciu jednostki ma duzg
znaczenie, gdy? czlowick, aby zy¢ musi skutecznie dziala¢, by méc si
rozwijaé, by zaspokoi¢ potrzeby i aktywnie uczestniczy¢ w osiggani
celéw wilasnych jak i celéw grupy, do ktdrej nalezy.

U podstaw wielu proceséw motywacyjnych lezy mechanizmy afek.
tywne. Poziom pobudzenia emocjonalnego ma duzy wplyw na pode
mowanic przez jednostke réznych dziatad i efektywnosé jej funkcjonos
wania. Wyrdznié mozna dwie podstawowe orientacje, jakie czlowiek
przyjmuje wobec zewnglrznej rzeczywistosci: teliczng i para :c:n:ﬁ
W pierwszym wypadku podmiot nastawiony jest na realizacje celu
a w drugim na aktywno$¢ samg w sobie. W stanie telicznym optymaln
dla funkcjonowania podmiotu jest niskie pobudzenie emocjonalne. W sta
nic paratelicznym optymalne jest pobudzenie wysokie®. Poszczegdln
emocje uruchamiajg odpowiadajgce im programy dzialania. Emocje przy
noszg tez podmiotowi informacje o niezaspokojeniu potrzeb i ukierun
kowujg jego uwagg na cele, kiére powinny 38 osiggnicte. Nie mozn
poda¢ jednoznacznej delinicji ﬁanE memocja”. Jedni traktujg ja jak
stan, inni definiujg jako proces. Zrédlem emocji jest obiektywnie istnie
jaca rzeczywistoéé. Czlowiek odzwierciedlajac ja ustosunkowuje si¢ d
nicj: cieszy sie, kocha, smuci, gniewa, cierpi. To ?ﬁr.@é&:o stosunk
do otoczenia, jak réwniez do siebie samego, nazywamy emocjami i uczu
ciami. Procesy emocjonalne bywajy regulatorami stosunkow micdz
jednostky, a otoczeniem. Dzigki procesom orientacyjnym jednostka od
zwiercicdla otaczajgcy ja §wiat, natomiast ustosunkowujae si¢ do Swiat
nadaje mu zabarwienie emocjonalne™. V

* M. Wegrzecka, Zarys..., op. cit,, 5. 105-106.
Nuu.vﬁbc\api: tom II, J. Strelau (red.), op. cit., s. 442,

A4

. G. Zimbardo, Psychologia i..., op. cit., s. 353,
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Kazdy proces emocjonalny zawiera trzy specyficzne cechy. Sg nimi:
gnak emocji, intensywno$¢ proceséw emocjonalnych i tre§¢ emocji.
Osoby, przedmioty i zjawiska, ktére przyczyniajg si¢ do zaspokojenia

,wo:NmU czlowicka, wywolujg emocje i uczucia pozytywne. Emocje te

wystepuja W sytuacjach, gdy jednostka osigga zamierzony cel, a takze
w sytuacjach optymalnej réwnowagi mig¢dzy organizmem a Srodowi-
skiem. Czlowiek na ogét dazy do przezywania uczué pozytywnych, ma
tendencje do zblizania si¢ do bodZcéw, kidre wywolujg te emocje. Emocje
negatywne wzbudza wszystko, co utrudnia lub uniemozliwia zaspokoje-
nie potrzeb jednostki. Uczucia negatywne wywolywane sg takze przez
sytuacje zagrozenia. Nie zawsze powoduja wiedy dezorganizacj¢ zacho-
wania jednostki, przeciwnie — mogg ulatwia¢ mobilizacj¢ organizmu
i przeciwdziata¢ zachowaniom obronnym (np: gniew prowokuje atak,
lck — ucieczke). Czlowick niekiedy nie potrafi zabezpieczy¢ si¢ przed
przezywaniem emocji negatywnych. W roznych okresach zycia te same
przedmioty i zjawiska, a takze zachowania innych ludzi mogg by¢ su-
biektywnie odczuwane badZ jako pozytywne, badZ jako negatywne, a za-
tem stajg si¢ przyczyng zupelnie odmiennych stanéw emocjonalnych®.

Intensywno$¢ przezywania emocji wynika z okre§lonego pobudze-
nia o§rodkowego ukladu nerwowego, czyli aktywacji. W zasadzie moz-
na méwié o kontinuum aktywacji — od skrajnego podniecenia emocjo-
nalnego, ktérego przejawami mogg by¢ napad wécieklodci, panika, eks-
taza — do zupelnego braku podniecenia, ktérego przejawem moze byc
stan $pigezki czy tez gleboki sen. Wysoki czy niski poziom aktywacji
nic zawsze uzewnelrznia sic w zachowaniu. Wzrost podniecenia moze
prowadzi¢ do wzmozonej ruchliwodci, moze takze wywolywal stan
pozornej obojetnosei i spokoju. Tre§¢ emocji to czynnik najbardziej
specyficzny. Jednostka uczy si¢ $wiadomego odzwierciedlania przezyc,
kojarzenia okre§lonych sygnaléw z uruchomieniem okre§lonych mecha-
nizméw regulacyjnych. Tym samym uczy si¢ réznicowaé emocje w aspek-
cie tre§ci®.

Istnicje wiele podzialéw proceséw emocjonalnych. Oprécz wymie-
nionego wezedniej podzialu na emocje pozytywne i emocje negatywne
mozna méwic takze o emocjach stenicznych, ktére sg czynne jak np. gniew

45
M. Wegrzecka, NS.E.:: op. cit., s. 120.
46
Psychologia, tom 11, J. Strelau (red.), op.cit., s. 401.
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—
wanie uczué silnych i diugotrwalych aczy si¢ z trwalym stosunkiem do
?.Nmm_aoai“ N_m&:mw i ludzi. mﬁ.OmE‘_aw 8:. jest uwarunkowany E.&v?
tym doswiadczeniem. Im czlowiek jest dojrzalszy, tym trwalsze jego
uczucie. Uczucia moga r6znié sig miedzy sobg glebig. Sq tym glgbsze
im lepiej sa zaspokajane ludzkie potrzeby. Za tym idzie trwafo$¢ uczuc
_ im uczucia glebsze tym bardziej trwale.

Emocje i uczucia mogy tez mie¢ rozne Zrodta. Czynnikami je wy-
~wolujacymi s3 czynniki bezwarunkowe, czyli pierwotne, uniwersalne
‘bodzce emocjonalne. Mogg one byc pozyteczne lub szkodliwe dla czlo-
‘wieka. Wplywajy bezposrednio na okreslony stan organizmu. Posiadajg
whagciwoéci wywolywania emocji niezaleznie od doswiadczenia jed-
nostki. BodZce te dzielg si¢ na zmyslowe, ktore pochodzy z zewngtrz
(np. barwy, smaki, zapachy, bl i na te, ktére pochodzy z wewnglrz
organizmu i powstajg w wyniku wahai w réwnowadze biologicznej
“organizmu. Niektére bodZce maja tylko zabarwienie emocjonalne i nie
‘wywolujg emociji, gdyz sy po prostu zbyt slabe. Emocje wywolywane sg
réwniez przez czynniki warunkowe, czyli wtérne bodZce, ktére poczat-
kowo byly neutralne i same nie przyczynily si¢ do powstawania emocji.
‘Takie zdolno$ci mogg nabywaé dzigki powigzaniom z bodZcami bez-
“warunkowymi. Zrodlem emocji sq réwniez czynniki zmienne, ktére wy-
razajg rozbiezno$é pomiedzy rzeczywistoscig a oczekiwaniami. Natgze-
“nie i znak emociji zaleza wlasnie od tej rozbieznosci. Jej brak — emocje
obojetne, niewielka rozbiezno$¢ — emocje pozytywne, za$ jesli rozbiez-
no$é trwa dluzej — powstajg emocje negatywne.

Wyréznia sie kilka form reakeji emocjonalnych. Jedna z nich sy
‘wzory ekspresyjne, czyli mimika, pantomimika, wokalizacja. W tych
‘wzorach zaznacza si¢ duzy wplyw kultury, ktéra ogranicza wrodzone
formy ekspresji (np. ustala, kiedy wypada plakac) i ustala wzory reago-
wania mimicznego (np. potakiwanie). Inng formg sq zachowania wyltado-
‘wujace, czyli specyficzne akty zachowania si¢ pod wplywem emocji,
ktérych celem jest rozfadowanie napiecia. W toku Zycia jednostki ulegajg
przeksztalceniom regulacji. Kolejng formg sq zmiany w stanie §wiadomo-
§ci, ktére mogg byé bezpogrednie lub posrednie. Zmiany bezposrednie to
- przechodzenie do $wiadomych informacji o stanie emocjonalnym, uswia-
domienie sobie tych emocji, nazwanie ich, rozpoznawanie, rozréznianie.
- Zmiany poSrednie, to zmiany kategorii, za pomocg ktérych czlowiek od-
biera §wiat. Moze réwniez byé niepelne u§wiadomienie sobie emocji, gdy

pobudzajacy do dzialania i astenicznych, czyli biernych, jak np. zadow

lenie z wykonanej pracy, ktére nie powodujg konkretnej aktywnosci. R

réznia si¢ réwniez nastroje, afekty i namigtnosci — to podziat, ktéry wska

zuje na sile emocji. Nastroje to stany emocjonalne, ktére nie sg skierow
ne na jaki§ okre$lony przedmiot, wywoluja je rézne wydarzenia o znaczer
dodatnim lub ujemnym. Ich Zrédlem moze by¢ samopoczucie fizyczn

Nastr6j nie jest przezyciem silnym i dlugotrwalym®. Afekty sq to proces

emocjonalne silne i krétkotrwate. Czlowiek w stanie afektu moze stra

panowanie nad sobg. Afektem pozytywnym bedzie np. silne wzruszer

a afektem negatywnym silny gniew. NamigtnoSci zas sq emocjami diugo

trwalymi i bardzo silnymi. Wywierajg istotny wplyw na cale zachowanj

sie czlowieka. Prowadzg do podporzadkowania im calej aktywnosci.
Istnieje réwniez inny rodzaj emocji. Sg to uczucia wyisze, Cz 1

emocje zwigzane z zaspokojeniem wyzszych potrzeb. Powstajg one w

ku rozwoju osobniczego. Z genczy ich powstania wigzy si¢ proces

poznawcze i wezesniejsze do$wiadczenia. Uczucia sg produktem s

lecznego rozwoju jednostki, sg ustosunkowaniem si¢ do Swiata w aspeki

wartosci spolecznych. Mozna je podzieli¢ wedtug ich tredci na: spolecy
no-moralne, poznawcze, praktyczne i estetyczne.

« Uczucia spoleczno-moralne to wyraz przezywania stosunkéw d
innych ludzi i norm moralnych obowigzujacych w danej grupie. 71
dtem ich sg wiec kontakty migdzyludzkie. Podstawg pozytywng ty
uczué jest poczucie braterstwa, ktére umozliwia nawigzywanie
kich kontaktéw jak przyjazi czy milo$¢. Podstawowq kategorig o
niania drugiej osoby jest dobro moraine.

« Uczucia poznawcze powstajg w toku poznawczych czynnodci czt
wieka i sy zwigzane z zaspokajaniem ciekawosci, zadzy wied
Naczelng wartoscig jest prawda. _

. Uczucia praktyczne lacza si¢ z réinymi czynnoSciami czlowie
z wykonywang przez niego pracg zawodowa. I to wlasnie praca st
nowi warto§é gtéwna.

+ Uczucia estetyczne odzwierciedlajy stosunek do przedmiotow, syt
acji, proceséw, ktérych podstawowa wartoscig jest pigkno.

Emocje i uczucia mogg byé krétkotrwale. Dotyczy wtedy okre$]
nej sytuacji. Gdy sytuacja si¢ zmienia, wiedy stabng i znikajg. Przez

7 . . .
I Reykowski, Procesy emocjonalne..., op. cit,, s. 38-41.




66 Rozdzial 2. Uwarunkowania zachowarn jednostki w organizacji Dynamika zachowania jednostki w organizacji - BT

czlowick nie umie ich nazwaé lub gdy sy zbyt silne albo zbyt stabe
| ostatnig formg jest emocjonalne ustosunkowanie. Emocje pobudzajg jed
nostke do okreslonych reakeji wobec ich Zrodfa. U dzicci reakcje sq spon
taniczne, wybuchowe osoba dorosta je ogranicza®. ,

Charakteryzujac emocje mozna takze mowic¢ o zdolnoéciach do ict
interpretowania. Emocje najlatwiej mozna zinterpretowaé w konteksci
sytuacyjnym. W badaniach wykazano, ze interpretowanie szedciu glow
nych emocji (gniew, szczgscie, zaskoczenie, strach, niesmak i smutek
jest zdolnoScig migdzykulturows. Przedstawiciele wszystkich kultur in
terpretujy je z jednakowy dokladnoscia. Ale istnieje jednocze$nie co
takiego, jak reguly ujawniania ~ kulturowo zdeterminowane, ktdre okre
§lajy, jakie zachowania niewerbalne nadajg si¢c do ujawniania, a jaki
nic. Sg one specyliczne dla danej kultury. Czgsto jednostka ujawni
mieszanine emocji. Podczas, gdy jedna czgd§c twarzy rejestruje jedn
emocje, druga odzwierciedla inng. Mieszanina emocji jest trudniejsz
do odkodowania, niz podstawowe wyrazy twarzy. ,

Uczucia sg integralng czgscig ludzkiej natury, sam intelekt i rozsg
dek nie tworzg pelnego czlowieka. Potrzebne jest jeszeze zrozumieni
i uczucia. To wlagnie dzicki emocjom, dzigki $wiadomemu lub nie
swiadomemu udzialowi uczué, stosunki pomigdzy jednym a drugim czlo-
wickiem mozemy okresli¢ jako ludzkic.

Do dynamicznych aspektéw zachowania jednostki mozemy zal
czyé, oprécz motywacji i emocji, takze temperament. Zgodnie z de
nicjy J. Strelaua, temperament mozna okreglié jako zespol formalnycl
i wzglednie stalych cech zachowania, przejawiajacych sie w sile lub
szybkodci reagowania oraz w czasowych parametrach reakcji. Pomija
jac szczegdlowe omawianie wiclu koncepcji temperamentu, nalezy zwrd
ci¢ uwage na wazny i charakterystyczny dla nich fakt, ze temperamet
uwazano za $cile zwigzany z ,,.bazg biologiczng” (np. ukfadem horm
nalnym jak w przypadku Hipokratesa i Galona, typem budowy ciafa jak
w przypadku E. Kretschmera, typem ukladu nerwowego jak w przypad:
ku I P. Pawlowa) i jako taki jest traktowany juako wzglednie stata stru
tura psychiczna.

Wedlug regulacyjnej teorii temperamentu struktura temperamenty
sklada si¢ z dwdch cech: ruchliwodci (aspekt czasowy zachowania czlo;

wicka) i reaktywnosci (aspekt energetyczny zachowania, przejawiajgcy
si w sile 1 intensywnoéci reakeji jednostki). Reaktywno$¢ stanowi kon-
tinuum, na ktérego kraiicach mozna wyodrebnié takie cechy, jak ,,wraz-
liwos¢” (zmyslowg, emocjonalng) na bodice i wydolno$é (odporno$é

jednostki. U podstaw takiego podzialu lezy hipotetyczny mechanizm
fizjologiczny reaktywnoéci ,,wzmocnienia badZ tlumienia stymulacji”,
na bazie ktérego ksztaltuje si¢ postawa polegajaca na preferowaniu,
badZ unikaniu sytuacji bogatych, badZ ubogich w bodice, w przypadku
pojawiajacego sie dyskomfortu, gdy naturalne preferencje jednostki sg
niczgodne z obiektywnag sytuacjg.

Druga cecha temperamentu, czyli ruchliwos¢, rozumiana jest jako
zdolno$¢ przestawiania si¢ jednej reakeji na drugg. Cecha ta $wiadczyé
moze o plastycznosci zachowaii, majgcych istotne znaczenie w adapta-
cji do zmieniajacych sig¢ warunkéw otoczenia. Odpowiednie polaczenie
~cech temperamentu okre§la dynamikg zachowania sig, wyznaczajgcq spo-
s6b przystosowania si¢ jednostki do okre§lonych warunk6w otoczenia®.
" Cechy temperamentu przejawiajg si¢ w czynnoSciach intelektualnych,
" anie tylko motorycznych czy emocjonalnych. Temperament jest jed-
nym z mechanizméw regulujgcych czynnosci i zachowania jednostki.
Czlowiek jest w swej naturze istoty bardzo zlozong. Jego zachowa-
nie stanowi wypadkowa czynnikéw biologicznych, psychicznych, du-
- chowych, a te z kolei ksztaltujy si¢ na bazie wyposazenia genetycznego
i pod wplywem oddzialywail $rodowiska. Mnogoéé przedstawionych
w tym rozdziale poje¢, procesow i zjawisk odzwierciedla, jak wiele r6z-
norodnych zmiennych ma wplyw na zachowanice jednostki w organiza-
cji. Trzeba przy tym pamigtac, ze elementy te korelujg ze soba, 1aczy si¢
wzmacniajac lub oslabiajac sil¢ swojego oddzialywania na zachowanie.
- Dlatego zadnego z nich nie mozna rozpatrywa¢ pojedynczo, w oderwa-
niu od pozostalych, poniewaz bedzie to zawsze nieuprawnione uprasz-
czanie uwarunkowaii zachowan jednostki w organizacji. Ukazuje to skalg
trudnodci stojacych przed kadrg kicrowniczg zarzadzajgca zasobami ludz-
kimi. Z jednej strony spoczywa na niej obowigzek szukania odpowiedzi
na pytania o geneze takich, a nie innych zachowai jej podwladnych.
Z drugicj strony zadanie rozumienia podioza zachowan wlasnych.

49 .
B. Zawadzki, Temperament — geny i srodowisko, Gdafiskic Wydawnictwo Psy-

M. Wegrzecka, Zarys..., op. cit,, 5. 114, 123. chologiczne, Gdarisk 2002, s. 18.




Rozdzial 3

ZACHOWANIA GRUPOWE

definicje pojecia ,.grupa” * interakcje migdzy czlonkami grupy ¢ podejécie nomina-
istyczne i realistyczne w badaniach nad grupami < czlonkostwo realne i idealistycz-
« warunki cigglodci i trwalosci grupy = ofrodki skupienia grupy © struktura grupy
rola spoleczna jednostki w grupie * grupy odniesienia * grupy formalne 1 niefor-
alne — charakterystyka poréwnawcza ¢ Zrédla zwartoici grup nieformalnych < dia-
y itriady * wiclko§¢ grupy a specyfika zwigzkéw miedzy jej czlonkami ¢ zjawisko
r6aniactwa spolecznego « dynamika grupy * Zrédla wplywu grupy na zachowania
cdnostki + przywoédztwo zadaniowe i socjoemocjonalne w grupie * grupowe podej-
mowanie decyzji, my§lenic grupowe ¢ grupa jako Zrédlo norm i wzorcéw zachowari
konformizm * grupa a zespél

© Grupy spoleczne odgrywajg ogromng rolg w zyciu spolecznym
w zyciu jednostek. Uczestniczac w grupach czlowiek zaspokaja wigk-
70§6 potrzeb zyciowych. W grupie bowiem dokonuje si¢ transmisja
ultury, nauka warto$ci i postaw oraz wzoréw zachowan. Grupy sq miej-
cem socjalizacji i kontroli spolecznej. Dzigki wsparciu grupowemu
,Nwoém@w moze realizowaé swoje cele, zwlaszcza takie, ktérych nie jest
W stanie osiggngé dzialajac indywidualnie. Niekiedy méwi si¢ wrecz,
ze cziowiek jest sumg grup, do ktérych nalezy. .
- O kierunku dzialania przyjetym przez grupg¢ decydujg dzialania jed-
ostek. Jezeli cele grupy i cele indywidualne sg zgodne, to rozwija sig
poczucie grupowej tozsamodci, lojalnodci i wspéldzialania. Zatem nie
tylko normy tworzg grupe, ale caly szereg czynnikéw: ludzie, ich cele,
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zadania, wiczi migdzy nimi, komunikacja oraz lycznos¢, uklad pozyc
i 161 spolecznych. Wszystkie te czynniki majg istotny wplyw na proce
zachodzgce wewngurz grupy i sile jej oddzialywania na zewnatrz.

1. Warunki do przyjecia wspdlnego celu dziafan, uzgodnienie giéw-
nej intencji, dla kt6rej grupa jest formowana.

o, Musi pojawi¢ si¢ poczucie identyfikacji pojedynczych czlonkow
z grupg jako caloScia.

3. Musi zosta¢ utworzona pewna struktura, obejmujaca zarOwno
ogblny uktad pozycji grupowych, hierarchie wladzy, uklad socjo-
metryczny oraz wigZ komunikacyjng.

4. Konieczne sg normy regulujgce wzajemne zachowania i zasady
dzialan.

5. 7 reguly zaznacza si¢ tez presja, by normy byly przestrzegane,
czyli dzialania konformizujace czlonkéw grupy®.

7blizony poglad na temat grupy reprezentuje S. Mika, okreSlajac to
pojecie jako zbiér dwéch lub wigcej osob, migdzy ktérymi istnieje bez-
‘pofrednia interakcja, ktére majg wyznaczony cel, normy grupowe i kt6-
re laczy struktura grupowa. Grupy posiadajg takze pewien stopieil spo-
stogci, a takze poczucie wlasnej tozsamosci®’. Natomiast J. Turowski
okresla grupy spoleczne jako zbiory ludzi, kt6rzy w dazeniu do wspol-
nych warto$ci zwigzani sg wigzig spoleczng i wytworzyli wewngtrzng
organizacje®. Z. Ziembinski ujmuje grupg spoteczng jako zbiér jedno-
stek traktowanych jako catosé, wyodrgbniong ze wzgledu na okreélony
rodzaj wigzi spolecznej taczacej te jednostki.

Pomimo istnienia wielu definicji grupy, niektérzy naukowcy kwe-
stionuja sam fakt jej istnienia. Stanowisko nominalistyczne przyjmuje,
iz w §wiecie spolecznym istnieja tylko jednostki ludzkie, ich zachowa-
nia, dziatania i wzajemne powigzania. Grupa spoteczna nie istnieje wigc
realnie jako rézna od indywiduéw calo$¢, moze by¢ tylko tworem wy-
“obrazonym®. Natomiast reali$ci stoja na stanowisku, ze grupy spolecz-

3.1. Grupy formalne i nieformalne w organizacjach

Pojecie grupa uzywane jest w réznych sytuacjach i odnosi sig¢ d
réznej liczby oséb. Termin .,grupa spoleczna” pojawil si¢ w jezyku s
cjologii w ciggu ostatnich stu lat i bywal stosowany na okreSlenie be
dzo réznych form zycia spolecznego od przelotnych do bardzo trwa
lych'. Zaréwno w psychologii, jak i w socjologii nie ma zgodnosci, ¢
do definicji pojecia grupa. Najbardziej uproszczone stanowisko w te
kwestii przyjmuje E. Aronson, stwierdzajac, Ze w podstawowej formi
grupe stanowig dwie lub wigcej osob przebywajacych w tym samyn
micjscu, w tym samym czasic. Z definicji tej wynika, ze ludzie ni
muszg ze soby wspdldzialaé, ale zmuszeni sy ze soby przebywac?. We
dlug autoréw Stownika socjologicznego grupa spoleczna to pewna licy
ba 0s6b charakteryzujyca si¢ obiektywna, zewngtrznie postrzegalng wspd
noty pewnego typu, np. wspélnoty terytorium, wspolnoty ideologii cz
tez wspolnotg celu, strukturg i wewnegtrzng organizacjy, podobienstwer
uczestnikéw pod wzgledem istotnej cechy zwigzanej z udzialem w gry
pic oraz §wiadomosciy przynaleznosci do grupy i jednocze$nie Swiade
mosciy odrebnodci od innych grup (§wiadomosé ,my’)* Natomiast w L
cyklopedii psychologii mala grupa spoleczna to dwic lub wigcej 0s
utrzymujgcych wzajemng interakcjg, w wyniku, ktérej nastepujg wz
jemne wplywy kazdego czlonka na kazdego innego.

Wickszo$¢ badaczy problematyki zachowarl grupowych jest zgoc
na, iz podstawy istnicnia kazdej grupy jest interakcja — wzajemny wply’
ludzi. Dla istnienia grupy, zwlaszcza malej, konicczne jest, by poza
posrednimi interakcjami miedzy czlonkami grupy pojawilo si¢ pig¢ pi
cesOw:

) Encyklopedia psychologii, W. Szewczuk (red.), Fundacja Innowacja, Warszawa
1998, s. 116.

. s Mika, Psychologia spoteczna dla nauczycieli, Wydawnictwo Akademickic
WZak”, Warszawa 1998, s, 195,

‘1. Turowski, Mate struktury spoleczne, Katolicki Uniwersytet Lubelski, Lublin
1993, 5. 78.

"z Ziembifiski, Elementy socjologii, Przedsigbiorstwo Wydawnicze Ars Boniet
Are Gui, Poznaii 2000, s. 36.

’ Socjologia ogdlna..., J. Polakowska-Kujawa (red.), op. cit.,, s. 89.

u Socjologia ogilna — wybrane problemy, 1. Polakowska-Kujawa (red.), Szkold
Gtowna Handlowa, Warszawa 1999, s. 88. :

2

* 7Za: H. Pietrzak, 1. B. Halyj, Psychologia spoleczna w praktyce, Wydawnictu
Wyiszej Szkoly Pedagogicznej, Rzeszow 2000, s. 87. :
" M. Pacholski, A. Slaboit, Stownik pojec psychologicznych, Akademia Ekon

miczna, Krakow 1997, s.52.
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nej nie mozna sprowadzi¢ do jednostek ludzkich i ich wzajemnych sto
sunkéw. Grupa spoleczna ma wigc w tym ujgeiu charakter pozaindywi
dualny i ponadjednostkowy. J. Szczepafiski uwaza, ze o istnieniu grup:
spotecznej przesgdza kilka czynnikow: ,
1. Obecnoéé przynajmniej trzech czlonkow.
2. Wspblne cele, ktdre wzmacniajg poczucie solidarnosci i WigZ spo
leczng.
Struktura czyli organizacja grupy. ,
Identycznoéé wskazujgca odrgbno$¢ od innych grup i zbiorowosc
5. Osrodki skupienia grupy, takie jak konkretne miejsce, przestrzeg
lub wartoéci, symbole, idee®. ,
Czlonkostwo w grupie moze by¢ roznie pojmowane, 7ar6wno przc
jednostke jak i przez grupe. J. Szczepaiski wyréznia dwa rodzaje czlondd
kostwa: czlonkostwo realne, ktére oznacza faktyczny udzial jednostkig
w zyciu grupy, z ktérg jest ona powigzana wieziami subiektywnym
obiektywnymi, oraz czlonkostwo ideologiczne, ktére oznacza spelni
nie tylko niektérych kryteriéw przynaleznosci (np. tytut honorowy). Kazda
jednostka zajmuje w obrgbie grupy spolecznej jakies miejsce i petni okr
élong role. Grupa bowiem, rozdzielajac funkcje i zadania migdzy swycl
czlonkéw, okresla takze wzory postgpowania, zar6wno wobec sieb
i wobec grupy, jak i wobec innych grup. Moga one dotyczyé np. wygl
du zewnetrznego jej czlonkéw. W kazdej grupie spolecznej wystepyj
dgzenie do cigglosci i trwalodci, ktére wyraza si¢ w piclggnowaniu tr
dycji. Ciaglo§é i trwalo$¢ grupy jest warunkiem zapewnienia jej odre
nosci, a wiec trwania przez dlugi czas, mimo zmieniajgcych sig czlo
kéw w grupie. Wytwarza ona poczucie solidarnodci z grupg. Podstaw
odrgbnoéci grupy moga by¢ wartosci materialne, np. budynki, teryto
rium, badZ wartosci duchowe — idee, zasady moralne, symbole. Grup
zachowuje swg tozsamos¢ dopéty, dopdki niezmieniona pozostaje zas
da odrebnodci. . . ,V
Warunkiem funkcjonowania grupy jest dysponowanie przez nig jak
przestrzenig, miejscem spotkan. J. Szczepaiski nazywa to oSrodka
skupienia grupy. OSrodkami skupienia grupy mogg by¢ takze warto
éci, symbole, idee umozliwiajace identyfikacje grupy. Kazda grupa dg
zawsze do realizacji okreslonych celéw i zadan, ktore akceptuje wig

sz0$6 jei czlonkéw. W grupach formalnych cele i zadania okreslone sg
' gtatutem, regulaminem, przepisami prawnymi. Natomiast w grupach
pieformalnych sa one ustalane przez czlonkéw grupy. Udzial w realiza-
cji zadania grupowego rodzi u jej czlonkéw poczucie solidarnosci i go-
jowo§¢ podporzadkowania interes6w wlasnych interesom grupy'.
; Kazda grupa spoleczna posiada organizacje wewngtrzng, strukture,
 ktéra tworzg role spoleczne, pozycje im odpowiadajace 1 system stosun-
- k6w spolecznych. W kazdej grupie wystepujg rézne struktury, na przy-
klad mozna wyréznié strukturg komunikowania sig, strukturg powigzan
emocjonalnych i strukture wladzy. Struktura grupy to pewien ukfad i upo-
rzgdkowanie wszelkich elementéw grupy, a wigc jej czlonkéw, instytucii,
symboli, wartoéci, wzoréw zachowar, pozycji spolecznych, roli stosun-
kéw spolecznych. Bardzo waznym elementem w istnieniu grupy jest rola
spoleczna i odpowiadajaca jej pozycja spoleczna. Kazda jednostka zaj-
muje w obrebie grupy okreslone miejsce, pewng formalnie lub nieformal-
nie okreslong pozycje'l. Wedlug Z. Ziembinskiego rola spoleczna jed-
nostki w grupie to zespSt norm, ktére wyznaczajg zachowania czionkow
grupy, zgodnych z oczekiwaniami pozostatych czfonkéw grupy. Role jed-
nostki nalezacej do réznych grup spolecznych mogg by¢ zgodne, ale moga
tez powstawaé konflikty r6l wyznaczonych przez te grupy'.
Czlonkowie grupy stykajac sig ze sobg oddzialywajg na siebie wza-
jemnie, a powtarzajgce sig oddziatywania $§wiadczg o wigzacych ich ze
soby, stosunkach spotecznych. Mogg to by¢ stosunki sympatii, odniesien
cztonka do grupy jako catosci oraz odniesieil grupy do innych grup.
Specyficzng kategori¢ grup stanowig grupy odniesienia. Autorem
socjologicznej teorii grup odniesienia jest R. K. Merton. Zgodnic z tg
teorig, wyjasniajac zachowanie jednostki odwolujemy sig¢ do jej ,,ukladu
odniesienia”, do kontekstu spolecznego, w jakim czlowiek ocenia wlasng
pozycje spoleczng, ktéry ksztaltuje jego postawy. R. Merton wyréznia
dwa rodzaje grup odniesienia:
* normatywne, ktére dostarczajgy jednostce wzoréw zachowarn, sg Zro-
dlem przyswajanych przez nig wartoSci;

W

° Tamze, s. 258-259,

1" . . - .
Socjologin ogéina..., J. Polakowska-Kujawa (red.), op. cit.,, s. 92.

2 : . . .
; Z. Ziembiniski, Elementy..., op. cit., s. 40.
1. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1971, s.23
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\\\\\ui
»  porownawcze, stanowigce uklad odniesienia, wzglgdem ktdrego czig
wiek ocenia samego siebie i innych ludzi®.
Micjsce jednostki w kazdej grupie mozna opisa¢ w dwéch wym
rach: formalnym — dotyczacym formalnego miejsca jednostki okres
nego przez zalozycieli badZ twércéw organizacji oraz nicformalny;
opierajgcym si¢ na wigziach psychicznych, takich jak wzajemne sympg
tie i antypatie istniejgce migdzy ludZmi. Wigzi migdzy poszczegSlny
jednostkami mogg si¢ tworzy¢ w bardzo zréznicowany sposéb'. Biorg
pod uwagg rodzaj wigzi lgczacych czlonkéw poszczeglSlnych grup, mg
zemy zaobscrwowaé, iZ sg grupy powstajyce spontanicznie na podst
! wie wzajemnej sympatii, wspSlnych zainteresowaii, bliskoSci zamies;
kania. Przynalezno$é do tych grup jest dobrowolna. Takie grupy ok
§lamy mianem grup nieformalnych. Kazda jednostka nalezy takze dg
takich grup, do ktérych zostala wlgczona na podstawic pewnych forma
nych kryteriéw. W zwigzku z tym wigzi fyczace czlonkow tych grup s W
formalne. Czgsto bywa tez tak, Ze ta sama grupa jest jednocze$nie gruy
I formalng i nieformalng'®.
i Przez grupy formalne rozumiemy takic grupy, ktore sg okreslon
w strukturze organizacyjnej i majg przydziclony pracg, z ktérej wynika
zadania oraz sklad grupy roboczej. Do grup formalnych w organizag
" mozemy zaliczyé grupy kierowane i zadaniowe, ktére sy narzucane pra
organizacj¢. W grupic formalnej dzialania wynikajg z celéw organizac
i majy sluzy¢ ich osigganiu. Natomiast grupy nicformalne sj przymi
rzami bez ustalonej struktury i nie sg okreslane przez organizacjg. W §r
dowisku pracy takie grupy powstajg samorzutnic w odpowiedzi na p;
trzebe kontaktéw spolecznych. Do grup o charakterze nieformalnym w
ganizacji zalicza si¢ grupy interesGw oraz grupy kolezeiiskic!®.
Organizacje zakladajg grupy formalne, by osiggngé okreslony celi
Laczy sie ludzi posiadajgcych umiejgtnosci niezbedne do wykonania z
dania i tworzy si¢ system, ktéry ma kierowad, koordynowaé i kontrol

waé dzialania grupy. Struktura, skfad i rozmiar grupy zaleza od rodzaju
 zadania. Czgsto duzy wplyw na nie mogg mie¢: tradycja, kultura organi-
gacyjna i styl zarzadzania. Rola kazdego czlonka grupy w grupie formal-
nej jest Scisle okreslona, podobnie jak hierarchia wiladzy. Im bardziej
atynowy charakter ma zadanie lub im bardziej precyzyjnie jest okre§lo-
ne, tym mocniej jest zarysowana struktura grupy. W wysoce ustruktury-
gowanej strukturze grupy lider pelni rolg pozytywng i moze przyjac styl
autorytatywny. Im bardziej niejednoznaczne bedzie zadanie, tym trudniej-
‘sze okazuje si¢ stworzenie struktury grupy. Rola lidera bedzie miala naj-
czgbeiej charakter wspierajacy, gdyz koncentruje si¢ on raczej na zacheca-
“piu i koordynacji, a nie na wydawaniu polecei. Wtedy funkcjonowanie
grupy bedzie odbywalo si¢ na zasadach bardziej demokratycznych, a in-
dywidualne role beda plynne i mniej jasno okre§lone'.

Podstawg dziatania organizacji formalnej jest dzialanie i zachowa-
nie ludzi wyznaczane przez odpowiednie normy prawne. W praktyce
oznacza to, ze ludzie powinni realizowa¢ dokladnie dziatania wyzna-
czone przez przepisy prawne, normujgce ich zakres obowigzkow i upraw-
niefi zwigzanych z ich rolg i pozycja w grupie. W grupach formalnych
‘istnieje pewien schematyczny model zachowania ludzi, w ktérym na
dalszy plan schodzg ich cechy osobowosci, wyglad zewngtrzny, powig-
zania rodzinne czy towarzyskie. Normy prawne regulujace zasady po-
stepowania poszczegdlnych czionkéw grupy formalnej sg zawarte w po-
staci obowigzujgcych przepiséw wewnetrznych i zewnetrznych. Do prze-
piséw zewngtrznych mozna zaliczy¢: konstytucjg, przepisy o dziatalno$ci
gospodarczej, ustawe o prywatyzacji, rozporzadzenia organéw zalozy-
cielskich réznych firm. Normy obowigzujace w grupach formalnych
powinny by¢ spéjne i konkretne. Przepisy wewnetrzne regulujgce funk-
_cjonowanie grup formalnych saq wydawane przez kierownictwo kazdej
organizacji, np. statut firmy, regulamin pracy, przepisy bhp. Normy te
powinny mie¢ charakter uporzadkowany i spéjny, wyraZnie okreslajacy
postepowanie oséb realizujgcych cele i zadania, powinny one takze ja-
-sno wyznaczaé obowigzujgcy w grupie uklad nagréd i kar. Normy orga-
nizacyjne obowiazujace w grupach formalnych moga mieé takze cha-
rakter nieformalny, np. przyjmowaé posta¢ swoistego kodeksu postgpo-

Tz Socjologia ogdina..., 1. Polakowska-Kujawa (red.), op. cit., s.95-98.

" G. Bartkowiak, Psychologia zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna, Poznaf 19
s. 19,

" L. Grzesiuk, K. Doroszewicz, E. Stojanowska, Umiejetnosci menedzera,
7sza Szkola Handlowa, Warszawa 1997, s. 28-29.

“s.p. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 164.

17
M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2000, s. 141.
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wania pracownikéw zaréwno wobec siebie jak i otoczenia. Kodeks t
opiera si¢ nie na przepisach formalnych, lecz na pewnych Ni%ﬁ&ma
obyczajach i tradycji'®. .
Dzialalno§é grup formalnych oceniana jest ze wzgledu na stopi
realizacji wyznaczonych zadani celowych. Wiasciwa realizacja celu oﬁm
nizacji formalnej wymaga od formalnych grup pracowniczych dziafan;
zorganizowanego, usankcjonowanego prawnie, efektywnego i produkty;
nego. Grupy formalne sg strukturami bardzo waznymi dla kazdej orgat
zacji, poniewaz przeplywajg przez nie informacje od p racownika do p
cownika dotyczace celéw firmy, zadaii okresowych, a takze informa
zwrotne dotyczace wykonania zadan, wynikéw dzialania zespolu.
Grupy nieformalne zakladajy w organizacjach ludzie darzacy
wzajemnie sympatig, przyjaznig. WigZ osobista w grupach nieform
nych powstaje w toku wzajemnych interakcji migdzy czlonkami i
jest oparta na zZadnym dokumencie". Ludzie przylaczajg si¢ do gry
nieformalnych przede wszystkim w celu zaspokojenia potrzeby przyr
leznosci. Wickszoéé ludzi pragnie wyrazaé i zdobywa¢ uznanie ot
wymieniaé poglady skladajace si¢ na poczucie wspélnoty. Grupy ni
formalne zapewniaja jednostkom poczucie przynaleznosci, identyfi
cje, emocjonalne wsparcie, pomoc i opieke. Grupa nieformalna poma
w rozwigzywaniu szczegélnych probleméw i chroni jednostke prze
popelnianiem blgdéw. Pewne grupy nieformalne, w ktérych czlonkoy
sa bardzo lojalni i ufni wzglgdem siebie wykazujg czasami podejr
wo$é wobec éva\maao:, obcych. Grupy wyznaczajy granice, ktore z ¢
sem mogg staé si¢ jednoczesnie barierami obronnymi. Wewngtrzne n
my organizacji nieformalnych opierajg si¢ przede wszystkim na pe
nych zwyczajach, obyczajach, tradycji. Na podstawie norm nieformalnyc
powstaje nieformalna organizacja grupy. Normy nieformalne, pomi
ze nie znajduja odzwierciedlenia w Zadnych przepisach, czgsto sg 1
zwykle trwale i wplywajy istotnie na atmosfere wspétpracy, zadowolt
nie z pracy i jej wydajno$¢®. Na ich bazie powstajg wigzi kolezenski

wamma, wsp6lnych Nm::oz.wmoéms czy im@o.:d\o: ::wwomoi. Obowig-
ujgce W grupach normy nieformalne rzutujg na wzajemne kontakty
racownikow, skracajg czesto oficjalne kanaly komunikacji czy tryb
atatwiania okreslonych spraw. Istnienie norm nieformalnych wynika
faktu, ze ludzie w swojg prace angazujg wilasng osobowos¢, nawyki,
5&2%3&.9&? sympatie. Normy nieformalne bardzo czgsto sg uzu-
pefnieniem organizacji formalnej, mogg wspiera¢ normy formalne®'.
Nawet w malych grupach nieformalnych mozna zaobserwowac roz-
ice w pozycji czlonkéw grupy. Rodzaj czlonkostwa i zajmowana po-
ycja zalezg zaréwno od czynnikéw wnoszonych przez ludzi do organi-
acji jak i od czynnik6w wynikajgcych z samej pracy. Zrédlami pozy-
ji w grupach nieformalnych, poza pracg, moga by¢: cechy osobiste,
osiadane umiejetnosci, wiek, pleé, pochodzenie, rasa, wyksztalcenie.
r6dtami pozycji nieformalnej zwigzanymi z pracq moga by¢: tytul,
ajmowane stanowisko, placa, czas pracy, ruchliwo$é, symbole pozycji,
tarszeistwo. W pracy ludzie tworzg struktury ze wzgledu na rézne
jiezi, ktore integrujg czynniki pozycji poza pracg i zwigzane z praca.
W ten sposéb powstaje nieformalna struktura spoleczna.

- Przywédcg grupy nieformalnej jest najezgéciej osoba kojarzona z naj-
igkszg liczba czynnikéw prestizu. Niekiedy przywédca wymusza po-
tepowanie grupy w sposéb podobny do tego, jaki stosuje kierownik
ormalny, ale dzialaniem takim moze zagrozi¢ zwarto$ci grupy. Do utrzy-
ania w grupie nieformalnej wigzi spolecznych i zapewnienia jej prze-
wania niezbedna staje sie funkcja przywédztwa spolecznego. Przy-
v6dca spoteczny jest osobg najbardziej lubiang w grupie. Potrafi fago-
zié wzajemne stosunki, rozladowuje napiecia, doradza zawiedzionym,
zmacnia spoleczno-emocjonalne wigzi w grupie.

;» Powodzenie grup nieformalnych w osigganiu ich celéw zalezy od
; ily wewnetrznej czyli zwartoSci grupy. Zrédtami zwartosci grup nie-
ormalnych sg:

* ' jednorodnos¢, np. grupa skladajgca si¢ z mniejszodci etnicznej,
stabilnosé, gdyz staly sklad czlonkéw sprzyja wigkszej zwartosci
grupy, :
* wspolne cele,

fgcznosé, mozliwo$é porozumiewania sie ze soby czlonkéw grupy,

" H. Januszek, 1. Sikora, Komunikowanie si¢ ludzi w organizacjach, TNOT
Bydgoszcz 1995, 5. 28. v
¥ S. Mika, Psychologia spofeczna..., op.cit., s. 187. .
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R. Weber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo Ekon

. . 21 .
miczne, Warszawa 1996, s. 109. H. Januszek, J. Sikora, Komunikowanie sig¢..., op.cit., s. 28,
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e izolacja, fizyczne odizolowanie od innych grup,
e maly rozmiar, poniewaz w duzych grupach utrudniona jest tgcznogé
o zmniejszona jednorodnosc, co sprzyja tworzeniu klik,
 presja zewneirzna, minimalizacja réznic wobec wspdlnego niebe
pieczefistwa lub nieakceptowanego kierownika,
s prestiz grupy, sklonno§¢ do identyfikacji z grupami o wysokim pre o
stizu®, : .
Pozytywnym przykladem dzialania grupy nieformalnej w organizagc
moze byé powstawanie grup kolezenskich, kolektywéw, ktore sprzyjaj
procesowi identyfikacji z zakladem pracy. W przypadku okresowych trud
nosei zakladu, nicformalne grupy pracownikéw mogg samorzutnie podj
dodatkowy wysilek na rzecz firmy. Grupy nieformalne przyczyniajg
do stabilnogci organizacji formalnej poprzez wzrost zadowolenia z ?.mov,w
nickt6rych pracownikéw, narzucajy pewien rodzaj dyscypliny, §wiadc
pomoc przy wykonywaniu zadain w firmie, zapewniajy przywodztwo n
formalne, pomagajg w zalatwianiu skarg. Jednak trzeba rownicz zazna
czyé, ze mimo wicelu konstruktywnych, pozytywnych skutkéw wynikaj
cych z istnienia grup nicformalnych dla organizacji, istnicjg tez zagroz
nia zwigzane z ich obecnoscig w firmie. Moze dojé¢ do sytuacji, ze wartof
i normy przyjete przez te grupy begdg pozostawaé w sprzecznosci z ::m.u
sami firmy. Grupowe normy nieformalne mogg nakazywac prace malg
wydajng, sprzyjaé cwaniactwu, zaklécajgc formalng organizacje zaklad
pracy. Negatywnym przykladem dzialania norm nieformalnych jest tw
rzenie klik pracowniczych, gangéw gospodarczych, szajek przestgpezyc
Powstawaniu tego rodzaju grup nieformalnych sprzyjajg braki w forma .
nej organizacji zakladu, luki i nicjasnoéci prawne, zle funkcjonowan
wewnetrznej komunikacji, a tym samym powstawanie plotek, poglose ¢
i zafatszowanych informacji. Destruktywny wplyw grup nieformalny
na zycic organizacji moze ujawniaé si¢ takze w ograniczaniu wysil
os6b ambitnych i bardzicj uzdolnionych oraz w postawach pewnej 59.&%
i oporu wobec zmian™, :
Charakterystyke grup formalnych i nieformalnych warto zakoiicz
stwierdzeniem, ze grupy formalne zaspokajajy przede wszystkim p

trzeby o_.mm_:.Nm&.r natomiast grupy nieformalne zaspokajajg gléwnie
mo:.wo_uv\ m,w,\owo.m .o.iObW@S. Idealem byloby stworzenie wspdlnoty po-
trzeb organizacji i jej cztonkéw, co zaowocowaloby daleky idacg wsp6t-
pracq grup formalnych i nieformalnych.

2.2. Wielkos¢ grupy a zachowania organizacyjne

"~ Wielko$¢ grupy jest jednym z najwaznicjszych czynnikéw determi-
nujacych strukturg danej grupy i wzajemne interakcje jej czlonkow.
Najmniejsza grupa nazywana jest parg (diadg) i sklada si¢ z dwdch os6b.
Wymaga ona zaangazowania kazdej z nich. Aby para przetrwata, kazdy
z cztonkéw grupy musi braé pod uwage drugg osobe. Pary wymagaja
zwigzkow bardziej intensywnych i sg o wiele mniej stabiloe niz grupy
wicksze*. Im grupa jest mniejsza tym latwiej wytworzy¢ w niej bliskie
i zazyle stosunki, poniewaz jej czlonkowie majg mozliwo$¢ interakcji
pezposrednich, bliskiego wzajemnego poznawania sig®.

W przypadku grup trzyosobowych, tzw. triad, istnieje kilka mozli-
wych rodzajéw zwigzk6w, jak rowniez mozliwos¢ koalicji dwéceh czlon-
k6w przeciwko jednemu, co powoduje, ze trzecia osoba poddawana jest
wickszemu naciskowi. W przypadku konfliktu w tak malej grupie trze-
¢i czlonek moze odgrywaé rolg mediatora, ktdrego zadanie polega na
&E%Bmi: harmonii w grupie. Tréjka jest bardziej stabilna niz para,
ale jednoczes$nic mniej stabilna od duzej grupy.

Przyktadem malej grupy moze by¢ rodzina, czy tez grupa bliskich
przyjaciél. W organizacjach mogg nimi by¢ zespoly pracownikéw, mate
,Nmm@oc\ zadaniowe. Jednakze z czasem wzajemne relacje w malej gru-
pie w organizacji ustajg z powodu braku czasu lub z powodu wzajem-
nych konfliktow.

Wraz ze wzrostem liczebnosci grupy poszerza si¢ tez zakres mozli-
;.Qo: zwigzk6éw miedzy jej czlonkami. Jednak gdy grupa osiggnie pewng
liczebno$¢, pojawia sig¢ struktura bardziej sformalizowana, ktéra ostabia
wzajemne interakcje miedzy czlonkami grupy. W przypadku grup o§mio-
osobowych i wiekszych bezposrednie relacje migdzy czlonkami grupy

u
= 2 Webber, Zasady zarzqdzania..., op. cit., s. 117-119. N. Goodman, Wsrgp do socjologii, Wydawnictwo Zysk i Spéika, Poznaii 1997, s. 73,

2 . . . L. .
H. Januszek, J. Sikora, Komunikowanie sig..., op. cil,, S. 29; R. Webber, Za:
zarzqdzania..., op.cit., s. 136--137.

25
. J. H. Turner, Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Wydawnictwo Zysk
Spélka, Poznaii 1998, s. 103. ‘
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7 punktu widzenia psychologii zarzydzania male grupy sg to takie
rupy ktorych czlonkowie spotykajy si¢ w kontaktach bezpo$rednich
¢ sobg Htwarza w twarz”. Sg to grupy, w ktérych wystepuje silniejsza,
adZ slabsza wieZ personalna pomiedzy uczestniczacymi w grupie, co
pzwala na okreSlenie wzajemnych relacji poszczegdlnych czlonkow
rupy-

Psychologia spoleczna okresla ,,wielkie grupy” jako takie, ktore
ie opierajg si¢ na wigzi personalnej kazdego czlonka z kazdym. Kon-
kty bezposrednie nie wystgpujy migdzy wszystkimi ich czlonkami.
WieZ duzej grupy bazuje gléwnie na wspdélnym odniesieniu do ja-
jejé wartosci (np. wigZ grupy narodowej), badZ na ustalonych nor-
nach organizacyjnych. Dokonujgc opisu duzej grupy opierano si¢
t6wnie na wskazaniu zasady ksztaltowania sig wzajemnych stosun-
6w, a nie na opisie stosunkéw pomigdzy poszczegblnymi jej czlon-
ami. W ramach duzych grup niektére jednostki mogg uzyskiwac
yréiniajgce si¢ pozycje, co mozna okre§li¢ mianem tworzenia si¢
Jit. W obrebie matych grup nie obserwowano tego zjawiska. Cechyg
&30&.@3 wielko$é grupy moze byé takze sposéb podejmowania
oaowqo: spolecznie decyzji. W matych grupach decyzje mogg by¢
odejmowane jednoglo$nie, natomiast w grupach duzych jest to prak-
ycznie niemozliwe. Stad decyzje w duzych grupach muszy by¢ po-
&.Eoém:w w pewnych wyodrebnionych o$rodkach decyzji®. Wiel-
0§¢ grupy ma takze istotny wplyw na zachodzgce w grupie procesy
rupowe. W duzej grupie istnieje znaczne zréznicowanie talentow,
,Emo_.ﬁ:%om i wladzy, a poszczegSlnym osobom trudniej jest zazna-
zy€ swojg obecnos¢. W grupach liczgcych okoto 7-8 0séb najlatwiej
om.ﬁ zapewni¢ najlepsze warunki dla uczestnictwa czlonkéw grupy
-jej dzialaniach.

: H.uon_msEoEE.@o — znaczenie wielkoéci grupy dla zachowan organi-
acyjnych mozna zauwazyé, ze grupy mniejsze sg bardziej spersonali-
owane, ale mniej stabilne, natomiast grupy wieksze sg o wiele mniej
@.Q.mozmzNoém:ow ale bardziej stabilne. Optymalna wielko$¢ grupy za-
ezy od jej natury i specyfiki podejmowanych przez nig dziafan.

stajg sie utrudnione, prawie niemozliwe. Wraz ze wzrostem liczebnode
grupy zacierajgy si¢ wigzy bliskosci poszczegdlnych jej czlonkow, ¢
w efekcie powstrzymuje rozwdj silnych i spojnych wigzi opartych ng
poczuciu bliskosci i intymnosci*. Biorgc pod uwage wykonywanie za:
dai przez poszczegdlne grupy mozna stwierdzié, ze grupy mniejsze
szybciej wykonujy zlecone zadania niz grupy duze. W przypadku ro
wigzywania probleméw to duze grupy osiggaja lepsze wyniki. W przy
padku gdy celem grupy jest zbieranie informacji mozna zauwazyc, z
duze grupy sy bardziej skuteczne, jednakze to male grupy potrs fig lepie;
wykorzysta¢ zebrane informacje. Zjawisko to jest zwigzane z iv\m:%o,
waniem zjawiska ,,prézniactwa spolecznego”. S. P. Robbins okresl:
prézniactwo spoleczne jako sklonnosé poszczegdlnych oséb do zuzy
wania mniejszej ilosci energii w pracy kolektywnej niz indywidualnej
$wiadczy to o tym, iz wielko$¢ grupy jest odwrotnie proporcjonalna d
indywidualnej efektywnosci. Zwickszenie liczebnosci grupy moze mo
prowadzi¢ do wigkszych wynikéw w takim znaczeniu, ze wynik prac
grupy czteroosobowej bgdzie wiekszy od wynikow pracy uzyskiwanyc
przez pojedyncze osoby, ale maleje jednocze$nie indywidualna efel
tywno$¢ kazdego z cztonkow grupy. Badacze zjawiska prézniactwa spo
tecznego podkre§laja, Ze moze ono wynikaé z przekonania, ze inni czlor
kowie grupy nie wnosza do wspdlnej pracy tego, co powinni, bad
mozna to ttumaczyé rozlozeniem sig odpowiedzialnosci na poszczego
nych czlonkéw danej grupy. W efekcie prézniactwo spoleczne dopra
wadza do zacierania zwigzkéw pomigdzy indywidualnym nakiadem prac
a wynikami osiggnigtymi przez grupg”’. i

Wielko$¢ grupy ma takze istotny wplyw na proces komunikowania
si¢ miedzy jej czlonkami. Duze grupy posiadajg przewaznic rozbud
wany schemat komunikacji, ktory zdecydowanie utrudnia czlonkom
porozumiewanie si¢. Rozbudowany schemat komunikacji prowadzi te:
zwykle do znieksztalcania przekazywanych informacji. Natomiast pr
onmwo_ﬁc::&&.wi:S.J\o:mﬂ.:mmo:?ﬁngommo wiele sprawniej i zmnie

sza ryzyko znieksztalcania informacji**.

o

* J. H. Tuner, Socjologia..., op.cit, s. 103-104; N. Goodman, Wstep do

op. cit., s. 74. ’ » .
! o ) ) . G. Bartkowiak, Psychologia..., op. cit., s. 43-46.
S. P. Robbins, Zachowania w..., op. cit., s. 174

28 . . . . .
H. Januszek, J. Sikora, Komunikowanie sig..., op. CiL., s. 29.
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3.2. Dynamika grup

Obszerny dziedzing badai w psychologii jest badanie wplywu
ces6w grupowych na funkcjonowanie pojedynczych czlonkow grup
W latach czterdziestych XX wieku zostal zapoczgtkowany ruch, kt
zajmowal si¢ zjawiskiem dynamiki grup, czyli dynamiki interakcji sy
fecznej w obrgbie grup. Dynamikg grup zdefiniowano jako dziedzj
badain zajmujgeych si¢ wzbogacaniem wiedzy o naturze grup, ?.mé.p»o
ich rozwoju oraz ich wzajemnych relacjach z jednostkami, innymi g
pami oraz wigkszymi instytucjami®’.

Dynamike¢ grup jako dziedzing wiedzy mozna zidentyfikowaé
pomocg pewnych charakterystycznych cech:
 nacisku na badania empiryczne istotne pod wzgledem teoretycznym
« zainteresowania dynamikg zjawisk i ich wzajemng zaleznoscig,
» duzego znaczenia dla wszystkich dziedzin spofecznych, v
+ potencjalnej mozliwosci zastosowania uzyskanych wynikéw w p

bach zmierzajgcych do udoskonalenia funkcjonowania grup oraz je

skutkéw dla jednostek i spoleczeiistwa®. :

Do gléwnych zrédel wplywu grupy na zmiang zachowania jednost
zalicza sic wspéluczestnictwo w procesie podejmowania decyzji, publi
ne zaangazowanie si¢ w zalecany kierunck dzialania, poparcie spoleczy
i standardy normatywne, ktére okreslaja, jakie zachowanie przyjete jest
wlasciwe. Gdy ludzie uczestniczg w dyskusjach o sprawach ich intere
jacych i biorg udzial w procesic podejmowania decyzji, woéwczas ang
zujy si¢ osobiscie. W wytworzonej w ten spos6b ,,demokracji uczes
czgee]” kazdy czionek grupy jest aktywnym uczestnikiem zmian, nie ty
ko biernym odbiorcg jakicj$ dostarczanej z zewnatrz informacji lub obiekte
decyzji podjetej przez kogo§ innego. Badania wykazujg, ze wspdluczes
nictwo grupowe jest niezbedne, by ludzie zaakceptowali nowatorskie id
oraz. zmiany w swym zwyklym sposobie dzialania. Jest bardziej prawd
podobne, ze czlonek grupy bedzie konsekwentnie realizowac zalecz
zmiang wtedy, gdy decyzja grupowa wigze si¢ z zaangazowaniem |
blicznym, ktérego §wiadkami sq inni czlonkowie grupy, niz wiedy, g

* M. Armstrong, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 142; P. G Zimbardo, Psycholog
i Zycie, PWN, Warszawa 1999, s. 560.
1. Pictrzak, J. B. Halaj, Psychologia spoteczna..., op. cit,, s. 100.
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jego zaangazowanie ma charakter prywatny. Decyzje indywidualne, doty-
czace podjecia dzialania, zostajg umocnione, gdy inne osoby z grupy zga-
dzaja si¢ z nimi. Poparcie spofeczne zwigksza zaufanie do trafnosci wia-
snej decyzji i zapewnia obrong wobec opozycji i kontrnaciskéw™.
Istnicje ogromna réznorodnoéé mozliwych sposobdw reagowania
w réznych sytuacjach. Reguly wyznaczajgce ,,wlasciwg” w danej sytu-
acj reakcje spoleczng, umozliwiajg okreSlenie ,,wladciwego” sposobu
zachowania, dostarczajg czlonkom grupy ukladu odniesienia, wzorca,
do ktorego nalezy si¢ dostosowac. Standardy takie zwane s normanii
spolecznymi. Stajy si¢ one potgznymi czynnikami wplywajacymi na
wszystkich ludzi. W niektérych przypadkach normy grupowe sg jasne
i wyrazne. W innych przypadkach norma nic jest wyrazona slowami
inowo przybyli czlonkowie niepostrzezenie u§wiadamiajg sobie, jaki
jest jej wplyw na zachowanie. Czasami dowiadujg sig, Ze norma istnicje
dopiero wowczas gdy sg karani za jej naruszenie®. Norma grupowa

istnicje o tyle, o ile w grupie istnicje zgodno$¢ co do tego, ze zasada

powinna by¢ traktowana jako przepis, ktéry we wlasciwy sposéb da sig
dostosowaé do okre§lonych osob i okreslonej sytuacji. O normach gru-

- powych mozna méwi¢ wiedy, gdy osoby wchodzace ze sobg w interak-
~¢je wspdlnie akceptujy przepis, ktéry wplywa na ich wzajemne stosun-

ki. Podporzagdkowanie si¢ normom grupy jest bardzo waznym clemen-
tem w tworzeniu identyfikacji jednostki z grupg.

Analizujgc strukture grupy i jej wplyw na poszczegdlne jednostki
mozna wyrézni¢ w niej dwa typy czlonkéw: ,konformistg” i ,,dewian-
ta”. ,,Konformista” to czlonek grupy, ktéry zachowuje si¢ zgodnie z nor-
mami i standardami przyjetymi przez grupe, jego zachowanie oceniane

jest przez pozostalych jako warto$ciowe. ,,.Dewiant” natomiast to czlo-

nek grupy, ktérego zachowanie nie jest szczegodlnie cenne dla pozosta-
lych cztonkéw grupy. Jezeli czlonkowie zaczynaja postrzega¢ kogo$
jako ,,dewianta”, prébujg wplynaé na zmiang jego zachowania, aby sta-
lo si¢ zgodne normami obowigzujgcymi w grupie. Jezeli oddziatywanie
na ,,dewianta” zakoiiczy si¢ niepowodzeniem, pozostali czlonkowie nie
aprobujg go i ostabiajg komunikacje z nim*.

n

P. G. Zimbardo, Psychologia i..., op. cit, s. 561.
a1 . .

H. Pietrzak, 1. B. Halaj, Psychologia spoleczna..., op.cit., s. 102,
] . - - .

Socjologia ogdlna..., ). Polakowska-Kujawa (red.), op. cit,, s. 95.
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Grupy réznig si¢ migdzy sobaq sily wigzi faczgcych poszezegbinych
czlonkéw grupy ze sobg jak i z calg grupg. Ma to znaczny wplyw na
dynamike grupy, bowiem w grupach spéjnych, w ktérych ich cztonko-
wie sa solidarni, ludzie czujy si¢ bardziej bezpicczni i chetniej prze-
strzegaja obowiazujgcych norm. Do powodéw takiego zachowania zali-
czamy niewielkie rozmiary grupy, poniewaz solidarnos¢ rodzi si¢ w trak-
cie bezposrednich relacji pomiedzy nielicznymi uczestnikami. Inng
przyczyng stanowi poczucie zagrozenia z zewngtrz. Czasami zwigzane
jest to z podobieristwem sytuacji zyciowej czlonkéw grupy, gdyz o wiele
fatwiej jest zwigzac si¢ z kim§, kto jest do nas podobny. Czynnikiem
sprzyjajacym rodzeniu sie poczucia solidarnosci jest wysoki wskaznik
aprobaty dla tych, ktorzy przestrzegajg obowigzujagcych w danej grupie
- norm. Obowigzuje tu prawidlowosé, ze osoby nagradzane bardziej wigzg
sig emocjonalnie z nagradzajgcymi. Grupy o wysokim poczuciu soli-
darnodci i spéjnosci majg wigkszg wladzg nad swoimi czlonkami, po-
niewaz uczestnictwo w nich przynosi wiele nagréd i satysfakeji®®.

Akceptowanie norm grupy zazwyczaj przechodzi przez dwa stadia:
stosowanie zasad 1 uwewnetrznienie. Na poczatku cztonek grupy akcep-
tuje zasady, by unikna¢ odrzucenia przez grupg, chociaz z dala od grupy
moze zachowywaé si¢ inaczej. Stopniowo zaczyna akceptowac normy
niezaleznie od tego, czy jest z grupg, czy poza nig. Wtedy norma grupo-
wa staje sie normg wewnetrzng. Wywieranie nacisku na cztonkow gru-
py, by si¢ podporzadkowali moze wywolywa¢ problemy, jesli nie ma
zgodnosci migdzy osobistymi celami czlonka grupy a celami grupy,
- gdy brak jest poczucia dumy z przynaleznodci do danej grupy, gdy czlonek
nie zintegrowal sie w pelni z grupg, badZ cena za podporzigdkowanie si¢
grupie jest zbyt wysoka’.

Badania i obserwacje nad uleganiem konformizmowi wskazujy, ze
grupa skuteczniej sklania jednostke¢ do konformizmu, jesli sklada si¢ ze
specjalistéw i jesli jej czlonkowie sy dla jednostki osobami znaczacymi
“oraz, gdy czlonkowie grupy sa podobni do tej jednostki. Konformizm
~ jednostki istnieje, gdy zachowanie czionkéw grupy moze przekonad jed-
nostke, ze jej pierwotna ocena byta bledna oraz, gdy jednostka moze unik-

Grupy, ktére muszg co§ wspélnie zrobié, wytwarzajg dwa typy prz
wodeow, ktére R. Bales nazwal przywdédes zadaniowym i przywad,
socjoemocjonalnym. Bywa, ze przywédca jest wyznaczony przez s
tem wladzy umieszczony wyzej w strukturze grupy. Przywédca zaday
niowy dazy do kierowania innymi osobami w grupie oraz do koordynjs:
cji ich dziatai w celu osiggnigcia postawionego przed grupg celu \
tworzy on takze napigcia i wtedy wylania si¢ przywédca socjoemo
nalny po to, by je zlagodzi¢ i utrzymaé w grupie dobry klimat. P
wodey socjoemocjonalni charakteryzujy sie wrazliwosdcig na potrzeby
i problemy czlonkéw grupy. Czasami przywédea gra obie role jedng
czednie, jest szefem, a jednoczesnie tagodzi napiccia i tonuje emocje

Jednym z elementéw dynamiki grup jest grupowe podejmowani
decyzji. Posiada ono wiele mocnych stron. Mozna do nich zaliczy¢ p
widlowo$é, iz w grupach pelniejsza jest zazwyczaj informacja i wiedz,
wicksza rozmaito$¢ pogladéw. Z badan wynika, Ze grupa niemal zawsy
osigga lepsze wyniki niz nawet najlepsze jednostki osobno.’ Cechg char:
terystyczng grupowego podejmowania decyzji jest to, Zze grupy podejmuj
z reguly trafniejsze decyzje. Decyzje podjete przez grupy zyskujg tez. wyzs
stopiei akceptacji. Dylemat, czy decyzj¢ powinna podjac jednostka «
grupa, sprowadza si¢ do przeciwstawienia sobie skutecznosci i sprawn
éci. Decyzje grupowe sg bardziej skuteczne, generujg wigksza liczbe m
liwosci, sq bardziej twéreze, dokladniejsze i najczesciej prowadzg do
cyzji wyzszej jakosci niz decyzje jednostki. Jednakze sprawno$¢ grupy
w toku procesu decyzyjnego jest nizsza, gdyz podjecie decyzji w grup
wymaga wigcej czasu i zasobéw. Jednym z ubocznych produktow gru
wego podejmowania decyzji jest zjawisko myslenia grupowego. Pole
ono na tak silnym dazeniu do jednomy$lnosci czlonkéw grupy, Ze norn
zgodnoéci pogladéw przewaza nad realistyczng oceng alternatywnych ki
runkéw dzialania i nad otwartym przedstawieniem odmiennego zdan]
pogladéw mniejszosci albo niepopularnych punktéw widzenia. Szczegol
nym przypadkiem myslenia grupowego jest polaryzacja grupowa. Jej isto
jest poréwnywanie decyzji grupowych z indywidualnymi skoncentro
ne na wystepujacych migdzy nimi réznicach. Niekiedy decyzje. grupo
sq ostrozniejsze niz decyzje indywidualne, czesciej jednak wystepuje pree
suniecie decyzji w strong ryzyka. E

6 . . . .
S. P. Robbins, Zachowania w..., op.cit., s. 183; 1. H. Tuner, Socjologia...,

op. cit., s. 105.

: kY
¥ a0 1. H. Tuner, Socjologia..., op. cit., s. 105. M. Armstrong, Zarzqdzanie..., op. cit.,, s. 141.
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ngé odrzucenia czy wyS§miania przez grupg, lub moze uzyska¢ akceptagj
czlonkéw grupy®. Bardzo czgsto ludzie zachowujg si¢ tak, jak pozosty
czlonkowie grupy glownie dlatego, ze zachowanie grupy dostarcza
wartosciowej informacji pozwalajgcej ustalié, czego si¢ od nich oczekuj

O kierunku dzialania przyjetym przez grupg decydujy dziatania je
nostek. Jezeli cele grupy i cele indywidualne sg zgodne, rozwija
poczucie grupowej tozsamodei, lojalnosci i wspoldzialania. Zatem  nigy
tylko normy tworzy grupg, ale caly szereg czynnikéw: ludzie, ich ce :
zadania, wigzi migdzy nimi, komunikacja oraz fgcznodé, uklad pozyciji
i 161 spolecznych. Wszystkie te czynniki majg istotny wplyw na proces
zachodzgee wewngtrz grupy. Stanowig tez podstawe przeksztalcania grup
w najbardzicj cenne, z punktu widzenia organizacji, zespoly, czyli g
py. w kiérej jednostki podziclajy wspélny cel, a zadania i umicj¢tnos
kazdego czlonka dostosowujy si¢ do zadaii i umiejetnosei pozostalyct

Wskazujge na istotg grupowych zachowai organizacyjnych mozng
sformulowaé nastgpujgce wnioski: ,

1.

L)

3

Emka,

Rozdzial 4

KOMUNIKACJA W ORGANIZACJACH

» definicjc pojgcia , komunikacja” « znaczenie komunikacji w organizacji * oricnta-
cyjna rola komunikacji (orientacja ogdlna, Jﬁc_cmmc,\u_:r. sytuacyjna ?.&.ox:_..o.,c
.+ komunikacja pionowa i pozioma e funkcje komunikowania sig ¢ now:% _Ac_zzw.,w.w..—-
,c.: interpersonalnej * modele komunikacji (klasyczny model Shannona m<<8<c_.,.
;Bon.wom Umstota, interpersonalny model Morgana) » komunikacja werbalna wo_:::w,,
kacja a mowa, sposéb wypowicdzi i mowa ciala » komunikacja niewerbalna (dystans
przestrzenny, gestykulacja, mimika i wyraz twarzy, dotyk i kontakt fizyczny, kontakt
4N~d_8<<‘<, pozycje ciala) « obicktywne i subicktywne przestanki oaoﬁgv\éuzwm mow

_ciala g filtry w procesie komunikacji (filtr emocji, uwagi, slowny)  baricry _S_d::w.\
wosE:.u mmm (semantyczne, psychologiczne, fizyczne i §rodowiskowe) = skutki zlej
wo_:czwwunﬁ * uniwersalne zasady optymalnej komunikacji * motywacyjny sa::mm,_.
woi::%un.: w organizacjach < istota spoleczeiistwa m_:.‘o::»ciso‘wo_::5565:0 10
wclektroniczna gospodarka” « rozwdj technologii informacyjnej « xo.::iw:&.; M-
spodarcza * system informacyjno-komunikacyjny w zarzgdzaniu wiedzy ¢

Grupy sluzg nie tylko do realizacji zadania, ale zapewniajg
mozliwosé rozwoju poszczegdlnym jej czlonkom.

Grupy zmieniajg si¢, poniewaz istnicjg w czasie 1 przestrzes
Procos ich badania, monitorowania musi zatem mie¢ charakt
systematyczny i ciggly.

Najwazniejszg zalety grupy jest jej spojnosc.
Role pelione przez czlonkéw grupy nie powinny by¢ catkow ‘
zdefiniowane, by nie pozbawiaé pracownikow, ktérym sg 0
przypisane, kreatywnosci. Z drugicj strony powinny by¢ one ja
sne i konkretne. ,
Znajomo$¢ istoty celu organizacji jest warunkiem autentyczneg
zaangazowania grupy w jego realizacjg.
Zespoly powinny wypracowac wspSlne normy, ktére nie prze
stajg, obowigzywac, gdy ich czlonkowic pracujy oddzielnie.
Praca zespolowa rzadko rodzi si¢ mprzypadkiem”. To efekt dob
go zarzgdzania, dlatego umiejetnoéé budowania- zespolu nalez
do najwaznicjszych atrybutow zarzadzania.

4.1. Znaczenie, funkcje i cechy komunikacji
w organizacji

i Wo._dziwoéu_:a nalezy do tych czynnoici, bez ktérych zaden czlo-
Wwiek nie moze si¢ obejs¢. Codziennic bierzemy udzial w rozmowach
wo_.N\meEv\ z mediéw, ksigzek, rozmawiamy przez telefon, aby :er.
mwmc oE.dw_o:@ informacje¢ lub ja przekazaé. Psychologowie dowodzg
ze prawie 75% dnia pracy po$wigcamy na komunikowanie ::E.@ch.,
nalne. Uzasadnione zatem jest postawienie pytania, czym jest komuni-

H. Pictrzak. J. B. Halaj, Psychologia spoleczna..., op. cit., s. 103. ,
Por. J. Adair, Anatomia biznesu. Budowanie zespolu, Wydawnictwo Stu i
Warszawa 2001,
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kacja? W literaturze sformutowano wiele defi nicji oddajacych istote t
pojecia: .
 , komunikacja spoleczna to przekaz informacji pomiedzy jednost
mi lub grupami zajmujgcymi w danej hierarchii spolecznej czy str
turze organizacyjnej takie same albo podobne pozycje lub pomied:
jednostkami czy grupami zajmujacymi rozne pozycje”!,
« , komunikowanie jest procesem wymiany informacji za pomocy
wa méwionego i pisanego, symboli oraz mowy ciala™,
« ,, komunikowanie si¢ to wzajemne przekazywanie informacji, un
jetnodci, pojeé, idei, uczu€ itp. za pomocy symboli tworzonych pr
stowa, dZwigki, obraz czy dotyk™,
« ,komunikacja, to przekaz pewnej informacji (komunikatu) i zdoln
$ci do rozumienia tego przekazu™, .
« komunikowanie jest procesem psychologicznym polegajacym in;
przekazywaniu informacji”™.
Znaczenie umiejetnoéci komunikowania si¢ jest szczegdlnie wazn
w pracy menedzera, czyli osoby, ktéra dazy do osiggniecia okreglonyth
celéw poprzez pracg innych i z innymi. Menedzerowie muszg komun
kowaé si¢ z innymi uczestnikami organizacji, aby przekazaé im sw
wizje organizacji i jej cele. Réwniez dla pozostalych czlonkéw organ
zacji komunikowanie si¢ jest bardzo wazne, gdyz pozwala im na lep
zrozumienie tego, w jaki sposéb wraz z cafy organizacjg mogy ZWig
szyé sprawno$¢ i skuteczno$¢ dzialania. Mozna zatem zgodzi€ sig,
umicjetno$é porozumiewania si¢ jest warunkiem sprawnego przebieg
wielu proceséw w kazdej organizacji®. .

'

! ’ R
Stownik socjologiczny, Wyd., GRAFFITI BC, Torugd 1999, s. 97.
* B. Bombata, Sprawnosé i etycznosé komunikowania sig, wZeszyty Nauk
WSZiP im. B. Jaiiskiego w Lomzy™ 2000, nr 3, s. 145.
A. Wiszniewski, Jak przekonujgeo mowic i preemawiac, Wyd. [ Text”, Warsz,
wa 1996, s. 6. .
Z. Sepkowska, F. Zurakowski, Przedsigbiorczosc. Komunikacja interpersont
na. Istota przedsigbiorczosei, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne S.AL Warszaw)
1999, s. 74. .
5 Lo . .. Lo . 7
K. Migdal, Zastosowanie psychologii w organizacjach, Wydawnictwo Wyz
Szkoly Ekonomicznej w Warszawie, Warszawa 1998, s. 43.

6 .
B. Bombala, Sprawnosc i..., op. cit.,, s. 145.
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Elementarny proces komunikowania si¢ przebiega wedlug schematu:

D ><<O>iv Komunikat A kodowanie, przestanie w kanale, dekodowanie w -3 ODBIORCA~* Komunikat
2 nadany odebrany

. Baika stwierdzil, Ze komunikowanie si¢ w organizacji istnieje
latego, 7€

‘E.uncs\in% majg indywidualne potrzeby komunikowania si¢ —
srédlem komunikowania si¢ ludzi w przedsigbiorstwie jest dgzenie
do zaspokojenia wlasnych potrzeb, potrzeb partnera interakcji lub
‘potrzeb wspdlnych;

) konieczne jest doprowadzanie do $wiadomosci pracownikéw in-
. formacji o misjach i celach, jakie firma zamierza osiggnaé — nie
mozna inaczej niz na drodze komunikacji zapozna¢ pracownikéw
z biezacymi zadaniami oraz z celami, jakie firma zamierza realizo-
waé, w tym wypadku sama informacja o celach nie jest wystarczajg-
ca, trzeba jeszcze uksztaltowad u zatrudnionych pozytywny stosunek
do nich i potrzebe ich realizacji;

zatrudnieni pracownicy majg w organizacji swoje role do spel-
nienia — kadra kierownicza korzysta z procesu komunikowania sig
w realizacji takich. funkcji, jak: planowanie, organizowanie, moty-
wowanie i kontrola, natomiast pracownicy nizszych szczebli za po-
“mocy komunikacji informujg przelozonych o stopniu realizacji za-
dari, napotkanych trudnoSciach itp.;

d) istnieje konieczno$é porozumiewania si¢ z szeroko rozumianym

otoczeniem — odbiorcy, konsumenci, §rodowisko zewngtrzne.
Komunikowanie sie w przedsigbiorstwie ma szczeg6lng warto$¢ i owo-

cuje réznego rodzaju skutkami, dlatego na rangg komunikowania si¢ mozna
spojrzeé réwniez z pozycji aktywnosci orientacyjnej zatrudnionych. Infor-
macje docierajagce do nich na tej drodze stuza: orientacji ogdlnej, orien-
tacji typologicznej, orientacji sytuacyjnej i orientacji projektujgeej.

Komunikacja na poziomie ORIENTACJI OGOLNEJ stuzy infor-

mowaniu zatrudnionych o warunkach przedmiotowych, czyli migjscu

pracownika w strukturze organizacyjnej firmy, jego udziale w realizacji
celéw, prestizu firmy w branzy i na rynku, o mozliwosciach wzbogaca-
nia wiedzy i umiejetnosci.

Komunikacja na poziomie ORIENTACI TYPOLOGICZNEI po-

maga w poznawaniu i wzbogacaniu informacji o stanowisku pracy, jego
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¢) moémn_m:&m:m@ o zmianach organizacyjnych i zmianach toku pracy,
d E&Qﬂﬁv\iuia ocen o poziomie i tempie realizowanych zadag,

e) motywowanie do bardziej efektywnej pracy,

f) doradztwo zawodowe,

) instruktaz,

) przypominanie o zakresic obowigzkéw?.

. Biezgce informacje o zadaniach przyjmujg postaé polecein stuzbo-
wych. Kierownik okresla w nich CO ma by¢ zrobione, KTO ma by¢
wykonawca, do KIEDY zadanie musi by¢ zrealizowane i JAK, a takze
jakich nalezy uzy¢ SRODKOW™,

wyposazeniu, miejscu danego stanowiska w strukturze stanowisk w prz
sicbiorstwie. W zakres orientacji typologicznej wchodzi informacja o of
czeniu firmy, jej miejscu na rynku, wielkosci wypracowanego zys
mozliwogciach wplywu na zarzgdzanie organizacjy. ,
Komunikacja na poziomie ORIENTACII SYTUACYINE] sty
informowaniu pracownikéw o zachodzgcych w organizacji sytuacja
typowych, a takze nietypowych. Dla pracownikéw ma ona bardzo d
znaczenie, bowiem to wlagnic od tego typu komunikacji zalezy skutec
no$é¢ podejmowanych przez kazdego zatrudnionego dzialan. /
Komunikacja na poziomie ORIENTACII PROJEKTUJACEJ pi
maga w tworzeniu planéw i szczegélowych prog famoOw; z tego tyy
informacji korzysta przede wszystkim kadra kierownicza w firmie j
i sami kierowani (do tworzenia wlasnych planéw zyciowych)’.
W przedsigbiorstwie najezgsciej wyodrgbnia si¢ dwa poziomy 'k
munikowania si¢: pionowy i poziomy. |
Pionowe komunikowanie si¢ pozwala przekazywaé informacje w d
i w gorg.

Komunikacja pionowa w gore

. Komunikacja pionowa w gér¢ przebiega tymi samymi kanalami, po

ktérych przekazywana byla informacja w dél. Informacj¢ w gorg prze-

kazujg realizatorzy zadan, dostarczajgc na tej drodze tzw. ,informacji

zwrotnej” o problemach zwigzanych z wykonaniem konkretnej pracy.

Kierownicy wszystkich szczebli najczeéciej informowani sg o:

a) trudnosciach jakie kicrowani napotykajg przy realizacji biezacych
zadan,

b) pomysfach i sugestiach dotyczacych swojego oraz innych stanowisk
pracy,

¢) docierajgcych do pracownikéw plotkach, z prosbg o ich interpretacje,

d) sprawach osobistych pracownikéw,

¢) konieczno$ci udzielenia pomocy pracownikowi i jego rodzinic,

f) planach rozwoju wiedzy i umicjgtnodci, o Sciezce rozwojowej,

g) réznych innych problemach z réznych obszaréw dzialalnoSci firmy.

Komunikacja pionowa w dot

Na komunikacje ,,w dol” sklada sig kilka elementow. Przede wszy
kim, menedzer komunikuje si¢ tu z dang osobg w odniesieniu do jej pra
cy. Im wigcej przekazuje informacji, tym bardzicj zadowolony i umoty,
wowany jest pracownik — zgodnic z zasady ,lepicj wiecej niz mniej
Komunikacja pionowa w ddl rozpoczyna si¢ na najwyzszym szczeb
kierowania i przechodzi przez poszczegblne szczeble do ostatecznyc
wykonawcow. Waznos$é tego rodzaju sieci podkresla rodzaj informagj
jaka na tej drodze jest przekazywana. Oto nicktore z grup informa
przesylanych na poziomie organizacji przez kierownikéw wykonawco
a) informacje o celach i zadaniach dlugo- i krétkoterminowych,
b) przekazywanie opisoéw szczegblowych wykonywania konkretnyc

zadari, ;

Komunikacja pozioma

Komunikacja pozioma zwigzana jest z tokiem pracy, wymiang in-
formacji biezgcej i informacji specjalnej. Na tym poziomie odbywa si¢
komunikacja miedzy pracownikami, migdzy pionem sztabowo-funkcjo-

1 - » . . . .
W. Bartika, Z zagadnieri zarzqdzania zasobami pracy, Szkola Wyzsza im. Paw

Wiodkowica w Plocku, Wydawnictwo Naukowe ,,Novum”, Plock 2000, s. 145-14 ’ W. Baitka, Z zagadnierf..., op. cit., s. 152,
il
A. K. Kozmifiski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, War-

szawa 1995, s, 276.

" B. Tracy, F. M. Scheelen, Nowoczesny menedier spreedazy, Wyd. MUZA S.
Warszawa 2000, s. 153.
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nalnym i pracownikami, itp. Sieci kanaléw tej informacji stuzg powst

waniu i podtrzymywaniu wigzi interpersonalnych, dajg jednostce ops
cie spoleczne i interpersonalne. Kazdy z 380025:82 w czasie dobg
ru na stanowisko pracy, powinien poznaé sieci kanaléw informacji ora
pozyskaé wiedze o tym; o czym powinien informowaé przeloZoneg
jakimi $rodkami oraz kiedy, a takze dlaczego jest to wazne. Ponad
powinien otrzymaé zapewnienie, Ze dla przetozonego takg sama warto§
ma informacja pozytywna jak i :Qup:v\é:; i ze ta ostatnia nie bed
obnizata wartoéci pracy zatrudnionego''.

Wspélczesnie bez aktywnego procesu _85:_:70255 sie przedsie
biorstwo nie ma szans na pelne zaangazowanie si¢ pracownikéw w pro
ces wytwoérezy, dlatego sprawna i ,dobra” komunikacja w o~mE:So
jest niezbgdna.

Komunikowanie si¢ jest ,_WQ/SQB spotkaniem ludzi. Aby lep
zrozumieé istote tego procesu, warto poznaé jego funkcje i i specyficzn
cechy. ‘ .

cechy komunikowania sig

» Komunikowanie si¢ jest specyficznym procesem spolecznym, ponie-
waz odnosi sie przynajmniej do dwéch jednostek i przebiega zawsze
w §rodowisku spolecznym.

. Komunikowanie sie zachodzi w okreslonym kontekscie spolecznym,
wyznaczanym przez liczbg i charakter uczestnikéw procesu. Moze
to by¢ kontekst interpersonalny, grupowy, instytucjonalny, publicz-
ny, masowy lub migdzykulturowy.

» Jest to proces kreatywny, polegajacy na budowaniu nowych pojecé
i przyswajaniu wiedzy o otaczajgcym Swiecie.

» Komunikowanie sie ma charakter dynamiczny, bo polega na przyj-
mowaniu, rozumieniu i interpretowaniu informacii.

«+ Jest to proces ciggly, bowiem trwa od chwili narodzenia czlowicke
az do jego Smierci.

» Komunikowanie sie jest procesem symbolicznym, bo posluguje si¢
symbolami i znakami. Aby moglo dojs¢ do porozumienia si¢ uczest-
nikéw, niezbedna jest wspdlnota semiotyczna, czyli operowanie tymi
samymi znakami i symbolami.

» Jest to proces interakcyjny, tzn. ze migdzy jego uczestnikami wytwa-
rzajy si¢ okreSlone stosunki, ktére mogg mie¢ charakter partnerski (ko-
munikowanie symetryczne) lub opieraé si¢ na stosunku dominacji i pod-
porzgdkowania (komunikowanie niesymetryczne lub komplementarne).

« Komunikowanie si¢ jest zasadniczo celowe i §wiadome, poniewaz
dzialaniem kazdego uczestnika kierujg okreslone motywy.

+ Komunikowanie sie jest niecuchronne — nikt nie moze sie¢ nie komuni-
kowadé. Oznacza to, ze ludzie zawsze i wszedzie beda sig ze sobg
porozumiewaé, bez wzgledu na ich u§wiadamiane, bgdZ nieuswiada-
miane zamiary.

* Komunikowanie si¢ jest procesem zlozonym, czyli wieloelementowym
i wielofazowym, moze mieé charakter dwustronny lub jednostronny,

Funkcje komunikowania sig

« Proces komunikowania si¢ pozwala wyrazi¢ swoje mysli, przekona
nia i uczucia,

* daje mozliwo$¢ podzielenia si¢ z innymi wlasnym do$wiadczenien

» umozliwia wymiang @OmEQEJS: informaciji,

+ pozwala nawigzaé wigzi spoleczne migdzy ludZmi, a nawet zaspoke
i¢ ich potrzeby, _

« daje mozliwos$é uzgodnienia pogladow,

« pozwala na dokonanie zmian w zachowaniu innych Tudzi,

+ zezwala na wydanie polecenia, wykonanie wspélnego zadania,

+ w trakcie tego procesu mozna wyrazié¢ stosunek do drugiego ro
méwey i okreslié wlasng pozycj¢ w przeprowadzanej z nim ro

mowie,
+ komunikowanie przyczynia si¢ takze do ksztaltowania obrazu m_md EQ.GE:%. Ev niewerbalny, bezposredni, medialny lub posredni.
. ™ M Aat 1 el . - A 1 e e o 17—
czlowieka'? W przeciwiedstwie do pewnych proceséw fizycznych czy chemicz-

nych, komunikowanie si¢ jest nieodwracalne, nie da si¢ go cofngc,
. e g e 3

' W. Barika, Z zagadnien..., op.cit., s. 153-154, powtérzy€ czy zmieni€ jego przebiegu®.

’ B. .F:ﬁdwnr 1. Sobczak, Komunikacja interpersonalna, Wydawnictwo eMP)

Poznaii 2000, s. 21.

13 2
G. Lasidski, Sztuka prezentacji, Wyd. eMPi, Poznaii 2000, s. 13.
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Pé7niejsze koncepcje modelu procesu komunikacji odnoszg si¢ juz
do komunikacji dwukierunkowej, precyzujg zarazem tres¢ poszczegol-
,36: elementéw tego procesu. W modelu D. Umstota okre§lono do-
kladnicj czynno$ci nadawcy i odbiorcy oraz formy przekazywanych wia-
domosci (por. rysunek 2.4.).

4.2. Modele procesu komunikowania sig

Proces komunikowania si¢ jest prezentowany za pomocd rogz
itych modeli, ktére s3 mniej lub bardzicj zlozone. Zanim jednak Zosta
one przedstawione, nalezy wyjasnic kilka pojgé powtarzajgcych si¢ w t
schematach: ,
. Nadawea — osoba, ktéra wysyta komunikat; Zrédto komunikatu,
« QOdbiorca — osoba(y), do ktorej(ych) komunikat jest kierowany
» Kod - system umownych znakéw, takich jak: stowa, gesty, diwi

Wiadomo§é Odbiorca
diagramy, mowa, Dckoduje wiadomo$¢,
sygnaly nicwerbalne, nadaje znaczenie

Nadawea
koduje wiadomoé
w slowach lub sygnalach

. : .. . ) t nicwerbalnych obrazy, pisma sygnalom

liczby, litery, symbole, za pomocy ktérych odbywa sig przekazyw niewcrbalnym,

nie komunikatow, transmituje sprzgzenic
zwrotne

» Komunikat — aktualna, fizyczna postaé przekazywanej ::,.o_.Bno_
+ Kanal — wybrana przez nadawcg droga, za pomocg ktérej komunik
jest przekazywany do odbiorcy, :

+ Kodowanie — czynnoéé polegajgca na zamianie naszych intencji na ki
+ Dekodowanie — , tlumaczenie” kodu komunikatu'.
W klasycznym modelu procesu komunikacji C. Shannona i W. W
avera komunikacja przedstawiona jest jako proces jednokierunkowy, od
nadawcy, kiéry jest ,.koderem” (koduje wiadomo$c), do odbiorcy, kto
jest z kolei ,,dekoderem” (odkodowuje otrzymang wiadomo$é). Wm
delu tym jedynie nadawca oddzialuje na odbiorcg, natomiast odbior
nie ma wplywu na nadawcg (por. rysunck 1.4.). :

Sprzgzenic zwrotne

Emssow 2.4. Model procesu komunikacji wedlug Umstota

7rédio: D. Umstot, Understanding Organizational Behavior, West Publishing Comp.,
New York 1984, za: C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 194.

Najbardziej rozwinigtym modelem procesu komunikacji jest propo-
-zycja tzw. modelu interpersonalnego, autorstwa Ph, 1. Morgana, w kto-
_rej zawarto najbardziej charakterystyczne cechy i przejawy poszczeg6l-
nych elementéw procesu (por. rysunek 3.4.).

; Komunikacja zawsze zaczyna si¢ od potrzeby nadawcy. Nadawca
~musi mie¢ jaki§ powdd, dla ktérego chee przekazaé okreslong wiado-
-mo$¢ odbiorcy. W tym celu nadawca dokonuje wyboru tresci wiadomo-
éci, ktérg nastgpnie musi zakodowaé. Dokonujyc kodowania nadawca
“musi troszczy¢ sig o to, aby odbiorca zrozumial co te symbole znaczg.
Odbiorca, ktéry otrzymuje wiadomo$¢, odkodowuje ja w sposdb po-
zwalajacy odezytaé jej znaczenie. Po odczytaniu znaczenia, odbiorca
_przekazuje nadawcey tym samym lub innym kanalem, np. przez wyko-
‘nanie okre§lonego dziafania, informacj¢ o sposobie zrozumienia zna-
czenia wiadomoéci. W przypadku komunikacji jednostronnej albo bra-
kuje stosownej odpowiedzi ze strony odbiorcy, albo nadawca nie jest tg
odpowiedzig zaintcresowany, czyli nie przyjmuje jej do wiadomoéci.

Zrbdlo informacii Nadawca Kanat Qdbiorca Przeznaczen

C oot = =t oot =
Wiadomo$é Przekazany Odbierany Wiadomodé
sygnat sygnal

B/ 7 ,
Zrodio zakloceh

Rysunck 1.4, Modecl procesu komunikacji wedlug Shannona i Weavera

7Zrédio: C. Shannon. W. Weaver, The Mathematical Theory of Communication,
University of Hlinois Press, Urbana 1949, za: C. Sikorski, Zachowania lud;
w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 194.

"o, - . L e :
Z. Sepkowska, F. Zurakowski, Przedsi¢biorczosd..., op. cit, s. 74-76.
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la..uxw.l.N.\ /\/\l/

(Zakodowanic) (Dekodowanice)
S — Zrédio M ~ Windomo§é C - Kanat R ~ Odbiorea

[ teeismmmeme e g umeenncmsond T
Umigjgtnosci Elementy Struktura  Widzenic Umiejgtnobci
komunikacyjne Zawartodd Stuchanic komunikacyine
Postawy Dotykanie Postawy
Wiedza Wiychanie Wiedza
System spoleczny Smakowanie System spoleczny
Kultura Kultura

Sprzgienie zwrotne

Rysunek 3.4. Interpersonalny model komunikacji wedlug Morgana

Zrédlo: Ph. 1. Morgan, Organizational Behavior and Management, Kendall/Hunt Pub
Comp., Dubuque 1989, za: C. Sikorski, Zachowania Iudzi w organizacji, Wydawnictw
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 195,

Mozna przyjaé, ze proces komunikowania skiada si¢ z pewnycl
krokéw. Sg to:

1. Formulowanie wiadomosci:

Na poczatku nalezy postawié sobie pytanie, co moze by¢ wiadomo
§cig? Wiadomo$é, to kazda, nawet drobna informacja, jakg chcemy prze
kazaé drugiej osobie lub grupie 0oséb. Moze tu chodzi¢ zaréwno o pow
tanie, jak i o tak skomplikowane rzeczy, jak analizy naukowe czy prze-
méwienia polityczne.

2. Stowa, gesty i obrazy:

Gdy wiadomo juz, jaka wiadomo$c jest do ?.N&ﬂﬁsa? nalezy nadaé
jej forme stéw, gestow, diagraméw, obrazow itp. Nadawca sam decydu-
je o metodzie zakomunikowania swojej wiadomosci. Po podjeciu decy-
zji o zakomunikowaniu danej wiadomosci za pomocy stow, gestow czy
obrazéw, nalezy jeszcze zdecydowaé o rodzaju stéw, gestow czy obra-
76w ostatecznie wykorzystanych do przekazu. ;
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3. Przekazanie wiadomosci:

Aby przekazaé wiadomo$¢ odbiorcy, mozna wybra¢ rézne drogi
ENQS? np.:
' _:NQSNmm podczas rozmowy,
. npapisaé notatke i polozy¢ mu na biurku,
+ poprosi¢ innego pracownika, by przekazal mu naszy wiadomosé,
. nagra¢ wiadomo$¢ na jego automatyczng sekretarke,
« wysta¢ mu wiadomos¢ faksem, e-mailem lub SMS-em.

4. Odbior wiadomosci:

Od chwili, gdy wiadomo$¢ zostala przekazana, funkcje zasadnicze
w procesie komunikacji przejmuje odbiorca. Pierwszy etap procesu ko-

" munikacji zostal pokonany — nadawca sformulowal wiadomos¢, przeka-

zal jg, a ta dotarla w koncu do wiladciwego odbiorcy.

5. Znaczenie wiadomosci:

Informacja wystana przez nadawce dotarla do odbiorcy. Teraz nale-
iy juz tylko mieé¢ nadziej¢, Ze wiadomo$¢ zostala dobrze zrozumiana
i odbiorca wie, o co chodzito nadawcy. Nadawca i odbiorca muszg wigc
dysponowaé tym samym systemem kodowania, to znaczy:

« w przypadku gdy nadawca sporzadzi notatke, odbiorca musi mieé
mozliwos¢é jej odczytania,

+ w przypadku gdy nadawca rozmawia osobiscie z odbiorcg, musi ro-
zumie¢ slyszane dZwicki,

+ w przypadku gdy nadawca projektuje kampanie ogloszeii prasowych,
musi dba¢ o to, by odbiorca odpowiednio zinterpretowal tekst i po-
szczeg6line ‘elementy obrazu,

+ jesli nadawca zdecyduje si¢ na gesty, muszg one by¢ réwniez czytel-
ne dla odbiorcy.

6. Reakcja na wiadomos¢:

Po sposobie interpretacji wiadomosci odbiorca podejmuje decyzjg, czy
komunikacja bedzie kontynuowana. Rola nadawcy juz si¢ skoiniczyla i mo-
ze on tylko czekaé, czy odbiorca uczyni to, czego on od niego oczekuje.
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7. Sprzezenie zwrotne: somija wazne szezegoly, jezeli proces zostaje zaklGcony .szumem” lub
ez jesli odbiorca zapomni jakicgos fragmentu',

Komunikacja werbalna moze by¢ rozpatrywana na podstawie dwdéch
clementow: MOWY i SPOSOBU WYPOWIEDZI. Mowa jest zasobem
wyrazow, wy azen 1o zwrotow lgezonyeh w wypowiedzi wedlug regul
EE,::JSEJE:. Stanowi ona najbardziej zlozony, speeyliczny i subtel-
ny sposob porozumicwania sig. W mowie zawartych jest okolo 20%
wymienianej informacji. Mowa odgrywa podstawowy role w stosun-
kach interpersonalnych, chociaz jej znaczenie, wbrew powszechnemu
?.No_S:E::. jest do§¢ ograniczone. Dopiero sposob wypowiedzi 1 mo-
wa ciala nadajy jej pelnego znaczenia.

Sprzgzenie zwrotne jest bardzo wazne, poniewaz w ten sposob nad
ca dowiaduje si¢, jak zostala odebrana 1 zrozumiana jego wiadomo
Otrzymuje on melduneck powrotny, czy komunikacja zakonczyla
sukcesem, czy mozc wiadomo$¢ nie zostala dobrze zrozumiana®. Po w
stgpieniu sprzezenia zwrotnego nadawca nie jest juz tylko nadawce
sam odbicra wiadomosé. Proces komunikacji zaczyna si¢ wige od
czatku: kto§ ma do przekazania jaky$ wiadomo$é, na ktérg mozna zg
agowaé lub nie.

4.3. Komunikacja werbalna i niewerbalna

Proces komunikowania rozpoczyna sig¢ wtedy, kiedy pojawia
intencja w postaci my§li, zamiaru lub uczucia, ktérymi nadawca p
gnie si¢ z kim§ podzicli¢. W tym momencie jest ona jeszcze niewido
na dla innych. Chege umozliwi¢ odbiorey jej poznanie, nalezy przek
zy¢ ja na informacjg. Informacjg dostgpng i czytelng dla drugicj 0S¢
sq wylgcznie zachowania nadawcy, ktére pelnig funkcje znakow, a ta
7¢ noénikéw okre§lonych wiadomosci. Znakami moga byé zachowa
werbalne (wypowicdzi slowne) lub niewerbalne (gesty, mimika it
Na ich postawie wnioskuje si¢ 0 znaczeniu wiadomosci.

KANALY KOMUNIKOWANIA

50% MOWA
CIALA

20% MOWA

A

»

30% SPOSOB

Komunikacja werbalna WYPOWIEDZI

Dominujgcym sposobem komunikowania sig w organizacji jest k
munikacja werbalna. Badania dowodzg, ze wieckszo§¢ menedzerow sp
dza 50-90% swojego czasu na rozmowach. Ta dominujaca ﬁoNu\&.mw ,
munikacji werbalnej wynika z kilku przyczyn. Przede wszystkim gld
zaletg komunikacji werbalnej jest to, ze sprzyja ona bezposredniej rea
cji zwrotnej i wymianic mySli w formic pytaii, zgody, wyrazu tw
i gestéw. Komunikacja werbalna jest stosunkowo latwa i mozna jg W
konywaé z niewielkim przygotowaniem. Ma ona réwniez wady. M
by¢ niedoktadna, jezeli méwca nie potrafi dobraé¢ wilasciwych slow alb

Rysunck 4.4. Znaczenie mowy, sposobu wypowiedzi i mowy ciala w procesic
komunikowania

Zrédto: G. Lasitiski, Sztuka prezentacji, wydawnictwo eMPi?, Poznad 2000, s. 25.

W. Bailka wyr6znia cztery elementy mowy:

+ glo$noéé mowy zmienia si¢, zaréwno przy poréwnaniu jednej osoby
z drugy, jak i u tej samej osoby;

* wysoko$é tonu w glosie poszczegdlnych ludzi rézni si¢ znacznie, np.

niektére glosy zeiiskie osiggajg wysoko$¢ tonu az na samej gornej

granicy dZwickéw. Z kolei niektére glosy meskice sg bardzo niskie.

15 . . . . . o
E. Tierney, 30 Minuten fur erfolgreiche Kommunikation, Gabal Verlang, O

fenbach 1998, za: G. Lasinski, Sziuka..., op. cit., s. 15-16. 10 .
B. Bombala, Sprawnosc i..., op. cit, s. 146-147.
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glosu, glownie dla podkreslenia czegos$, co cheg zaakcentowad,
e Darwa tonu albo zawartoéé harmoniczna w mowie zalezy od uz
wanych glosek i samoglosek. Na przykiad spolgloska ,,m” ma zup

mie mowy poszczegdlnych ludzi, co umozliwia rozréznianie ich gl
séw wedlug barwy tonu. Przyjacielskie ,, dzieii dobry” wypowiedzian
przez spotkang w windzie osobg ma zupetnie inng barweg tonu niz
samo ,,dzied dobry” wypowiedziane przez kierownika do Pracowr
ka, ktéry sp6znit si¢ do pracy; , :
« czas mowy, czyli szybko§é wypowiadania stéw na minutg. Zaréwno mo
nazbyt szybka jak i bardzo powolna moze by¢ trudna w odbiorze".
Sposéb wypowiedzi wplywa w ok. 30% na warto$¢ wymiany infoy
macji. Dziala on w ten sposéb, ze wzmacnia, bad# oslabia warto§¢ prz
kazywanych informacji. Gléwnie wplywa jednak na warstwg emoc
nalng kontaktéw interpersonalnych i w zasadniczy sposéb na tzw. pier
sze wrazenie.
Na spos6b wypowiedzi wplywajg:
intonacja — inaczej modulacja glosu: moze by¢ pewna, przyjazn
i spokojna, badZ rzeczowa lub wroga: moze posiada¢ zabarwien
ironiczne lub sztuczne,
« sila glosu, tempo wymowy — moze wskazywaé na pewnoSC siebi
zaangazowanie emocjonalne, o
« wysoko$é glosu — tworzy nastr6j (przyjemnie, nieprzyjemnie, 1z
czowo, infantylnie),
e artykulacja — wplywa na zrozumialo$¢ wypowiedzi (gléwnie prz
wypowiadanie samoglosek), .
 dialekt — przejawia si¢ w réznym slownictwie, intonacji, temp
mowy, artykulacji, wydiwigku (dZwigcznosci), wplywa istotnie
poziom zrozumienia mowy i skutecznos¢ komunikowania si¢..

Komunikacja niewerbalna

Centralne znaczenie w kontaktach miedzyludzkich zajmujy kom
nikaty niewerbalne, czyli znaki pozastowne plynice z wladciwosci n

" W. Baska, Z zagadnien..., op. cit., s. 163.

Ludzie zwykle zmieniajy nieco w sposob typowy wysokoS¢ swojegp’

nie inne widmo niz spélgloska ,.h”. Wystepuja réwniez réznice w wids
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s7eg0 ciala, okres§lane czgsto jako ,,mowa ciata”. Uwaza sig, ze w okolo
50% decydujg one o warto$ci wymiany informacji. Komunikaty te uzu-
%,:5.3 i wspomagajg komunikaty slowne, nadajgc im wigkszg wyrazi-
stodé 1 czytelno$¢. Zdarza sig, ze wystgpujg samodzielnie bez uzycia

Csléw.

Cuzesto zaprzeczajg wypowiadanym stwierdzeniom lub tez stuzy

ukrywaniu mysh i uczud.
Na komunikacje niewerbalng skiada si¢ wicle elementow:
DYSTANS PRZESTRZENNY - przestrzeil osobistg mozna podzielic
na cztery strefy:

Y

4)

strefa prywatna (0-30 centymetrow), w kiorg wkracza¢ mogy za-
zwyczaj jedynie wspdlmalzonkowie, rodzice, kochankowie, dzie-
ci lub bliscy przyjaciele;

strefa osobista (30-70 centymetréw), w ktérej kontaktujemy sig
z ludZmi w sytuacjach towarzyskich;

strefa spoleczna (1,2-3,5 metra) przeznaczona na kontakty zawo-
dowe, ze sprzedawcy w sklepie, z ludZmi, ktérych nie znamy zbyt
dobrze i z nowymi pracownikami;

strefa publiczna (ponad 3,5 meta), w ktérg wkraczamy gdy zwra-
camy sie do duzej grupy ludzi, np. na konferencji'®.

GESTYKULACJA - to najbardziej rzucajace si¢ w oczy komuni-

katy, takie jak: ruchy rgk, dioni, palcéw, glowy, korpusu ciala. Sg one
silnie zwigzane z mowgq i stanowig czg$¢ procesu komunikowania sig.
Gestykulujgc mozemy:

« okreslié strukture wypowiedzi akcentujgc niektére elementy,
+ wskazaé ludzi lub przedmioty,
» podkresli¢ cos,

ilustrowaé rozmiary lub ksztalt, szczegdlnie wtedy, kiedy trudno

wyrazi¢ je slowami.
Gesty odzwierciedlajg réwniez stany emocjonalne ludzi. Kiwajgc glowg

wyrazajg swoje poparcie lub zgode na kontynuowanie wypowiedzi. Klasz-
czge okazujg zachwyt i zadowolenie. Zaciskajac pigsci mogg wyrazié agre-
sje; ocierajgc czoto ~ zmeczenie, skrobige sie po glowie — zaklopotanie.

MIMIKA I WYRAZ TWARZY - sg z jednej strony wyrazem emo-

cji: sympatii, zlodci, pogardy, zdumienia, zaklopotania, szczelcia itp.,

I8
R. Sharpe, Broi swoich intereséw, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996,

s, 38.
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2 drugicj zag clementem wspicrajgeym werbalne tredei. Udmiechajac
wyrazamy rado$é, za§ wykrzywiajye usta wstrgt. Sciggnicte brwi, zac
snicte usta i szezeki mogy by¢ vznaky niezadowolenia.

DOTYK T KONTAKT FIZYCZNY, czyli: podanic rgki, poklep
wanie, trzymanie si¢ za rgee, umieszezenie rgki na ramieniu itp. Po
wienie sie tych komunikatéw regulowane jest zasadami wynikajycym
7¢ stopnia znajomosci rozmoweow, statusu spolecznego. Za ich pomo
sygnalizujemy najezedcic) tredei opickuncze, wyrazamy stopieii zazyh
dci z partnerem. Sy one pomocne w budowaniu wyrazenia bliskosci It
dystansu psychologicznego. Powszechnie dostgpnym Zrodlem inform
¢ji jest dotyk dloni przy powitaniach i pozegnaniach. W zwigzku z ty
mozemy korzystaé z takich sygnaléw, jak nacisk podanej dloni, jej ter
peratura czy wilgotno§¢ skory.

KONTAKT WZROKOWY | WYMIANA SPOJRZEN, to kolejng
syenaly wzajemnych stosunkdw migdzy rozméwcami. Najwazniejszyn
przckaznikiem sg tu oczy: kierunek palrzenia, czas patrzenia, czgstot
woié spoglgdania. Patrzenie w bok, opuszczanie oczu, unikanie kontak
w wzrokowego moze sygnalizowaé, ze osoba czuje si¢ zaklopotan
badz tez klamie. Blgdzenic wzrokiem po $cianie czesto jest oznaky lek
cewazenia lub braku zainteresowania. Uporczywe wpatrywanie s
w drugg osobg moze zostaé odebrane jako sygnal niechgci do rozmow,
cy lub checei zdominowania go.

POZYCIA CIALA, czyli sposob, w jaki dana osoba stoi lub sied
Wyraza ona napigeie lub rozluZnienie, ktorego wskaZnikami sgq np.: wy
chylenie tulowia do przodu lub tyhy, skrzyzowanie bydZ nieskrzyzowani
rgk i nég. Na przyklad pochylong sylwetke ze skrzyzowanymi ramionary
przyjmujg osoby, ktdre si¢ nie znajg i czujy si¢ ze soby nicpewnie®.

Znaki niewerbalne peinig wiele funkcji w procesie porozumiewan
sic. Ze wzgledu na to kryterium komunikaty niewerbalne dzielg si¢ n
nastgpujgce kategorie: emblematy, ilustratory, ckspresje, regulatory i ad
ptatory.

» emblematy — sluzg przekazywaniu znaczet, ktore sg dobrze znan
w danym kregu kulturowym, co jest zwigzane 7z normami poznaw;
czymi; sy to na przyklad takic gesty jak puknigcie si¢ w czolo, pok
zanic jezyka, aplauz przez oklaski itp., '

¥

" B. Jamrozck, 1. Sobczak, Komunikacja..., op. cit, s. 25-27.
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o ilustratory - ilustrujg to, co sic méwi, towarzyszg rozmowie, pod-

kre$lajyc i akcentujye tresci, sq wizualng interpretacjg wypowiedzi,

rozszerzajg tre§¢ wypowiedzi, ulalwiajg wyobrazenie omawianego

obiektu i precyzowanie niejasnych mysli,

« ekspresje — znane réwniez jako wskazniki emocji — ujawniajg si¢
w mimice, odruchach wegetatywnych (przyspieszenie ~ zwolnienic
oddechu, rytmu serca, zmiany zabarwienia skory),

» regulatory — funkcjg regulatoréw jest utrzymywanic odpowiedniej
organizacji toku rozmowy: sg to sygnaly §wiadczgce, ze osoba pra-
gnie przekaza¢ glos innej osobie — moze to by¢ zmiana intonacji,
spojrzenic w kierunku osoby; sygnaly upierania si¢ przy wONom.Sé.m,
niu przy glosic — podniesienie glosu, przyspieszenie wypowiedzi,
napigta pozycja ciala; sygnaly unikania zabrania glosu — unikanie
bezpodrednicgo kontaktu wzrokowego, przyjgcie rozluzZnionej pozy-
cji ciala, itp.,

» adaptatory — ich funkcjg jest przyjecie jak najbardziej wiaSciwej
pozycji w danej sytuacji®.

Komunikaty niewerbalne przez swojg roznorodno$¢ mogg w znacz-
ny sposob wplywac na przebieg rozmowy, cho¢ nie zawsze jej uczestni-
cy sq tego §wiadomi. Czgsto jednak trudno dowiedzie€ si¢, co partner
naprawde czuje i mys$li. Mowe ciala nalezy ocenial ostroznie i raczej
calo$§ciowo, bowiem zalezy ona od wiclu obiecktywnych i subiektyw-
nych przeslanck. Przedstawiono je w tabeli 4.1.

Tabela 4.1, Obicktywne i subicktywne _:.No,immﬁ okreélajgce mowe ciala drugiej osoby

OBIEKTYWNE PRZESLANKI SUBIEKTYWNE PRZESLANKI
OKRESLAJACE KONKRETNE OBRAZU OBCEGO
ZACHOWANIA
» specylika konkretnej sytuacji = nastawienic = oczekiwania
» zachowanie innych 0sob (nastawicnic|=  wartosci = Zyczenia
rozmowcy) = uprzedzenia = potrzeby
» uwarunkowania obyczajowe = cmocje = odczucia
i kulturowe = ccle
* przyjgte normy zawodowe

Zr6dlo: G. Lasiniski, Szruka prezeniacji, wyd. eMPI?, Poznaii 2000, s. 27.

2

i . . . . . R
Z. Necki, Negocjacje w biznesie, PSB, Krakéw 1994; za: K. Migdal, Zastoso-
wanie psychologil..., op. cit., s. 48-49.
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Ocena mowy ciafa innych ludzi powinna by¢ systematycznie )
twierdzana w réznych sytuacjach praktycznych. Inaczej bedziemy ¢t
rzy¢ stereotypy myélenia o innych, nie za$ wiladciwe interpretacje wp
wajace na skuteczno$é komunikowania sig.

FILTRY SLOWNE

Krytykowanie — JZle to zrobiles”.

Moralizowanie — ,Nie powiniene$ tego robi¢”.

‘Rozkazywanie — ,Chce to mie¢ na biurku jutro rano”.

Gro#by — ,Jedli mi tego nie powiesz, bedziesz miala powazne klopoty”.
poradzanie — ,,Radz¢ ¢i”. Ludzie akceptujy rady, ktére zgadzajg si¢
7 ich wlasnymi opiniami. Typowg odpowiedzig na nieakceptowany
rade bedzie: , Tak, ale”.

Logiczne argumenty — zbyt trudno dyskutuje si¢ z logicznymi ar-
: m:EQ:Ed_.

Uspokajanie — ,Nic przejmuj sig, wszystko bedzie dobrze”.
Zargon — jesli odbiorca nie rozumie zargonu (np. naukowego albo
gwary), bedzie si¢ zastanawial nad znaczeniem poszcezegblnych slow
i nie bedzie stuchat calej wiadomosci*'.

Nieco innej klasyfikacji barier skutecznego komunikowania doko-
e G. Lasifiski. Proponuje on podziat tych barier na trzy grupy. W grupie
pierwszej znajdujy sie bariery semantyczne, czyli odnoszace si¢ do
naczenia wyrazéw, form oraz sposobéw przekazywania informacjl.
Crupa druga zawiera bariery psychologiczne, a wigc takie, ktére wyni-
kaja z cech psychicznych nadawcy badZ odbiorcy. W ostatniej, trzecicj
grupie, znajdujg si¢ bariery fizyczne i srodowiskowe, ktére wynikajg
t6wnie z czynnikéw niezaleznych od uczestnikéw procesu komunika-
i (por. rysunek 5.4.). .

W wyniku wystgpowania jednoczesnie wszystkich lub tylko wybra-
ych rodzajéw zakléeen, to co dotrze do my§li odbiorcy moze znacznie
6imié sig od tego, co zamierzal przekazaé nadawca.

Rysunek 6.4. (Zaklécenia w procesie komunikowania si¢) przedsta-
ia szacunkows warto$¢ utraconych informacji w procesie komuniko-
wania si¢ na skutek wystepowania czynnikéw zaklécajycych.

Konsekwencje bledéw i zakléeei w procesie komunikacji mogg by¢
ardzo powazne. W przypadku organizacji, zwlaszcza gospodarczych,
jawniajg sie one w postaci marnotrawienia czasu, narazajg na utralg
aufania pracownikéw i partnerow zewnetrznych, co pocigga za sobg
utrate prestizu, wiarygodnosci, a nawet straty finansowe.

4.4. Bariery w procesie komunikacji
i sposoby ich przezwycigzania

Przekazywana wiadomoS§¢ w kazdym punkcic swoje] drogi
spotka¢ si¢ z rozmaitymi zakléceniami, barierami badZ, jak nazywa
B. Kozusznik, filtrami komunikacji. Mozna wyréznic¢ urzy E:E,.
réw komunikacji: filtry uwagi, filtry emocji, filtry sfowne.

FILTRY UWAGI - czyli fizyczne przeszkody komunikacji:
« Halas — rozmowy innych ludzi, telefony, odglosy ruchu uliczneg

muzyka. N
« Nickorzystne warunki oloczenia — zbyt goryco, za zimno, sta

oéwietlenie.

« Przerywanie — rozmowy telefoniczne, inni ludzie.
« Czas — préba rozmowy, gdy kto$ sig spieszy lub jest w srodku

nych zajgc. .

FILTRY EMOCII — uzaleznienie od wlasciwoécei psychicznych
nadawcy lub odbiorcy i prawdopodobnie nie znane innym osobom
» Uprzedzenia — nielubienie drugiej osoby, sposobu jej ubierania

samej wiadomosci. A
. Status — druga osoba ma wyzszj lub nizszg pozycj¢ W hierarch

wladzy, co wplywa na sposob, w jaki méwi i mwcc.:m.
« Doséwiadczenie — je§li poprzednia rozmowa z dang osoby zakoricz

la si¢ nieprzyjemnie, bgdzie to miato negatywny wplyw na nastg

sytuacje komunikacyjnag. ,
« 7 gory przyjete zalozenia — zalozenie, jaka bedzie wiadomo$€ i

dokladne stuchanie .
« Wartodci i przekonania — wszyscy postugujemy si¢ naszymi wis

snymi ,.kodami”, jesli chodzi o wartoéci moralne, religie, pogl

polityczne itd. Je§li w przekazywanej wiadomoéci przekazujemy r

niez informacje na te tematy, to czgsto nie przyjmujemy tego

wiadomodci jako stuchacze.

2
B. Kozusznik, Zachowania cziowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 170-172.
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BARIERY SKUTECZNEGO KOMUNIKOWANIA SIE

Bariery w procesie komunikacji | sposoby ich przezwycigzania 107

. 7 przedstawionych dotad informacji wynika, ze mozna wskazad

c::msﬁ.mpa:%nr regul dobrej komunikacji, postulatow ktérych prze-

frzeganie uchroni organizacj¢ przed problemami wynikajacymi z wa-

dliwej komunikacji:

1. Zwracaé uwage na mowe wlasnego ciala — swobodna postawa
(siedzgca), kontakt wzrokowy przez co najmniej 2/3 rozmowy,
gesty, ewentualny dotyk, u$miech, zainteresowany, przyjazny

SEMANTYCZNE PSYCHOLOGICZNE FIZYCZNE
: 1 SRODOWISKO

*  Znicksztatcenic »  Negatywne nastawienic = Hatlas.
informacji. (réznice pokoleniowe, brak »  Temperatura,

»  Wiclofe tolerancii). = Migjsce.
informacji »  Nicémialo$é. = Pora dnia.
(szybkos€, = Brak zainteresowania = Awaria sicci
objglodc). problememn, telckomunika-

*  Niczrozumiaia «  Zbyt dute zaangazowanic cyjnych,
tematyka. emocjonalne. komputerowych cz

*  Niezrozumiala = LekeewazZenic stuchaczy. zasilania,
terminologia czy = Brak przygotowania ®  Zbytduza liczba |
jezyk. merylorycznego. uczestnikow .

= Dogmatyzm my$lenia, «  Zia aranZacja
= Brak koncentracji. pomieszezeh,
= Monotonno$é wypowicdzi. »  Presja czasu,
= Nicumicjgtnogé stuchania,

= Zmgczenice,

w  RoOzne temperamenty.

wyraz twarzy czy pogodne, gladkie czolo mimo koncentracji itp.

~ To wszystko zachgca rozméwceg do pozytywnej komunikacji.

. 2. Dawaé wyraz swojej uwadze — zachgcaé rozmoéwce do mowienia.

3. Dostosowaé si¢ do tempa i rytmu mowy partnera.

‘4, Swojg wypowicdZ przygotowaé wczeSniej — mieC przemyslang
tredc.

5. Rozpoznaé naturalny styl sluchania rozméwcy oraz dostosowac
sic do niego.

6. By¢ $wiadomym ostatecznej granicy, do ktérej mozna si¢ posu-
ngé¢ w razie roéznicy zdan.

7. Przyjmowaé sygnaly przekazywane przez rozméwcg mowg ciala,

Rysunek 5.4. Baricry skutecznego komunikowania

Zrédio: G. F.mimm_mr Sztuka prezentacji, Wyd. eMPi%, Poznwi 2000, s. 20.

20%
wykorzystane
zapamiglane
zrozumiane

80%

powicdzianc 40%

. zagubione

Rysunck 6.4. Zaklocenia w procesic komunikowania sig

Zrédlo: G. Lasidski, Sztuka prezentacfi, wyd. eMPi2, Poznai 2000, s. 18.

aby moc natychmiast usungé pojawiajgce si¢ przeszkody — za
pomocy mowy ciafa rozméwcea wysyla pewne sygnaly (znudze-
nie, zdenerwowanie, zaklopotanie, zmgczenie, niezadowolenie itp.),
ktérych rozumienice jest bardzo pomocne w okreSleniu dalszego
przebiegu rozmowy. W sytuacji, gdy zauwazamy, ze rozmowca
jest znudzony, mozemy np. na chwile odbiec od omawianego
tematu i przytoczy¢ jaka$ cickawg ancgdotke; gdy zauwazamy,
ze jest zmeczony, mozemy odlozy¢ naszg rozmowg na inny, wspol-
nie okre§lony termin itp.

8. Uzywaé ogélnie rozumianych pojeé — fachowe wyrazenia mogy
by¢ uzyte tylko wraz z ich objasnieniem.

9. Aby upewni€ sie, ze uslyszana tresé zostala przez partnera réwnicz
zrozumiana, stawiaé¢ pytania dodatkowe (sprzgzenie zwrotne).

10. Sprawi¢, aby sluchacz zapamigtal ustyszang tre$¢, wskaza¢ analo-
gie do bliskich i znanych faktéw. By¢é godnym zapamigtania®.

2

} L. I. Sciwert, (red.) DISG — Kommunikations — Profil , Listening”, DISG -
Training, Remchingen und Junger — Gabal Verlag, Offenbach 1997, za: G. Lasiniski,
Setuka..., op. cit., s, 23-24.
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7r6diem zmian, o ktérych mowa jest poglebianie sig proceséw glo-
palizacji oraz bardzo dynamiczny rozwdj technologii informacyjnej. Juz
11999 roku §wiatowe naklady na inwestycje w technologie IT osig-
gnely 2,1 bln USD, a $wiatowy rynek sprzedazy oprogramowania ro-
¢nie $rednio 0 14% rocznie®. Wazrasta wysilek nad budowg linii $wia-
towodowych, polgczen bezprzewodowych i innych systeméw teleko-
munikacji, ktore pozwoly z kazdego komputera stacjonarnego czy
wﬁa:o,fmscmo w dowolnym miejscu przestaé dane, diwigk i obraz do
innego micjsca na $wiecie. Ciggly wzrost wykorzystywania kompute-
t6w oraz sieci Internetu i intranetu w systemie komunikowania sig, za-
r6wno wewnatrz organizacji, jak i z jej otoczeniem, traktowany jest jako
zapowiedZ rozwoju ,.elektronicznej gospodarki”. Tempo przeobrazen,
ktére zachodzg w nowoczesnych organizacjach pod wplywem gospo-
darki clektronicznej prowadzi do dynamicznych przeksztatced struktur
‘Q.mE:chE.:v\nF produkcyjnych i handlowych (problem ten opisano
szezegStowo w rozdziale 1). Od lat utrzymuje si¢ wysokie zaintereso-
wanie Internetem, a takze rosng umiejetnoSci ludzi w zakresie postugi-
ania si¢ technikg komputerows. Szacuje si¢, Ze na przyklad w Stanach
Zjednoczonych w miejscu pracy korzysta z Internetu blisko 40 mln oséb.
W Wielkiej Brytanii technologi¢ internetowy wykorzystuje ponad 80%
wickszych przedsigbiorstw. Sprzyjajg temu:

liberalny rynek telekomunikacyjny, w ktérym panuje wolna konku-
‘rencja i przejrzysto$é uméw o wzajemnym dostepie do sieci;
szeroki dostep do Internetu, migdzy innymi dzigki zastosowaniu ta-
~nich i powszechnie stosowanych urzadzen, takich jak przystawki te-
lewizyjne, telefony;

bezpieczenstwo danych w siecl.
o Dzigki tym procesom dostgp do informacji oraz mozliwosci ich
przekazywania stajg sie niemal nieograniczone. Na podkreSlenie zastu-
guje szczegdlne tempo przeptywu informacji. Zaklada sig, ze w sieci
XXI wieku predko$é przesylania danych wyniesie 2,4 gigabajtow na
sekundg, co oznacza az 1000-krotny wzrost szybkosci polgczen w po-
réwnaniu z najszybszymi 1gczami dostepnymi obecnie®.

Dobra, wzajemna komunikacja, zasadzajgca si¢ na rzetelnym p
ptywie informacji na zasadzie sprzgzenia zwrotnego jest podstawow.
warunkiem dobrego wspéldziatania w organizacji. Komunikacja  t
prowadzi do wspdlnego zrozumienia okreslonych treéci, czyli do
jemnego zrozumienia si¢ nadawcy i odbiorcy w zakresie przekazyw
wiadomodci. Jako$é komunikowania w organizacji wywiera wplyw
motywacje pracownikéw i ich zadowolenie z pracy, na ich zaanga
wanie i energie, na ich wydajnos¢ i efektywno$¢. Pracownicy pragny
byé informowani na biezgco o réznych sprawach, zwlaszcza dotyd
cych spelniania zadai, ksztaltowania warunk6w pracy i placy,-a
séw, a takze przyszioéci przedsigbiorstwa. Cheg uzyskiwac te informgy
cje od swoich bezposrednich zwierzchnikéw i naczelnego kierown
twa. Swiadomoéé, ze kierownictwo jest z nimi, przyjmuje do wiadomo
ich problemy i stara si¢ im poméc, stwarza klimat zaufania i otwart
éci. Im wicksze s ,,warto$ci” komunikatywne przekazywanych inf
macji, tym lepsza atmosfera pracy w przedsigbiorstwie 1 lepsze W
jemne kontakty oparte na zaufaniu, a w nastgpstwie — lepsza motywag
i wspétdziatanie®.

.

4.5. Komunikacja w dobie komputeryzacji i Internet

Komunikacja wewngtrz organizacji oraz z jej otoczeniem zewngtr
nym ulega wspélczesnie bardzo daleko idacym zmianom. Zmienia. §
czas przekazywania informacji, ich zakres oraz kanaty przeplywu. T
rzone sg uniwersalne kody jezykowe zrozumiale na calym $wiecie,
zbedne do tworzenia migdzynarodowych sieci organizacyjnych. Mo
si¢, iz wspélczesne spoleczeristwo osiggneto kolejny etap w ewol
cywilizacji, stajac si¢ spoleczenstwem informacyjno-komunikacyjny.
lub spoleczefistwem globalnej informacji. Wéréd cech spoleczerist
informacyjnego wymienia sieg: SR
» chlonnoéé¢ informacyjng,

« otwarto$¢ komunikacyjna,
« uzaleznienie techniczne wspdlczesnego pracownika,
« globalizacje $wiadomodci ludzkiej.

M

A. Tubielewicz, Zarzgdzanie strategiczne w biznesie migdzynarodomwym, Wy-

dawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 50.
2 .
Tamze, s. 52-55.

23, Penc, Motywowanie w zarzqdzaniy, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Bizr
Krakéw 1998, s. 255-258.
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Dzigki nowoczesnym technologicznym rozwigzaniom informaty
nym przedsicbiorstwa mogg w pelni, czyli interaktywnie, Komun
waé sig ze swoimi odbiorcami, kontrahentami, dostawcami, zaspokaj
jac w ten sposéb ich indywidualne potrzeby, na przyklad w zaks
wzoréw, komponentéw, kosztéw, nadzoru nad logistyka, usuwania oéQ
walnych usterck. Rozwoj komunikaciji sicciowej spowodowal, Ze p
czenie wszystkich uczestnikéw tworzenia warto§ci 1 wymiany gosp
darczej umozliwia nie tylko redukej¢ kosztow i stale usprawnianie py
plywu i przetwarzania informacji, ale przede wszystkim powstawanj
nowych relacji miedzy instytucjami, miedzy instytucjami i ludZmi o
micdzy samymi ludZmi®.

Coraz wickszej rangi nabiera komunikacja biznesowa, ktéra zesp
ogdl zadaii, czynnosci, metod, Srodkow i systemoéw stuzacych do jed
kierunkowej lub wielokierunkowej wymiany komunikatéw gospoda
czych miedzy partnerami wystepujacymi w roli nadawcow i odbiores
réznorodnych wiadomodci biznesowych?. Rosng potrzeby komunil
cyjne, roénie liczba nadawcow i odbiorcéw, stagd komunikacja gos
darcza posluguje si¢ zlozonymi rozwigzaniami, ktére charakteryzuje struks
ura wiclomodulowa i wykorzystywanie specjalistycznych technol
o bogatych mozliwosciach funkcjonalnych. Sprawna komunikacja z
czana jest do kluczowych kompetencji nowoczesnych organizacji.
niezbedna do transferu technologii i innowacji, stanowi wazne nat
dzie ksztaltowania kultury organizacyjnej (por. rozdziat 7). Przycz;
sic do integracji systemu informatycznego firmy oraz budowania syst
mow zarzadzania wicdzg®. Systemy informacyjno-komunikacyjne tw.
kluczowsq infrastrukturg gospodarki opartej na wiedzy. Niezbgdne s
sic wspomaganie proceséw zwigzanych z udostgpnianiem wiedzy p
cownikom, takich jak lokalizowanie, pozyskiwanic, tworzenie, trans
wykorzystanie czy retencja wiedzy. Wykorzystuje si¢ w tym celu tecl
nologie informacyjne, zarOwno na poziomie gospodarki, jak i konk

26 R L. . .
Por. L. R. Bittel, Krétki kurs zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe P
Warszawa 1994,

27 . . . .
Komunikacja gospodarcza, B. Niedziclska (red.), Wydawnictwo Akademii B
nomicznej im. O. Langego we Wroclawiu, Wroclaw 2000, s. 22.
28

L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Wydawnictwo Gebethner 1 S-ka, Wa

1997, s. 132
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nej orge nizacji. Otwieraja one przystowiowe ,,okno na §wiat”, wyréw-
jjgc szanse dostepu do wiedzy i edukacji. Aby system informacyjno-
romunikacyjny byl efektywny, konieczna jest dostgpno$¢ infrastruktury
technicznej dla pracownikéw oraz ciggle doskonalenie ich umiejgtnosei
éwo»_wv\m&\eﬁ_:wm mozliwoéci tej infrastruktury?,

Wigczenie si¢ przedsigbiorstwa do realizacji budowy ogdlnoswiato-

wego spoleczeiistwa informacyjnego mozliwe jest wylgcznie pod wa-
unkiem cigglego doskonalenia komunikacji wewngtrz firmy. Przebieg
5&%;3.85: na tej plaszczyZnic strumieni informacji ukierunkowany
iest na kontakty pionowe i poziome. Szczegdlne miejsce zajmujg syste-
my informacyjne oraz sposoby przetwarzania informacji dotyczacych
wiedzy, potrzeb, idei, koncepcji, innowacji, proceséw i produktow.
Hﬁo_gwocN_Hﬂvwcma staje si¢ ciggle doskonalenie umiejetnoéci menedzeréw
innych pracownikow w zakresic komunikowania si¢, przekazywania
{ przetwarzania informacji. Do rangi kompetencji kluczowych urasta
wspélczesnie:

ciggle doskonalenie umiejgtnodci w zakresie komunikacji interper-
sonalnej oraz biegle poslugiwanie si¢ wspodlczesnymi technologiami,
narzedziami i systemami komunikacyjnymi;

rozwijanie $wiadomodci znaczenia komunikacji jako Zrédla przewa-
gi konkurencyjnej i poprawy wizerunku firmy oraz budowania jej
tozsamosci;

dbanie o bezpieczeiistwo komunikacji i zmniejszanie ryzyka niespraw-
noéci informacyjnej i komunikacyjnej;

doskonalenie relacji i proceséw komunikacji wewngtrznej oraz rela-
cji z otoczeniem™.

2 . N . ~ .
W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w przedsighiorstwach,

Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 17.

an . . . .
Komunikacja..., E. Niedzielska (red.), op. cit., s. 263.




Rozdzial 5

PRZYWODZTWO | WLADZA W ORGANIZACJI

« definicje wiadzy i przywédziwa = podstawy (Zrédia) wladzy « przywddztwo chary-
zmatyczne i transakcyjne « wladza a autorytet « wybrane typologic styléw kicrowa-
mia » charakterystyka styléw kierowania = wybér stylu kierowania a dojrzalo$¢ funk-
cjonalna i psychologiczna pracownikéw e« teoria Sciezki do celu « §ciezka do celu
4 zmicnne sytuacyjne ¢ menedzer — lider — kierownik — przywédca ~ réznice termi-
nologiczne * funkcje i role menedzera w organizacji « kompetencje i umiejetnosci
menedzera * psychologiczny portret idealnego przywdédcy

5.1. Problematyka przywodztwa mmniéoém:mm wiladzy

Wzajemne relacje miedzy przywdédztwem i wladzy stanowig przed-
miot dyskusji naukowych od wielu dziesigcioleci. Wiadza traktowana
jest jako synonim przywdédztwa; inni opisujy jg raczej jako jego atrybut.
B. R. Kuc wskazuje, ze przywdédztwo ,,w teorii (...) rozumiane jest
najczeéciej jako forma wladzy i blisko spokrewnione jest z pojeciem
kierowanie”!. Autor podkre§la jednoczesnie, ze ,,nawet ci przedstawicie-
le nauk spolecznych, ktérzy wyjadniajg pojecie przywddztwa, nie sg zgodni
co do jego definicji, ani tez co do znaczenia kryjacego si¢ pod nim
zjawiska w §wiecie organizacji’?. Wydaje sie, iz powaznym bledem by-

'B.R. Kuc, Od zarzgdzania do przywédziwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
Warszawa 2004, s. 374.

2

Tamze, s. 375.
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,%Eéoém:mo wladzy jest réwnoznaczne z mozliwo$ciy wywierania na
udzi wplywu. Najwaznicjszym miernikiem wladzy jest mozliwos¢ prze-
forsowania wlasnych pomystéw, pogladéw, celéw przeciw alternatyw-
/nym rozwigzaniom, postrzeganym jako bardzo atrakcyjne. Im wigcej
pstrumentéw oddzialywania jest w zasiggu danego czlowieka i im wig-
cej ludzi ulega jego wptywowi, tym wigksza ma on wiadzg. Istoty roli
E.Nvioaow&. jest zajmowanie najwyzszej pozycji w strukturze wiladzy,
- cho¢ warto w tym miejscu podkredlic, ze wiadzy nie sg tez pozbawieni
zwolennicy przywédey: to oni kreujy go na swojego lidera, formuluja
_pewne oczekiwania, wywierajg presje, krytykujg, chwalg, wycofujg swoje
poparcie, np. poprzez zachowania wyborcze czy rewolucyjne. Zajmujg
_w hierarchii wladzy nizszg pozycj¢ od swojego przywdédey, gdyz do-
stepne im $rodki wywierania na niego wplywu sg znacznie ubozsze od
tych, ktérymi dysponuje przywdédca®. Opisane tu cechy obustronnej za-
eznosci miedzy przywoédey a jego zwolennikami majg charakter uni-
wersalny — wystgpuja w kazdym typie przewodzenia, dlatego warto za-
mnaczyé, ze liczba zachowaii wynikajacych z posiadania wiladzy jest
gawsze ograniczona, poniewaz u podstaw decyzji z niej wynikajgcych
lezq zawsze czynniki zewngtrzne’.

Podstawy wladzy mogg byé bardzo réznorodne. Ich najbardziej
znang klasyfikacje opracowali J. R. P. French i B. Raven'’. Zawiera ona
opis szesciu réznych podstaw wladzy, jednocze$nie jej autorzy uwzgled-
niajg mozliwo$¢ krzyzowania si¢ poszczeg6lnych kategorii.

loby stawianie znaku réwnoSci migdzy przywédztwem i wladzg o
migdzy wladzg i sila stosowang wobec innych. Takie zadania, jak ty
rzenie w grupie poczucia sensu wspolnego dziatania czy angazZowap
sic w realizacjg wspdlnego celu wymagajg wlasnie umiejgtnodci pr
woédezych, a nie wladzy czy sily. Przykladem moga byé tu wypowie
prezydenta Johna Kennedy’ego, ktory w swoich listach pisal, Ze najtry
niejszq rzeczg, ktdrej musial sig nauczyc jako przywoédca Stanéw N,m@
noczonych bylo to, ze pomimo ogromnej wladzy zwigzanej z urzeder
jego powodzenie ostatecznie zalezalo od umiejetnodci przywddcezy
Kennedy chcial, by Amerykanie podzielili jego wizje Ameryki, obejm
jaca réwnos¢ rasows, lepszg obronnose, kosztowne badania kosmiczr
ale szybko przekonat si¢, Ze nie moze ROZKAZAC Kongresowi i spok
czefistwu amerykanskiemu, by zaakceptowali te cele i trudzili si¢ n
ich realizacjy. Musial pozwoli¢, by rézni ludzie pomogli mu ksztaltow
cele i przekonali innych, ze warto do nich zmierza¢®. W tym duchu de
niujg przywédziwo J. C. Williams, A. J. DuBrin i H. L. Sisk okreslaj
je jako ,,proces wplywania na innych w celu osiggniccia okreslonyc
celéw w okreslonych sytuacjach, bez wykorzystywania technik oparty
nadmiernie na wymuszaniu™. W podobnych kategoriach ujmuje prz
wédztwo M. Armstrong uznajac je za ,zachecanie i inspirowanie o6}
oraz zespoléw do tego, by dali z siebie to, co najlepsze, aby osiggny
pozadany rezultat™. W cytowanych definicjach szczegblne miejsce prz
pisuje si¢ umicjgtnosciom przywddcy w zakresie motywowania lud
Jeszcze dalej idzie w tym wzglgdzie M. De Pree traktujac sztuke pr
wodztwa jako ,,dawanie ludziom szansy wykonania tego, czego si
nich wymaga w najbardziej ludzki i skuteczny sposGb™e.

Zgodnic z koncepcja M. Webera wladza moze byé definiowa
jako szansa, by w okreS§lonym ukiadzie stosunkéw spolecznych wciela
w zycie wlasng wolg, niczaleznie od oporu’. Z kolei wedlug S. Mi

A. Wiadza oparta o legitymacje

To wladza oparta o formalng umowe, w my$l ktorej przywddea ma
prawo do wydawania poleceil. Inaczej méwigc — podwiadni sy gotowi
wykonywaé polecenia danej osoby, poniewaz akceptujg jej prawo do
ich wydawania. Uznanie tego prawa stanowi zwykle warunek przyna-

? Por. R. B. Woyach. Jak zostad przywddcq, Wydawnictwo CDN, Warszawa 19
* 7a: B. R. Kuc, Od zarzgdzania do..., op. cit,, s. 375.
* M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedierem, Dom <<vi.u<<:mow< ABC, War
wa 1999, s. 225-220.

6 . . . .
M. De Pree, Przywddztwo jest sziukq, Business Press, Warszawa 1999, s.
7

8
. U. Jakubowska, Przywédztwo polityczne, w: Psychologia polityczna, K. Skar-
zytiska (red.), Wyd. Zysk i S-ka, Poznai 1999, s.75.

N 1 .

H. Steinmann, G. Schrey6gg, Zarzqdzanie..., op. cit.,, s. 408.

10
o Por. J. R. P. French, B. Raven, The bases of social power (w:) Frencz. Cartw-
tight, Studies in Social Power, Ann Arbor 1959; za: T. Oleksyn, Sztuka kierowania,

7a: H. Steinmann, G. Schrey6gg, Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Polited 3 !
YOBE ez y y &Qmué:_n?\c WSZiP im. B. Juiskiego, Warszawa 1997,

niki Wroclawskicj, Wroctaw 1995, s. 408.
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leznosci do danej organizacji, a jego nieprzestrzeganie powoduje ok
§lone sankcje, np. utrate pracy. Wladza oparta o legitymacj¢ ma stosun
kowo duzy zakres i, zdaniem znawcéw problematyki zarzadzania, rzad
ko wystarcza w codziennej praktyce, np. w sprawnym zarzadzaniu prze
siebiorstwem. Sukces przywédczy musi opieraé sig takze na innych
Zrédtach wiadzy.

2. Wiadza oparta o nagradzanie

Ta podstawa wladzy wynika z przekonania osoby A, Ze osoba B
moze jg nagrodzié. Jezeli dla podwladnych ma znaczenie podniesienie
wysokosci wynagrodzenia lub awans i jednoczesnie s3 przekonani, ze
ich przetozony ma mozliwo$¢ nagrodzenia ich w ten sposéb, to jest to
istotne Zrédlo wladzy nad podwladnymi. Bardzo waznym elementem
jest tu konieczno$¢ uwzglgdnienia atrakcyjnosci nagrody, ktéra w per-
cepcji podwladnego przelozony jest w stanie zaoferowac. Jezeli np. prze-
lozony chce nagrodzié pracownika finansujac jego szkolenie, a pracow-
nik nie ma motywacji do doksztalcania si¢ i zwyczajnie nie ma na nie
ochoty, wéwczas oddzialywanie przelozonego wynikajace z mozliwo
éci takiego nagradzania bedzie w znacznym stopniu ograniczone. Na
groda, ktérej spodziewa si¢ podwladny musi wigc byC przez niego oce
niana jako atrakcyjna, pozadana, a ponadto musi istnie¢ rzeczywist:
gwarancja jej otrzymania. Jezeli beda si¢ powtarzaly sytuacje, ze mimo
spodziewanej czy wrgcz obiecanej nagrody takowa nie nastgpi, ta pod
stawa wladzy traci swoje znaczenie.

3. Wiadza oparta o przymus

Opiera si¢ o przekonanie osoby A, Ze osoba B moze jj ukaraé, np
przez zwolnienie z pracy, potracenie pensji, przeniesienie na inne, mnie
atrakcyjne stanowisko. Wplyw osoby B wynika z zagrozenia kara, nie
koniecznie z jej faktycznego stosowania. Konformistyczne, ulegle za
chowania podwtadnych bedg w tym przypadku podyktowane checig

unikniecia kary. Sila wplywu jest tu uwarunkowana dotkliwoscig kary,
ktéra przelozony moze wymierzy¢, a takze subiektywng percepcja pra-.

cownika co do mozliwosci jej otrzymania. Ta podstawa wladzy Scisle

wigZe si¢ z opisang wczesniej podstawg wiladzy opartg o nagradzanie.
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Nagradzanie i karanie w pewnym sensie przenikajg si¢ nawzajem, bo-
wiem brak nagrody moze by¢ postrzegany jako kara.

Wiladza oparta o karanie pocigga za sobg liczne konsekwencje. Jedng
2 wazniejszych jest ryzyko ponoszone przez przelozonego, ze jezeli grozba
kary nie przyniesie oczekiwanych zmian w zachowaniu podwladnego,
przelozony bedzie musial zrealizowaé zapowiedziang karg, a wigc w ja-
kimé stopniu sam ogranicza swoje mozliwosci dzialania w danej sytu-
acji. Jezeli natomiast nie chce on lub nie moze ukara¢ podwladnego,
obniza tym samym warto$¢ swoich przysztych grézb, poniewaz tracg
one swg wiarygodnosé.

4. Wtadza oparta o identyfikacje (inaczej wtadza odniesienia)

Podstawg wladzy jest w tym wypadku atrakcyjnoé¢ osoby sprawu-
jacej funkcje przywédceze. Podwladni spostrzegajg i oceniajg osobiste
cechy tej osoby jako wartosciowe, atrakcyjne i stad wynika cheé podle-
gania takiemu przywdédcy. Podziwiajgc osobowos¢ przelozonego pra-
cownicy identyfikujg si¢ z nim. Jest to bardzo niewymierna podstawa
wladzy, poniewaz opiera si¢ o osobiste odczucia, sympatie, szacunek,
a wiec ma charakter bardzo subiektywny i indywidualny.

5. Expert power, czyli wiadza oparta o wiedze i zdolnosci

Ta podstawa wladzy, nazywana réwniez wiladzgy ekspercky, opiera
sic o przekonanie osoby A, Ze osoba B ma wigkszg od niej wiedzg. Im
wicksza przewaga wiedzy przelozonego, tym silniejsza jego podstawa
wladzy. Trzeba jednak wyraZnie podkreslié, ze mozliwosci oddzialywa-
nia przez przywdédce-eksperta majg zwykle ograniczony zasigg, ponie-
waz zamkniete sg granicami okre§lonej dziedziny wiedzy.

6. Wiadza informacyjna

Wiadza informacyjna zostala wyrdzniona i opisana nieco pdZniej
niz pigé pozostalych i nabiera szczegdlnego znaczenia wspdlczesnie,
kiedy podstawg wszelkiego dziatania jest informacja. W tym przypad-
ku wladza wynika z faktu posiadania przez danego czlowieka naj-
wigkszej bazy informacji, a takze z tego, ze w wielu sytuacjach posia-
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da informacje wczeéniej niz osoby mu podlegajgce, co daje mu m
liwos$¢ pewnej manipulacji danymi, wezeéniejszego ich przetworze
i wykorzystania.

W literaturze naukowej mozna spotkad takze inne klasyfikacje Zréde
wladzy. Na przyklad R. Presthus wymienia: fachowo$¢, pelnienieitg
formalnej, akceptacje osobowosci i ogdlny szacunck oraz uleglosé
bec wiadzy!'’.

Proces sprawowania wladzy jest zbyt skomplikowany, by mozna gq
bylo sprowadzi¢ tylko do jednej z podstaw wiladzy. Zawsze istnie
jakag ich kombinacja i dopiero uwzglgdnienie wszystkich szeéciu daje
obraz zakresu wladzy danego przywédey. Nie mozna rowniez méwj
o istnieniu idealnego wzorca skutecznosci sprawowania wladzy. Je
ona przeciez uwarunkowana wicloma czynnikami osobowosciowymi i s
tuacyjnymi. Okre$lone elementy osobowosci przywoédcy, zwlaszcza je
nastawienia, postawy, przekonania wplywaja na oceng, a co za tym idz
na wybér podstaw wladzy. Wazng role odgrywajg tu réwnicz czynn
sytuacyjne. Warunki kulturowe, wartoSci uznawane w organizacji, sy
cyficzne normy zarzadzania, charakter realizowanych zadaii to tyl
nicktére z elementéw wplywajacych na charakter i intensywno$¢ k
rzystania z wladzy.

Obserwujac kierunki rozwoju wspdiczesnych organizacji trudno
zauwazyé, ze takic instrumenty wladzy, jak nagrody i kary, a takze moz
liwoéci wynikajace z samego stanowiska stajg si¢ juz niewystarczajae
do realizacji celéw i zadai stojgcych przed tymi organizacjami. Pr.
szlo§é bedzie prawdopodobnie nalezata do przyw6dedw, ktérych man
dat wladzy uzalezniony jest od posiadanych przez nich umiejgtnose
i konkretnej wiedzy'?, cho¢ nie bez znaczenia zawsze pozostanie 0s0
wos¢ przefozonego, bo to wilagnie od osobistych cech przywédcey czg
zalezy jako$¢ jego kontaktéw z podleglym mu zespolem, a kontakty
sq nicodzownym warunkiem optymalnego wykorzystania posiadanej prze
przelozonego wiedzy.

Posiadanie wladzy czesto kojarzone jest z CHARYZMA. Sto
charyzma oznacza ,dar taski”. Jak pisze N. B. Enkelmann, jest to ,,umt

]

5. 269.
" Por. H. Steinmann, G. SchreySgg, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 408-410.

7a: M. Hirszowicz, Wstgp do socjologii organizacji, PWN, Warszawa 1
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g.@Eomm przyciggania i koncentrowania na sobie uwagi”®. ,Przywddca
charyzmatyczny” to termin uzywany w znaczeniu socjopsychologicz-
pym na oznaczenic osoby sprawujgcej wladze na podstawie identyfika-
cji (odniesienia), wladzg¢ opartg o autentyczng che¢ podporzadkowania
sic i nasladowania przywddey przez realnych i potencjalnych podwilad-
nych. Przywddcy charyzmatyczni odczuwajg silng potrzebg spetnienia

okre§lonej misji i wywierania wplywu na dzialania innych ludzi. Majg

- tez glebokie przekonanie o moralnej stuszno$ci wiasnych pogladéw i dar
, ?.wao:v\émim, ze tak naprawde jest. NajczeSciej posiadajg tez silng

potrzebg dominacji i duzg pewno$¢ siebie. Ich oczekiwania wobec pod-
wladnych i zwolennikéw sg zwykle bardzo wysokie. Jednoczesnie po-
siadajg oni dar inspirowania innych, przekonywania ich, ze kierowane
pod ich adresem wysokie oczekiwania sg realne, mozliwe do spelnienia.
Przywédey ci w swoich oddzialywaniach nierzadko odwolujg si¢ do
wartodci wyzszego rzedu, w tym do wartoSci transcendentnych. Choé
przywigzujg duza wage do komunikowania si¢ z podlegly im grupa,

~ wymagajg tez wrecz bezgranicznego zaufania. Przywddcy charyzma-

tyczni sy zwykle bardzo skuteczni, dlatego ich cechy i umiejetnoSci
znajdujg szczegdlne zastosowanie w sytuacjach powaznych zmian w ra-
mach organizacji. Wladnie z tego powodu bywajg oni réwniez okreélani
mianem przywo6dcow transformacyjnych, poniewaz wszedzie tam, gdzie
nastepuje transformacja, cechy przywddcéw charyzmatycznych ulatwiaja,
a niekiedy wrecz warunkujg mozliwo$¢ przeprowadzenia glgbokich zmian.
Z drugiej strony nie brakuje gloséw, ze z perspektywy wymogéw wspol-
czesnodci niektére cechy tych przywdédcow i specyfika ich relacji z pod-
wladnymi sg potencjalnie groZne. Jako wymowny przyklad mozna tu
poda¢ postacie charyzmatycznych wodzéw, takich jak Hitler, Stalin,
Castro, kiérzy bez watpienia odarli zwigzang z nimi spoleczno$¢ z ta-
kich wartosci, jak wolno$¢ osobista, niezalezny wybdr wartoSci, samo-
dzielno$¢, krytycyzm, indywidualna zaradno$¢ i przedsigbiorczo$¢. Na
podstawie tych przykladéw czesto formuluje si¢ wniosek, ze w demo-
kratycznych i obywatelskich spoleczefistwach naszych czaséw przywdédcy
charyzmatyczni mogg przynie$¢ wiecej szkody niz pozytku*.

3
N. B. Enkelmann, Charyzma, Studio EMKA, Warszawa 2000, s. 22.

i4
T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wydawnictwo WSZiP im. B. Jaiskiego, War-
szawa 1997, s. 22-23,
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\\\1
Interesujacy punkt widzenia na temat przywodztwa charyzmatyczneg

prezentuje C. Sikorski. Jego zdaniem, ten typ przywddztwa pojawia i
w okre§lonym miejscu i czasie bardziej jako wlasciwosé podwladnye
anizeli samego przywédcy. Charyzma wynika z potrzeb emocjonalnych;
tych, ktérzy chcg mu si¢ podporzadkowac spodziewajgc si¢ w zamian z;
spokojenia potrzeby bezpieczeristwa i opieki podobnej wrecz do ojco
skiej's. Czlonkowie wspélczesnych organizacji coraz rzadziej szukajq ,,w
dz6w” czy ,,mezéw opatrzno$ciowych”, dlatego alternatywy dla przywé
cy charyzmatycznego moze by¢ PRZYWODCA TRANSAKCYINY. T
typ przywédcy, ktéry koncentruje sig na dzialaniach pragmatycznych. Okre§
cele, dobiera ludzi, przydziela zadania, pomaga podwladnym w osobisty
rozwoju i usamodzielnianiu si¢, dba o ich interesy. Jest mmiej nastawion
na to, by ,,by¢ gwiazdy”, a bardziej na pracg zespotowq i wspolprace.

G jednej osoby do drugicj. Nie jest nigdy wiclkodcig samg w sobie, jak
a ?.Nv;%i inteligencja, pamigé, wyobraZnia, ale wymaga relacji oso-
by, ktora jest autorytetem i osoby/os6b, dla ktérych 6w ktof jest autory-
tetem .

W literaturze'® uzywa sie tego pojecia wskazujac na autorytet for-
malny i nieformalny. Pierwszy, nazywany takze administracyjnym,
stozsamiany jest z wladzy opartg o legitymacje, czyli wynika z formal-
nego kryterium zajmowania najwyzszego miejsca w strukturze grupy.
Autorytet nieformalny to polgczenie autorytetu profesjonalnego (wiadza
oparta 0 profesjonalng wiedze i umiejgtnoéci) oraz autorytetu charyzma-
tycznego (wladza oparta o identyfikacje, zwigzana z wybitnymi cecha-
mi moralnymi, intelektualnymi i osobowo$ciowymi). Podobnie jak
w przypadku Zrédel wladzy, tak i w przypadku autorytetu wskazuje si¢
na to, ze autorytet formalny nadawany w momencie obejmowania sta-
nowiska kierowniczego moze ulec szybkiemu wyczerpaniu, stad postu-
lowane jest pokrywanie si¢ autorytetu formalnego z nieformalnym. Pod-
kreéla sic niebezpieczefistwo iluzji posiadania autorytetu dzigki prawu
do dokonywania kontroli innych ludzi. Faktyczny autorytet mozna bu-
dowaé wylacznie rozwijajac u podwladnych poczucie wewnetrznej kon-
troli nad ich Zyciem, czyli przekonanie, ze ich zyciowe, w tym zawodo-
we, doS§wiadczenia (sukcesy, porazki) zalezy przede wszystkim od nich
samych. Na autorytet, zwlaszcza nieformalny, wplywa réwniez auten-
tycznie wyznawany (a nie tylko deklarowany). system wartodci oraz
ogélna kultura osobista przywddey. ,,Przywddca, ktory pomija moralne
sktadniki przywédziwa moze przej$é do historii jako tajdak, albo jesz-
cze gorzej”". Przywédztwo ma zwigzek z wartoSciami, ma charakter
moralny, co implikuje konieczno$¢ dostarczania podwladnym dosta-
tecznie wielu informacji o réznych mozliwo§ciach dzialania, by mogli
dokonaé rozsadnego wyboru, kiedy nadejdzie czas reagowania na pro-
pozycje sprawujgcego wiladze..

5.2. Wiadza a autorytet

Piszac o problematyce wladzy nie sposob uciec od pytania, jaki jes
zwigzek wiadzy i autorytetu. Czy zwigzek frazeologiczny ,,autoryt
wladzy” ma swoje odzwierciedlenie w realiach wspélczesnego $wiat
Autorytet jest pojeciem wieloznacznym, ktére mozna rozpatrywaé wie
Jowymiarowo i wieloaspektowo przyjmujac perspektywe filozoficzn
psychologiczng, socjologiczna czy pedagogiczna. Poniewaz wigze §
on z efektywnoscig zarzadzania organizacja, ma takze wymiar ekono
miczny. Uzasadnione jest bowiem przyjecie, .ze fatwiej zarzagdza si
potencjalem spolecznym organizacji temu menedzerowi, ktéry postrz
gany jest przez podwladnych jako autorytet.

Stowo ,,autorytet” pochodzi od tacifiskiego auctoritas i oznacza wzor
przykiad, powage, znaczenie, wplyw, godnosc. Etymologia slowa wska
zuje na wyrazne znaczenie personalistyczne i spoleczne autorytetu, ozna
cza bowiem osobe, ktéra charakteryzuje si¢ zespolem cech osobisty
oraz kompetencji w danym zakresie i dzigki temu wplywa na ksztatto
wanie sie sadéw i postaw innej osoby lub grupy spolecznej uznajgcyc
ich warto$¢'®. Autorytet moze by¢ zatem analizowany wylacznie w rel

17 ' .
A. Zellma, Fenomen autorytetu w perspekiywie kultury |, instant”, | Elckie Stu-
dia Teologiczne” 2002, tom 111, s, 132, ,

* Por. I. F. Terelak, Psychologia menediera, Wydawnictwo Difin, Warszawa
1999, s. 108.

® 1. M. Burns, Leadership, Harper & Row, New York 1978, za: B. R. Kuc, Od
zarzqdzania do..., op. cit., s.377.

e} Sikorski, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu rmamwmom,
L6dZ 2001, s. 95.
' 7. Chlewiniski, S. Majdaiiski, Auwtorytet (w:) Encyklopedia katolicka, Grygl
wicz F., Lukaszczyk R., Sulowski Z. (red.), KUL, Lublin 1985, s. 1164.
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W naszym kraju czesto pojawiaja si¢ glosy moéwigce o zanj
wszelkich autorytetéw — zaréwno indywidualnych, jak i zbiorowy
instytucjonalnych. Méwi sie o upadku autorytetu szkoly, rodzicéw ]y
okreslonej wladzy, instytucji, zwlaszcza politycznej, zaniku autoryie
tu przedstawicieli okre§lonych zawodéw. Z drugiej strony odzywaj
si¢ glosy w obronie autorytetéw, méwigce o ich roli, poszukujgce ic|
nawolujgce do kreowania i poszanowania autorytetéw w réznych dzig
dzinach — w polityce, nauce, rodzinie, zwlaszcza zas autorytetéw mg
ralnych. Potrzebujg ich i poszukujg ludzie takze na wtasny, codzien
uzytek jako czynnika opiniodawczego, ulatwiajgcego orientacje w z
wilych sprawach zycia i stosunku do §wiata. Nalezy w tym ::Qmm
zauwazyC, ze pojecie ,autorytet moralny” jest wicloznaczne i trzeb
tu wprowadzi¢ niczbgdne rozréznienia. Bowiem z jednej strony auto
rytet to jednostka lub instytucja zastugujaca na powazanie, dzigki tem
formulujgca zasady i rozstrzygnigcia moralne. Wymienia si¢ okreslo
ne osoby, np. uczonych jako cieszacych sig w Srodowisku wysok
autorytetem, zaslugujgcych na szacunek i zaufanie, ktérych opinia E
liczy, ktérzy stanowig przyklad godny na$ladowania. Samo @og.no,,
autorytet znaczy tyle, co powaga moralna. Poj¢cie to odnosi sig zatem
réwniez do sily zasad i wzoréw postgpowania zdolnych okre§lac¢ §wia
domo$é ludzi. Z drugiej strony autorytet kojarzony jest z przemozn
N:_oéugxox sitg (np. instytucji, systeméw), z uleganiem jej, z bie
noécig i ubezwlasnowolnieniem, czyli z narzucaniem jednostce woli
z zewnatrz przez jaki§ czynnik nieznoszacy sprzeciwu, wymagajac
jedynie podporzadkowania si¢ i postuszeristwa, eliminujgcy auton
mi¢ jednostki, jej prawo do samodzielnego my§$lenia i wlasnych w
boréw.

Warunki wsp6lczesne zapewne sprzyjaja kwestionowaniu .rzco
autorytatywnych rozwigzai, zwlaszcza moralnych, narzucanych prze
przypisujace sobie do tego prawo jednostki czy instytucje, sklaniaj
tez do negacji dogmatyzmu i schematyzmu moralnego. Formalne
:E.mé_:oim stosowane sankcje, tradycyjne formy podporzgdkowan
nie zapewniajg juz autorytetu i postuchu. O wiele bardziej licza si
osobista wiedza, przyklad, rzeczowe, racjonalne argumenty. Zyjac
w $wiecie wytworzonej przez siebie cywilizacji i ulegajac jej wpt
wom czlowiek pragnie oprzeé swoje postgpowanic na zrozumialych
dla sicbie wartodciach, a nie autorytatywnic ustalonych :Eﬁﬁpor czy
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gakazach. Tym bardziej ze — o czym warto pamigtaé — zdarzajg sig
?.Nu%mn:a autorytetéw pozornych czy wrecz falszywych, tworzonych
gztucznie,

Konsekwencje tych proceséw — racjonalizacji my§lenia i dzialania
oioémo_@, oraz jego niecheé do autorytetéw — mogg by¢ rézne. Moge
EOEN&N ¢é do negacji wszelkich wzoréw, wartodci, idealow, do amo-
ralizmu i cynizmu. Niechg¢ do wszystkiego, co jednostce narzucone,
co wymaga jedynie podporzgdkowania i stosowania sig¢ do cudzych
zaleceni nie moze jednak oznaczaé anarchistycznego zaprzeczania do-
¢wiadczeniu, wiedzy i mgdrodci poszczegdlnych jednostek. To samo
mozna powiedzieé o znaczeniu wzoréw postgpowania i korzystania
z nich. W kazdym spoleczefistwie odgrywaja one zaréwno wielkg rolg
wychowawcza, jak i inspirujgcg do dzialania. Kazdy czlowiek poszu-
kuje ich na swéj uzytek. Dlatego nalezy tu wyraZnie rozrézni¢ Slepe,
mechaniczne nagladownictwo od twérczego stosunku do zastanych
wzOorcoOw.

Potrzeba autorytetéw i wzoréw postgpowania, a zarazem negacja
woli narzuconej z zewnatrz, obawa przed utraty moralnej i intelektual-
nej samodzielnosci czlowieka to wspélcze$nie dwie strony tego samego
zjawiska. Stanowig one sprzeczno$¢, wywoluja wewngtrzne rozterki,
kiére czesto prowadzg do skrajnych stanowisk: albo bezwzgledne za-
émoﬁoim jakim$ autorytetom, rezygnacja z wlasnego zdania, wlasnych
opinii i ocen na ich rzecz, albo calkowita negacja czyjej§ wiedzy i do-
§wiadczenia na rzecz wiasnej autonomii. Tymczasem slusznie zwraca
sic uwage, ze nie ma uzasadnienia pojmowanie autorytetu, a §cislej za-
sady liczenia si¢ z autorytetami, jako bezwzglednie zlej, za$ autonomii
jednostki, a jeszcze precyzyjniej méwiac, zasady postgpowania opartej
o t¢ autonomig, jako absolutnie dobrej. Nalezy liczy¢ si¢ z wzgledno-
§cig owych pojeé i zasad oraz przebiegajacej migdzy nimi granicy. Trzeba
zatem odréznié autorytatywizm, jako zasadg bezkrytycznego przyjmo-
wania formulowanych przez kogo$ innego rozwigzaii i zalecen, od auto-
rytetu wynikajacego z do§wiadczenia i wiedzy oraz wspartego wolg slu-
Zenia innym pomoca w poszukiwaniu wlasnych rozwigzai, opartych na
wlasnych przemy§leniach®.

* Albert (pseudonim), Autorytet — znamig czasu, ,,Problemy Alkoholizmu” 1995,
nr 4, s. VIIL
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Styl demokratyczny reprezentuje przelozony, ktéry wszystkie funk-
o kierownicze pelni SciSle wspGlpracujac z podwladnymi. Zasigga ich
pinii przy mow.:ﬁaocﬁ::c. Nmmm.:f, konsultuje ich podziat i oo_oio@.. Tc?
race zespolowa, stara sig eliminowaé ewentualne bariery utrudniajgce
omunikacj¢ w grupie. Stara si¢ budowaé dobrg atmosfer¢ w podleglym
u zespole, a jego kontakty z podwladnymi sg partnerskie. Stara si¢ po-
naé ich potrzeby, zacheca do rozwoju. Motywuje przez nagradzanie.

- Styl nieingerujacy reprezentuje kierownik, o ktérym mozna po-
wiedzieé, ze jest bierny, pasywny. Wyraza si¢ to w postaci unikania
,mo%_.éoém:mm decyzji, zwlaszcza tych trudnych, niepopularnych, w po-
staci braku dziatafi motywacyjnych i kontrolujacych dziatania grupy.
Kierownik nieingerujacy pozostawia pracownikéw samych sobie.
Interesujgcym uzupelnieniem przedstawionej tu typologii jest wpro-
adzenie podzialéw w ramach stylu autokratycznego. I. A. C. Brown
wyr6znif autokratg surowego (nieustepliwy, nie zainteresowany ludZmi,
norujgcy sferg potrzeb), autokrate zyczliwego (dba o interesy wspol-
pracownikow, ale opiera sie na wlasnej wizji ich potrzeb zwykle odbie-
gajacej od rzeczywistych oczekiwan pracownikéw) i wreszcie autokratg
nieudolnego, ktéry jest apodyktyczny, zmienny w nastrojach i nieobli-
zalny?.

Jeden z mniej znanych podzialéw styléw przewodzenia opiera si¢
na zalozeniu, ze styl danej jednostki ma dwa wymiary: wymiar pierw-
zy to STYL PRZETWARZANIA INFORMACIL, wymiar drugi to STYL
ZIALANIA, rozumiany jako najwygodniejszy dla danej osoby sposéb
kontaktowania sie z ludZmi*. Z uwagi na styl przetwarzania danych
wyréznia si¢: analityka, poszukiwacza $ciezek, raptusa i marzyciela.
Z uwagi na drugie kryterium (styl dzialania) przywédcow dzieli si¢ na
dramaturgéw, graczy oraz tzw. perswazjuszy i sprzyjacieli.

Inny podziat styléw kierowania proponuje 1. Dzierzgowska. Jej zda-
niem styl kierowania zespolem to wypadkowa takich czynnikéw, jak
charakter szefa, charakter i motywacja podwladnych, typ organizacji
oraz umiejetnosei i mozliwoécei doboru czynnikéw motywujgcych. Wéréd
kierownikéw wyréznia:

5.3. Style kierowania

Umiejetnos$é efektywnego i skutecznego przewodzenia grupie uy
runkowana jest zaréwno wrodzonymi predyspozycjami, jak i do§w
czeniami zyciowymi jednostki. Autorzy zajmujacy si¢ problematyka p
wodzenia r6znig si¢ w zakresie przypisywania znaczenia czynnikom g
netycznym i wyuczonym. Jedni twierdza, Ze najwazniejsze sg cec
wrodzone, ze to one warunkujg okre§lone sposoby reagowania i st
kontaktowania sie z grupg. Inni podkre§laja, ze umiejetnosci przyw
cze sg nabywane w trakcie poszerzania bazy do$wiadczent oraz pola's
mos$wiadomosci?'. Bez wzgledu na to, ktéra opcja bedzie przyjeta 7
stuszna, ludzie sprawujgcy funkcje kierownicze, przewodzacy grupie |
planujgcy w swojej karierze zawodowej podjgcie tego rodzaju za
powinni podjgé trud poznania wlasnych predyspozycji osobowosciowy
i okre§lenia dominujgcego u nich stylu przewodzenia. Poznanie mo
nych stron wilasnego stylu pozwala na ustalenie pewnego psychologic
nego ,,fundamentu”, na ktérym buduje si¢ wlasny sposéb dziatania, ro
wigzywania probleméw, podejmowania decyzji. Poznanie stabych stro
umozliwia prace nad sobg, ukierunkowuje samorozwdj, uczy rozwa
i dobrze rozumianej pokory w sprawowaniu funkcji kierowniczych.

Jedng z pierwszych i jednocze$nie najprostszych klasyfikacji sty
16w kierowania jest typologia opracowana przez badaczy amerykan
skich R. Lippita i R. White’a, w ktérej wprowadzono podzial na st
autokratyczny, demokratyczny i nieingerujacy (bierny)*. ,

Styl autokratyczny charakteryzuje kierownika, ktéry wyznaje :
sade, iz posiada monopol na wladze i decyzje. Zadania formuluje zwy-:
kle sam, bez udzialu grupy. Zarzgdza podleglym mu personelem pi
pomocy bezpo$rednich polecen niepodlegajacych dyskusji. Nie inf
muje o celach, ktére majg by¢ osiggnigte przez podwladnych. W moty
wowaniu podleglych mu pracownikéw posluguje sie przede wszystki
karami. Ignoruje ich osobiste potrzeby i dgzenia. Utrzymuje w stosu
ku do wspéipracownikéw daleko idacy dystans.

N_ Por. R. B. Woyach, Jak zostaé..., op. cit., s. 12; F. Littauer, Nadaj silg swo
osobowosci, Wydawnictwo LOGOS, Warszawa 1997, B. R. Kuc, Od zarzqdzam
do..., op. cit, s. 380-394. .

2 7a Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, A. K. KoZmiiski, W. Piotrkowski (red,
PWN, Warszawa 1996, s. 286.

? Za:s. Kownacki, Z. Rumpel-Sysko, Sprawne kierowanie, PWN, Warszawa
1982, 5. 28.

“ Szerzej: R. B. Woyach, Jak zostaé..., op. cit., s. 65.
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e dezertera (ucieka od kierowania, nie rozwigzuje problemoéw),
 biurokrate (przywigzuje wage do procedur formalnych),
» aulokrate (nastawiony na zadania, przez otoczenie bywa postrzeg
jako apodyktyczny),
» zyczliwego autokrat¢ (realizuje zadania bez zrazania sobie ludzj
» misjonarza (stara si¢ by¢ lubiany przez ludzi, czg¢sto uwazan
mickkiego; jego przelozeni sg zwykle mniej zadowoleni od p
wladnych),
» rozwojowca (aktywny, tworczy, osigga dobre ENESQ przy dobyy
zintegrowanych zespolach),
» kompromiste (podatny na wplywy otoczenia, zgadza si¢ ze wsz
kimi),
» administratora (stawia wysokie wymagania sobie i innym, kladzj
nacisk na pracg zespolows, skuteczny)®.
Warto zapoznaé si¢ réwniez z podzialem styléw kierowania gry
przedstawionym przez B. Reddina. Jako gléwne kryterium podziatu au
ten proponuje:
» koncentrowanie si¢ na ludziach;
e koncentrowanie si¢ na celach.
B. Reddin proponuje nastgpujgcy typologic stylow kierowania:

taktach z pracownikami, tworzenie w pracy atmosfery bezpieczeiistwa.
przywodca przyjacielski jest wspélczujacy, wyrozumialy, zyczliwy, spo-
kojny, dyskretny. Kladzie nacisk na rozwdj osobowosci. Potrafi stu-
cha¢. Najwazniejszy jest dla niego czlowiek.

3, muﬁv.\éoaom gorliwy

Jego poczynania majg na celu przede wszystkim realizacj¢ zadaii.
7ainteresowanie ludZmi jest na znacznie dalszym planie. To typ przy-
wodey, ktory cigzko pracuje. Jest zdeterminowany, napastliwy, zabie-
gany. Jego styl pracy wyznacza daZenic do niezaleznodci, pewno$¢ sie-
bie, duza inicjatywa. Stosuje nagrody, kary, nadzér. Najwaznicjsze jest
dla niego zadanie.

4. Przywodca kompleksowy

Cechuje go zaréwno duze zainteresowanie ludZmi, jak i zadaniami,
celami zespotu. Preferuje pracg zespolowa. Integruje pracownikéw. Jest
zainteresowany technikami motywacyjnymi. Przyjmuje zalozZenie, ze
wladza wyplywa z dgzenia do celow?.

Opisane typy przewodzenia grupie obrazuje rysunek 1.5.

1. Przywodca wyizolowany ludzie
. . . . . rzywddca przyjacicelski (9,1 rzywGdca kompleksowy (9,9
Jego zachowanie charakteryzuje male zainteresowanie celem i m pry Py e Py ompleksowy (5,9)
zainteresowanie ludZmi. Nie dgzy do zmian. Jest ostrozny, konserw; .s
tywny. Chetnie odwoluje si¢ do ustalonych zasad. Woli prace ,,papi ) ’
przywoédca wyizolowany (1,1) przywbdca gorliwy (9,1)

kowy”. Do jego zalet nalezy: rozwaga, cierpliwo$¢, spokdj, skromno

dyskrecja. > cele

>

Rysunek 1.5. Siatka styléw przewodzenia

2. Przywodca przyjacielski . ‘
Zrédlo: 1. Dzierzgowska, Szkola dyrektoréw, Wydawnictwo CODN, Warszawa 1995,

5. 20.

Zainteresowanie ludZmi, podleglym zespolem wyraZnie domin
u niego nad zainteresowaniem celami i wynikajacymi z nich zadar
mi. Ten styl kierowania wyréznia wyrozumialos¢, serdeczno$é w k

v °B. Reddin, Testy dla menedierow stawiajgcych na n\%@:ﬁ?? Wydawnictwo
Alma-Press, Warszawa 1993.

25 . .
1. Dzierzgowska, Szkola dyrektoréw, Wydawnictwo CODN, Warszawa 1
s. 18.
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I jeszcze jeden podzial stylow
I. Dzierzgowska (por. rysunek 2.5).

A

ludzie

OTWARTY DYREKTORSKI
BIUROKRATA ZYCZLIWY AUTOKRATA
MISJONARSKI UGODhOWY
OLEWAJACY  AUTOKRATYCZNY

cele

4

Rysunek 2.5. Siatka styléw kierowania

Zrédio: 1. Dzierzgowska, Szkofa dyrektoréw, CODN, Warszawa 1995, s. 23.

1. Dyrektorski:

Styl bardzo efektywny. Przetozony zainteresowany jest celem
ludZmi w zaleznodci od sytuacji. Wyrdzniajg go nastgpujace cechy

» w podejmowaniu decyzji korzysta z pracy calego zespolu;
» pobudza ludzi do dziatania;

» dba o wzrost efektywnosci;

* koordynuje prace.

2. Otwarty:

 utrzymuje dobre stosunki z innymi, pomaga ludziom;
- dobry wspblpracownik;

» szkoli, pomaga innym si¢ rozwijac;

e ludzie ufajg mu i stuchajg.

3. Autokratyczny M<ON=<<<“

» zadecydowany, z inicjatywa;

* przedsigbiorczy, energiczny, ceni czas i jakos¢;

» zorientowany w kosztach, zyskach i obrocie;

» zainteresowany ludZmi, o ile wplywa to na wydajnosc.

kierowania proponowany pr

Style kierowania 129

piurokratyczny:

posluszny zasadom 1 procedurze;

,,év\wo::.mo polecenia, solidny, dba o system i jego wartosdci;
racjonalny, logiczny, opanowany, UCZCiwy;

skuteczny, uwaza na szczeg6ly.

‘cwoaoéﬁ

rzecenia wspdluczestnictwo;

‘ustepliwy, delikatny;

“unika decyzji lub podejmuje decyzje ,.nijakie”;
‘czasem wysuwa pomysly, ale nie zawsze je realizuje;

3

‘Misjonarski:

‘unika konfliktéw, mily, uprzejmy, dobrotliwy;
potrzebuje akceptacji;

“unika inicjatywy, nie kieruje;

‘nie zainteresowany wynikami i normami.

Autokratyczny:

krytyczny, grozacy, wymusza posluszeistwo;
sam podejmuje decyzje;

uznaje jedynie polecenia odgérne;

ludzie bojg si¢ go i nie lubig.

Olewajgcy:

minimalnie efektywny, latwo rezygnuje;

unika zaangazowania i odpowiedzialnosci;

s  utrudnia innym, przeszkadza;

+ malo twérczy, niechetny zmianom?.

- Wsréd opisanych powyzej styléw najbardziej efektywny jest styl
dyrektorski, zorientowany zaréwno na cele, jak i na ludzi. Wysoko efek-

27
1. Dzierzgowska, Szkofa..., op. cit., s, 24-25.
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tywny jest réwniez styl otwarty oraz zyczliwego autokraty. W.g gujg na przywdédce autorytarnego. Jezeli poprzedni szef dawal pracow-
sferze efektywnodci miesci sig takze ,,biurokrata”. Cho¢ stowo to ikom duzg doz¢ swobody, a nowy nasili kontrole¢ i stopien ingerencji
zwykle negatywne skojarzenia, warto podkresli¢, ze przetozony rep) dziatania zawodowe swoich podwladnych, réwniez moze on spodzie-
zentujacy ten styl ma liczne cechy pozytywne: skuteczno$é, solid waé si¢ negatywnych reakcji. I odwrotnie — jesli pracownicy przyzwy-
rzetelno$é. Dolna cze$é wykresu przedstawia mato skuteczne styl saili si¢, ze nowe, trudne zadania zawsze polaczone byly z konkretny-
rowania. Nalezg tu: styl ugodowy, misjonarski, autokratyczny ora mi dyrektywami ze strony przywddcy, w sytuacji zmiany sytuacji moga
towany najnizej — olewajacy. . qué sic zaniepokojeni ich brakiem®.

Dotychczasowe rozwazania na temat styléw kierowania pozw Reakcje podwiadnych na styl przywoédztwa zwykle wskazuja, na ile
zauwazy¢, ze w literaturze problemu istnicje wiele réznorodnych est on skuteczny. Objawy niezadowolenia, zaklopotania, urazy to naj-
logii tych styléw. Klasyfikacje te nie zawsze w sposéb aoﬁmﬁowé zeéciej sygnal, Ze istnieje uzasadniona potrzeba zmiany stylu przewo-
wyrazny cksponujg fakt, ze efektywnos¢ styléw kierowania jest zenia grupie. Oczywiscie moze zaistnie¢ sytuacja, w ktorej przelozony
runkowana nie tylko umicj¢tnosciami i predyspozycjami osobowo zna, ze dla dobra calej organizacji, jej misji, strategii, kultury korzyst-
wymi kierownika, ale réwniez czynnikami, na ktére nie ma on <<m, iejsza bedzie zmiana nastawieri i oczekiwail pracownikéw niz modyfi-
lub wplywa naii w znikomym stopniu. Do tych elementéw mozna zg

acja stylu kierowania. Trzeba jednak wéwczas mieé §wiadomo$c, ze
czy¢ charakter zadafi stojgcych przed grupa, ograniczenia czasowe d ez wzgledu na to, jak bardzo uzasadnione jest to postgpowanie, jego
czgce realizacji tych zadafi i oczekiwania pracownikéw. Bardzo isf

owodzenie wymaga czasu i znacznej dozy cierpliwoSci.
role w ksztaltowaniu stylu przewodzenia przelozonego odgrywaja. . Zdaniem P. Hersey’a i K. H. Blancharda podziat styléw kierowania
$nie podwladni. To przeciez oni sg podmiotem oddzialywaii kierow .uwzglednieniem tylko dwéch wymiaréw, czyli orientacji na ludzi
kéw i od jakodci ich relacji z przelozonymi zalezy skuteczno$¢ dang orientacji na zadania, jest niewystarczajgcy. Nalezy wzig¢ pod uwage
stylu, jak i calego procesu zarzgdzania. Jak trafnie zauwaza T. Oleksy eszcze jedng istotng zmienng poSredniczacg migdzy wymienionymi
:EQ.OS::ﬁmmonEo:o&&ob_Emﬁ?.Nv\ioaomlg.mwg@:v\moi

aq

ymiarami stylu kierowania. Jest nig DOJRZALOSC pracownikéw roz-
atrywana w kategoriach dojrzalosci funkcjonalnej i dojrzalo$ci psycho-
ogicznej™. .

Dojrzalo$é funkcjonalng okreslaja zdolnosci, wiedza i do§wiad-
zenia wnoszone przez pracownika w wykonywang pracg. Dojrzalesé
sychologiczna jest tu rozumiana jako zaufanie i szacunek do siebie
,EN gotowosé do ponoszenia odpowiedzialnoéci za wykonywane zada-
ia. Poziom dojrzalo$ci pracownikéw ma charakter dynamiczny i wraz
jego zmiang powinna nastgpi¢ modyfikacja stylu kierowania. W przy-
adku zarzadzania ,,niedojrzalymi” pracownikami najlepsze efekty przy-
osi, zdaniem wymienionych autoréw, styl kierowania cechujgcy sig
ilnym ukierunkowaniem na zadania i slaba orientacjg na wspoiprace.
Wraz ze wzrostem dojrzaloéci podwladnych nastgpuje stopniowe prze-
rientowanie stylu kierowania w strong mniejszej koncentracji na zada-

na styl kierowania przelozonego jest stopicfi wykwalifikowania
szkolenia kadry. Pracownicy wysoko wykwalifikowani wymagajg m
dyrektywnego podejécia niz pracownicy o niskich kwalifikacjach,’ }
ktérzy podwladni (np. pracownicy jednostki wojskowej) cenig sobi¢
przywédztwo autorytarne, inni (np. pracownicy naukowi) preferujg
rowanie uwzgledniajgce ich prawo do ponoszenia calkowitej odp
dzialnoéci za wyniki ich pracy. Nie bez znaczenia sa takze doSwiad
nia pracownikéw z przesztosci. Ci, ktérzy mieli w przeszloci przeloz
nego koncentrujgcego si¢ na pracownikach mogg oczekiwad, ze n
kierownik przyjmie ten sam styl. Prawdopodobnie negatywnie

» 1. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 392-393.

K
o Olcksyn, Sztuka..., op. cit.,, s. 131. it Steinmann, G. SchreyGgg, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 402.
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niach i wigkszej otwartosci na wspdlpracg. Osiggniecie przez prac
k6w wysokiego poziomu dojrzatosci wymaga, by sty! kierow
uwzglednial jak najwigkszy stopien samodzielnosci podwladnych
dopasowywanie” zachowania kierowniczego do poziomu dojrza
personelu ma charakter cykliczny, dynamiczny. Uwzglednia wplyw
rownika na sytuacje, na zmiany zachodzgce w poziomie dojrzalodcei
cownikéw, jednoczeénie zawiera w sobie postulat indywidualnego;
nicowanego traktowania wspétpracownikow wlasnie z uwagi na Nn
cowany poziom ich dojrzafosci.

Powyzsze postulaty uwzglednia jeden z najbardziej uznanych w f
czesnie sposobdéw traktowania przywdédztwa jakim jest TEORIA SCIEY,
DO CELU opracowana przez R. House’a na bazie badan prowadzo
w Uniwersytecie Stanowym Ohio*. Termin ,$ciezka do celu” wynj
z przekonania, ze skuteczni przywodcey wskazujq te Sciezke, aby pom
swoim podwladnym pokonaé odlegtos¢ migdzy miejscem, w kté
aktualnie sie¢ znajdujg a celem. Zachowania przywédcy sg, w my§
koncepcji, akceptowane przez podwladnych w takim stopniu, w jakin
sy przez nich postrzegane jako przynoszjce im zadowolenie (teraz
w przyszloci). Bazujgc na powyzszych zatozeniach R. House wyr6
cztery style zachowan przywdédezych:
e PRZYWODCA DYREKTYWNY, czyli taki, ktéry informuje po

wladnych o tym, czego od nich oczekuje, programuje pracg i ud

szezegélowych wskazéwek co do sposobu wykonywania zadai
e PRZYWODCA WSPIERAJACY jest osoba przyjazng, wykazuj

troske o zaspokajanie potrzeb podwladnych;
e PRZYWODCA PARTYCYPACYINY jest typem przetozonego, k

zasiega opinii podwladnych i korzysta z ich pomocy w procesi

dejmowania decyzji; .
e PRZYWODCA NASTAWIONY NA OSIAGNIECIA wyznacza;

wladnym trudne cele i oczekuje od nich najwyzszej efektywnosc

Autor teorii §ciezki do celu podkresla, ze skuteczny przywdodce
chowuje si¢ w kazdy z wymienionych wyzej sposobéw w zalezng
od sytuacji. Sytuacje wyznaczajg dwie grupy zmiennych: zmienne
dowiskowe, na ktére przywdédca nie ma wplywu (np. struktura zad
system formalnego autorytetu) i druga grupa zmiennych, ktorg tw

cechy charakteryzujgce podwladnych. Przywédca skuteczny to taki,

K6rego zachowanie stanowi dopelnienie zmiennych sytuacyjnych.
Teoria $ciezki do celu pozwolita na sformulowanie kilku istotnych

wnioskow dotyczacych zalezno$ci miedzy stylem przewodzenia a zmien-

pymi sytuacyjnymi:

o przywodztwo dyrektywne prowadzi do wyzszego stopnia zadowolenia

: @cgé#&:%o? kiedy zadania sg niejednoznaczne albo stresorodne;

- przywédztwo wspierajgce przyczynia si¢ do wzrostu stopnia efek-

- tywnoéci podwladnych i ich zadowolenia z wykonywanej pracy w sy-

tnacji, gdy wykonujg oni zadania o mato wyraznej strukturze;

jezeli podwladni cechujg sie duzymi zdolno$ciami i znacznym do-

¢wiadczeniem, najczesdciej zbedne jest przywoédztwo dyrektywne;

+ przywédztwo dyrektywne spotyka si¢ ze znacznym stopniem zado-

~wolenia podwladnych, jezeli w grupie istniejq silne konflikty;

- podwiadni o wewngtrznym umiejscowieniu poczucia kontroli bedy

- najbardziej zadowoleni z partycypalnego stylu przywodztwa;

+ podwladni o zewnetrznym umiejscowieniu poczucia kontroli bedg

najbardziej zadowoleni z dyrektywnego stylu kierowania®.

Wynika stad, ze na efektywno$¢ i zadowolenie pracownikéw na

ogél pozytywny wplyw wywiera dopelnienie przez przywédce tego,

czego brakuje albo u pracownikéw albo w zmiennych Srodowiskowych.

5.4. Profil kompetencji wspolczesnego menedzera

~ Kierowanie organizacjami przypada ludziom, ktérzy zawodowo zaj-
muja si¢ planowaniem i organizowaniem dzialad zespoldw ludzkich,
motywowaniem podwladnych, pobudzaniem ich do efektywnych dzialan,
rozwoju i wspdlpracy, ktérzy dbajg o interesy i satysfakcje pracownikéw,
zapobiegaja konfliktom badZ je rozwiazujg, gdy te juz zaistniejg. Ludzi
tych nazywa sig réznie: kierownikami, menedzerami, przywdédcami, lide-
rami®, Podzial na kierownikéw — menedzeréw — przywodcéw — lideréw
jest nieostry. W zwigzku z tym istotne wydaje si¢ przedstawienie defini-
¢ji tych pojeé.

a2

Tamze, s.253-254.
n
T. Oleksyn, Sztuka..., op.cit., s. 13.

3 . . . . s
Za: S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s,
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 przywédcey inspirujg pracownik6w, dostarczajgc im wizji 1 moty-
acji. Wyznaczajg kierunki rozwoju ludzi i organizacji jako catodci.
od wplywem przywédcy pracownicy zachowuja si¢ w sposéb pozada-
, zgodny z realizowang strategig i kulturg organizacyjng, realizuja
amierzone cele, rozwijajac przy tym swoja osobowo§¢ i wysokie po-
qucie wlasnej wartosci. Wladza menedzeréw na ogdl wynika z wladzy
ormalnej. Przywédca czasem takiej wladzy nie posiada, ale za to moze
trzymywac znakomite relacje z innymi, byé ekspertem w swojej dzie-
sinie, mie¢ prawo do rozdawania kar czy nagrod™.
Stowo lider pochodzi z kultury anglojezycznej. W pewnym uprosz-
‘czeniu mozna powiedzie¢, ze lider to przywdédca okreslonego typu. Li-
der to profesjonalista i pragmatyk umiejacy rozwigza¢ problemy i pro-
‘wadzi¢ do pozytywnych zmian, ktéry jednoczesnic ma jasno okreslong
wizj¢ celu, wie o co chodzi i czego chce oraz umie wywiera¢ wplyw na
udzi. Wspdlczesny lider przede wszystkim inspiruje i animuje niezbgd-
ne dzialania. Stawia na kompetencje, zaangazowanie, samodzielno$¢
odpowiedzialno§¢ wspdtpracownikow. Lider prowadzi grupe do suk-
cesu, ale sukces jest dziclem grupy. Od lidera wymaga sig, aby dobrze
traktowal ludzi i mial do nich pozytywny stosunck; nie moze to byc
czlowiek z natury zbyt podejrzliwy i nieufny, a takze arogancki. Lider
Jjest réwniez tym, ktory zwigksza kulture organizacji, w tym kulturg
stosunkéw migdzyludzkich oraz stara sig¢ o ksztaltowanie dobrej atmos-
fery w zespole™. .
Kicrownicy chcac dobrze wypetnia¢ swoja rolg muszg przyjaé auten-
tyczng rolg lidera, ktGrego si¢ raczej na$laduje niz slucha i ktéry zarzgdza
raczej przez angazowanie niz bycie szefem". Kierownik-lider, poza fa-
howoscig i autorytetem formalnym, powinien umieé skoordynowad
i zintegrowaé wysitki grupy wokét wspélnych celéw. Menedzer oricntuje
sie wigc na terazniejszoé6 i strukturg, przywddca — na przysztose i ludzi.
‘Menedzer stabilizuje, utrzymuje obecny stan. Lider zmienia, tworzy nowe
reguly gry, przewodzi czlonkom organizacji. Menedzer dazy do robienia
‘rzeczy wlagciwie, a lider do robienia wlasciwych rzeczy®.

Menedzer (manager) to osoba zatrudniona na stanowisku kierg
czym okre$lonego szczebla, posiadajaca wiclostronng wladze, a
umicjetnoéci niezbedne do kierowania zespolami ludzkimi oraz N,g
dzania organizacjami w tzw. warunkach niepewnosci*. Menedzer
powiada za ogdlne zarzadzanie organizacjy, ustala polityke opera
i steruje wzajemnymi oddzialywaniami organizacji i jej otoczen
Menedzer jest zwierzchnikiem dancgo zespolu ludzkiego. Jego rola m.,_Eo ‘
wadza sie do spowodowania osiggnigcia przez zespol zalozonych
16w. Cele sy postawione zespolowi z zewngtrz, lub tez bierze on ug
w ich formulowaniu. Menedzer kieruje pracg innych, a takze za
odpowiada. W miarg potrzeb zajmuje si¢ tez produkcja lub z&:m&é
a ponadto instruuje, naucza, udziela wskazowek, rozwijajgc w tenis
s6b umicjetnosci pracownikéw.

Kierownik (o osoba kierujgca pracg innych ludzi w ramach ustalog
nej struktury w danej organizacji. Wedlug S. Lachiewicza kierowniki
powierzona jest piecza nad caloScig pracy zespolu. W przeciwieris
do pozostalych pracownikéw, kiorzy odpowiadajy za okre§lony odc
pracy, kicrownik odpowiada takze za Srodki pracy, sposob dziata
i wyniki podleglych mu os6b”.

Menedzer zdaje si¢ mie¢ — w polskich realiach — inng (wigks
dynamike i kreatywno$¢ niz kierownik. Na czynnik kreatywnosci (t X
czodei) — jako zmienng réznicujgcg menedzerdw i kierownikOw —.zw
ca uwage M. Holstein-Beck twierdzac, ze menedzerem moze by
kierownik, ktéry zarzadza w sposéb aktywny, twérczy, odwazny i
ligentny powierzong sobie czgécig organizacji, kidry jest przy tym
statecznie samodzielny i kompetentny. Mimo to przeciwstawienie m
nedzer—kicrownik wydaje si¢ by¢ w znacznym stopniu kwestiy umoy

i przyjmowanej konwencji**.

=

" B, Nogalski, J. Sniadecki, Umiejetnosci menedierskie w zarzqdzanin prz
biorstwem, Wyd. Oficyna Wydawnicza OSrodku Postepu Organizacyjncgo Sp.
Bydgoszcz 2001, s. 14

* 1. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit., 5. 32,

* Encyklopedia biznesu, W. Pomykalo (red.), Wydawnictwo Fundacja Inn
cja, Warszawa 1995, 5. 513,

7 Za: ¥, Penc, Leksykon biznesu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1997, s.18

» K. Niziiiska, Menedzer przywddca, ,Manager” 2002, nr 6, s. 19.
o, Oleksyn, Sziuka..., op. cit., s. 23-24.

a .. . o e . . .
. P. Kopijer, Kierownik liderem zmian, ,Personel i Zarzgdzanie” 2003, nr 5, s. 57.

Za: T. Olcksyn, Sziuka..., op. cit,, s. 20. * K. Nizitiska, Menedzer..., op. cit.,, s. 19.
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3

Odchodzenie od terminu ,kierownik” na rzecz ,,menedzeréw”
wédeow” 1, lideréw” nalezy postrzegaé nie tylko jako przejaw Eom
ale réwniez (gléwnie) jako efekt ewolucji od ,twardych” do bard
,,miekkich” sposobéw kierowania, a takze jako efekt gwaltownie m
jacego zapotrzebowania na kierownikéw ,,w starym stylu” — niedogt
tecznie twérczych i malo samodzielnych, odczuwajgcych lgk p
my$lacymi podwiladnymi, merytorycznie nieprzygotowanych do pr
sjonalnego zarzadzania. W tym sensie kazdy menedzer badZ lider
kierownikiem, natomiast nie kazdy kierownik zastuguje na miano mgy
nedzera czy lidera®. .

Menedzerowie zajmuja rézne stanowiska. Jezeli organizacje prz
stawimy w formie piramidy, to na jej szczycie znajdujy si¢ menedzg
wie najwyzszego szczebla. Do takich stanowisk nalezg: prezes, wi L
prezes, naczelni lub generalni dyrektorzy. Menedzerowie tego szczeb
kierujy praca innych menedzeréw. Na §rednim szczeblu zarzadzania may
do czynienia z menedzerami zajmujacymi stanowiska zastgpcow dyr
toréw lub tez kierownikéw duzych dzialéw. Podlegaja oni menedzero
najwyzszego szczebla zarzadzania oraz kierujg pracg zaréwno mened
réw najnizszego szczebla, jak tez pracownikéw, tych zwlaszcza, Kty
sg zatrudnieni na tzw. samodzielnych stanowiskach. Menedzerowie na
nizszego szczebla to: kierownik dzialu transportu, kierownik magazyr
itp. Na ogét kierujg oni wylacznie pracg szeregowych pracownikg
organizacji*’.

Menedzer najwyzszego szczebla okre§la misj¢ danej organizacii, j
cele i strategie rozwojowe. Powinien wigc by¢ wizjonerem, tworca i czlog
wiekiem postrzegajacym problemy do rozwigzania. Na tym poziom
potrzebne s kompetencje przywédcze, aktywno$¢ i dynamizm, ale r
niez zdolno$é do szczerej refleksji i realizm. Menedzer Sredniego szcz
bla powinien byé nastawiony na prace z ludZmi, rozwijanie ich mozliw
éci, samodzielnosci, wspdlpracy i rozwigzywania probleméw. Powit
wspélksztaltowaé misje i cele strategiczne firmy. Natomiast menedz
wie najnizszego szczebla realizujg wraz z zespolem biezgce zadania or
inspiruja, ukierunkowuja, koordynuja prace®.

Kazdy menedzer w organizacji pelni rézne role. Przez role nalezy
qumieé pewne oczekiwane sposoby zachowania si¢ danej osoby. Pel-
giona rola pokazuje, jak dany czlowiek ma chro.eéémm sic w on.m::wxmu
i Najczgéciej powstajg one w wyniku istnienia 258@,\ Nmog.ui@.
nkcjonujacych w grupach spolecznych na terenie danej organizacjl
jub W jej otoczeniu zewngtrznym. Wzorce te charakteryzujy si¢ réznym
opniem sformalizowania.

Okre$lajg one formy i sankcje typowe dla danej roli. Obejmujy za-
Lowania osoby, ktéra ma wypelnia¢ rol¢ w konkretnej sytuacji. Wigzg
ez okres§long pozycja danego czlowieka w strukturze organizacyjnej.
Najczesciej wymienia sig trojakiego rodzaju role menedzera w or-
anizacji:

1) interpersonalne;
2) informacyjne;
. 3) decyzyjne.

Do pierwszego rodzaju nalezg takie, jak:
reprezentacyjna — menedzer wystepuje jako reprezentant wydzialu
lub calej organizacji podczas oficjalnych przedsiewzigé i ceremonii
- — na przyklad spotkaii z wladzami lokalnymi, wreczenia nagrod itp.;
- przywédcza — menedzer w roli przywdédey wyznacza zadania i obo-
wigzki, powoluje na stanowiska i zwalnia pracownikéw, wytycza
cele i kieruje organizacjy; :

. Iacznika — menedzer utrzymuje dobre relacje wewnatrz organizacji
~oraz z jej otoczeniem, zachgca do aktywnosci i dobrego wykonywa-
nia pracy.

W ramach drugiego rodzaju r6l menedzerowie zbierajg i rozpowszech-
iajg informacje. W szczegdlnoéci sg to role:

* monitora — menedzer przekazuje informacje dotyczgce swojego dzia-
. lania oraz otoczenia; powinien by¢ najlepiej poinformowanym czlo-
 wiekiem grupy, _

¢ rzecznika — a wicc osoby, ktéra przekazuje czgé¢ informacji o orga-
nizacji osobom spoza organizacji, na przyklad bankom, prasie.

Najbardziej istotne z punktu widzenia organizacji sg role decyzyjne
‘menedzera. W tym zakresie pelni on role:
przedsigbiorcy — polegajacy na inicjowaniu zmian, wykorzystaniu
wszelkich szans dla rozwoju organizacji;

o Oleksyn, Szaika..., op. cit., s. 25-26.
i Encyklopedia..., W. Pomykalo (red.), op. cit., s. 513-514.
o, Oleksyn, Sziuka..., op. cit., s. 27-34.
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| wspoblcze$ni menedzerowie to st .N;o.aN% ofdmg.ao% .Ew&.@ danej
hmmsmNmo_.w, Jej _u_..Nv\mN_.o cele oraz wmmx_w:c%x <§N9.E.6w ? my w wo.:,
) kiach z otoczenicm. Bardzo pomocne i potrzebne .gmmﬁ tu wyczucie,
g ¢ (tore nie dotyczy faktéw i liczb, ale wlasnego dod$wiadczenia i znajo-
ofci ?.Noa_ioEﬁ. Menedzer powinien umie¢ nie tylko mc.g.um i zasto-
waé odpowiedni do sytuacji styl przewodzenia grupie; nie wolno mu
takie zapomina¢ o ogblnych regutach, ktére nalezy stosowac bez <.<Nm5a=
4 stosowany styl przewodzenia. Do podstawowych zasad :m_ww.m” .
U, ?Nwéaaos powinien dgzy¢ do strukturalizacji sytuacji, w jakiej dziala
grupa, R
przywodca powinien manifestowac swojg identyfikacj¢ z grupg oraz
staraé sic reprezentowac interesy grupy,
przywddca jest zobowigzany traktowaé réwno wszystkich czlonkow
‘grupy, .
_pozycja przywédey powoduje, ze jego emocjonalne zachowania sg
szczegllnie latwo przenoszone na innych czlonkow grupy, dlatego
powinien zachowywaé taki sam pogodny nastrdj we wszystkich sy-
tuacjach, .
~przywoddca powinien zachowaé maksymalny obiektywizm przy oce-
nie pracy czlonkoéw grupy, .
przywddca nie powinien stosowaé zasady divide et impera (dziel
i rzgdZ),
polecenia wydawane przez przywédeg powinny by¢ zwigzle, 1zeczo-
we i wydawane tylko wtedy, gdy jest to konieczne,
kontrolujgc podwladnych kierownik powinien unikaé roli sedziego
czy karzacego, przyjmujac rolg osoby bardziej do$§wiadczonej.
Cechy oczekiwang od menedzeréw i bardzo ulatwiajgcg im pracg
jest zyczliwo$¢. Jezeli wsp6lpracownicy widzy, ze kierownik jest im
syczliwy, sq w stanie przyjaé wigcej wskazéwek i slow prawdy. Brak
zyczliwosci i podejrzliwo$¢ mogy prowokowaé jedynie frustracjg i wrogie
reakcje, owocowaé spadkiem zaangazowania i efektywnosci pracy. Do
wspolpracownikéw nalezy podchodzié w spos6b zindywidualizowany,
uwzgledniajgc rézne czynniki-ich osobowosci i specyficzny styl reago-
wania, hierarchi¢ wartosci, wyksztalcenie i intelekt, osiggane wyniki
w pracy i zaangazowanie, sytuacj¢ zyciowa, wiek i inne. Sztuka postg-

« przeciwdzialajgcego zakloceniom — rola polegajaca na przeci
faniu zakléceniom oraz konfliktom, ktére moga pojawic si¢ w
nizacji;

* dysponenta zasobéw — podejmowanie decyzji o sposobie 3@,
cji zasobdw, N

* negocjatora — prowadzenie negocjacji z innymi grupami lub or
zacjami*s,

Pogodzenic wszystkich rél menedzera wymaga znacznych zdg

Sci. Spos6b, w jaki menedzer postrzega swoje obowiazki i radzi

z nimi, wywiera silny wplyw na jego relacje z podwladnymi. Reorgas

zacja dzialu, rozwiklanie sporu czy alokacja zasobdw wymagajg

kiej wrazliwo$ci na potrzeby innych. Dlatego otwarty, zachgcajacy
komunikacji i bazujgcy na sprawiedliwych decyzjach styl przywéd;

jest zazwyczaj najbardziej skuteczny i efektywny. E

Kompetencje kadry kierowniczej odgrywajg kluczows rolg w
dowaniu i realizacji strategii przedsigbiorstwa. Jest to wazne szcz,
nic tam, gdzie firmy wprowadzajg nowatorskie rozwigzania. Mene
rowie chcge odnosié sukcesy, muszg stale doskonali¢ swoje :E@.ﬂs
$ci, a napotykane trudnodci i niepowodzenia traktowaé jako okazj

uczenia sie. Kompetentny menedzer powinien posiadaé szereg c

dzigki ktérym mozliwe jest przelozenie posiadanych umiejetnosci i wi

na skuteczne dzialanie. Kompetencje skutecznego menedZera obejmy
wiec zaréwno wiedz¢ (zdobyty w trakcie edukacji i w praktyce zay
dowej), jak i te cechy jego osobowodci oraz posiadane zdolnosci, kt

w sumie wplywajg na jego bieglo$¢ w wykonywaniu zadai zawo

wych. ,
To, co decyduje o skutecznosci, sprawnoéci i efektywnosci E

menedzera, to trzy grupy umiejetnoéci menedzerskich: \

¢ techniczne — umiejetnosci poslugiwania si¢ narzedziami i technik
mi, ktére sg podstawg calej organizacji, ;

« spoleczne — umiejetno$¢ wspdlpracy z ludZzmi i oddzialywani
nich, rozumienie ich potrzeb, rozwigzywanie konfliktéw itd.,

» koncepcyjne — polegajace na zdolnosci podejmowania trafnych d
cyzji, analizowania i rozwigzywania problemow.

a6

R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. PWN, Warsz
1999, s. 54.

47

1. Terelak, Psychologia..., op. cit., 5. 39-40.
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wanizacja istnieje, jak dziafa i do czego dagzy. Musi ona Nm@o&.m ?.nmﬁ.,@
ormufowania, zrozumiale dla wszystkich oﬁo.n.:&é organizacji. g@m
owinna wskazywaé postawione cele organizacji. N.mamEmE :\Qﬂdw\ jest
talenie tych celow przy uwzglednieniu wymogu ich 83:.89” ,:wmd\
ybor celéw jest wstgpnym warunkiem sukcesu mw:d\. Wo,.%_mm:_o celow
qmmasm&.m na zadania zespoléw mmnﬁoié&é jest onmmUN:o .&m Za-
swnienia efektywnej realizacji zadai, jest niezbgdne, aby z u.ma:Q m.:.o\:<
ie bylo ,tematow niczyich”, z drugiej Nm.m\, mc.v\ bylo Ep.:@.wo:.a:ﬂﬁo&
ompetencyjnych. Dzieki takiej strategii QNE_.E:E zapewnia sig Nm.om:omm
celéw organizacji jako calosci. Precyzyjne formutowanie celéw i zadan
firmy jest niezbgdne do sprawnego zarzadzania®.

. Kolejnym waznym czynnikiem majgcym znaczacy wplyw na sku-
czne zarzadzanie jest czas. Czas ma znaczenie strategiczne. mNE.Wm
arzadzania, t0 W znacznym stopniu umiej¢tno§¢ oszczednego M.B&mf
Esomo dysponowania czasem menedzera i pracownikéw. Dzialania
gwyczaje sluzace oszczedzaniu czasu to:
precyzyjne formutowanie celéw i zadan, .
realizm w ustalaniu czasu niezbgdnego do wykonania danego zadania,
nierozmawianie na tematy prywatne,
unikanie nadmiaru narad i konferencji,
unikanie pracy w czasie wydluzonym,

‘uczenie i wymaganie punktualnosci (od siebie i od innych),
wprowadzenie elastycznych form pracy. .

Aby przedsiebiorstwo bylo skutecznie zarzadzane, czas pracy musi
yé dokladnie zaplanowany. Menedzer musi kontrolowaé wydatkowa-
ie pracy w ciggu dnia, tygodnia, a dzialania te musi zaczaé od siebie,
potem dopiero wymagac tego od pracownikéw.

. Réwnie duzy wplyw na skuteczne zarzadzanie ma przeplyw infor-
macji w organizacji. Znacznie traci si¢ na efektywnosci pracy, gdy po-
zczegblne szczeble zarzadzania, jak i pracownicy sg niedoinformowa-
i, Informacje ‘'sa niezbedne do podejmowania decyzji, organizowania,
oordynowania, korygowania przebiegu pracy.

Zwykle przy okreslaniu warunkéw kandydata na stanowisko kie-
ownicze wymienia si¢ wymogi o charakterze formalnym, jak wyksztal-
enie i staz pracy w danej dziedzinie (branzy). Wymogiem dodatko-

powania z ludZmi w duzym stopniu uzalezniona jest od chgci do
ich poznania, zdolnoéci nawigzywania indywidualnych kontaktéw
nosi sie to w szczegblny sposéb do motywowania, nagradzania |
nia. Dlatego kazdy kierownik powinien posiadaé wiedze wmv\oro_om
osobisty wrazliwo$éé, delikatnos¢ i intuicjg. Czgsto kierownicy wiyg
dzigki tym elementom unikaja powazniejszych konfliktéw z prac
kami. Trzeba pamigtaé, ze kazdy czlowiek ma specyficzne pot
Pracownicy i ich zorganizowana, celowa, efektywna praca jest pod
sensu istnienia kierownika w danej organizacji. Musi on dostatecy:
dbaé o interesy ludzi, aby zechcieli by¢ i pracowa¢ razem z nim ora
wykazali dostatecznie duze zaangaZowanie w pracy i zaintereso
jej wynikami. Nalezy takze promowacé pozytywne warto$ci. Kazd
nedzer powinien by¢ nauczycielem, unikajgc wszakze natrgtnej dy,
tyki oraz pamietajgc, Ze najwazniejszy jest osobisty przyklad“®,

Wiedza i inteligencja menedzeréw, doradcéw, specjalistéw jest
wystarczajgca dla zapewnienia sukcesu firmie. Trzeba wyzwalaé ak
noéé, inicjatywe i zaangazowanie wszystkich pracownikéw. Najcenn
szym kapitalem firmy jest kapital ludzki (wiedza, pomyslowos§é, pa
Kapital ten powigksza sig, je§li szkoli si¢ pracownikéw, nawigzuj
z nimi partnerskie stosunki w pracy, poprawia warunki pracy. To luc
sq niezbedni do przezycia i rozwoju jakiegokolwiek przedsigbiorstwa
Dlatego podkre$la sie konieczno§¢ wszechstronnego szkolenia pray
nikéw oraz przekazywania im catkowitej wiedzy o organizacji. W
mo, ze menedzer pracuje z ludZmi i przez ludzi. Kazdy kierownik
wiec rozwijaé swoje kompetencje interpersonalne, podchodzi¢ do
cownikéw indywidualnie, z wyczuciem i wyobraZnig, umie¢ mobili
waé do duzego wysitku, wyzwala¢ przedsigbiorczo$¢ i pomysiow
mieé¢ odwage stawiania wysokich wymagai zawodowych i dokon
nia obiektywnej oceny. Dobry menedzer powinien opanowaé szt
postepowania z réznymi pracownikami w.réznych sytuacjach. Sprz
i skuteczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi stanowi jeden z kluczo;
wymiaréw zarzgdzania®. , .

Wazng czgécig efektywnego zarzadzania jest stworzenie calkowite
wizji i misji firmy. Misja przedsigbiorstwa odpowiada na pytanie, p

1 Szczupaczyiiski, Podstawy zarzqdzania..., op. cit,, s. 100-102.

50 .
49 S . 7 zynski ' 7 ..., op.cit., 8 51-52.
K. Krenz, Zatrudnienie i zarzqdzanie personelem, PWN, Warszawa 1995, s. 3 1. Szczupaczyiiski, Podstawy zar gdzania..., Of ,
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wym, przewaznie obligatoryjnym, jest wiek i okreSlony staz na g
wisku kierowniczym. Rzadziej natomiast formuluje si¢ wymagania
nie trudniejsze do sprawdzenia, ale jakze istotne w pracy kierown
wymagania dotyczgce zdolno$ci organizatorskich oraz womu;v\é:u\or
charakteru i umyshu. Tymczasem w krajach wysoko rozwinigtych ; gdz
metody zarzgdzania osiggnely wysoki etap rozwoju, kwalifikacje
malne sg zaledwie wstepem do podjgcia rozwazan nad kandydaty
stanowisko kierownicze. Podstawowe zainteresowania koncentruj
na osobowosci kandydata’'. :

Bardziej szczeg6lowa interpretacja pozadanych cech osobo
menedzera zawiera nast¢pujgce elementy:

Inteligencja — to zbiér zdolnosci pozwalajacych na trafne spost
zenia okre§lonych zaleznosci i logiczne wnioskowanie. Do zasadni
wlasciwoéci inteligencji zalicza si¢: wyobraZni¢ przestrzenni, spo
gawczo$é (dostrzeganie réznic i podobienistw), umiej¢tnos¢ logiczn
rozumowania, latwo$¢é wypowiadania si¢ i precyzyjnego ujmowania
na pi$mie.

Empatia (wrazliwo$¢ w stosunkach z ludZzmi) — to umiejetnosé p
widywania i trafnego rozpoznawania ludzkicli reakcji, uczuc, stal
psychicznych i zachowaii oraz wladciwego reagowania na nie.

ZdolnoSci przystosowawcze — umiejetno$¢ prawidlowego za
wania si¢ w nietypowych lub nowych sytuacjach (elastycznos$¢ w,za
chowaniu). :

Odpowiedzialno$¢ — rozumiana jako zdolno$¢ podejmowania ok
$lonych zadaii i decyzji, ze §wiadomoscig ponoszenia moﬁ;wé:%or,
gatywnych ich konsekwencji. Na odpowiedzialno$¢ menedzera skia
si¢: odpowiedzialno$¢ za slowo dane przelozonym lub podwtlad
oraz przyjmowanie i realizacja waznych i trudnych zadan.

Motywacja — to zespot czynnikéw ukierunkowujgcych i dynami
jacych dzialanie czlowieka. Motywacja do kierowania to zespol czy
kéw sprawiajacych, ze czlowick chee by¢ kierownikiem (menedzer
oraz umicj¢tnie pelni t¢ rolg™.

2.

51 . - . . . . To0
K. Wierzbicki, Pryncypia menediera, Wydawnictwo Tutor, Warszawa 199
s. 13.

52

F. Littauer, Nadaj sife..., op. cit., s. 72-75.
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Na koniec warto zasygnalizowac jeszcze podstawowe elementy tzw.
losci emocjonalnej, ktérych znajomo$¢ i konsekwentne przestrze-
anie, zwlaszcza przez menedzeréw, ulatwiajg nawigzanie dialogu i pod-
ecie wspoldziatania przez strony w procesie pracy. Istota tych elemen-
6w zostata sformulowana przez amerykainiskiego psychosocjologa
M. R. Feinberga w nastepujacy sposéb:

1

Akceptowanie samego siebie (inaczej: samoakceptacja), tj. zdawanie
sobie sprawy ze swoich zalet i wad, sukceséw i niepowodzeni. Jest to
umiejetnoéé samodzielnej oceny faktow, zdolno$¢ wyciggania wnio-
skéw z wiasnych doswiadczeri, zwlaszcza popelnionych blgdow.
Uznawanie innych. Oznacza to akceptowanie innych takimi, jacy
sq naprawde, j. z ich zdolno$ciami, stabo$ciami 1 uchybieniami.
Ma to duze znaczenie w stosunkach ,,przefozony—podwladny”.
Jest to jednocze$nie akceptowanie réznic w osobowoSci poszcze-
gélnych ludzi, a tym samym zdawanie sobie sprawy z nieslusz-
nosci, a nawet niemozliwoéci przystosowywania innych do swych
indywidualnych pogladéw i upodoban.

Umiejetno$é podjgeia odpowiedzialnodci, tj. zdawanie sobie sprawy
7 tego, zc o0 powodzeniu i niepowodzeniu czlowieka w dhuzszym
czasie decyduje on sam, jego wysilek i umiejgtnosei, a nie przy-
padek. Gwarantuje mu to poczucie bezpieczenstwa.

Wzbudzanie zaufania w otoczeniu. Czlowiek dojrzaly umie cie-
szyé sic wynikami pracy swoich kolegéw czy podwladnych, nie
czuje si¢ zagrozony, gdy zostaje pozbawiony jakiej$ funkcji, nie
wycigga pochopnych wnioskow.

Zachowanie poczucia humoru. Czlowiek dojrzaly psychicznie
obdarza naturalnym u$miechem otoczenie, umie szczerze $miad
si¢ z wlasnych wad i niedociggnigé.

Cierpliwo$¢ w znoszeniu przeciwnoéci. Droga do sukcesu tkwi
w tym, by umieé naprawi¢ bledy, szuka¢ wiasciwego wyjscia
z sytuacji trudnych, przykrych, zdajac sobie sprawe, ze wszelkie
zmiany sa gléwnie funkcja odpowiednich zachowaii i czasu.
Umiejetnoéé¢ podejmowania decyzji. Czlowiek dojrzaly, poszu-
kujac réznych rozwigzaii, umie podjg¢ konieczng decyzjg, zdajac
sobie sprawe z okre§lonego ryzyka.

Umifowanie pracy. Ludzie dojrzali potrafig odczuwac satysfakcje
z dobrze wykonanej pracy. Pracownicy oddani bez reszty swojcj
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pracy sg pozyteczni dla instytucji, jednakze brak wolnego c

dla siebie powaznie ogranicza ich dalsze mozliwosci SNQQ,.
osobowego. Istotne jest wigc znalezienie wlasciwych propor
pomiedzy pracy dla instytucji i pracq nad wlasng cmo_uoéogﬁ

9. Zachowanie stalych zasad postepowania. Czlowiek dojrzaly' @
ustalong ideg przewodnig postgpowania, wlasng filozofie zy

ktéra pozwala mu okresli¢ stale zasady zachowania sig™. |
Czasy wspoélczesne to czasy gospodarki opartej o wiedzg, czy

w ktérych organizacje aspirujg do miana inteligentnych, zwinnych, ucz
cych sie. Zarzadzanie w dobie silnej, czesto globalnej konkurencji.
wia przed menedzerami wcigz nowe wyzwania. Zwlaszcza teraz, gd
wartoéé firmy i jej sita konkurencyjna w znacznej mierze uzaleznioj
sq od posiadanego przez nig kapitalu wiedzy, menedzerowie muszy b
przepetnieni ,,zadzg nowoczesnosci”, a dzialalno$¢ innowacyjna winn
staé sie w ich pracy rutyng>.
Dluga lista prezentowanych w tym rozdziale cech i umiejetno;
oczekiwanych od kadry kierowniczej pokazuje, jak bardzo rosng wyma
gania stawiane osobom zarzadzajacym organizacjami. Z drugiej stro
menedzerowie wcigz podnoszg poprzeczke swoich wymagain wobec pra
cownikéw. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze w procesie zarzadzani
bardzo widoczne jest nastawienie na efekty i zyski z jednoczesnym p
minigciem humanistycznego podej$cia do podwladnych. Strategia prz
siebiorstw, by by¢ ,najlepszym i najsilniejszym”* przeklada si¢ bezpo
érednio na taka samg strategi¢ rozwoju zawodowego menedzerow i p
cownikéw nizszego szczebla. ,,Teraz liczg si¢ wyniki (...) a nie wlozon
wysifek”%. Ci, ktérzy okazujy si¢ zbyt stabi psychicznie, by przetrwa

mosfere cigglej walki, presj¢ czasu i odpowiedzialnosci, tracg zdro-
wie, nawet zycie, lub tracg pracg, by ustapi¢ miejsca ~.<<m_.ﬁ_§:5.ﬁm<m
picznie lub mniej zmeczonym. Wraz z nimi odplywajg z organizacji
i — czesto zdobywane Jatami - wiedza i doswiadczenie. Dlatego poja-
wia si¢ wiele zasadnych postulatéw dotyczacych postaw 5@:@%9.9.,\
wobec podwladnych, ale takze wobec wlasnej aktywnosci zawodowej.
Organizacje XXI wieku nie mogg by¢ miejscem zarezerwowanym wy-
geznie dla geniuszy i mistrz6w. Muszg odnaleZ¢ si¢ w ~.:ov pracownicy
izecietnie uzdolnieni, borykajycy si¢ z typowo ludzkimi stabo$ciami
mocjonalnymi, przecigtnie odporni na stres, a wigc znakomita wigk-
20é¢ populacji. Do dlugiej listy powinnosci menedzerow nalezy dopi-
26 zatem jeszcze umiejgtno$é rozpoznawania psychofizycznych ograni-
sei mozliwodci czlowieka, ktérych nie da sig ,przeskoczy¢” nawet
rzy najlepszej motywacji. Dotyczy to w réwnym stopniu mozliwosci
@oaimn_:v\os jak i mozliwosci wiasnych.

- Podnoszone przez psychologéw. i etykéw glosy o psychospolecz-
nych kosztach aktywnosci zawodowej wynikajacych z patologicznej presji
na ,maksymalizacj¢” ging, gdy dochodzi do debaty o konkurencyjnosci
efektywnosci jednostek gospodarczych. Humanizacja procesu pracy
relacji interpersonalnych w organizacjach wydaje si¢ obecnie haslem
wrecz utopijnym, dalekim od rzeczywistodci. Tymczasem to, co wydaje
sic aktualnie utopig staje si¢ koniecznoscig i to wlasnie w wymiarze
ekonomicznym. Kapital ludzki, kapital intelektualny i spoleczny moze
byé wykorzystany efektywnie dla rozwoju organizacji tylko woéwezas,
“gdy bedzie zagospodarowany Loptymalnie”, a nie ,,maksymalnie”. Opty-
malizacja oznacza wyznaczanie celéw i zadan ambitnych, innowacyj-
nych, bedgcych wyzwaniem, ale jednoczesnie realnych, rozsgdnych,
uwzgledniajacych psychofizyczne ograniczenia jednostki.

Postulat zastgpienia ,maksymalizacji” ,,optymalizacja” jest niewqt-
pliwie trudny do praktycznego wdrozenia. Jego pozytywne efekty ujaw-
niajg si¢ po dluzszym czasie, co zmniejsza motywacje przedsigbiorcow
do przyjecia wariantu ,,optymalizacji”. Wymaga daleko idgcych zmian
“mentalnych menedzeréw, idgcych w parze z poszerzaniem ich kompe-
tencji psychologicznych. Trudno§ci wynikajg réwniez stad, Ze granica
miedzy ,,maksymalizacjy” i ,,optymalizacjy” jest nicostra, specyficzna
dla kazdej organizacji i kazdego pracownika. Mimo to argumenty natu-
1y ekonomicznej, psychologicznej i etycznej zdecydowanie przemawiajij

(<)

=]

K. Sedlak, Jak poszukiwad i zjednywac najlepszych pracownikéw, Wydaw
two Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1996, s. 82-87. ,
* Por. W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Systemy zarzqdzania w gospodar
opartej na wiedzy, ,JKwartalnik Naukowy PROMETEUSZ” 2004, nr 3, s.-8.

" w. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Uwarunkowania proceséw innowacyjn
w przedsigbiorstwie (w:) W. M. Grudzewski, J. Merski, Zarzgdzanie wiedzq isto!
wspdlczesnych organizacyi inteligentnych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomiczn
w Warszawie, Warszawa 2004, s. 11. . )
* M. Juchnowicz: Profil pracownika wiedzy (w:) W. M. Grudzewski, J. Mers
Zarzgdzanie wiedzq..., op.cit., s. 301,
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za tym, by podja¢ wysilek zarzadzania nastawionego na ,,optym
o 3y e . . . cey - . .. N
cje” i odrzucenie ,,maksymalizacji”. By¢ moze juz wkrétce ta wiy
umicjegtno$¢ stanie sig podstawowym kryterium kompetencji zaw

wych nowoczesnych menedzerdow.

Rozdzial 6

NEGOCJACJE

s definicje negocjacji specyfika negocjacji handlowych i migdzynarodowych = umie-
etnoéci negocjatora: analityczne i w zakresic kontaktéw migdzyludzkich, osobiste,
konwencjonalne i nickonwencjonalne « style negocjowania — wybrane typologie, cha-
rkterystyka © rola emocji w negocjacjach * sposoby minimalizowania negatywnego
wplywu emocji na przebieg negocjacji * percepcja a sposéb negocjowania

6.1. Istota procesu negocjacji

Negocjacje sg traktowane jako najlepsza, cho¢ takze nic zawsze
skuteczna forma rozwigzywania sytuacji konfliktowych, a konflikt
oznacza zderzenie, spér wynikajacy z koniecznoéci dzielenia si¢ ograni-
czonymi zasobami lub wynikajacy z faktu, ze jedna ze stron jest prze-
konana, ze druga blokuje wazne dla nicj dzialania, cele i wartoSci.
Negocjacje definiowane sy jako kazda rozmowa, ktorej celem jest
uzgodnienie wspdlnego stanowiska w danej sprawie; negocjacje to tez
kazda rozmowa, w ktérej przynajmniej jeden z partner6w prébuje 0sig-
gnaé konkretny cel'. To dazenie do uzgodnienia wspélnego punktu wi-
dzenia i dopasowania dziatalnoéci w spos6b mozliwie bezkonfliktowy.
Istota negocjacji zawiera sig W stwierdzeniu, ze negocjacje to sckwen-

"'v. B. Birkenbihl, Komunikacja werbalna. Psychologia prowadzenia negocjacji,
Wydawnictwo ASTRUM, Wroclaw 1997, s. 10.




148 Rozdziat 6. Negocjacje Istota procesu negocjacji 149

cja wzajemnych posunigé (ofert i ustgpstw), poprzez ktdre stron
do osiggniecia mozliwie korzystnego rozwigzania czgsciowego ko
tu intereséw?. Na wyjasnienie zastuguje uzyty tu termin :mmwsa
posunie¢”, przez ktéry nalezy rozumie¢ nie tylko wymiang stéw
wypowiedzi przy stole negocjacyjnym, ale tez towarzyszgce im d
nia, czasem nawet znaczgco determinujgce wyniki rozmow. V

Jeszcze inna definicja negocjacji identyfikuje je jako proces inte
cji, w ktérym przynajmniej dwie strony, widzace konieczno$¢ ém@o
go zaangazowania dla osiagnigcia celu, ale poczatkowo réznigc
oczekiwaniami, prébujg za pomoca argumentOw i perswazji przez
ciezyé dzielgce je réznice i znaleZé wzajemnie satysfakcjonujgce
wigzanie®. Definicja ta w pelni odpowiada formalnym negocjacjom
tyczacym spraw takich jak zadania placowe czy zado$cuczynieni
wyrzadzone straty. . ;

Mozna spotkaé tez definicje wskazujace na negocjacje jako pro
dochodzenia do wspdlnych ustalefi od przeciwstawnych intereséw. W.
finicji powyzszej interesy sg rozumiane jako potrzeby i pragnienia
re lezg u podstaw podjetych i prowadzonych negocjacji. Negocjacj
proces osiggania celéw, proces wplywania na zachowanie si¢ innej o
by (os6b), proces zmiany stosunkéw migdzyludzkich i proces ustale
warunkéw wspélnego dziatania realizujgcego sprzeczne interesy*. .

Warto mieé na wzgledzie, Ze negocjacje to tez najwazniejsz,
sposobéw podejmowania decyzji w zyciu spolecznym i zawodow:
takze w coraz wickszym stopniu najwazniejszy sposéb podejmow
decyzji na arenie publicznej. Dlatego negocjacje rozumie si¢ jako p
ces komunikacyjno-decyzyjny, w ktérym strony dobrowolnie staraj
rozwigzaé konflikt, tak aby uzyskany rezultat byl mozliwy dla nic
przyjecia®. To jedna z podstawowych umiejetnosci przesadzajacych o
tecznoéci funkcjonowania w gospodarce, zyciu spolecznym, organi

_un meo&wo.w@ .8 mo~.0N-._Eo<<m_:@ sig, Q.o u.ma_ummo dochodzi @9.:5%&
sdnostkamt dzialajgcymi we cim.m:v\g imieniu lub ~.®?.@N9::Eo<.~§
organizowane grupy. Powéd ten jest éu\mSSNm._wov\ do :.aaoéw_:m ich
ako jednego z najwazniejszych elementéw ludzkiego zachowania w or-
anizacjach.

. Negocjacje powinny by¢ fragmentem dluzszego procesu, ktérego
stotg jest co najmniej niepogorszenie wzajemnych stosunkéw. To pod-
wowy sposéb uzyskiwania od innych tego, na czym nam zalezy,
zego chcemy, fragment trwalszych wzajemnych stosunkéw, w ktérych
stotne jest, aby sposéb prowadzenia negocjacji ulatwial raczej niz utrud-
iat wspélprace i negocjacje w przysztosci. To proces wspOlpracy (umie-
gtnie dzialajac mozna spowodowaé, Zze dla drugiej strony pozgdane
edzie przylaczenie si¢ do tegoz procesu wspélpracy). Negocjacje rozu-
qie¢ nalezy jako wspdlng dziatalnosé, w ktérej obydwie strony — majac
4ine interesy i percepcje, bedac zaangazowane emocjonalnie — wspol-
e staja przed wspélnym problemem.

7 punktu widzenia wigkszoéci organizacji dla ich pozycji na rynku
1ajwigksze znaczenie maja negocjacje handlowe. Ich podstawowym celem
est uzgodnienie warunkéw kontraktu®. W tej perspektywie wyrdznia
ie cechy typowe dla negocjacji handlowych, odrézniajace je od in-
nych negocjaciji:

najczesciej przedmiotem negocjacji handlowych jest czynnik finan-
sowy, a ich efekt to kontrakt o mocy prawnej;

jednym z gléwnych powodéw kontaktow miedzy stronami jest kwe-
stia bedgca przedmiotem negocjacji (to odréznia negocjacje handlo-
we od menedzerskich i pracowniczych, w ktérych uczestniczice strony
~ pozostaja na co dziei w stalych kontaktach zawodowych);

‘kazda ze stron moze w dowolnej chwili zrezygnowaé z udzialu w dal-
szych negocjacjach i szukaé innego kupca lub sprzedawcy, co w in-
nych negocjacjach rzadko jest mozliwe;

przewaga sil jest po stronie kupujacego.

W fazie otwarcia negocjacji nie nalezy ujawniaé przyjetej strategii
negocjacji, a tym bardziej przewidywanej taktyki postgpowania. Nie
mozna zbyt szybko zglaszaé gotowosci do ustgpstw. Jezeli natomiast

==

A Necki, Negocjucje w biznesie, Wydawnictwo F.&o&.c:i:n.m Szkoly Biz .
Krakéw 1995, s. 16-17. v

A Fowler, Jak skutecznie negocjowad, Wydawnictwo PETIT, Warszawa 2
5. 12, '

4
R. Jurkowski, Negocjacje zbiorowe, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2000, s

6 . -] .y . . . . v . g
" A. Winch, S. Winch, Techniki sprzedazy i negocjacyi, Wydawnictwo Difin, War-

szawa 1998, s. 7.

' H. Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe, Polskiec Wydawnictwo EK
miczne, Warszawa 2000, s. 13,
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6" za cel gléwny?); gléwnych przeszkdd (jakie one sq?) w Omwwmim-
i przez nas (cgo, czego nroo_ﬁ.vx OmS«onN:%o_.g granic Nmmofm_mﬁcomo
orozumienia (jakie one sa?); najlepszej Sﬁ.ﬁc do osiggniccia m*as&?
o celu (jaki jest?), posluzenia si¢ sankcjami .m :mﬁmmgmﬁ_. cmw mozna
&.mwsﬁoﬁi&.dw alternatywnego mom&.wﬂm“. jakie jest BON\:S? zalet,
ad tegd podejécia; czutych punktéw (jakie sa?), mmOmocc&\ ochrony
h punktéw; informacji (jakich?) @o:.Nong:.mo.ﬁomm_.n_w.smmwoﬁ:.
acji, informacji (jakich?) potrzebnych a.o podwazenia pozycji ﬁ_._.sm@
gony; argumentow i danych, jakimi s&?.mémocnaocsé moﬁcw.v\ m:,w
ruga strona; naszego planu na wypadek, gdyby nie udafo si¢ osiggnac
@9.3:58_:%. . ) . . ,. .
Piszac o umicjetnosci kontaktow mie¢dzyludzkich nalezy mo&ﬁw:
4i¢, ze istnieje kilka uwag behawioralnych, na ktére winno si¢ zwrdci¢
wage. Chodzi tu migdzy innymi o:
zly nawyk, jakim jest nadmierne personalizowanie spraw przez zbyt
czeste lub niewladciwe poslugiwanie sig sfowami ,,ja” 1 ,,ty”;
pokus¢ traktowania negocjacji jako ,,meczu na punkty”, 5.9.» 3@9
bardzo silna, ale i obrong, ktéra przychodzi drugiej stronie réwnie
fatwo, ‘ .
drobiazgowe ,.$ledztwo” dotyczace tego, gdzie i przez kogo zostal
popelniony blad; N N
umicjetno$é stuchania i zadawania pytar; opanowanie E:E._n:woﬁo_
rozpoznawania ,,sygnatow”, ktore wskazujg na zmiang nastawienia
lub nastroju wéréd uczestnikow;
+ koficzenie zdafi lub wypowiedzi w konstruktywnych dyskusjach po-
 zytywnym, a nic negatywnym akcentem. .
Niezbedna w prowadzeniu negocjacji jest tez umiejgtno$¢ widzenia
sytuacji w sposob, w jaki widzi ja druga strona, niezaleznie od ﬂomo jak
bylaby trudna®. Chodzi tu o zrozumienie sposobu my$lenia drugiej mﬁn.u-
ly, zrozumienie jej perspektywy. Za wartoéciowe umiejgtnosci uznaje
si¢ réwniez zdolno$¢ do zdobywania uznania innych ludzi, cieple ich

traktowanice, optymizm, ciekawo$¢ i szacunek dla odr¢bnosci kulturo-
wej, tolerancje.

druga strona jest skionna przedstawi¢ swoje propozycje, UONéme
trzeba jej wystuchad, partner przechodzi bowiem do wiadciwych
cjacji. Niedopuszczalne jest przerywanie, podnoszenie glosu, okag:
nie zniecierpliwienia i zlego wychowania. To wszystko podrywa z

partneréw w biznesie. Zawsze obowigzuje zasada: ,traktujmy ws
kich tak, jak sami chcieliby$Smy by¢ potraktowani”.

jest najlepszym sprawdzianem umiejgtnosci i skutecznosci negocj
Przesadzajg o tym nie tylko kontakty z obcokrajowcami, reprezen
cymi czasami zupelnie odrgbne kultury, lecz przede wszystkim wym
zawierania i wykonywania umow kupna — sprzedazy w transakejag]
mi¢dzynarodowych. Osobiste przymioty negocjatora tu nie wysta
Oczekuje si¢ od nicgo profesjonalizmu, a wiec takze znajomosci da
go rynku, uwarunkowan prawnomicdzynarodowych, ksztaltujacych
sunki handlowe 1 polityczne z okre§lonym panstwem, skomplikowan:
proccdur handlowych cechujgcych poszczegoélne rynki, umiejett
zabezpieczania si¢ przed réznorodnym ryzykiem transakeji miedzyna
dowych. :
Negocjacje okre§li¢ mozna mianem ,sztuki”, przez co pojecie t
moze jawic si¢ jako dar dostgpny ,,wtajemniczonym”, ale negocjacj
tez umiejetno$é poznawalna i podlegajaca procesom uczenia. Ich po
dzenie w zdecydowanej mierze jest uzaleznione od cech osobowy
negocjatora, jego umiejetnoscei i predyspozyciji. :

6.2. Umiejetnosci i predyspozycje negocjatora

Piszgc o umiej¢tnos§ciach niezbgdnych do prowadzenia negocjacj
nalezy wymienié trzy ich rodzaje: umiejgtno$ci analityczne, umiejet
$ci kontaktéw migdzyludzkich i umiejetno$ci komunikacyjne.

Umiejetno$ci analityczne sg niezbgdne w sytuacji, gdy koniecz
staje sic rozwazenie bardzo zlozonych zaleznosci miedzy réznymi cel
mi i koncesjami, czego wymagajg nicktére negocjacje. Analiza sytuac
jest niczbedna do przygotowania planu negocjacji, ktory powinien tal
odpowiadaé na pytania dotyczgce migdzy innymi gléwnego zagadnien
(co nim jest?), jak tez zagadnienia drugorzednego; gléwnego celu (jaki
on jest?), celow podrzednych (w jakim stopniu mozna je ,,przehand

‘A. Fowler, Jak skutecznie..., op. cit., s. 151, 173,
"R Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawa-
“nia sig, PWE, Warszawa 1997, s. 55. '
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ngé

ludZmi®.

3. Lotno$¢ umyshu, Dobry negocjator umie dopasowaé pracg in-

9

na zmiang zachowan i utrwala¢ kulture¢ komunikowania si¢ miedy
Osobiste umiejetnodci negocjacyjne dzieli si¢ na dziesigé obszarg
Staranne przygotowanie. Od dobrego negocjatora wymaga’
starannego przygotowania, by nie pominieto zadnego obszaru
zadania. Powinien on analizowaé sytuacj¢ obu stron, ustalaé cel
i priorytety oraz bra¢ pod uwagg najgorsze rozwigzanie. Pow
nien tez opracowaé poczgtkowy strategi¢ oraz potencjalne ustep
stwa, a takze staraé si¢ przewidzieé strategi¢ przeciwnika.
Znajomo$¢ omawianych zagadnien i proceséw. Przynajmni
jedna osoba w zespole negocjujagcym musi by¢ ekspertem w k
kretnym temacie, nawet jesli mialoby oznaczaé to konieczno$c z
trudnienia konsultanta zewnetrznego. Procz tego wszyscy, ktérz
uczestniczg w negocjacji sg zmuszeni zapoznaé si¢ z omawianym
zagadnieniami, a to oznacza potrzebe wymiany do§wiadczeri ora
doktadne badania i studiowanie danego zagadnienia przez é,mmu\w
kich uczestnikéw negocjacji. Przed momentem rozpoczgcia ro
moéw konieczne staje si¢ sprawdzenie faktéw, a w przypadku wy
pliwosci wyjasnienie ich podczas przerw w postepowaniu. Konieczne
jest tez, by wszyscy czlonkowie grupy wiedzieli, jaka bedzie form
negocjacji oraz by znali zakres obowigzkéw poszczegélnych osé
Powinni oni tez przeanalizowaé wlasne mocne i slabe strony oraz
pracowaé nad rozwijaniem atutéw i ukrywaniem Eogooimin,
w ramach wyznaczonej roli.

nych do ogélnych ram negocjacji i nadaé im logiczng struktur
W jakim$§ momencie pojawia si¢ zwykle element nieoczekiwany;,
ktéry nalezy odpowiednio potraktowaé. W strategii zespolowe]
stanowi to mniejszy problem. Jeden z czlonkow mﬁ_%v\ powinient
woéwcezas odpowiedzie¢ w pewien sposdb, czgsto przy pomoc
»pustych sléw”, w czasie gdy inni zastanawiajg si¢ nad ustal
niem wspdlnego stanowiska. Rozwigzywanie problemoéw NE@@
czesto duzo bardziej od posiadania jasnego obrazu zagadnieil niz

. Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje..., op. cit., 5.9, 68, 85, 150.
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od uzdolnien tworczych. Posiadajac do§wiadezenie, mozna w my-
glach szybko i latwo rozwigzywa¢ proste problemy. Jest to za-
pewne pozyteczna umiejgtnose, gdyz szybka riposta zmusza prze-
ciwnika do wykonania nastepnego ruchu, by¢ moze szybciej niz
by sie tego spodziewal.

4. Jasne wyrazanie mysli. Przedstawiajac zarys tematu lub stanowi-
ska zespolu, nalezy starannie przygotowaé przemowe, tak jakby
planowalo si¢ oficjalng prezentacje. W sytuacji, w ktérej odpowia-
da si¢ bez namystu nalezy wykorzysta¢ czas na przemy§lenie pod-
stawowych procedur zwigzanych z przygotowaniem prezentaci.
Dobrze jest zgromadzi¢ informacje, uporzadkowacl wypowiedZ,
sporzadzié notatki, wzigé pod uwage specylikg odbiorcéw przeka-
zu, uproscié jezyk. Staranne wczesniejsze przygotowanie informa-
¢ji pozwala na pelng ich kontrolg. Koniecznym staje si¢ tutaj wyja-
énienie wszystkich zagadnied po kolei w prostych bezposrednich
sfowach.

5. Dobry shichacz. W negocjowaniu, gdzie ponad poloweg czasu
po$wigca si¢ na stuchanie tego, co moéwig inni, a odpowiedZ uza-
lezniona jest od ich wypowiedzi, stuchanie jest podstawowgq umie-
jetnoscig. Negocjator bedacy dobrym stuchaczem powinien mig-
dzy innymi: interesowaé si¢ tym, co méwi druga strona, jak tez
uzywaé pozytywnego jezyka ciala i mimiki; zadawaé pytania
w celu zdobycia informacji i udowodnienia, ze §ledzi tok myslo-
wy rozméwey; by¢ skoncentrowanym i nie pozwalaé na rozpra-
szanie przez czynniki zewnetrzne; sprawdzaé swoje zrozumienie
informacji poprzez powtarzanie stwierdzefi rozméwcey; stale oce-
nia¢ informacje, neutralizowaé wlasne odczucia zaréwno wobec
nadawcy informacji, jak i formy przekazu, by w ten sposéb zmi-
nimalizowaé subiektywng oceng.

6. Wydawanie dobrej oceny. Poprawna ocena jest trudnym do zde-
finiowania pojeciem. Oznacza bowiem wigcej, niz jedynie uzy-
skanie poprawnej odpowiedzi, poniewaz dobre rozwigzanie moz-
na osiggnyé takze dzigki szcze§liwemu trafowi. Prawidlowy oce- -
ne mozna traktowaé jako wynik wielu zdolnosci analitycznych.
Po pierwsze, negocjator powinien zidentyfikowac gléwne zagad-
nienia i oddzieli¢ je od zagadniefi mniej waznych. W nastepne;j
kolejnoéci powinien dazy¢ do osiggnigcia celu za ppmocy obmy-
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pracy i konieczne jest poczucie obu stron, ze przynajmnie;
pewnego stopnia mogg sobie ufaé. W negocjacjach oczekuje: i
ze druga strona zrobi wszystko, aby zdoby¢ jak najwigcej, e
mamy prawo mie¢ nadziej¢, Ze powstrzyma si¢ od nieuczciwo
8. Perswazja. W procesic przekonywania partnera o tym, ze dys
nujemy najlepsza ofertg, wszystko ma istotne znaczenie, a miy
nowicie: znajomo$¢ tematu, jasno$¢ wyrazania myS$li oraz proce:
sy formowania oceny sytuacji. Wynikiem tego jest racjonal
stanowisko, ktére nalezy przekazac sluchaczom. Wigksza site p
kazu uzyskuje si¢ dzigki argumentom istotnym, jasnym, spgj
nym, rzeczowym, stosowanym do tych samych wydarzeii w réz
nych kontekstach. Argumenty wydaja si¢ bardziej przekonywaj
ce, jedli majy szersze, bardziej ogdlne zastosowanie.
Cierpliwo$é. Po otrzymaniu oferty nalezy pos$wiecié¢ odpowiedni
ilo§¢ czasu na dokladne jej przestudiowanie. Jesli wydaje si
konieczne, nalezy poprosi¢ o przerwe w negocjacjach, by przes
diowa¢ oferte w grupie i ewentualnie jg wyceniC. Podobnie :amm
daé partnerowi czas do namyslu i zastanowienia si¢ nad ofertz
zwlaszcza jeS§li moze ona wydawaé mu si¢ niekorzystna. Kazd
potrzebuje czasu na zaakceptowanie tego, co na poczatku é%mm@
foby sie nie do przyjecia. Wickszo$¢ ludzi nie lubi takze namaw
nia do szybkiego podjecia decyzji. W sytuacji, gdy posiada si
écisle okreslone ramy czasowe na osiggniccie porozumienia, ni
nalezy ich wyjawiaé partnerowi. Wskazane jest wiedy tez rozl
nienie sie i sprawianie wrazenia, jakby czas nie gral roli.
10.Asertywno$¢ i zdecydowanie w kluczowych momentach. Ase
tywnos$¢ nie jest odpowiednim zachowaniem przez caly czas trw
nia negocjacji z tego wzgledu, ze przez wickszo§é czasu chcem
uzyska¢ informacje i prébujemy osiggngé porozumienie drogg ko
sensu. Sa jednak momenty, w ktérych asertywno$é jest odpowie
nim zachowaniem wobec czlonkéw ,,0bozu przeciwnego”, a naw
wlasnego zespolu. Dobry negocjator jest w stanie rozpoznac ,
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momenty i nie unika ich. Sg tez sytuacje w toku dyskusji, ktére
wymagaja zdecydowania, na przyklad kiedy partnerzy skladajg ofertg
duzo ponizej dolnej granicy akceptacji lub tez, gdy czujemy, ze
nadszed! najlepszy moment, aby zakoriczy¢ negocjacje, poniewaz
osiggneliémy juz wszystko, czego mogliSmy si¢ spodziewac'.
Umiejetnoéci niezbedne w prowadzeniu negocjacji przedstawia si¢

w dwéch grupach: konwencjonalne umiejgtnosci negocjacyjne i niekon-
wencjonalne umiejetnosci negocjacyjne. .

Konwencjonalne umiej¢tnosci negocjacyjne to migdzy innymi:

1. Stawianie pyta otwartych, na ktére nie mozna odpowiedzie¢ pro-
stym ,,tak” lub ,nie” (np. zaczynajgcych si¢ od zwrotéw: ,.co”,
kto”, ,dlaczego” itp.).

2. Powtarzanie stwierdzeii drugiej strony przy uzyciu wlasnych sfor-
mulowari (jesli dobrze zrozumiatem, sadzi pan/i...).

3. Milczenie przez chwilg po zadaniu przez rozméwcéw pytania czy
zajeciu przez nich stanowiska (jesli jedna ze stron sig nie odzywa,
zawsze jest szansa, ze druga strona ,,co§ jeszcze dorzuci” do swo-
jej oferty...).

4. Robienie od czasu do czasu podsumowari, aby wszyscy pamigtali
o dokonanych juz uzgodnieniach.

5. Dawanie wyrazu swoim uczuciom i nastrojom, aby w ten sposéb
rozladowaé napiecie 1 wzmdéc wzajemne zaufanie.

Niekonwencjonalne umieje¢tnosci negocjacyjne to:

1. Celowa dezinterpretacja stanowiska strony przeciwnej w trakcie po-
wtarzania jej sformulowan, podsumowywania czy stawiania pytan.

2. Przejaskrawianie stanowiska strony przeciwnej poprzez uzycie
takich zwrotéw jak: ,,zawsze”, ,,nigdy”, ,,nie spos6b”, ,Hnikt”, ,kaz-
dy” itp.

3. Nicoczekiwane posunigcie. Negocjator méwi lub robi cos, co
pozostaje bez zwigzku z dotychczasowym biegiem negocjaciji.
Nicoczekiwanie wprowadza zupclnie nowy watek.

4. , Przygniccenie” drugicj osoby nadmierng liczbg pytad lub nad-
miarem informacji'’.

0 .. - . L .
T. Warner, Uniejetnosci w komunikowaniu sig, Wydawnictwo ASTRUM, Wro-

claw 1999, s. 108109,

"p, Casse, Juk negocjowad, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1990, s. 103-106.
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6.3. Style negocjowania i kryteria ich oceny

Analizujgc proces negocjacji pod katem styléw ich prowadzen
wyréznia sie:
Styl unikania charakteryzuje si¢ ignorowaniem konfliktu, neutra
noscig, wypowiedziami w formule niezobowigzujacej; podejsciem typy
przegrany/przegrany. V
Styl konfrontacyjny to styl, w ktérym konflikt postrzegany je
jako zagrozenie pozycji; konflikt jest duszony ,,w zarodku”, a gdy je
rozwiniety negocjator stara si¢ go opanowaé przez wymuszenie post
szefistwa; inne cechy charakterystyczne tego stylu to: grozby, umnie
szanie znaczenia przeciwnika; podejécie wygrany/przegrany.
Styl przystosowania, ktérego cechy charakterystyczne to niecheé
wobec konfliktu, rozmywanie konfliktu zanim si¢ pojawi, zapominanie,
tworzenie ,,milej” atmosfery przez komplementowanie drugiej stron
wyrazanie zainteresowania zyciem osobistym, unikanie niezgadzania sig;
podejscie przegrany/wygrany (kapitulacja).
Styl kompromisu to postrzeganie konfliktu jako nieuniknionego
i dazenie do jego rozwigzania przez znalezienie ,,zlotego Srodka” zado-
walajgcego wszystkich, minimalizowanie réznic i maksymalizowanic
podobieristw; duzy nacisk na zapobieganie konfliktom przez podtrzy
mywanie tradycji, konwenanséw, procedur, unikanie niepopularnycl
stanowisk w danej kwestii, separacja skonfliktowanych stron; podejscie
nieprzegrany-niewygrany/nieprzegrany-niewygrany (przecigtnosc).
Styl kooperacyjny to wykorzystywanie konfliktu jako metody 1oz
“woju organizacji, skupianie na zagadnieniu, poszukiwanie wyjasnied
alternatyw, perspektyw, ujawnianie informacji i przemysleii, opracowy
wanie kryteridw wyboru optymalnego rozwigzania przed jego poszuki
waniem; ujawnianie emocji, potrzeb, oczekiwan; podejScie wygrany.
wygrany (wspdélne rozwigzywanie problemu); dazenie do synergii. Sty
kooperacyjny to styl charakteryzujacy si¢ tagodnoécia, ktéra w niektd
rych sytuacjach moze tez by¢ jego stabosdcig. Cechy charakterystyczn
tego stylu to tez szybko$é modyfikacji stanowiska kazdej ze stron ora
okreslenie warunkéw wyjSciowych w spos6b subtelny i niesztywny, be:
tendencji do stawiania propozycji ekstremalnych. .
~ Styl patriarchalny — jego cechy charakterystyczne to: tolerowanie.
konfliktu dopdki nie narusza on sposobu my§lenia patriarchy, stosowa-
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nie narzedzi nagroda za posluszeiistwo” i kontroli przez ,kary lub re-

@QBQ:&\:“ odwracanie uwagi od réznicy zdai przez zmiang tematu lub

: mﬁommﬁméwoim tematu w alternatywnym kontek$cie; podejScie wygra-

ny/przegrany-wygrany (,,ja” mam zawsze racje).
Ostatnim ze styléw jest styl oportunistyczny, ktéry cechuje unika-

~nie konfliktu jako prowadzacego do przykrych konsekwencji, postize-
 ganie konfliktu w kategorii wygrany/przegrany i dgzenie do nie prze-
- grania, ale bez robienia sobie wroga z tego, ktéry nie wygral, wykpienie
- ujawnionego konfliktu; poszukiwanie poparcia, zabezpieczanie si¢, sto-
- sowanie technik manipulacyjnych, gry; podejscie wygrany-nieprzegra-

ny-pozornie przegrany/pozornie wygrany-niewygrany .
Podana wyzej typologia uzupelniana jest jeszcze przez wyrdznienie
stylu rzeczowego. To styl negocjowania, ktéry pozwala na uniknigcie

- wyboru pomiedzy stylem kooperacyjnym a rywalizacja. Odwoluje sig

on do konsekwentnego traktowania negocjacji jako dziatania na dwdch

" poziomach — na poziomie intereséw, rzeczowych wartoéci, o jakie cho-

dzi (finanse, ustugi, towary itd.) oraz na poziomie stosunkéw miedzy-

ludzkich, towarzyszacych kazdemu spotkaniu si¢ ludzi — negocjatoréw.

Istote tego stylu mozna przedstawié w postaci czterech zasad, majacych

zastosowanie niemal w kazdej sytuacji:

+ nie mieszanie swego stosunku do omawianej sprawy ze stosunkiem
do ludzi, z ktérymi sie¢ rozmawia; oddzielanie ludzi od spraw,

+ mysélenie o problemie i jego rozwigzaniu, a nie o ofertach i kolejno
przedstawianych propozycjach,

+ dobre przygotowanie przed przedstawieniem oferty, staranie si¢ 0 wy-
my§$lenie mozliwie wielu réznych jej wariantéw, bycie aktywnie
tworczym,

+ naleganie na ustalenie obiektywnych kryteriéw oceny osiggnigtego
porozumienia, a unikania kryteriéw subicktywnych, takich jak dobra
wola czy kaprys drugiej strony'.

Wymienione powyzej cztery zasady obowigzujg obydwie strony —
poczawszy od pierwszej mySli o negocjacjach az do chwili dojScia do
porozumienia.

“ R, Jurkowski, Negocjacje..., op.cit., s. 386-387; Z. Necki, Negocjacje w...,
op. cit., 8. 36-37.
"2 Necki, Negocjacje w..., op. cit., s. 38,
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ranicznoéci graniczacej z narzucaniem innym swoich rozwigzai, okazy-
waniem uczué negatywnych, takich jak irytacja i niezadowolenie.
Ostatni ze stylow (styl IV) — pasywno-walczacy to styl, ktérego
cechami sg: umicjetno§é utrzymania dobrych ukladéw interpersonal-
nych dzigki zreczno$ci dyplomatycznej, otwarto$¢, empatyczne zdolno-
4i wezuwania si¢ sytuacje i tok my§lenia innych oraz delikatno$¢ ich
" raktowania, niechg¢ do przejmowania inicjatywy'™.
Alternatywng typologie styléw negocjowania prezentuje tabela 1.6.
Zaprezentowane w tabeli style negocjowania wynikajg z modelu
. negocjacyjnego, przy tworzeniu ktérego bierze si¢ za podstawg dwie
osic, wzdluz ktérych rozkladajg si¢ zachowania ludzi w organizacji.
- 0§ pierwszg tworzy kontinuum od kooperacji do walki (procesy inte-
gracyjne i dezintegracyjne). Drugg 0§ modelowg tworzy elastyczno$é
“proceduralna negocjacji, ktdra przebiega wzdluz kontinuum: odkryw-
czo$é~zachowawczoéé (por. rysunek 2.6.).

zachowawczo$¢ .

Inna typologia styléw negocjowania obejmuje podzial, Eo_.wmo;w&\
terium wynika gléwnie z cech osobowosci negocjatoréw oraz ich nag
wienia do samego procesu negocjowania. Roznice w poszczegblny
stylach wynikajg z dwdch wymiaréw kazdej negocjacji: ,,wspdlpr
lub walka” oraz ,,aktywno$¢ lub bierno$¢”. Zaleznodci te przedstawiop
na rysunku 1.6. 3

wspolpraca

Styl I Styl, 17

aktywnosé biernogé

Styl T Styl , Iv”

walka

Rysunek 1.6. Style negocjowania w ujgciu Z. Neckiego

Zrodio: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznes
Krakdw 1995, s.29.

: STYL
Styl 1 nosi nazwe aktywno-kooperacyjnego charakteryzuje si¢ ak- odkrywezob¢ JOWIALNY
tywnym i drobiazgowym analizowaniem detali, dgzeniem do logicznego
i rzeczowego rozwazenia argumentdw, odpornoscig na argumenty emo-
wspolpraca walka

cjonalne i zywodcig w prowadzeniu rozmowy, czasem agresywnoscig.

Styl II — pasywno-wspdlpracujacy (inaczej nazywany pasywno-ko:
operacyjnym) cechuje konwencjonalizm postgpowania, odwolywanie sl
do powszechnie aprobowanych warto$ci, postawa wspoipracy a nawe
ulegania.

Styl TII — aktywno-walczgcey; jego istota tkwi w duzej aktywnosc.
ncgocjatora, tendencji do impulsywnosci, przejmowania inicjatywy, spon

Rysunck 2.6 Style negocjacyjne wynikajace z modelu negocjacyjnego

Zr6dto: E. Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje, Wydawnictwo Uniwersytetu
Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 1996, s. 148.

14

Tamze, s. 184-188.
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Tabela 1.6. Opis

styléw negocjacyjnych w typologii E. Maslyk-Musial

nia w kategoriach interesow i mozliwosci ich zaspokojenia. W sy-

ASPEKTY
STYLOW

ANALITYCZNO-
-AGRESYWNY

ELASTYCZNO-
~-AGRESYWNY

ETYCZNY

ktérej emocje staja si¢ znacznie wazniejsze niz cel rozmowy,

JOWIALN

Pozytywny
aspekt stylow
negocjacyjnych

Dokladna analiza
problemu.
Preferowanie
wymiernych
faktow.
Rozwazenie
alternatyw

2 wyprzedzeniem,
Poleganie tylko na
pewnych stalych

i przewidywanie
zdarzen,

Silna cheé

sprostania
wyzwaniom,
Pobudzanie siebie

Zaufanie i wiara
we wspdlne

Niezalezne
myslenie
uwzgledniajace
tzw. wyzsze
zasady. Wnoszenie
propozycji we

1, stuzenie
Czegsto

pomostu migdzy
stronami.

g by¢ gotowe raczej do walki niz wspélpracy w rozwigzywa-
Faktem jest, iz emocje z jednej strony stolu

gony MOg
i wsp6lnego problemu.

Zdolnose
dyplomatycy

,n_m;m. 3 wmo&.x&.w generuja emocje po drugiej stronie, napigcie jednej ze stron
Srolemmren R ey e Y .. cie iest
spoleczne. dziela si¢ drugiej. W tej sytuacji wplyw emocji na negocjacje
omoc

ardzo wyrazisty i sprowadza sie do tego, \Lo ngms.moﬁ c.cmmv\.E mwﬁ.,o
i zachowanie pelnej kontroli z.mm 2«@02&@.@55&mwoé.mE.H :uwh om-
owanymi dziataniami. W efekcie moze ao.,.mn do ostrych i E@.wom ze ..
ych spigé. Waga wplywu emocji na przebieg procesu negocjacy! _oﬁ
o tego stopnia wielka, iz mogg one mNu\EQ.u ao?.oi.mcw.a je mo impasu,
pawet do ich zerwania. Dlatego zasadne jest przyjecie, z& utrzymanie
ontroli nad wlasnymi uczuciami jest jednym z najwazniejszych warun-

w ksztattov

integratywn
Elastyczno

Muiej pozytywne
aspekty stylow,
zwlaszeza gdy
stosuje sig je

z przesady.

Przetadowanie

ni. Brak
zdolnosei do
improwizacji.
Maula wrazliwogé
nat klimat dyskusji.

Apodyktycznogé.
Dawanie innym

zbyt malo s
Impulsywnosé
i niccierpliwogé.

e wton
pouczania,
mentorstwo.
Ciagle
nawigzywanie do
idealow, wspolnie

6w uzyskiwania mozliwie najlepszych rezultatow :omo&.mmﬁ:v\os. Ule-
anie emocjom, zwlaszcza takim jak gniew czy gk, zmniejsza szanse
ukcesu. Bedac $wiadomym :meogv\m:ﬁmo.2@@2: emocji na prze-
bieg negocjacji warto przeanalizowac zalecenia é.m_,uuN.:Eoo. w jaki spo-
s6b radzi¢ sobie z nimi w trakcie procesu negocjacyjnego:

1. Przede wszystkim nalezy rozpoznaé i zrozumiec emocje swoje

Wylkazanie zb
malego upor
Niechgtne

zajmowanie
stanowiska,
Ambiwalentrig

i drugiej strony.

Tendencje
konfliktowe
zawarte

w stylach.

Gromadzenie
dowoddw na to, ze
ma sig racjg.

Nie ustgpowanic
nawet woéwezas,
gdy jest sig
$wiadomym
popelnionego
bigdu. Popadanie
w zlogé,
Stosowanie
naciskow.
Wykorzystywanie
wlasnej przewagi.

Trzymanie si¢
swych racji
w przekon
tylko ja strzege

Kiedy musi s
ustypic z tego
stanowiska,
poczucie
YOZCZATOWil

Nﬂ.,_f__; o 2. Nie nalezy ukrywaé emocji 1 oznajmié ich istnienie jako uzasad-
sKionnose do . : 3 ; - . i
kompromisu, nione. Sprowadza sig to do rozmowy z partnerami O ich emo

cjach oraz o wlasnych emocjach. To, ze dyskusja Nom.z:mn é\mhuo-
s6b bezposredni i jasny skierowana na ?.oEoE odczué zar6wno
jednej, jak i drugiej strony nie tylko podkresli wage problemu,
ale spowoduje, ze negocjacje W mniejszym ﬁo?.::.o?:.po. _u.@hE
na reakcjach i stang si¢ produktywniejsze. Cﬁo_._:n_.:@.oa ciezaru
niewyrazonych emocji bardziej sklania do zajgcia sig faktycznym

Nadmiar
woli.

Zrédlo: E. Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje, Wydawnictwo Uniwersytel

Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 1996, s. 149.

6.3. Emocje i percepcja a przebieg negocjacji
Jednym z najwazniejszych psychologicznych aspektéw negocjowa:

nia sg emocje. Specyfika ich dziatania uwidacznia si¢ przede wszystkir
w ograniczeniu zdolnosci do racjonalnego myslenia — zwlaszcza d

problemem. . L .
Nalezy pozwoli¢ drugiej stronie ,,Wypuscic parg. EWWQE:;
metoda radzenia sobie z ludzka zloscia, frustracjy _.535: nega-
tywnymi emocjami jest cz¢sto pomoc <<.<<<N<<o_w9:: Q.o: :\n\mrwo..
Pozwolenie na tak zwane ,,wypuszczenie pary ulatwia péiniej
racjonalng rozmowg. Najlepsza strategiq voﬁﬂuoém_:w W momen-
cie, gdy druga strona ,,Wypuszcza pare” jest stuchanie bez om@.o-
wiadania na ataki, z pro$ba do méwigcego, aby NQQ&. wypowie-
dzie¢ sie do korica. Nie podsyca sie w ten sposOb ognia, umozli-
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Kolejnym psychologicznym elementem majgcym istotne znac
w negocjacjach jest percepcja. Nalezy zaznaczyd, ze to wlaSnie mm
widzenia rzeczywistodci przez kazdg ze stron, niezaleznie od uzyte
$ci poszukiwania obiektywnych faktéw, jest czgsto Zrédiem problern
w negocjacjach. Ludzka percepcja bywa jednostronna, subicktywna
ma nicbagatelny wplyw na przebicg procesu negocjacji. Percepcja m
przesgdzaé o falszywym zinterpretowaniu sytuacji jednej ze stron, ¢
powoduje, ze strona ta czuje si¢ Zle zrozumiana, niedoceniana,
spektowana. Przedstawia si¢ kilka zaleceri dotyczacych wiasciwej:
cepeji w negocjacjach: ,

I.

wiajge jednoczednie wypowiedzenie si¢ i nie zostawiajac |
cej si¢ rany”.
Nie nalezy reagowaé na wybuchy emocjonalne. Wyzwolenie ¢

kiére w wielu sytuacjach mogg skutecznie rozladowac sytuagj
nawet bez stwierdzenia osobistej odpowiedzialnosci za dziat
czy przyznania si¢ do zamiaru uczynienia krzywdy. Mogg
by¢ jednym z najmniej kosztowych i najbardziej optacalnych p
siewzigé, jakie mozna podjgé.

niel

Nalezy postawic si¢ w sytuacji drugiej strony. Sprowadza si
do widzenia sytuacji w sposéb, w jaki widzi ja druga strona
zrozumienia i wezucia si¢ w stusznosé jej punktu widzenia, w
cia si¢ w moc, z jakg w niego wierzy. Zrozumienie punktu
dzenia drugiej strony nie oznacza jego réwnoczesnej akceptacj
cho¢ prawdg jest, ze lepsze zrozumienie odmiennego sposo
myS$lenia moze byé powodem rewizji naszych pogladow, ca
meritum sytuacji. Korzy$é wynikajaca ze zrozumienia punk
widzenia drugiej strony to zmniejszenie obszaru konfliktu, a takz
szansa lepszego promowania naszych na nowo Nmﬂ.,::oémn ¢
intereséw. :
Nalezy dyskutowad na temat wzajemnego postrzegania. Ho&:,
sposobem poradzenia sobie z réznicami w postrzeganiu jest uja
nienie ich i dyskusja z druga strong. Tak dlugo, jak prowadzi
dyskusj¢ w przyjazny, uczciwy sposob, bez wzajemnego prze:
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cania winy za réznicg w spostrzeganiu, mozliwe jest zrozumienie
niezbedne, by druga strona powaznie potraktowala nasze slowa.

3. Nalezy poszukiwaé mozliwosci dzialania niezgodnego z percepcijy

drugiej strony. Prawdopodobnie najlepszym sposobem zmiany
ich sposobu postrzegania jest przesltanie wiadomos$ci odmienncj
niz oczekuja.

4. Nalezy pozwoli¢ drugiej stronie ,,zachowa¢ twarz”; propozycja

zglaszana w toku negocjacji musi by¢ zgodna z systemem warto-

éci negocjujacych stron. Zachowanie twarzy to pogodzenie poro-

zumienia z zasadami i wlasnym wizerunkiem negocjatoréw'.
Bez wzgledu na to, czy negocjacje prowadzone s wewngliz organi-

gacji, czy 2 przedstawicielami otoczenia zewngtrznego etyka nakazuje,
aby przekazywane tresci merytoryczne byly prawdziwe. Wydaje si¢ to
by¢ jedynym sposobem przesagdzajgcym o tym, czy uda sig zdoby¢ za-
ufanie partneréw negocjacyjnych. Zasady etyki w negocjacjach sprowa-
dzajy si¢ do walki o swoje, ale walki zgodnej z normami wspélzycia
micdzyludzkiego.

" R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqgc do..., op. cit., s. 53-63.
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KULTURA ORGANIZACYJNA

definicie pojeé: kultura i kultura organizacji * funkcje kultury firmy < elementy
altury organizacji + elementy organizacji, jej otoczenia oraz cechy jej czlonkéw
ksztaltowanie kultury « kultura organizacji a proces globalizacji « strategie etno-
ntryczne i policentryczne na rynkach migdzynarodowych < problemy jezykowe
ako bariera w dialogu migdzykulturowym = artefakty jako czgéé kultury firmy < nor-
_a\ i wartoéci w kulturze * podstawowe zalozenia organizacji jako fundament jcj
fultury = klasyfikacja kulr G. Hofstede (dystans wobec wladzy, indywidualizm/
folektywizm, mgskosé/kobieco§é, unikanie ‘niepewnosci, orientacja czasowa) * cha-
nkterystyka silnej i slabej kultury organizacyjnej * charakterystyka kultur: meska-
kobieca, biurokratyczna—pragmatyczna, introwertyczna—ekstrawertyczna, elitarna—ega-
itarna » kultura a efektywnodé przedsigbiorstwa

7.1. Pojecie, funkcje i uwarunkowania
kultury organizacji

Etymologia stowa ,kultura” wywodzi si¢ od lacinskiego cultura,
czyli uprawa ziemi. Pojecie to jednak stosunkowo szybko ewaluowato
ijuz w czasach starozytnych jego znaczenie rozszerzono na wartosci
i zjawiska intelektualne (np. filozofi¢ okreslano mianem kultury du-
cha). W tym rozumieniu kultura oznacza wewnetrzny wysilek zmie-
1zajacy do przeksztalced w ludzkim my$leniu analogicznie do pracy
jako sily przeksztalcajacej §wiat przyrody. Pojecie kultury na prze-
strzeni dziejéw zmienialo sie. Traktowano je jako synonim uszlachet-
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integracja wewnetrzna wszystkich czlonkow organizacji woko6t war-

toéci, norm, tradycji itp.;

integracja zewnetrzna, czyli dostosowanie si¢ do wymagan otoczenia

np. klientéw, dostawcéw, grup nacisku®.

Analizujac funkcje kultury organizacji bardziej szczegblowo mozna

wymienic:

zapewnienie cztonkom organizacji poczucia tozsamo$ci,

wyznaczanie granic mi¢dzy organizacjami;

stwarzanie plaszczyzny do angazowania si¢ pracownikow nie tylko

we wlasne cele;

zwigkszanie stabilnoci systemu spolecznego organizacji;

'+ ksztaltowanie postaw i zachowaii pracownikéw’.

Jeszcze inny punkt widzenia na funkcje kultury organizacyjnej to’

wyodrgbnienie funkcji integracyjnej, percepcyjnej i adaptacyjnej. Funk-

_¢ja integracyjna polega na utrzymaniu organizacji w caloéci, poniewaz

kultura okre§la wszystko to, co wspdlne, co Iaczy, co jest podstawg

odezuwania przynaleznodci, a nawet zwigzku emocjonalnego z organi-

zacja. Dzigki funkcji percepcyjnej kultury pracownicy wiedzg, w jaki

_spos6b powinni patrze¢ na organizacje i jej otoczenie oraz jak interpre-

towaé to, co sic wokél nich dzieje. Funkcja adaptacyjna polega na do-

starczaniu przez nig gotowych schematow postgpowania w wielu sytu-

acjach, dzigki czemu zmniejsza si¢ postrzegana niepewno$¢ sytuacji,

a dziatania majg swéj wzor w przesziosci. Charakter wymienionych

funkcji zmienia si¢ w zaleznosci od stopnia §wiadomogdci kultury firmy

- wér6d czlonkéw danej organizacji®.

Kultura organizacji przejawia si¢ w postaci wspélnych zwyczajow,

powiedzen, sposobéw dziatania, odczué. Musi by¢ dostosowana do pod-

stawowych, powtarzalnych dzialai kierowniczych, tj. do planowania,

organizowania, motywowania i kontrolowania. Pozwala Igczy¢ w ca-

1o§¢ trzy nastgpujace elementy przedsigbiorstwa:

1) system zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory zapewnia pelne
oddanie pracownikéw i ich identyfikacj¢ z organizacja;

niania i wysubtelniania duchowych i fizycznych sil czlowieka, yg
chetnienie jego rozumu przez wyzwolenie si¢ z przesgdow, wysube
nicnic obyczajéw. Podjgta zostala nawet proba rozciggnigeia zng
nia stowa kultura na cato$é rozwoju wyposazenia materialnego, u
jetnosci praktycznych, obyczajow i instytucji'. Wspéiczesnie @3,@
kultury odnosi si¢ przede wszystkim do og6hu regul, zasad i spg
béw postgpowania ludzi oraz wytwordw ludzkiej pracy i twércy
stanowigcych dorobek danej spolecznodci. Inna definicja tego poje;
nakazuje przyjaé, ze kultura to odziedziczony kapital spoleczny Jy
zesp6t instytucji spolecznych?®.

Kultura stanowi spoiwo okre§lonej grupy spolecznej, zbi6r zas
warunkujycych wzajemne oddzialywania cztonkéw grupy, metod rea i
cji celow, a takze kontakty grupy ze Srodowiskiem zewngtrznym. Ponj
waz istoty wszelkich organizacji sy takze pewne grupy spoleczae, mo
moéwic o kulturze organizacyjnej rozumianej jako ,,zbiér waznych poj
wartosci, postaw i przekonait wsp6lnych dla czionkéw organizaciji™. Kult
organizacji traktowana jest jako jej ,niewidzialny” zasob stanowigcy el
ment jej potencjatu konkurencyjnego. Jest charakterystycznym dla d
go przedsigbiorstwa systemem proceséw, ktdre integrujy i wzajemnie
siebie oddzialywajy. To preferowane przez kierownictwo i pracownikd
wartoéci, normy spoleczne i kulturowe, postawy ludzi oraz sposoby, wj;
te postawy oddzialywajy i ksztaltujy zachowania organizacyjne*. Poj
,kultura organizacji” uzywane jest zamienne z pojeciem ,kultura firmy
Jest ona calodcig fundamentalnych zalozen, kiére dana grupa wymyslif
odkryla lub stworzyla uczgc si¢ rozwigzywania probleméw i adaptuje
si¢ do wymogow Srodowiska. Jest istotnym elementem integracji®. Wyr
kajg styd dwie podstawowe funkeje kultury:

. .

Por. A. Kloskowska, Kultura masowa, PWN, Warszawa 1980, 5. 9.

* Por. K. Tarchalski, Huzard moralny jako problem w gospodarce. Prote

wspodarki czy protekeja kultury?, Wydawnictwo UJ, Krakéw 1999.
3

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warsz

1997, s. 186.

K :

A. Stachowicz-Stanusch, Kultura marketingowa przedsigbiorstw, PWN, Wi

szawa 2001, s. 77.

Por. T. Oleksyn, Misja, toisamos$é i kultura organizacji, ,Zarzadzanic i Edu
cja” 1998, nr 4-5, s. 156.

<

* Por. L. Zbiegicn-Macing, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 16-17.
"G Aniszewska, 1. Gielnicka, Firma fo ja. Firma to my, ODDK, Gdarisk 1999, s. 15

C. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich
pracownikéw, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 15-17.
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L
Kultura organizacyjna jest zdeterminowana wicloma réznorodnymi
eNv:::rE,E zar6wno o charakterze wewngtrznym jak i zewnetrznym.
OE\:EE ksztaltujace kulture organizacji prezentuje rysunek 1.7.

2) wprowadzenie i egzekwowanie procedur zapewniajgcych w
jakos$¢ wyrobdw;
3) satysfakcje klienta osiggang gléwnie dzigki spetnieniu d
wymienionych uprzednio elementéw®.

Kultury poszczegdlnych organizacji niekiedy bardzo si¢ rézp OTOCZENIE ORGANIZACJA
- + rdTnic et i i i - iot dzi S : — misja i wizja,
Huom\m::z@ réznic _o.mr Emnawv\ innymi, przedmiot m&&m_:cmor za . miemme spoleczno- kulturowe, L:.ﬁ_o " Emﬁ:é&.w
no$é organizacji, filozofia zarzadzania, struktura zawodowa i kom _ zmienne ekonomiczne, regulacyjne — wielkodé ’
tencje menedzeréw oraz pracownikéw, poczucie tozsamoS$ci. Stad 'z /i prawne, — strategia,
pewnoécig nie istnieje jedna wzorcowa kultura organizacji mozliw: \qsav_wwnﬁmmwwm_qmmm_ ~ struktura, .
masowego wcielenia. Zawsze stanowi ona wyraz indywidualizmu'd - chareide akici dzi ﬂ S ~ wykorzystywane technologic,
. T g ~branza W Jakic] dziald organizacjl. — preferowane style kicrowania.
organizacji, jest czynnikiem, ktéry z jednej strony wynika z jej specy
ki, z drugiej strony wyréznia ja na tle innych. Kultura moze stanc
element sprzyjajacy efektywno$ci i wartodci firmy, moze tez by¢! KULTURA
stawg jej autodestrukciji. ORGANIZACII
Wspdlczesne badania pozwalaja na wyréznienie siedmiu podsta
wych aspektéw kultury kazdej organizacji poddajacych si¢ ocenie i =
toSciowaniu. Sg to: CZLONKOWIE
SN . PP . o ORGANIZACII
1) nastawienie na innowacyjno$é¢ i podejmowanie ryzyka, _ wartodci
2) zwracanie uwagi na szczegdly, precyzje, analityczne podejéci - mc:NnJ\_.
@ﬂO—U—@HﬁC : - SWmNnmwon:mn. q
— do$wiadczenie za i zyciowe.
3) nastawienie na wyniki lub na metody i procesy iﬁé%ﬁ&é doSwiadezenie zawodowe 1 Zyclowe

do ich uzyskania,

4) nastawienie na ludzi, uwzglgdnianie humanistycznego <<<E

podejmowanych decyzji,

5) nastawienie na pracg¢ zespolowa,

6) agresywnoSé, rywalizacja,

7) stabilnogé™,

Ta sama kultura nie musi panowaé w calej organizacji. Pr
wskazuje, ze poszczegdlne jej dzialy moga preferowaé rézne kultu
Mimo to z calg pewnoscia nalezy przyjaé, ze jest ona powaznym Czyl
nikiem ksztaltujacym sprawno$é organizacji i jej dlugofalowe po
dzenie.

Rysunek 1.7. Czynniki ksztaltujace kulture organizacji

Zrodto: Zarzgdzanie, Tearia i praktyka, A. K. Kozmifiski, W. Piotrowski (red.), PWN,
Warszawa 1996, s. 445-446; G. Aniszewska, J. Gielnicka, Firma to ja. Firma to my,
ODDK, Gdansk 1999, s. 44.

Organizacja

Pierwszym ?.EAJSN:%E zabiegiem w budowaniu kultury organiza-
¢ji jest sformulowanie jej misji. Misja okreslana jest przez wybor dzie-
dziny dziatalnodci oraz przez powdd, dla ktérego jej zalozyciel oraz
osoby zarzadzajace cheg i czujg si¢ kompetentne podejmowac dang dzia-
lalnogé. Misja to zatem szczeglny powéd uzasadniajacy istnienie orga-
nizacji oraz wyrézniajacy ja z grona innych firm. To zesp6l wspélnych
wartosci, na ktérych opiera sig istnienie organizacji i ktéry stanowi pod-
stawe formulowania jej celéw.

" B. R. Kue, Zarzqdzanie doskonale, Wydawnictwo Oskar-Master of Biz
Warszawa 1999, s. 177-178. ,
's.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 403.
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.k historia i wiello$¢ firmy. Histori¢ organizacji buduje kadra mene-
dzerska stanowigca dla pracownikow punkt odniesienia i wzorzec za-
chowan. Duze organizacje cechuje wigksza specjalizacja stanowisk,
wieksza liczba reguf, przepiséw i procedur operacyjnych. Zachowania
! ?.ucos\::&i sq bardziej sformalizowane, kompetencje decyzyjne $ci-
gle okreslone i przekazywane na nizsze szczeble zarzadzania.

W przypadku przedsigbiorstw waznym czynnikiem ksztaltujacym
_ kulture jest wykorzystywana technologia. Nowe technologic zmieniajg
- struktury organizacji, przyczyniajg si¢ do eliminacji pewnych stanowisk
pracy pociggajac za sobg zmiany w kulturze, zwlaszcza w obszarze
warto$ci organizacji. Zmiany te najczgciej obejmujg: zwracanie coraz
wigkszej uwagi na potrzeby klientéw, podejmowanie dzialafi zmierzajg-
- cych do zdobywania nowych segmentéw rynku, czytclne komunikowa-
_nie otoczeniu najwazniejszych dla organizacji wartoSci.

Innym elementem wplywajacym na kuiturg organizacji jest styl kie-
rowania preferowany przez menedzeréw. Tam, gdzie przewaza styl au-
tokratyczny, kultura koncentruje si¢ wokol takich warto$ci, jak dyscy-
- plina, lojalnos¢ i postuszefistwo. Demokratyczny styl kierowania po-
zwala na skracanie dystansu migdzy przelozonym i podwladnym, oznacza
~ wigkszg swobodg pracownikéw w zakresie podzialu zadaii i stanowisk".

zmu oceny i kontroli dokonywanej przez przelozonych''.
Tworzenic i wdrazanie misji powinno opiera¢ si¢ na:
e absolutnej autentyczno$ci i zaangazowaniu w proces jej tworzeniy
» wyborze wartodci i celéw spéjnych ze stylem i strategia organiza
« zachowaniu réwnowagi, by nie wpas¢ w pulapke ,,dzialania na mE,d i
» przygotowaniu dzialad majgcych na celu pomoc przy wdrazaniu
sji na wszystkich szczeblach zarzgdzania,
» przewidywaniu problem6w i przeciwdzialaniu im'.
Misja organizacji powinna cechowaé si¢ zwiczloScia, elastycz
§cig 1 oryginalno§cia. :
Wiérdd istotnych elementéw organizacji $ci$le zwigzanych z jej ku
turg nalezy wymieni¢ strategi¢ dzialania. Nawet najlepiej przemysla
nowa strategia moze si¢ nie udaé, jesli koliduje z podstawowymi pr
konaniami zakorzenionymi w kulturze firmy. Nie mozna ich fatwo i sz
ko zmienié¢ dostosowujgc do nowej strategii, dlatego poznawanie i mo
nitorowanie kultury jest stalym zadaniem w planowaniu strategiczny
Organizacje opierajgce swoje dzialania o zmieniajgce si¢ strategie.
mogg pozwolié¢ na zbytnie utrwalenie si¢ kultury. Musi ona by¢ na t
clastyczna, by nie stanowila czynnika blokujgcego realizacj¢ zmian
Warto zatem pamictaé, ze ,,jesli istnicje sprzeczno$¢ migdzy strateg
a kulturg przedsiebiorstwa, to przewagg zdobywa kultura. To tluma
wicle niepowodzeri w zakresie strategii dywersyfikacji, fuzji, umiegdz
narodowienia dziatalnoéci, zmian specjalnosci i sposobéw wytwarzar
(...). W kazdym z takich przypadkéw problemem byta niecodpowiedr
kultura lub idgce w niewlasciwym kierunku zmiany kulturowe”™.
Dla budowania spdjnej kultury organizacji duze znaczenic ma czy
nik czasu, dlatego nie mozna tu pomina¢ znaczenia takich elementd

Czlonkowie organizagiji

W nowo tworzonej organizacji z&.gawm@ wplyw na ksztalt jej
kultury majg zalozyciele, wiascicicle i reprezentujacy ich menedZero-
wie. Naczelna kadra kiecrownicza wspdlnie dzialajaca na rzecz organiza-
¢ji stanowi dla pracownikéw wzorzec zachowaii, wskazuje kierunck
rozwoju firmy oraz intensywnie wigcza pracownikéw do dzialania. Wraz
z jej rozwojem liczba pracownikéw wzrasta, {formalizuje si¢ system
motywacyjny, powstajg formalne systemy oceny. Kazdy nowy pracow-
nik wnosi do jej kultury wlasny wklad intelektualny, wiasne dodwiad-
czenia, poglady i wartoéci. Jednoczednie nowi pracownicy podlegaja
procesowi adaptacji, ktérego elementem jest poznanie i przystosowanie
si¢ do zastanej kultury firmy. Najczgsciej nowi czlonkowie organizacji

"RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 199
s. 200-201. o
* Por. L. Zbicgieni-Macigg, Kultura w..., op.cit, s.79.
* Por. H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Polite
niki Wroclawskiej, Wroclaw 1995, s. 166-167. :

14 . . , . o
§. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, WarszaW
2002, s. 65. A

15 . . . s
Por. 1. F. Terelak, Psychologia menediera, Wydawnictwo Difin, Warszawa

1999, s. 106.
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przyjmujg zastang sytuacj¢ bez glebszej analizy, cho¢ nalezy jedno
$nie podkresli¢, ze zle pierwsze wrazenie wyniesione przez kandydaty
na pracownika, np. dotyczace sposobu traktowania ludzi, moze sta
podstawg jego decyzji o rezygnacji z pracy, nawet w warunkach zna
nego bezrobocia.

Kazda z grup pracujgcych w organizacji (np. inzynierowie, praco
nicy administracyjni, robotnicy) wytwarza wlasng, odrgbng kulture: wi
sny jezyk, wlasne rytualy. Znaczne rozbieznoSci w tym zakresie m
utrudniaé, a nawet uniemozliwiaé¢ wlagciwg komunikacje w organizac
Stad doniosle znaczenie ma proces socjalizacji pracownika, E@Jﬁ@&
ga na transmitowaniu przez otoczenie spoleczne norm, wartos$ci, wzo
céw zachowari's, |

kich krajach jak Nowa Zelandia, Kanada, Stany Zjednoczone, Australia
czy Holandia dominuje kultura oparta o maly dystans migdzy cztonka-
mi organizacji i jednoczesnie wysoki poziom indywidualizmu. Z kolei
w Austrii, Izraelu, Niemczech czy Irlandii preferuje si¢ skracanie dy-
stansu mie¢dzy ludZmi i niski poziom indywidualizmu w zachowaniach
organizacyjnych. Hiszpania, Francja, Belgia, Japonia, Argentyna to przy-
glady krajéw, w ktérych dominuje wysoki poziom dystansu migdzy
judzmi i wysoki poziom indywidualizmu. Natomiast duzy dystans wo-
pec innych, idacy w parze z postawg kolektywizmu (niskiego indywi-
dualizmu) jest typowy dla kultur organizacji w Wenezueli, Kolumbii,
pakistanu, Meksyku czy Filipin. Podkresla sig, ze kultura danego naro-
A . . g du przeklada sig¢ na poziom zaufania do wspdlpracownikéw, a ten z ko-
Socjalizacja pracownikéw moze by¢ uznana za zakoficzong, kieg lei wyraZnie koreluje z sukcesami organizacji takich paiistw jak USA,
nowi czlonkowie dobrze czujg sie w organizacji i w swojej pracy. Prz Japonia czy Niemey'.
swoili normy organizacji i swojej grupy roboczej. S traktowani jako Opisany tu zwigzek kultury organizacyjnej z kulturg danego kraju
osoby zaufane i cenione. W tym kontekscie kultura organizacji mo nie moze byé traktowany jednostronnie. Mozna nawet zaryzykowad
by¢ rozpatrywana jako element ograniczajacy indywidualno§¢ na rze wwierdzenie, ze koncepcia ta znajdzie liczne grono przeciwnikow pod-
wartosci, jaka jest zesp6t. EOEE.@QO? role zjawiska globalizacji, kt6re ujawnia si¢ takze na plasz-
czyZnie uniezalezniania kultury firmy od kultury narodu czy pafistwa,
unifikacji i uniwersalizacji zwyczajéw, norm i wartosci oraz bedacych
ich konsekwencja zachowan. Jeszcze w latach 60. niektorzy badacze
problematyki zarzadzania lansowali teze, ze zasady i podstawy, na
ktérych opierajg si¢ menedzerowie majg charakter uniwersalny 1 sg
niezalezne od kraju, w ktérym firma funkcjonuje oraz zréznicowania
kulturowego pracownikéw'®. Dzi§ nikt nie kwestionuje znaczenia kul-
tury w zyciu przedsigbiorstwa, a punkt cigzkosci w badaniach i prak-
tycznej dzialalnodci firm przesuwa si¢ w strong budowania ponadna-
rodowej kultury organizacyjnej. Taktowana jest ona jako jeden z pod-
stawowych atrybutéw przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku
migdzynarodowym. Szukanie wspdlnej plaszczyzny kulturowej wyni-
ka ze znacznego wzrostu §wiadomosci dotyczacej roli kultury w orga-
nizacji oraz znacznego zréznicowania kulturowego Swiata, Podkresla

Otoczenie

Kultura organizacji jest uzalezniona nie tylko od cech organizac
jej czlonkéw, ale réwniez od otoczenia. Przetrwanie i rozwdj organiz
cji czesto jest uwarunkowany jej sprawnoS$cig w zakresie reagowania ;
zmiany w otoczeniu i umiejetnoscia dostosowywania si¢ do tych zmian
Firmy dzialajace w otoczeniu silnie konkurencyjnym muszg budowa
kulture silnie zorientowang na wydajno$¢ i indywidualny sukces. It
wieksza dynamika otoczenia, tym wigksza potrzeba wyrézniania sien;
tle konkurentéw.

Poznanie relacji miedzy kulturg organizacji a jej otoczeniem wym
ga réwniez uwzglednienia perspektywy narodu i parstwa. Eksponuj
siec wyrazne powigzanie kultury organizacji z kulturg danego naro
du, ktérego czlonkami sg jej menedzerowie i pracownicy. Wskazuje
na przykiad, ze w poszczegdlnych krajach inaczej ksztaltujg si¢ tal ,
elementy kultury, jak indywidualizm oraz dystans do innych ludzi. W ta

. . .
Por. F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobyti, PWN,
Warszawa—Wroclaw 1997,
it .
M. Creevy, P. N. Gooderham, International Management of Fuman Resources,

i6
DA H 2] ¥ ;. g 3 . . - .
Por. S. P. Robbins, Zachowania w..., op. cit., s. 414. Scandinavian Journal of Business Research” 2003, nr 1, vol. 17, s. 2-5.
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sie przy tym wagg systeméw informacyjno-komunikacyjnych niey
nych do transferu idei, celéw, wartoéci i informacji o konkretn
dziataniach migdzy centralg i filiami przedsigbiorstwa dzialajacym
w réznych miejscach §wiata'.
Przedsiebiorstwa prowadzace dzialalno$¢ eksportowa na rynk
micdzynarodowych wybierajg zwykle jedng z dwoch strategii: A,
1. Etnocentryczng, polegajacq na internacjonalizacji eksport
wybrane rynki zagraniczne, ktére sg. podobne do rynku krajo
go. Strategi¢ te cechuje znaczna centralizacja dzialalnodci zag
nicznej oraz dominacja krajowej (wlasciwej dla kraju 55:&,8%
firmy) kultury organizacyjnej.
2. Policentryczng, w kidrej zaréwno w trakcie tworzenia strategy
jak i jej realizacji przyjmowany jest punkt widzenia kraju maci
rzystego i jego kultury. Strategia ta zaklada aktywno$¢ przedsi
biorstwa na wielu zréznicowanych rynkach zagranicznych®,
Laczenie si¢ przedsiebiorstw, ich fuzje na rynku migdzynarod
wym oznaczajg najcze$ciej budowanie nowej kultury organizacyj
zawierajacej najbardziej warto§ciowe cechy kultur 1gczgeych sig fin
Do rangi waznej kompetencji menedzerskiej urasta wspolcze$nie umi
jetno$¢ wspdlpracy miedzykulturowej i traktowanie jej nie w kateg
riach problemu, lecz szansy. Tradycyjne korzy$ci ekonomii skali i ek
nomii zakresu pojawiajg si¢ bowiem takze wtedy, gdy wykorzystyw
ne sq rézne narodowe umiejgtnosci w zespolach mieszanych®. Nieste
praktyka wskazuje, ze réznice kulturowe stanowig dla wielu menedz
réw Zrédio poczucia zagrozenia i niepewnofci oraz wyzwalajg mech
nizmy obronne. Przyczyn takiej sytuacji jest wiele, poczgwszy od SZ
rokiego spektrum réznic narodowych, religijnych, regionalnych, par
nych ksztaltujgcych indywidualng i grupowy tozsamo$¢, a skoficzyws
na stosunkowo rzadko podejmowanym w badaniach problemie, jaki
jest koniecznoéé postugiwania sig jezykiem obcym™. Zrozumicnie w

19 . . . . . . .
A. Tubielewicz, Zarzgdzanie strategiczne w biznesie migdzynarodowyin, W
dawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 24, 207, 291.
20 R
Tamze, s. 334.
20 . . . . . . k
B. R. Kue, Od zarzqdzania do przywédziwa, Wydawnictwo Menedzerskic PT
Warszawa 2004, s. 113.
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nagail i oczekiwaii ze strony odmiennej kulturowo spolecznosci wy-
naga bezpoéredniego kontaktu stownego, w ktérym pojawiajg si¢ ba-

fery lingwistyczne trudne do usunigcia nawet przez najlepszych tlu-

maczy. Od znajomosci jezyka obcego przez menedzera uzaleznione

jest jego poczucie pewnosci siebie. Problemy jezykowe powodujg brak

saufania, wzrost poziomu lgku oraz unikanie kontaktu z czlonkami

grup obcojezycznych®. Mozna zatem przyjaé, iz jedng z najpowaz-
nigjszych Zrédel trudno$ci w dialogu migdzykulturowym sg réznice

jezykowe.

7.2. Model kultury organizacyjnej Edgara Scheina

W koncepcji najbardziej znanego badacza kultury organizacji,
E. Scheina kultura firmy definiowana jest jako ,uklad podstawowych

i podzielanych zalozei, ktére grupa przyswoila sobie w trakcie rozwig-

zywania probleméw dotyczacych przystosowania si¢ do warunkéw ze-
wnetrznych oraz wypracowania wewnetiznej integracji na tyle popraw-
nie funkcjonujacy, aby nowi czlonkowie organizacji poprawnie przy-

~swoili sposoby percepcji, my$lenia i odczuwania w odniesieniu do tych

probleméw”. Jest ona ukiadem obejmujgcym trzy poziomy funkcjono-
wania organizacji:
+ podstawowe zalozenia,
+ uznane normy i warto§ci,
+ artefakty®.

Zostaly one wyodrebnione na podstawie takiego kryterium, jak trwa-
l0§¢ i widocznosc.

Najbardziej widocznym elementem kultury sg artefakty, czyli ele-
menty, ktére skladaja si¢ na obraz calej kultury i ujawniajg, czym jest

2 . . L . .
R. Borowik, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w warunkach wielokulturowosct,

" (w:) Przedsiebiorstwo wobec wspdtczesnych wyzwar w procesie zarzgdzania, tom I,

1. K. Hejduk, L. Ciborowski (red.), Akademia Podlaska, Instytut Organizacji i Zarzg-
dzania ORGMASZ, Sicdlce 2005, s. 85.

2 . . . .
A. W. K. Harzing, Language Management in Multinational Companies, ,,Cross-
cultural Management” 2003, nr 10, s. 37-52.

g E. Schein, Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco
1992, s. 12.
¥ 7za K. L. Kilinann, Corporate Culture, ,,Psychology Today” 1985, April, s. 63.
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ona dla czlonkéw grupy. Obejmujg one wyroby, ustugi, wzory zach,
waii czlonkéw organizacji. Artefakty dzielg si¢ na: V
 jezykowe (jezyk, mity, legendy, opowiesci, bohaterowie);
» behawioralne (ceremonie, rytualy);
o fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty materialne)®.
Sposréd wymienionych artefaktéw na szczeg6lng uwage zashug
mity. Stanowig one odwotanie do historii organizacji i jej sukces
Ich funkcja polega na tworzeniu lub wzmacnianiu idealnego obray
organizacji oraz wyjasnianiu zjawisk, a nawet sprzeczno$ci E%mﬁﬁ& ,,
cych w firmie. Zwykle sy to wyidealizowane opowiesci, ale dotycz
realnych faktéw. Odzwierciedlajg korzenie powstania organizacji,
dajg dodatkowy mityczny sens jej istnieniu. Z badai wynika, ze n
w organizacjach koncentrujg si¢ wokét trzech gléwnych tematow:
1. Ogélne spojrzenie na problem réwnosci i nieréwnosci w fir
(np. mit humanitaryzmu przelozonego, ktéry zastgpuje pracow
ka znajdujacego si¢ w trudnej sytuacji Zyciowej i wykonuje j
prace, mit awansu spolecznego ,samoukéw”, mit pracownika
naduzywajacego swojej wladzy i surowo za to ukaranego).
2. Ogdlne spojrzenie na pewno$é i niepewno$¢ zatrudnienia (np.,
o sposobie i przyczynach zwalniania pracownikéw, mit reakcji sze
na pomylke pracownika w postaci ostrej i przesadnej krytyki).
3. Ogdlne spojrz&ie na sposéb pokonywania przeszkod (mit o wz
jemnych relacjach pracownik—firma, mit o sposobie przezwy
7enia kryzysu w organizacji)?’. ,

w organizacji schematéw zachowan. Sg nimi rytualy, ceremonie, zw

czaje formalne i nieformalne np. calowanie kobiet w rekg. Waz

si¢ sekwencje dziataf, wyrazajace 1 wzmacniajace wartoSci organizacjt
Wskazuja, ktére cele sg dla niej wazne, a ktére nie. Rytualy takie ja
coroczne spotkania oplatkowe, $wigto firmy poljczone z uroczystosci

ﬁ. Zarzqdzanie. Teoria | praktyka, A. K. Kozmiriski, W. Piotrkowski (red.), PWN
Warszawa 1996, s. 440, i

21 . . . . .
Za: G. Aniszewska, J. Gielnicka, Firnma to..., op. cit., s. 25.
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wreczania nagréd dla najlepszych pracownikéw, stanowig istotny czyn-

ik motywujacy do pracy i integrujacy czlonkéw organizacji.
Artefakty fizyczne sy namacalnymi tworami danej kultury, taki-
ak wystréj wnetrz, o§wietlenie, ubior personelu, elementy dekora-
yjne. Tworzg swoisty klimat istotny dla samopoczucia pracownikow
Klientow.

Kolejnym poziomem kultury organizacyjnej sa normy i warto-
éci. Sa trwalsze od artefaktéw i znacznie trudniej je zauwazy¢. Dzielg

sig na.

» normy i warto$ci deklarowane;

« normy i wartoSci przestrzegane.

Normy i wartoéci deklarowane sg gloszone i oficjalnie si¢ do nich

odwotuje. Natomiast druga kategoria — przestrzegane” — to te, ktore
stanowig swoisty ,.kregostup moralny”, na ktérym opiera si¢ zycie
spoleczne w organizacji. Zazwyczaj nie sj one wyrazane na pi§mie,
~a jednak w znacznym stopniu okreélajg, co i jak pracownicy majg ro-
bi¢, a nawet w co wierzyé. Stanowig Zrédlo presji wywieranej na czton-
;wmi organizacji, sg egzekwowane Czy WIgCZ kontrolowane poprzez
reakcje innych na ich naruszenie. Normy w organizacjach najczescie;
< dotycza:

« sposobu odnoszenia sig¢ przelozonych do podwladnych i podwlad-
nych do przetozonych;
+ obowigzujgcej etyki i dyscypliny pracy;

"« gznaczenia statusu pracownikéw;

o ambicji;

+ przystepno$ci menedzeréw i jawnosci podejmowanych decyzji;

« profesjonalizmu (znaczenie, jakie w danej firmie przypisuje si¢ okre-
§leniu -,,profesjonalny”);

» wiadzy;

+ polityki;

* lojalnosci;

* sposobu wyrazania gniewu;

+ etykiety?.
Trzeci poziom kultury organizacji wyrézniony przez E. Scheina to

przekonania, ktére czlonkowie organizacji przyjmujg bezkrytycznie. Jest

g Tamze, s.29-30.
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to najglebszy, a jednoczesnie najtrwalszy i najmniej poddajacy sie

znaniu poziom kultury firmy. ZaloZenia sg fundamentem, na ktdr:

opiera si¢ cala kultura. NajczeSciej odnoszg si¢ do:

* natury czlowieka,

e relacji mi¢dzyludzkich,

* samej organizacji,

* natury otoczenia,

» relacji organizacji z otoczeniem. :
E. Schein twierdzil, ze trudno zbadad, opisaé, sprecyzowad za

zenia lezgce u podstaw kultury organizacji. Kultura okresla wiage

wy sposGb postgpowania w organizacji za pomocg ,,milczgco” prz;

jetych zatozei®. Najczg¢Sciej sq one narzucane przez kierownict

organizacji. ;

7.3. Wybrane typologie kultur organizacyjnych

Istnicje tak wiele klasyfikacji kultur organizacyjnych, jak wiele
jest zmicnnych, ktére mogg by¢ podstawg tych klasyfikacji. Jed
z najbardziej znanych przedstawil G. Hofstede, holenderski bad
kultur. Podkreglat on silny zwigzek miedzy kulturami organizacji a ku
turami narodéw ,,programujgcych” socjalizacje czlonkéw danej org
nizacji. Proponowana przez niego klasyfikacja opiera si¢ o pig¢ zmie
nych: ,

1. Dystans wobec wladzy

Czynnikiem réznicujgcym kultury sg tu oczekiwania pracownikd
wobec przelozonych dotyczgce wskazéwek ustalajacych zasady i spos
by dziatania oraz ich przyjmowanie. W kulturach, w ktérych panuje
duzy dystans wobec wladzy czlonkowie organizacji chetnie i bez waha-
nia przyjmuja wskazéwki i polecenia kierownikéw. Akceptujg istnien
nieréwnego podzialu wiadzy. W kulturach charakteryzujgcych sig r
skim dystansem wiladzy pracownicy podejmujg dyskusje, wyrazajy wi
le watpliwoécli, sg bardziej krytyczni.

?J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, op. cit., s. 192.
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2. Indywidualizm/kolektywizm

Jako podstawowe kryterium podzialu przyjmuje si¢ tu stopiefi pod-
mcﬁnﬁwoim:mm jednostki grupie lub preferowania jednostki i jej praw
w organizacji. W kulturach, w ktérych dominuje indywidualizm pra-
cownicy cenig wyzwania, oczekujg duzego stopnia samodzielno&ci, jed-
noczeénie przywigzujg duzg wage do posiadania czasu wolnego na zycie
prywatne. W kulturach kolektywistycznych dominuje nastawienie na prace
zespolows, cenione sg dobre warunki pracy i mozliwo$¢ podnoszenia
kwalifikacji.

3. Meskosc¢/kobiecose

W typologii Hofstede megskos$¢ kultury oznacza nastawienie pra-
cownikéw na osigganie wysokich zarobkéw, dochodzenie do celéw in-
dywidualnych, mozliwos¢ podejmowania wiclu wyzwan. Natomiast
kultura kobicca wyraza si¢ w dazeniu czlonkéw organizacji do harmo-
nijnej wspolpracy, zgodnych stosunkow, pewnodci zatrudnienia.

4. Unikanie niepewnosci/podejmowanie ryzyka

Podzial ten wyznaczony jest przez zakres, w jakim kultura danej
organizacji akcentuje znaczenie pewnodci i przewidywalnodei przyszio-
éci. Wyraza sig w takich zachowaniach jak: gotowo$¢ do przelamywa-
nia barier w organizacji, czas na jaki pracownicy planujg SWo0jq prace,
czestotliwoéé do$wiadczania stresu w miejscu pracy.

5. Orientacja czasowa

Zakres, w jakim grupa inwestuje w przysziosc i cechuje si¢ cierpli-
woscig w oczekiwaniu na wyniki swoich dziatai™.

* B. Mazur, Determinanty kultury organizacyjnej przedsighbiorstw Podlasia, (w:)
Strategie konkurencji przedsigbiorstw — wybrane zagadnienia, J. Szablowski (red.),
Wyzsza Szkola Finanséw i Zarzgdzania w Bialymstoku, Biatystok 2004, s. 233-234;
D. Frasunkiewicz, Podstawowe zaloienia kulturowe w zarzgdzaniu produkejg (W:)
Strategie produkcji przedsighiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, J. Szablowski
(red.), Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzgdzania w Biatymstoku, Bialystok 2005, s. 211.
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Podstawowy podziat kultur organizacyjnych pozwala na wyodre 4. Szybkie wdrazanie planéw i projektow
nienie kultury silnej i slabej. Silna kultura organizacji ma wigks
wplyw na zachowania jej czlonkéw i przyczynia si¢ do zmniejszen;
fluktuacji zatrudnienia. Procesy socjalizacji sa w tego typu kultu
bardziej intensywne i wysoce efektywne. Im silniejsza kultura organ
cji, tym mniejsza konieczno§é opracowywania formalnych regut i pry;
piséw wyznaczajacych zachowania pracownikéw. Podstawowe cech
kultury silnej to stalo$¢ systemu i struktury, niepisanych norm, wyso
poziom kompetencji pracownikéw, wysokiej jakoéci produkty, pocz
cie dumy czlonkéw organizacji wynikajgce z faktu przynaleznosci d
niej*!. Bariera w budowaniu takiej kultury jest wystepowanie subkulty
czyli rozbieznosci w przyjetych wartoSciach na réznych szczeblach h
rarchii w firmie. ”
Najwazniejsze zalety silnej kultury firmy to:

W firmie o silnej kulturze, dzigki wspélnym przekonaniom i akcep-
tacji wizji organizacji, skutecznie wdrazane sy decyzje, plany, programy.

5. Mate naldady na kontrolg

Wspélnota przekonaii i wizji powoduje, Ze nie zachodzi potrzeba
czgstego sprawdzania tego, jak przestrzegane sg przyjete wzorce i nor-
my zachowafi. Czionkowie organizacji posiadaja silng wewngtrzng mo-
tywacje do ich stosowania.

6. Silna motywacja i wysoki poziom lojalnosci pracownikow

Pracownicy przejawiajg wysoki poziom gotowosci do zaangazowa-
nia na rzecz firmy, okazujy na zewngtrz przywigzanie do niej i lojal-
1. Ukierunkowanie dziatan przez redukcje ich zlozonosci noé¢.

Silne kultury tworzg wyrazny, prosty i zrozumialy obraz Swia
przez co jest on zrozumialy dla pracownikéw. Nie czujq si¢ Nmmsgww
wéréd réznych punktéw widzenia zjawisk, nie muszg przeznaczaé czasu
na ich interpretacjg.

7. Poczucie stabilnosci i bezpieczenstwa

Silna kultura organizacji stanowi podstawg poczucia bezpieczen-
stwa pracownikéw, zmniejsza lgk przed przyszlodcig; wystgpuje niski
poziom fluktuacji i nieobecnoéci w pracy®.

Przedstawiona powyzej analiza korzy$ci wynikajacych z silnej kul-
fury organizacji nie moze przyslaniaé faktu, Ze tego typu kultura moze
pociggaé za sobg skutki negatywne. Do najpowazniejszych mozna za-
liczyé: tendencje do zamykania si¢ na nowosci, blokowanie wartoécio-
wych zmian i innowacji, opér czlonkéw organizacji przed uzasadniong
krytyka, wymuszanie postaw konformistycznych, brak elastycznodci
i zdoIno$ci adaptacji do zmian.

Przeciwienstwem silnej kultury organizacji jest kultura siaba. Mozna
o niej méwié, gdy takie czynniki jak wspdlne wartosci, symbole nie sg
ze sobg powigzane w spdjny system akceptowany przez wigkszo$¢ czion-
kéw firmy. Staba kulture cechuje chwiejno$¢ systemu, znaczny poziom
sformalizowania obowigzujgcych w niej reguf, niska jakos¢ pracy i pro-

2. Sprawna sie¢ komunikacyjna

W organizacjach posiadajgcych silng kulturg szybciej i bardziej
bezposrednio uzgadnia sie decyzje, przekazuje informacje. Znaczni
rzadziej wystepuje zjawisko znieksztalcenia przekazywanych infor
macji. '

3. Szybkie przetwarzanie informacji i podejmowanie decyzji

Konsekwencjg opisanych wczesniej elementéw jest szybsze doch
dzenie do porozumienia Iub przynajmniej kompromisu w sytuacji ro
wigzywania probleméw.

M Lo . .
L. Zbiegien-Macigg, Kultura w..., op. cit., s. 61. n

Por. H. Steinmann, G. SchreySgg, Zarzqdzanie, op. cit., s. 428; G. Aniszewska,
1. Gielnicka, Firma to..., op.cit., 5. 37-38.
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duktéw, poczucie ,,zwyczajnoécei” korespondujgce z niskim poziome
motywacji i lojalnoéci pracownikéw. W organizacjach o slabej kulty
obserwuje sie wieksza liczbe subkultur, brak fundamentalnych warto
nadajgcych firmie swoisty ,,0s0bowos¢” i bedgcych wykladnig do 1
toéciowania zachowan jako wlasciwych i niewlasciwych. :

Inna typologia kultur organizacji zaklada podzial na kulturg mesk
i kobiecg. Kultura meska to taka, w ktérej szczegdlny nacisk kiad
si¢ na zadania, wartosci, dopiero w dalszej kolejnosci uwzglednia |
potrzeby pracownikéw. Cenionymi wartoSciami sg tu: energia i efe
tywno$é dziatania czlonkéw organizacji, rywalizacja, ciggle podnos
nie jakosci produktéw i dobywanie przewagi nad konkurencjy. Kulta
kobieca jest przyjazna i ,Jagodna” dla pracownikow. Nawet pracown
cy nickompetentni nie sg zwalniani, co powoduje wysoki poziom ¢
lojalnodci wobec firmy i przyjazne nastawienie do klientow™, ,

Kolejny podzial kultur organizacji uwzglgdnia istnicnie kultury
trowertycznej i ekstrawertycznej. W organizacji o kulturze introwey
tycznej dominuje koncentracja na wewnetrznych zasobach firmy, male
zainteresowanie otoczeniem i niecheé do komunikowania si¢ z nin
Pracownicy przejawiajy niski poziom tolerancji wobec odmiennych
gladow i wartodci, nicufno$é wobec nowych pracownikéw, silny p
ziom przywigzania do organizacji. Mocng strong Kultury introwertyc
nej jest wysoka integracja pracownikéw, slabg — ograniczenie do ni
zbednego minimum rekrutacji pracownikéw spoza firmy i trudne warun
ich adaptacji. Kulture ekstrawertyczny cechuje aktywne uczestnictw,
w otoczeniu, otwarto$é na wplywy, sklonno$¢ do podejmowania ryz
ka. Wzorce kulturowe najezgéciej pochodzay z zewnatrz, dlatego pr
cownicy sg w malym stopniu zintegrowani, stabo si¢ znaja™.

Interesujacy jest podzial kultur organizacji na biurokratyczng i pra
matyczng. W kulturze biurokratycznej wszyscy pracownicy zobowi
zani sy do Scislego trzymania si¢ regul, procedur, zasad. W dziatanias
czlonkéw organizacji do minimum ograniczona jest dowolnosc. Prom
wana jest praca zespolowa. Przeplyw informacji na temat sukcesow
i porazek pracownikéw jest znikomy. Odmienne normy obowigzu

» . PR o . L
Por. B. Bombala, Sprawno$¢ i etycznos¢ komunikowania sig a typ kultury.
ganizacyi, ,Zeszyty Naukowe WSZIP im. B. Jadskicgo w Lomzy” 2000, nr 3,81

kX e o . . .
L. Zbiegici-Macigg, Kultura w..., op. cit., s. 50.
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w kulturze pragmatycznej. Tu liczy si¢ przede wszystkim skutecz-

p0§¢ dzialania, dlatego dopuszczalne jest pomijanie norm i sztywnych
regul. W takiej kulturze dobrze radzg sobie indywidualisci, osoby ce-
pigee niezaleznose, wolnoéé, nastawione na rywalizacj¢ i zaspokajanie
indywidualnych potrzeb. Pracownicy maja duze mozliwosci w zakresie
 samorealizacji. Liczy si¢ ich profesjonalizm, wiedza ekspercka.

Godna uwagi jest réwniez typologia pozwalajgca na wyréznicnie
kultury elitarnej i egalitarnej. Kultara elitarna dotyczy organizacji,
w ktérych starannie dobiera si¢ nowych pracownikéw (zwykle sg to

~ absolwenci renomowanych uczelni). Przywigzuje si¢ ogromng wage do

kwalifikacji zawodowych i poszanowania przez pracownika tradycji.
Awans obwarowany jest wicloma trudnymi do spelnienia warunkami.
0d czlonk6éw organizacji wymaga si¢ podporzadkowania wladzy we-
dlug zasady ,znaj swoje miejsce W szeregu”. Natomiast w kulturze
egalitarnej nie ma sztywnej hierarchii wiladzy. Dominujg postawy kon-
formistyczne, niech¢é do ,,wyrézniania si¢” i wzajemne zaufanie®.
Szczegoblnie aktualny jest obecnie podzial kultury organizacyjnej na
pro- i antyefektywnoSciowsy. W dobie silnej konkurencji migdzy przed-

sichiorstwami wazne jest, na ile kultura organizacji sprzyja wlasciwemu

wykorzystywaniu zasobow przedsigbiorstwa, zwlaszcza tych nicmate-
rialnych, na ile jest w stanic przyczynic si¢ do jego efektywnosci. Efek-
tywno$é (inaczej ekonomicznosc) jest podstawowy postacig okre§lonych
zjawisk gospodarczych i wystgpuje wtedy, gdy stosunck wyniku uzy-
tecznego do kosztu jest wigkszy od jednoSci. Jezeli stosunck ten rowny
jest jedno§ci, méwimy o postaci obojetnej. Wreszcie nieckonomiczne
dzialanie wystapi, jezeli stosunek, w ktérym to dzialanie wystepuje, jest
mniejszy niz jednos$¢. Miarg ekonomicznosci jest wige stosunck wyniku
uzytecznego do nakfadu poniesionego, a nie wielko$é bezwzgledna®.
Efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem polega na jak najlepszym
wykorzystaniu posiadanych §rodkéw z punktu widzenia celéw, jakie
przedsigbiorstwo chce osiggngé. Skuteczne zarzadzanie odnosi si¢ do

* B Maslyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje, Wydawnictwo Uniwersytetu
Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 1996, s. 129; L. Zbiegieii-Maciyg, Kultura w...,
op. cit., s. 60.

*§. Trzeicniecki, J. Teczke, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Gorno§lyska
Wyzsza Szkola Handlowa, Katowice 1998, s. 25-26.
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relacji migdzy tym, jak postgpuje menedzer, a tym, jak podlegajycy
pracownicy wykonujg postawione przed nimi zadania. Zarzgdzanie
kie powinno mie¢ na celu zwigkszenie wartosci rynkowej firmy g
polepszenie jej zdolnosci konkurencyjnych. W tym kontekscie kuliyy:
proefektywnosciowa to taka, ktéra fgczac uczestnikéw w jedng spot
noé¢é, ukierunkowujge ich dziatania i zaangazowanie w realizacje cely
organizacji sprzyja jej efektywno$ci®’. Zestawienie cech kultury
i antyefektywnosciowej zawiera tabela 1.7.

Tabela 1.7. Cechy kultury organizacyjnej proefektywnosciowej i antyefektywnoscip

P

Kultura proefecktywno$ciowa

Kultura antyefektywnodciowa

1. Pracownicy identyfikujy si¢ z firmg,
mbwig ,.my” o calej organizacji.

2. Wszyscy pracownicy sy angazowani
w realizowanic celdw organizacii, ktore
przyjmuja jako wspolne,

3. Kierownictwo traktuje swoich
podwladnych jako wspélpracownikéw,
2 ktérymi ma wspdlnie realizowaé cele
organizacji.

4, Pracownicy widzyg w przelozonych swoich
przywddeow i uwazajq ich za
reprezentantow calej organizacii.

5. ‘Tworzenie warunkdw do rozwoju
i doskonalenia umicejgtnosci pracownikéw
i ich przetozonych.

6. Organizacja jest otwarta na otoczenie,
LWuczgea sig”.

7. Pracownicy, niezaleznie od petnionej
funkeji, moga i nie bojg si¢ zglaszaé
sposobow rozwigzywania problemow
wystepujacych na odcinku ich prac.

1.

W ramach organizacji istnicje podzial j
czlonkéw na rézne grupy, czesto
przeciwstawne. .
Wiladze organizacji i jej przedstawiciel
wyrazajq si¢ niepochlebnic ¢
o padwladnych.

Kierownictwo nie jest zainteresowane
aspiracjamni, opiniami i postawami
podwladnych, ma na ten temat maly
wiedzg.

Kontakty mi¢dzy kierownictwem

a podwiladnymi sy rzadkie.

Przelozeni i podwiadni sg nastawieni
wobec siebie nicchgtnie, a ich wzajemn
kontakty przebiegajg w atmosferze
konfrontacji.

Wyabrazenia kierownictwa o motywac
podwiadnych oparte sq o brak zaufani
i uprzedzenia,

Widoczny jest brak pozytywnego trendu’
w zakresic produktywnosci | wydajnosei
pracy. : ‘
istnieje wyrazny podzial migedzy
pracownikami roznych szcezebli, pionéw
i stuzb, L

le

Zrédlo: L. Koziol, A. Wojtowicz, Ksztaltowanie proefektywnosciowej kultu
organizacyjnej w firmie, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicziiej w Krakowie
2001, nr 561, s. 197-198; A, Wojtowicz, Kultura organizacyjna jako determinantd
potencjatu konkurencyjnego przedsighiorstwa, (w:) Strategie konkurencji przedsigbiorsti
— wybrane zagadnienia, J. Szablowski (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Finanso
i Zarzadzania w Bialymstoku, Bialystok 2004, s. 39. :

a7
M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 1997, s. 76.

Wybrane typologie kultur organizacyjnych 185

Problem znaczenia kultury organizacyjnej, czy tez szerzej, kultury
w dziatalnoci gospodarczej, nie jest jednoznaczny®®. Znajdziemy za-
6wno badaczy widzacych w niej najwazniejszy czynnik sukcesu orga-

pizacji®, jak i tych, ktérzy przypisza jej mniejsze znaczenie koncentru-
_jac uwage na innych czynnikach rozwoju. Nie ma jednak dzi§ watpli-

woéci, ze organizacja bez kultury po prostu nie istnieje, a préby
przypisania kulturze okre§lonej wagi liczbowej czy miejsca w szeregu
uwarunkowan sukcesu organizacji odgrywaja w tej perspektywie mniej
istotng role. Tak jak kazdy czlowiek ma swojg osobowos¢, tak kazda
organizacja ma wiasng kulturg. Tak jak jednostka ludzka nie zawsze
uéwiadamia sobie przyczyny i motywy wlasnych zachowai, tak row-
niez czlonkowie organizacji nie zawsze sg $§wiadomi, do jakiego stopnia
ich decyzje i postawy sg uwarunkowane kulturg ich organizacji.

* B, Mazur, Debate of the Role of Cultural Conditioning of Trust In Organiza-
tions, (w:) Computer Information Systems and Applications, vol. 11, K. Saeed, R. Mos-
dorf, J. Pejace, O. P. Himola, Z. Sosnowski, 1. El-Fray (red.), Wydawnictwo Wyzszej
Szkoly Finanséw i Zarzadzania w Bialymstoku, Bialystok 2004, s. 285-291.

¥ Por. G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997, s. 159.




Rozdzial 8

KONKURENCJA | KOOPERACJA JAKO FORMY
ZACHOWAN MIEDZYORGANIZACYJNYCH

» pojgcia ,konkurencja”, konkurencyjnoS¢, sila konkurencyjna organizacji * kontekst
ekonomiczno-konkurencyjny organizacji * konkurencja a globalizacja ¢ konkurencja
a marketing * formy konkurencji * rodzaje konkurencji « istota i Zrédla przewagi
konkurencyjnej * konkurencja na rynku globalnym e definicje kooperacji kooperacja
a zalozenia Nowego Ladu Gospodarczego = kooperacja wewnatiz organizacji fuzja —
konsolidacja — przejecie * istota alianséw strategicznych ¢ charakicrystyka alianséw
komplementarnych, integracyjnych i addytywnych ¢ kooperacja w ramach laficuchéw
logistycznych < dzialania organizacji w sicci * istota integracji pionowej i poziomej
+ partnerstwo strategiczne * konkurencyjno$¢ a cele strategiczne przedsigbiorstwa.

8.1. Istota, rodzaje i formy konkurencji

Organizacja, ktéra funkcjonuje na rynku pozostaje w stosunkach
konkurencyjnych z dzialajgcymi obok niej innymi organizacjami. Ksztait
stosunkéw zalezy od jej sity konkurencyjnej w poréwnaniu z silq repre-
zentowany przez konkurentéw. Stosunki te powstajg, gdy na przyklad
przedsigbiorstwa zmierzajg do osiggania identycznego lub podobnego
celu, co wytwarza migdzy nimi konflikt intereséw. Konflikt ten przeja-
wia si¢ w réwnoczesnym dazeniu przedsigbiorstwa i jego konkurentow
do zwigkszenia udzialu w rynku, ktérego rozmiary nie ulegajg zmianie.

Przedsigbiorstwo, ktére dziata w konkurencyjnych warunkach ryn-
kowych stoi przed konieczno$cig przezwycigzania ograniczen plyna-
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cych ze strony konsumentéw, wspéldziatajacych z nim podmiotéw y
ku i konkurentéw. Sifa konkurencyjna, od ktérej zaleza jej mozliwog
w przezwycigzaniu tych ograniczed, decyduje o:

Dostawcy

b

» zakresie swobody przy ksztaltowaniu struktury marketingu z uwzgle Regl i g Emnwﬁwﬁamﬁ | Nebrver:
. . 2 : pufistwows - -
nieniem stabych stron konkurentow; ok - detal
.y P . . - . — {echnologia
« mozliwoéciach tworzenia barier dla potencjalnych konkurentéw!
. . . Stosunkd orgenizacyjne:
Lepsza pozycje konkurencyjng w stosunku do konkurentéw mo Producenc ~ konkurencja Nowi
. . . . . . e s . 1« = — wspoldzialani o P owl .
uzyskaé organizacja, ktére ma wigkszg sile przetargows, z kolei wieg konkurencyjni ! producenci

sza sila przetargowa umacnia jej pozycje konkurencyjng. Wedlg de
nicji OECD ,konkurencyjnos$¢ oznacza zdolno$¢ firm, przemystéw
regionéw, narodéw lub ponadnarodowych ugrupowaii do sprostania mi
dzynarodowej konkurencji oraz do zapewnienia relatywnie wysokiej stop
zwrotu od zastosowanych czynnikéw produkeji i relatywnie wysokiege
poziomu zatrudnienia na trwalych podstawach”?. Konkurencyjnos¢ prze
siebiorstwa moze by¢é rozumiana jako system zlozony z czterech zasad
niczych elementéw: potencjalu, przewagi, instrumentéw oraz poz
konkurencyjnej®. ‘
Cata dzialalno$é organizacji gospodarczej odbywa si¢ w $rodow
sku ekonomiczno-konkurencyjnym, w ktérym wystepuje bogactwo czyn
nikéw rzutujacych na racjonalng strategie¢ przedsigbiorstwa. Graficzr
obraz struktury kontekstu ekonomiczno-konkurencyjnego przedstaw
rysunek 1.8. /
Konkurenci, to firmy produkujace towary tego samego typu, bad
wykonujgce analogiczne ustugi dzialajace na tym samym terenie. W ska
matych i §rednich przedsigbiorstw liczba konkurentéw jest bardzo duzz
co mozna fatwo zauwazyé na przyklad na ulicach wielkich miast, gdzi
wiele jest sklepéw tej samej branzy.
Nabywcy reprezentujg trizy grupy: konsumentéw, ktérzy kupujg to
wary na swéj uzytek, zakiady produkcyjne, ktérzy przetwarzajg zak

[

Inui partnerzy —
zwineki
zawodowe

Producenci
substytutéw

Rysunek 1.8. Kontekst ekonomiczno-konkurencyjny dzialania organizacji

Frédlo: W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjq, SGH, Warszawa 1997, s. 103.

piony produkt i dystrybutoréw, kt6rzy odsprzedajg zakupione towary
w detalu, po odpowiednio wyzszych cenach. Mniejsze przedsigbiorstwa
z reguly starajg sie unikaé posrednictwa przy sprzedazy swoich produk-
t6w. Czyni to réwniez wielu duzych producentéw, ktérzy organizujg
bezposrednig sprzedaz indywidualnym konsumentom budujac sieé skle-
péw firmowych.

 Dostawey oferujg przedsigbiorstwom surowce potrzebne do procesu
produkcyjnego, jak réwniez aparature produkcyjng, czgsci do montazu
itp. Jest to niezwykle wazny element w strategii przedsigbiorstwa, gdyz
latwy i dobrze zorganizowany dostgp do sprawnego dostawcy jest niejed-
nokrotnie Zrédfem sukcesu firmy. W chwili obecnej szeroko rozwinigta
jest forma zakupu duzej liczby elementéw, badZ wyrobéw péigotowych
do produkcji wielkich zespoléw maszynowych, np. samochodow.

Nowi producenci to ci, ktérzy wprowadzajg nowe elementy tech-
nologiczne, marketingowe czy wewnatrzorganizacyjne, wystepuja licz-
nie w malym i §rednim przemysle. Ich liczba jest funkcjy tatwosci wej-
§cia na rynek i braku barier utrudniajgcych rozpoczecie nowej produk-
cji. Najpowazniejszg barierg jest odpowiednia wielkos¢ kapitatu, dlatego
tez mafo jest nowych przedsiebiorstw.w przemyslach wymagajacych
duzych naktadéw inwestycyjnych.

Producenci substytutéw sg niejednokrotnie bardzo groznym kon-
kurentem, ktéry moze spowodowaé powazny kryzys firmy. Wytwarzajg

'L Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoct
snej firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 85.
P 7a: 7. Wysokinska, Konkurencyjnosé polskiej gospodarki, (w:) Strategie konk
rencji prredsigbiorstw — wybrane zagadnienia, J. Szablowski (red.), Wydawnict
Wyzszej Szkoly Finanséw i Zarzadzania w Biatymstoku, Bialystok 2004, s. 105.

* M. 1. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstw
(w:) Z. Wysokitiska, Konkurencyjnos¢ gospodarki Polski w dobie integracji z U
Europejskq i globalizacji, Instytut Gospodarki Swiatowej, SGH, Warszawa 2000, s. 1
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oni produkty zaspakajajace te same potrzeby rynku, ale poprzez
mienne towary czy uslugi. Na przyklad produkcja kaset video doproy
dzila do bankructwa wiele kin i teatréw, wprowadzenic komputerg
spowodowalo powazne zmnicjszenie produkcji maszyn do pisania. Pr
ces ten jest funkcja rozwoju technologii, dlatego strategia przedsigbi
stwa powinna by¢ nastawiona na stafe §ledzenie tendencji rozwojowy
i stworzenie mozliwodci szybkiego przestawienia si¢ na nowq produy
cj¢ substytucyjna. :

Reglamentacja paistwowa jest wyrazem interwencyjnej funkc
pafistwa w gospodarce wolnorynkowej i jednym z istotnych, a czase
decydujgeych elementéw w strategii przedsigbiorstwa. W duzym zaky
sic ograniczane w swojej swobodzie dzialania przez reglamentacjg pa
stwowg sg banki, firmy lotnicze i transportowe. W kazdym paist
istnicjg okre§lone ograniczenia prawne, ktére dotyczg warunkow prac
dziatania monopoléw, ochrony konsumenta, ochrony $rodowiska. Cz
sto czynnikiem ochrony micjscowego rynku przed konkurencjg Npmn
niczna sg przepisy celne.

Zwigzki zawodowe sg rowniez istotnym elementem ioaos:,
ekonomicznego przedsicbiorstwa. W konflikcie wewnatrz przedsigbior:
stwa, ktéry dotyczy wysokoéci wynagrodzeii i warunkéw pracy istniej
permanentny proces negocjacji. Zwigzki zawodowe wedlug Scile okr
§lonego schematu dzialania prowadz te negocjacje zgodnie z obowig
zujgcym ustawodawstwem®.

7 istnienicm otoczenia konkurencyjnego organizacji zwigzane j
stosowanie narzedzi marketingu (por. rysunck 2.8) i jego udzial w pt
cesach konkurencji. Elementami otoczenia konkurencyjnego przedsie
biorstwa sg dzialajgce obok niego podmioty, ktore zachowujg sie.n
rynku w sposéb aktywny. Nie wspéldzialajg one z przedsigbiorstwe
w procesach obstugi nabywcéw, ale reagujg na zimiany jego postepow
nia. Istnienie otoczenia konkurencyjnego oznacza, Ze organizacja, wy
korzystujagc marketing w sferze stosunkow z klientami, jest zmuszof
do réwnoczesnego uczestniczenia w procesach konkurencji. :

Konkurenci moga stwarzaé przedsigbiorstwu mniejsze lub wigksz
ograniczenia w procesie ksztaltowania struktury marketingu i obstuy;
nabywcéw. Ograniczenia te zalezy przede wszystkim od: ,

W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjy, SGH, Warszawa 1997, s. 103-1
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Otoczenie konkurencyjne

. ORGANIZACJA [~ Marketing > Klienci

Otoczenie konkurencyjne

Rysunck 2.8. Organizacja i jej otoczenic konkurencyjne

Zrédio: L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 117.

liczby konkurentéw i ich sily ekonomicznej;
stopnia homogenicznosci produktéw oferowanych przez przedsig-
biorstwo i jego konkurentéw; ,
sposobu i intensywnosci reakcji konkurentéw na instrumenty i dzia-
tania marketingowe przedsigbiorstwa’.
Wstepnym warunkiem skutecznego przezwycigzania ograniczen
konkurencyjnych jest gromadzenie informacji o konkurentach i ich po-
stepowaniu. Dzigki tym informacjom proces przezwycigzania ograni-
czefi przestaje by¢ procesem anonimowym, a staje si¢ procesem celo-
wym. Z ograniczen tych wynikajg wymagania, jakim musi sprostaé przed-
sicbiorstwo w procesach konkurencji. Sa one wyznaczane przez pozadane
zdolnoéci konkurencyjne przedsigbiorstwa i woﬂﬁ.:ﬁ strukture marke-
tingu oraz sile¢ jego oddzialywania na nabywcéw i konkurentow.
Dokonanie §wiadomej segmentacji rynku na podstawie wilaSciwego
jego rozpoznania jest warunkiem stworzenia dlugofalowej przewagi
konkurencyjnej przez male i $rednie m_Nmam_ﬁgoa;\m Koncentracja
dziatadi w atrakcyjnej niszy rynkowej wymaga poznania, a nawet wy-
kreowania nowych potrzeb nabywcéw. Tylko wiedy, gdy produkty fir-
my bedy ,,inne”, nowocze$niej sprzedawane i dostarczane do odbiorcy,
ma ona szans¢ na sukces.

‘L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing..., op. cit., s. 118.
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Formy konkurencji

Uwzgledniajgc najczesciej wystepujgce formy rynku, a wige o,:mo
pol, polipol doskonaly oraz polipol niedoskonaly, mozna wyréznié ¢
podstawowe formy konkurencji: konkurencja oligopolistyczna, kor
rencja polipolistyczna i konkurencja monopolistyczna. Nastgpstwem ig
nienia réznych form konkurencji w poszczegélnych segmentach |
wystepowanie zréznicowanej w nich wielkoSci ograniczeii konkur
cyjnych. Najwigksze ograniczenia konkurencyjne napotykaja przedsi
biorstwa dzialajgce w tym segmencie rynku, w ktérym istnieje konl
rencja polipolistyczna. Natomiast najmniejsze ograniczenia konku
cyjne maja miejsce w tym segmencie rynku, w kiérym _u~.Nmmm5§o~.m§a
funkcjonuje jako podmiot konkurencji monopolistyczne;j.

Pod wplywem ograniczed popytowych ksztaltujg sic motyw
do stosowania marketingu. Motywacje te mogg by¢é w mniejszym 1ub
w wickszym stopniu wzmacniane w zaleznos$ci od wielko$ci ogran
czen konkurencyjnych. Moga one réwniez umozliwia¢ przedsiebio
stwu swobodne operowanie poszczegblnymi instrumentami, ksztalt
wanie pozadanej struktury marketingu, badZ stwarzaé¢ wigksze
mniejsze bariery w tej dziedzinie. Tabela 1.8. przedstawia ogdlng z
lezno§¢ miedzy formami konkurencji a funkcjami ograniczen konky
rencyjnych. .

Tabela 1.8. Formy konkurencji a funkcje ograniczed.

Forma konkureacji Funkeje ograniczen konkurencyjnych

Kreowanie parametryzacji instrumentow i dzi

Konkurencja polipolistyczna
ograniczenie motywacji do stosowania marketingu,

Silne wzmacnianie motywacji do stosowania marketingu przy
istnieniu mozliwodei ksztaltowania jego struktury.

Konkurencja oligopolistyczna

Usniarkowane wzmacnianie motywacji do stosowania marketingy
przy istnieniu mozliwo$ci ksztaltowania jego struktury. !

Konkurencja monopolistyczna

Zrédlo: L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt N_.EQ:Q;:E%R&.V\
Sirmy, PWE, Warszawa 2000, s. 123.

Konkurencja polipolistyczna dotyczy malych przedsigbiorstw of
rujgcych nabywcom jednorodne produkty i sklonnych do operowan
zmianami wielu instrumentéw. Jednak, ze wzgledu na male rozmiar
dzialalnodci, mogg one zmienia¢ te instrumenty w stosunkowo Em@
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stopniu. W warunkach konkurencji polipolistycznej dominujg wzajem-

pe procesy dostosowawcze przedsigbiorstwa i jego konkurentow. Przed-

‘giebiorstwo obserwuje i naSladuje postgpowanie konkurentéw i jedno-
czeénie jest przez nich obserwowane i nasladowane. Te wzajemne pro-
cesy dostosowawcze powodujg wyksztalcenie si¢ na rynku jednolite],

instrumentalnej struktury marketingu. Podstawowg funkcjg marketingu
w warunkach konkurencji polipolistycznej jest obrona osiggnictej przez

 przedsigbiorstwo pozycji rynkowej. Jezeli przedsigbiorstwo nie stosuje

marketingu, natomiast stosujg marketing jego konkurenci, to oslabia
ono swojg pozycje rynkowsq.

Konkurencja oligopolistyczna dotyczy przedsigbiorstw o duzej
skali dzialania, ktére mogg operowaé zmianami wielu instrumentow
i podawac je glgbokim przeksztalceniom (np. wzrost intensywnosci
reklamy wraz z wykorzystywaniem jej nowych form, gleboka obnizke

“ceny). Mozliwosci te wynikajg zar6wno z relatywnie niskiego pozio-

mu kosztéw dzieki duzej skali dziatania, jak i z duzej wielkosci zaso-
bow, ktérymi dysponuje firma. Przedsigbiorstwo moze uzyskiwaé prze-
wage nad konkurentami, jezeli struktura stosowanego przez nie mar-
ketingu jest dostrzegana i akceptowana przez rosngcy liczbe nabywcow.
Podstawows funkcjg marketingu w warunkach konkurencji oligopoli-
stycznej jest sprzyjanie osigganiu przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjne;j.

Konkurencja monopolistyczna powstaje i rozwija sig na gruncie
proceséw réznicowania produktéw, czyli nadawania im przez przedsig-
biorstwo odmiennych cech niz cechy produktow oferowanych przez
konkurentéw. Nie musi ono zmierzaé do osiggania przewagi konkuren-
cyjnej, gdyz przewage t¢ zapewnia mu produkt o odmiennej strukturze
wlagciwoéci lub wyzszym poziomie jakosci, odpowiadajacy preferen-
cjom nabywcéw. Podstawows funkcjg marketingu w warunkach konku-
rencji monopolistycznej jest umacnianie osiagnietej przez przedsigbior-
stwo przewagi konkurencyjne;j.

Rodzaje konkurencji, czynniki przewagi konkurencyjnej
Procesy konkurencji na rynku mogg by¢ oparte na stosowaniu przez

przedsigbiorstwa zréznicowanych instrumentow konkurencji. Rozréznia

sie ich trzy syntetyczne grupy, ktérym odpowiadajg trzy podstawowe
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rodzaje konkurencji: konkurencja jako$ciowa, konkurencja cenowa i kg
kurencja informacyjna®. i
Konkurencja jakoSciowa oparta jest na dokonywaniu przez przed
sicbiorstwa zmian jako$ciowych, ktére moga dotyczy¢ produktéw, usthy
warunkéw ich oferowania, itp. :
Konkurencja cenowa dotyczy operowania przez przedsigbiors
zmianami poziomu cen na produkty oraz innymi przedsigwzigciami o
terialnej motywacji w stosunku do nabywcow. -
Konkurencja informacyjna zwigzana jest z procesami kreowania in
formacji, ktére sy skierowane na zwigkszanie nabywcom stopnia przejrzy
stosci rynku oraz ksztaltowanie ich preferencji w pozadanym kierunku,
Stosowanie przez przedsigbiorstwa marketingu stwarza im mozlj
wosdci uczestniczenia we wszystkich rodzajach konkurencji. <<m555a
podstawowe rodzaje konkurencji opierajq si¢ na instrumentach i dziata
niach, ktére sg réwnoczesénie tredcig instrumentalnej struktury marketin
au. Przedsigbiorstwa, ktére stosujg marketing, sg przygotowane do udzial
w procesach konkurencyjnych na rynku bez wzgledu na Ewmﬁﬁu&@.o
rodzaje konkurencji. :
Zmiany rodzajowej struktury proceséw konkurencyjnych na rynk
moga byé zagrozeniem dla przedsigbiorstw, ktére wykorzystujg tylk
jeden instrument konkurencji. Zagrozenie to wzrasta, gdy instrumen
ten nie jest wspierany innymi instrumentami, a zmiany rodzajowej struk
tury proceséw konkurencyjnych ulegajg przyspieszeniu. Na ?.Nv%?, ,
jezeli na rynku zaczyna dominowaé konkurencja jakoSciowa, a ?.Noa,
sicbiorstwo uczestniczy w procesach konkurencji, operujgc wylgcznie
zmianami poziomu cen, to zagrozenic to moze si¢ przeksztalca¢ w spa
dek jego udzialu w rynku. Tego typu zagrozenie moze pojawial si
réwniez wtedy, gdy przedsigbiorstwo opuszcza segment rynku, w kté-
rym uczestniczylo w konkurencji jako$ciowej i nieprzygotowane wkri
cza do segmentu, w ktérym dominuje odmienny rodzaj konkurencji.
Przedsigbiorstwa, uczestniczgc w procesach konkurencji, zmierzajy
do osiggania i utrwalania przewagi konkurencyjnej. Przewaga konkt
rencyjna moze by¢ zdefiniowana jako asymetryczno$¢ lub wyréznienie
w dowolnym wymiarze przedsigbiorstwa, dzigki ktoremu jest ono w st
nie lepiej od innych obsluzy¢ klientéw, przydaé wigcej wartosci i osia

tw
ma.

¢ Tamze, s. 124-126.
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gnal wyzszy poziom efektywnosci. W celu osiggnigcia wzglednie trwa-
lego, wysokiego poziomu efektywnoéci trzeba sigga¢ do wielorakich
srodet konkurencyjnosci, stworzy¢ i odnawiac konfiguracje wiclorakich
przewag nad konkurentami’. Osigganie tcj przewagi oznacza najpierw
zwickszanie stopnia niezaleznoSci dziatania od konkurentéw, co z kolei
oznacza rozszerzanie zakresu swobody operowania instrumentami w spo-
s6b, ktéry umozliwia przedsigbiorstwu zwickszanie efektéw dzialania
na rynku. Poszczegdlne rodzaje przewagi konkurencyjnej sg bezposred-
nio zwigzane z rodzajami konkurencji. Wyrdznia si¢ trzy podstawowe
rodzaje przewagi konkurencyjnej, jakie moze osiggnaé przedsigbior-
stwo: przewaga jakoSciowa, przewaga cenowa i przewaga informacyj-
na®. Wspdlcze$nie, w warunkach globalizacji waznym Zr6diem uzyski-
wania przewagi konkurencyjnej staje sig réwniez wykorzystywanie skali
operacji i technologii w przekroju §wiatowym, przeksztalcanic si¢ or-
ganizacji gospodarczych w firmy globalne®. Nie mnicjsze znaczenie ma
tez wiedza jako czynnik osiggania trwalej przewagi konkurencyjne;j.
Prowadzi to do zwickszenia roli zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore-
go najwazniejszym celem jest efektywniejsze niz w firmach konkuren-
cyjnych kreowanie i wykorzystanic kapitalu ludzkiego'.

Dostrzezenic przewagi oraz jej zaakceptowanie przez nabywcoéw,
znajdujace wyraz we wzroscie wielkoéci popytu, jest koniecznym wa-
runkiem osiggania przez przedsigbiorstwo kazdego rodzaju przewagi
konkurencyjnej.

Znaczenie konkurendji dla uczestnikow rynku

Nasilajgca si¢ konkurencja na rynkach poszczegdlnych krajow zmu-
sza wiele firm do podjgcia ekspansji na rynku miedzynarodowym. Glo-
balny wymiar wspélczesnej konkurencji jest jednym z najistotnicj-

" M. Bratnicki, Podstawy wspdlczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Wyizsza Szkola
Biznesu, Dybrowa Gérnicza 2003, s. 15.

Y W. Wrzosck, Przewaga konkurencyjna, ,Marketing i Rynek” 1999, nr 7, 5. 3.

® Por. K. Fabiafiska, K. Szaflarski, Firma na rynku globalnym, GoérnoSlyska Wy-
7sza Szkota Handlowa, Katowice 1999.

0 Por. Miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, A. Pocztowski (red.),
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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szych i bardziej widocznych przejawéw globalizacji. Zdefiniowanie g]
U=‘=Nm£.r czyli zjawiska dynamicznie rozwijajacego si¢ w ostatnim éwie
wieczu, nie jest sprawg prostg, co wynika z takich jej cech, jak: wiel
wymiarowo$¢, zlozono$é, wielowatkowosé, wielopoziomowosé, ¢y
dialektyczny charakter'. Termin globalizacja odnosi si¢ do wielkog
powigzan i sprzezen pomigdzy pafistwami i spoleczenstwami tworzgey
mi obecny system $wiata. Opisuje proces, w ktérym wydarzenia, decy
zje i dzialania w jednej czedci §wiata majy znaczgce konsekwencje d
pojedynczych ludzi i calych spolecznosci w odleglych czgsciach globy
Globalizacje charakteryzujg takze dwa wymiary: zasigg (lub rozprz
strzenianie si¢) i intensywno$¢ (lub poglebianie)'?. Natomiast A. Gwiazda
uwaza, ze globalizacja oznacza wzrost réznego rodzaju powigzai mi
dzynarodowych migdzy réznymi podmiotami zycia mi¢dzynarodowego
oraz wzajemne, najczgsciej asymetryczne oddzialywania we wszystkich
sferach zycia spoleczeiistwa od umigdzynarodowienia rynkow i wﬁu:v
lu po kulture masowaq, migracje, finanse i zapewnienie pokoju'®. To gl
balna strategia integracji dzialai ogélno§wiatowych i rozwoju standary-
zowanych produktéw oraz globalne podejécie marketingowe'. Global
zacja konkurencji jest najbardziej odczuwanym przez przedsigbiorstwa
E.Nﬂ.:én_d globalizacji. Sukces na rynku, a méwigc bardziej precyzyj-
nie, na réznigcych sie rynkach poszczegdlnych krajéw, uzalezniony jest
miedzy innymi od znajomo$ci i umiejetno$ci zastosowania wielonaros
dowych strategii marketingowych oraz metod zarzgdzania i marketingu
globalnego'.

Dotychczas rozpoznane skutki globalizacji oraz prawdopodobny jej
rozwéj ukazujg szereg pozytywnych konsekwencji. Zalicza sie do nich;
wzrost przeplywu towardw, ustug i kapitalu, wzrost gospodarczy, wzrost
stopnia zaspokojenia potrzeb, wzrost produktywnos$ci i poziomu zycia,

i

A. Zaorska, Ku globalizacii?, PWN, Warszawa 1998, s. 16.
12 . . .
Grupa Lizboriska, Granice konkurencyi, Poltext, Warszawa 1996, s. 50.
13

A. Gwiazda, Globalizacja i regionalizacja gospodarki swiatowej, Wydawnic-

two Adam Marszalek, Torun 1998, s. 9. V
2]

H. Deresky, International Management. Managing Across Borders and Cultu-

res, Prentice Hall Upper Sadle River, New Jersey 2000, s. 119. :

15 . . .
. Por. A. Gwiazda, Wprowadzenie do zarzgdzania migdzynarodowego, Wydaw-
nictwo Adam Marszalek, Torunn 1999, o
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obnizanie kosztéw dziataii, szeroki dostgp do informacji, a tym samym
wicksze mozliwosci rozwoju spoleczedstw i jednostek ludzkich, mozli-
wos¢ wyzszej specjalizacji migdzynarodowej, w tym réwniez intelektu-
alnej, co zwigksza skale i tempo odkry¢ i innowacji. Optymistyczne
prognozy przewidujg, iz globalizacja bgdzie instrumentem pokoju, wzro-
stu, rOZWOju i prosperity, a potggowana przez nig konkurencyjno§¢ moze
py¢ traktowana jak droga do osiggania i utrzymywania doskonalosci.
Jednoczeénie wiele nastgpstw globalizacji mozna odczytaé jako jej skut-
ki negatywne, co szczeg6lnie eksponujg jej przeciwnicy, podkrelajgc:
poglebianie si¢ nieréwnoéci miedzy bogatymi a biednymi krajami i spo-
leczefistwami, dominacje migdzynarodowych korporacji dazgcych do
maksymalizacji zyskéw kosztem narodowych i lokalnych spolecznosci,
co utrwala nieréwnosci, a takze wzrost bezrobocia. Imperatyw konku-
rencyjnoéci moze wywolywaé relatywny spadek stopy zyciowej, szcze-
gélnie w krajach, ktérych rzady zabiegajac o inwestycje zagraniczne,
prowadzg polityke obnizania kosztéw pracy. Globalna produkcja i han-
del z jednej strony umozliwiajg pelniejsze zaspakajanie potrzeb, ale sprzy-
jajg tez rozprzestrzenianiu sig takich negatywnych zjawisk, jak epide-
mie (ostatnio pryszczycy, czy ,.choroby wécieklych kréw”). Pesymi-
styczne prognozy ostrzegajg, iz niepohamowanie wymienionych skutkéw
globalizacji moze grozi¢ wstrzasami spolecznymi, a nawet powaznymi
konfliktami miedzy beneficjentami, a poszkodowanymi przez globali-
zacje grupami spolecznymi'®, Przejawy i nastgpstwa globalizacji pro-
wadzg do uwolnienia rynku ponad granicami, co niweluje ograniczenia
dla konkurencji. Dla opisu tej sytuacji pojawia sig ,,nowy krajobraz
konkurencyjny”, ktérego ogdlng strukturg przedstawia rysunek 3.8.

W obliczu dekady zintensyfikowanej konkurencji krajowej i zagra-
nicznej, globalizacji rynkéw oraz agresywnego wkraczania migdzynaro-
dowych koncernéw na nowe rynki, konkurencyjnosé. przedsigbiorstwa
staje sie niezbgdnym warunkiem jego przetrwania. Pozycja konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa traktowana jako wynik konkurowania jest uwa-
runkowana wczeéniejszymi podsystemami systemu konkurencyjnosci:
potencjalem konkurencyjnosci, przewagg konkurencyjng i instrumenta-
mi konkurowania. Oprécz nich wystepujy takze uwarunkowania zewngtrz-

16 . . . P . . .
M. 1. Stankiewicz, Konkurencyjno$é przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Dom

Organizatora, Torud 2002, s. 61-64.
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Rewoluejn technologiczna Nowy kenkurencyjny krajobraz

Wzrost tempa i dyfuzja *  Wzrost strategicznych niccigglogei

i warunkOw nierbwnowagi

Y

e Zamazywanic sig granic scktordw
« Hyperkonkureneyjne rynki

= Qgromny nacisk na ceny, jakosé

i satysfakejg klientow

* Koncentracja na innowncjach i cigglym

uczeniu sig

= Dynamiczne zmiany karier i oczekiwan

pracowniczych
gospodarczy

e Nowe role i alianse
ckonomiczne

* Liberalizacja rozwoju

5 trCZCR0

v

Rysunck 3.8. Uwarunkowania nowego krajobrazu konkurencyjnego

Zrodlo: M. J. Stankicwicz, Konkurencyjnosc¢ przedsighiorstwa, Wydawnictwo Do
Organizatora, Torun 2002, s. 68. _

ne, czyli uwarunkowania lokalne, w tym zwlaszcza czynniki narodowe
przewagi konkurencyjnej i lokalne czynniki zasobowe'”. Poczynanj
zmierzajgce do tworzenia i umacniania potencjatu konkurencyjnosc
podejmowane w przedsigbiorstwach, powinny by¢ racjonalnie mJ:dEa
wane i wspomagane przez odpowiednie dzialania instytucji centralnyc
(rzad, parlament, NBP) w otoczeniu przedsiebiorstw. Tylko wspierani
dziataii przedsiebiorstw wiasciwymi rozwigzaniami i posunigciami w skal
makro moze przynie$¢, w warunkach polskiej, transformowanej gospo
darki, oczekiwane powodzenie. j

Analizujgc problematyke konkurencji nalezy uwzglednic wiele uwa
runkowan specyficznych dla przedsigbiorstw polskich. Majg one cha
rakter dynamiczny, zmienny w czasie, w znacznym stopniu zalezny o,/
dlugookresowej i biezgcej polityki spoleczno-gospodarczej paiistwa i na
strojéw spolecznych. W odniesieniu do relacji konkurencyjnych pro
blem przewidywania i formulowania dlugofalowych koncepcji dziata
nia ujawnia si¢ ze szczegdlnym natgzeniem. Przewidywalno$¢ w tyr

17
M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 193.
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przypadku jest wyjatkowo ograniczona, a sifa oddzialywania wyzwafi
konkurencyjnych szczegélnie duza, w znacznej mierze decydujgca dla
los6w przedsigbiorstw. Z punktu widzenia obecnego i przyszlego stanu
polskiego przemyslu problem opracowywania dlugofalowych koncepcji
rozwoju, zwlaszcza w odniesieniu do konkurencji, ma wyjatkowe zna-
czenie. Do§wiadezenia z zakresu praktycznych zastosowan zarzadzania
strategicznego w przedsigbiorstwach s gromadzone od niedawna,
a w zwigzku z tym sg wcigz niewielkie. Wyjatkowo ograniczony jest
w tym wypadku dorobek w obrgbie strategii konkurencji. W zwigzku
7 powolnym dojrzewaniem rynku warunki do prowadzenia wyrafino-
wanej, przemy§lanej i dlugofalowej gry konkurencyjnej istniejg bardzo
krétko. Wymagania wspélczesnej konkurencji globalnej wymuszajg przy-
spieszone odrabianie opdZnien i zalegtodci, sprzyjajgc licznym blegdom'®.
Nowa sila konkurencyjna firm powinna zmierzaé w nast¢pujacych
kierunkach:
« budowanie elastycznego i ,,wyszczuplonego” systemu produkcyjne-
go poprzez ciggle usprawnianie procesu wytwarzania;
« rozwijanic §wiadomosci czynnikow konkurencyjno$ci wérod wszyst-
kich pracownikéw firmy;
« budowanie systemu praktyk sterowania procesami wedlug standar-
déw opartych na czynnikach konkurencyjnosci;
» promowanie twoérczosci indywidualnej i zespolowej, rozwijanie zdol-
nosci firmy do cigglego redefiniowania czynnikéw konkurencyjnoSci,
. usprawnianie i standaryzacja procesow krytycznych, zachodzacych
we wezesnych stadiach opracowania produktu'.

8.3. Kooperacja miedzy organizacjami

Réznorodne dziatania konsolidacyjne podejmowane przez przedsig-
biorstwa w celu utrzymania wlasnej pozycji rynkowej stanowig ceche
charakterystyczng dla gospodarki XXI wicku. Kooperacja to zorganizo-
wane, wspdlne przedsigwzigcia stron prowadzacych podobng dzialal-

" A. Kalcta, Strategia konkurencji w przemysle, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Wroclaw 2000, s. 7.

YA Goéralezyk, Zdolnos¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Infor,
Warszawa 1999, 5. 22-23,
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no$é¢ gospodarczg. Wybrane plaszczyzny dzialania mogg by¢ zinteg
wane, pozostale dzialalno$ci mogg by¢ prowadzone niezaleznie. Koop
racja jest sfowem o najwazniejszym znaczeniu we wszystkich dysky
sjach na temat rozwoju, szczegdlnie matych i §rednich przedsigbiorsty
Jest niezwykle wazna w aspekcie dazenia tych przedsigbiorstw do kot
_ﬁs.m:oﬁ.so@m na duzych rynkach zbytu. Firmy te sg zwykle UE.mNo
dobrymi producentami, jednocze$nie maja trudno$ci w obszarze aktyw
noéci rynkowej, czyli dzialad marketingowych. Jednym z najistotnie
szych powodéw zawigzywania kooperacji pomiedzy przedsigbiorstwe
mi jest wykorzystanie wlasnych limitéw mozliwosci i dostrzeganie szans
na poprawe sytuacji ekonomicznej firmy poprzez kooperacje®.

Od wielu lat trwa spér migdzy wyznawcami bezwzglednej, indyw
dualnej konkurencji gospodarczej a zwolennikami kierowanego rozw ,
ju gospodarczego, znanego pod nazwy Nowego Eadu Ekonomicznego,
ktéry formalnie stanowi podstawg dziatania ONZ w dziedzinie migdz
narodowych stosunkéw gospodarczych i powstalej wyspecjalizowanej
Agencji UNCTAD. Gléwnym spostrzezeniem Nowego Ladu Ekono-
micznego byla wspélzaleznosé rozwoju panstw :Aoi@nwzo,mm.wﬁum?
nienia réwnomiernego rozwoju gospodarczego wszystkich panstw ONZ,
Miedzynarodowa solidarno$é czlonkéw ONZ miala zapewni¢ osigghi
cie tego celu. Nowy Lad Ekonomiczny wyklucza réwnos§¢ migdzy sil:
35: i stabszymi gospodarczo paiistwami, nazywanymi panstwami roz-
wijajacymi sie. Padstwa gospodarczo silniejsze powinny udziela¢ nie-
odwzajemnionych preferencji stabszym, dlatego w latach powojennycl
powstal nieformalny kodeks postgpowania, ktéry gwarantowat stabszym’
pewne przywileje. Miedzy innymi bylo to solidarne opodatkowanie si¢
krajéw bogatych (0,15% dochodu narodowego) na rzecz bezzwrotnej
pomocy (naukowej, technicznej, zywnosciowej, finansowej itp.) dla
pafistw rozwijajgcych sie. Po poczgtkowych sukcesach tej polityki dzi§
przewage uzyskujg poglady liberalne, zaspakajajgce gléwnie cele spole
czefistw bogatych, co wynika z nieokre§lonoéci pojecia m?.mémma:s\o
éci, na ktérym opiera si¢ Nowy Lad Ekonomiczny z zasadami sformu-.
fowanymi w; ;
¢ Deklaracji ONZ z dnia 01.05.1974 r.
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Katedra Mechanicznej Technologii Drewna, Przemyst tartaczny: kooperacja
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. Karcie Ekonomicznych Praw i Obowigzkow Paristw Czlonkéw ONZ
z dnia 14.12.1974 r.*".

Klasycznym przykladem procesow kooperacji wigzgcych organiza-
cje gospodarcze, na przyktad w przemysle motoryzacyjnym, moze by¢
wymiana kooperacyjna zespoléw migdzy dwiema firmami produkujg-
cymi auta osobowe. Jedna z nich wytwarza np. wigcej silnikéw a druga
podwozi, tak aby zaspokoié potrzeby wilasne i kooperanta na te zespoly.
Jest to typowa sytuacja przejsciowa od pelnej niezaleznodci firm, gdy
kazda z nich wytwarza wszystkie, niezbgdne do produkeji aut zespoly,
wylacznie na swoje potrzeby. Jest to takze typowa sytuacja przej§ciowa
do pelnej specjalizacji i w konsekwencji utraty niezalezno$ci na rzecz

‘wsp6lnej korporacji, w ktérej tylko jedna firma produkuje auta, a druga

wytwarza tylko okreslony typ zespolow.

Wyraznie zaznaczajgca si¢ w warunkach wolnego rynku odrgbnosé
i samodzielnoé¢ firm powoduje okreslone konsekwencje dla stabilizacji
dzialalnosci tych podmiotéw gospodarczych. Staby rozwéj kooperacii,
ktéry wyraza si¢ jakodcig stosunkow umownych, matg liczbg porozu-
mieri migdzy podmiotami zawierajacych elementy koordynacji oraz nie-

- dorozwojem lokalnych i regionalnych wspétdziatan w formie zrzeszei

i izb gospodarczych, moze by¢ jedng z najistotniejszych przyczyn osla-
bienia mowv\&.r_m w konsekwencji eliminowania tych podmiotow z ryn-
ku. Konieczne jest rozpoznanie i analiza podstawowych uwarunkowan
dla rozwoju kooperacji oraz okreslenie podstawowych typow powigzai
gospodarczych. Niezbedne jest réwniez dysponowanie danymi dla for-
mulowania ocen i wnioskéw na temat zakresu i zasiggu kooperacji, przede
wszystkim w ukladach lokalnych i regionalnych oraz ich wplywu na
stabilizacje i tempo rozwoju przedsigbiorstw. Rozwdj regionu w nastgp-
stwie wzrostu dynamiki dziataii gospodarczych wymaga znalezienia,
a jezeli takich nie ma, to stworzenia firm lideréw z okreslonych branz
i specjalnoéci. Muszg to by¢ podmioty zdolne do kreowania reguf gry
w danej branzy, nastawione na powickszenie wartosci dodanej poprzez
rozw6j kooperacji. Niezaleznie od tych dzialai powinny zostaé stwo-
rzone warunki dla cigglego i powszechnego szkolenia przedsigbiorcow
i menedzeréw dla wytworzenia swoistego kapitalu intelektualnego, szcze-

21 . . . " L . .
S. Piasecki, Teoria kooperacji gospodarczel i migdzynarodowej wymiany han-

dlowejf, Instytut Badad Naukowych WSZiP im. B. Jariskicgo, Warszawa 1999, s. 9.
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golnie w dziedzinie tzw. project-managerdw. SpecjaliSci tacy mogli
spelnia role inicjatoréw dla wspdlnych przedsigwzie¢ przedsigbiorst
o charakterze alianséw strategicznych. :

Formy kooperaciji

Na calym $wiecie obserwuje si¢ ogromng ilo§¢ fuzji, G@a@ou\.o_
wyrazem adaptacji do nowych warunkéw, czyli tworzenia m_ovazu\o.
rynkéw. Termin ,.fuzja” nie jest pojgciem znaczeniowo jednoznacznym
ze wzgledu na swoje korzenic jezykowe. W literaturze anglosaskiej ta
kie zwroty jak merger, acquisition, takeover, consolidation, buyout sto
sowane sg cz¢sto zamienne z terminem fuzja w nazewnictwie polskim?#
Dlatego uzasadnione jest zdefiniowanie pojgé stosowanych w teori
i w praktyce w odniesieniu do proceséw kooperacyjnych. Fuzja to @,o
*_%Nm:mo przedsigbiorstw, w ktérym z dwdch lub wigkszej liczby nieza
leznych bytéw prawnych pozostaje jeden. Natomiast w sytuacji gd
obic faczgce sic jednostki tracy osobowo$¢ prawng, a z polaczenia ic
majatkéw 1 kapitaléw powstaje nowe przedsicbiorstwo, proces ten na-
zywa si¢c konsolidacjg. Z kolei przejecie to transfer kontroli nad dzia
Talnodciy gospodarczg przedsigbiorstwa z jednej grupy inwestoréw (lub:
jednego inwestora) do innej (lub innego)®. ,

Strategia kooperacji jest alternatywng strategig dzialania na JSW:,
dla malych, polskich organizacji, ktorych rzeczywiste atuty nic sg na
tyle silne, aby umozliwialy im samodzielne osiggniccie sukcesu. Dla
malych i §rednich przedsigbiorstw przyjecie tej strategii stwarza szanse
_UW.NVB&B:E czgéciowego wyeliminowania barier efektywnego dziala-
nia, jakimi sg wysokie koszty dzialai marketingowych i ograniczone
zasoby ludzkie.

Powigzania kooperacyjne mogg obejmowaé zwigzki miedzy konku-
rentami lub firmami nie konkurujgcymi ze sobg. W tym drugim przy ,
padku mozna méwié o tzw. symbiozie marketingowej, ktérg spotyka
si¢ glownie w przedsigbiorstwach sprzedajycych lub wytwarzajacych

2 N
. S. F. Reed, L. A. Reed, The art of M&A. A merger and acquisition buyout
guide, Irwin, New Your 1995, s. 24, .

2. L, oo L
Fuzgje i przejecia przedsighiorstw, W. Fryckowiak (red.), PWE, Warszawa 1998,
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produkty komplementarne. Taka forma kooperacji mozliwa jest row-
pniez w przypadku podobnych débr i ustug, ktére przeznaczone sg na
rozne rynki lub dla réznych segmentéw rynku. T worzenie sieci wspol-
nych zamierzei z potencjalnymi konkurentami, czyli budowa strategicz-
nych alianséw, to coraz czeéciej urzeczywistniany sposéb powigzaf
kooperacyjnych. Alianse te moggj dotyczy¢ wspOlnych przedsigwzigé
kapitalowych, produkcyjnych, licencyjnych, marketingowych, wymia-
ny informacji badawczo-rozwojowych itp., ktére majg na celu ograni-
czenie konkurencji na rynku i rozioZenie ryzyka na kilka podmiotéw
gospodarczych. Jest to wlasciwe rozwigzanie, zwlaszcza dla matych
firm w Polsce, gdyz na co dzieii borykaja si¢ one z brakiem kapitatu,
niedostatkiem wiedzy i problemem przestarzatych technologii. Dzigki
kooperacji z innymi podmiotami, zwlaszcza z przedsigbiorstwami za-
granicznymi, moglyby zmniejszy¢ dzielgey je dystans i wykorzystujac
efekty synergii, zwigkszy¢ szansg rozwoju?.

Alians strategiczny jest sojuszem nawigzywanym miedzy przed-
sichiorstwami, ktére sq faktycznymi konkurentami. Realizacja celu aliansu
odbywa si¢ przez wspdlne zarzadzanie okreslong dziedzing dzialalnosci,
koordynacja kompetencji i zasob6éw. Nad wzajemng konkurencjg przed-
klada sic wiec zwigkszong silg oddzialywania, np. w stosunku do do-
stawcéw, odbiorcéw lub innych konkurentéw. Wyréznia si¢ trzy rodza-
je aliansow strategicznych: alians komplementarny, alians integracyjny
i alians addytywny. .

Alians komplementarny dotyczy w zasadzic producentéw odmien-
nych produktéw, ale moze réwniez zmierzaé do specjalizacji zrzeszonych
podmiotéw. Na przyklad w przemyéle tartacznym taki typ aliansu doty-
czyé moze np. wspdlnego zakupu surowcea drzewnego przez tartaki, fabry-
ki sklejki oraz plyt, ale réwniez samych tartakéw dla specjalizacji w dal-
szym przerobie tarcicy na np. podlogi, domy z drewna itp. Inng dziedzing
aliansu komplementarnego jest zabezpieczenie finansowania krétkotermi-
nowego, zamknigte emisje krétkoterminowych skryptéw diuznych.

Alians integracyjny jest wlasciwy dla firm zamierzajacych nawig-
zaé $cisty kooperacjg. Firmy te sg polozone w niewielkiej odleglosci
i cheg osiggnaé efekt skali przez wspolng realizacje jakicj$ fazy cyklu
produkcyjnego lub podzespotoéw do wyrobu finalnego. Przykladem ta-

* 3. Piasecki, Teoria kooperacji..., op. cit., s. 306-307.
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kich alianséw w branzy drzewnej sg lokalne zwigzki producenckie wy
Wioszech i Hiszpanii. Takg role powinny spetniaé¢ réwniez wielozakly.
dowe przedsigbiorstwa przemystu drzewnego. Zasadniczg korzyscig jes
dgzenie do minimalizacji jednostkowych kosztéw produkeji, pelne wy
korzystanie zdolno$ci produkcyjnych oraz wzrostu tempa postepu na
ukowo-technicznego poprzez wspélne prowadzenie prac badawczo-roz:
wojowych.

Alians addytywny to porozumienie firm dla produkeji i sprzedazy
okre§lonego wyrobu. Che¢ uzyskania jak najwigkszej produkcji tego
wyrobu powoduje, ze kazdy z uczestnikéw podejmuje sie¢ wykonani
okreslonego zadania z pelnego cyklu wytwarzania i sprzedazy. Alianse
tego typu dotycza w zasadzie integracji pionowej. Na przyklad dla do
moéw z drewna powinny obejmowaé: dostawce surowca, producenta ele:
mentéw domdw, wykonawce doméw i developera®,

We wspélczesnych realiach ekonomicznych organizacje coraz cze
Sciej chronig swojg pozycje¢ poprzez kooperacje i wspdlne przedsigwzig
cia z potencjalnymi konkurentami, czyli poprzez alianse strategiczne.
Na przyklad w polowie lat sze§édziesigtych trzema gléwnymi rynkami
w przemySle samochodowym byly: USA, Europa oraz Japonia. Na kaz-.
dym z tych rynkéw dzialali niezalezni gléwni producenci, ktérzy zado-
walali si¢ eksportem na pozostale rynki $wiata. Tylko tacy ?.oazoo:g
amerykanscy jak: General Motors, Ford oraz Chrysler zbudowali swoje:
przyczoélki w BEuropie na drodze wykupu europejskich firm lub inwestycji
bezposrednich. Dzisiejsza mapa producentéw wyglada zupelnie inaczej.
Jest ona wypelniona wspélnymi przedsigwzi¢ciami, porozumieniami i stra-
tegicznymi aliansami amerykarnsko-japoriskimi (np. Chrysler-Mitsubishi,
Ford-Mazda, GM-Suzuki-Isuzu), europejskimi (np. Volkswagen-Seat-:
Porsche, Renault-Volvo) oraz europejsko-japoriskimi. Porozumienia te
maja charakter licencyjny, kapitalowy, wspélnych przedsigwzieé rozwo-
jowych, marketingowych i produkcyjnych, wymiany informacji, uzgod-
niefl rynkowych itp. Stuzg one gléwnie rozlozeniu ryzyka i Num:mmwoim- “
nia kapitalowego oraz ograniczeniu konkurencji w wybranych dziedzi-
nach. Podobnie wyglada sytuacja w dziedzinie farmacji, telekomunikacji
i wielu innych?,
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Earicuchy dostawcéw lub faricuchy logistyczne rozumiane sg jako
zespoly firm wspélpracujacych na rynku w celu wytworzenia i dostarcze-
nia do korcowego klienta wspélnego produktu finalnego. Wspdlpraca
obejmuje: wspélne planowanie i sterowanie przeplywem débr, informacji
i érodkéw finansowych. Stosunki odbiorca—dostawca przeksztalcane sg
w partnerskie porozumienia. Poza koordynacja przeplywéw w tadcuchach
dazy si¢ do synchronizacji poziomu techniki, jakoSci i organizacji. W ten
sposéb przewage konkurencyjng zdobywa cala grupa firm, czyli laficuch
logistyczny. Zarzadzanie ladcuchem (Supply Chain Management — SCM)
stanowi dopelnienie technik informatycznych typu ERP. Istot¢ tego po-
dejécia stanowi opracowanie przejrzystych zasad kooperacji poprzez opty-
malizacje efektywnosci wytwarzania i dystrybucji kazdego produktu z osob-
na, ewentualnie kanalu dystrybucji produktu lub zaopatrzenia w materia-
ly. Trwalo$¢ i sprawno$¢ faiicucha dostaw wynika przede wszystkim
z oparcia jego istnienia na idei ,Jaicucha wartosci dodanej” (M. Portera)
oraz. z ujednolicenia stosowanych technologii informacyjnych. W mysl
tej zasady caly faricuch od surowca do wyrobu gotowego sktada si¢ z pod-
miotéw gospodarczych, ktére wnoszy okreslony wklad do wartoéci doda-
nej. Natomiast przeplyw finansowy odbywa si¢ w przeciwnym kierunku:
od klienta do dostawcy surowca i jest adekwatny do wnoszonej wartoSci
dodanej. Taka wspélnota intereséw wyrazajaca si¢ dgzeniem kazdego
ogniwa do jak najlepszego wykonywania swojej roli, sprzyja zjawisku
kooperacji, czyli utrzymywaniu sily laicucha, a nic konkurencji, czyli
przejmowaniu wartoéci dodanej innych ogniw. Niezaleznie od samoregu-
lacji w kazdym Taicuchu jedno ogniwo musi spelniac rolg koordynatora.
Powinien to by¢ podmiot majgcy dominujacy role w wytworzeniu danego
produktu oraz potrafigcy przekona¢ pozostale do optymalnych zachowan.

Rodzaje kooperac;ji

Sieé w niektérych przypadkach oznacza tylko nieformalne relacje,
w innych wspélpraca ma bardziej formalng, uregulowang umowami
postaé. Siec¢ jest slowem stosowanym w wielu kontekstach, czasami
mozna odnie§é wrazenie, ze nicco si¢ ono zdewaluowalo. Sie¢ charakte-
ryzuje sic dobry organizacjy dzialaf, jednak nie na zasadach formalno-
prawnych. Pomiedzy firmami dzialajgcymi w sieci ma miejsce zaréwno
kooperacja jak i konkurencja.
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Integracja pionowa w znaczeniu naukowym sluzy kontroli wszyst.
kich etapéw laicucha produkcyjnego, od surowca do gotowego wyr.
bu. Sie¢ zintegrowana pionowo tworzona jest dla kontroli etapéw lag.
cucha produkcyjnego poprzez powigzania kapitalowe. Moze byé réw.
niez tworzona dla zbudowania systemu poddostawcéw. Jako przyktad
moze tu posluzyé IKEA, potezna firma dziatajgca na koricu lafdcuchy
wytwoérczego, ktdra koncentruje si¢ na bliskim kontakcie z konsumen-
tem oraz wywieraniu silnej presji na dostawcach. : ,

Integracja pozioma to sie¢ firm pracujgcych na tym samym etapie
taricucha produkeyjnego.

Kooperacja pomiedzy firmami opiera si¢ rOwniez na obustronnym
interesie wlasnym. Jak ilustruje ponizszy przyklad, interes wlasny wcas-
lc nic musi prowadzi¢ do konkurencji kosztem kooperacji.

Mniej wigcej sto lat temu utworzono niezalezne laboratorium testus
jace produkty elekiryczne. Pomysl utworzenia tego laboratorium popar-
ly firmy ubezpieczeniowe, ktére w zwigzku z licznymi wypadkami po-
zaréw, zaczely podejrzewad sprzet elektryczny o ich wywolywanie. Tak
zrodzila sic Underwriters Laboratories Inc., czyli niezalezna, nierzado-
wa, nie stworzona z my§lyg o profitach organizacja, ktéra obecnie prze-
prowadza 77 tysiccy badaii produktéw rocznie. Chociaz atest UL nie
jest wymagany przez prawo, to producenci dobrowolnie ?.Noh:amam,i
swoje produkty do przetestowania oraz zweryfikowania stopnia bezpie-
czehnstwa. Pieczeé UL jest umieszezana na ponad 9 mld. produktow:
rocznic oraz znana i obdarzana zaufaniem na calym $wiecie. Dlatego
niewiclu producentéw sprzgtu elektrycznego zdecydowaloby si¢ na
wypuszczenie na rynck produktu nie opatrzonego pozgdang ?anN@cﬁs,

Kooperacja w sensie bardziej formalnym znana jest obecnie pod
pojecicm partnerstwa strategicznego. Niemniej joint ventures i umo- _
wy koncesyjne funkcjonujg od dluzszego czasu, a co nowsze galgzie _
przemyslu po prostu zaakceptowaly te standardowe praktyki. Na przy-.
klad w przemysle komputerowym czym§ rutynowym stalo si¢ kupowa-
nie hardware (sprzgt komputerowy) w polaczeniu z software (oprogra-.
mowanie) wyprodukowanym przez inng firme¢, na ktory to software.
firma produkujgca hardware posiada licencje, aby wigczy¢ go do wia-
snego produktu. Wiele firm pozawieralo porozumienia z innymi firma-

7 hup:/irepublika.pl/kapitalizm, 25.08.2003.
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mi, dzicki czemu prace badawcze, produkcja lub sprzedaz prowadzone
sq pomiedzy nimi wspdlnie. W Japonii Mitsubishi sprzedaje komputery
IBM pod swoja wlasng nazwa, co pomnaza sprzedaz IBM. Zaden pro-
ducent w Stanach Zjednoczonych nie produkuje swojego wlasnego tele-
wizora kolorowego, VCR (magnetowidu), czy odtwarzacza CD. Wszyst-
kie produkty elektroniczne sprzedawane pod marky Kodak, RCA, Ge-
neral Electric czy Zenith sg wytwarzane przez zagranicznych partnerow
tych firm i sy nastgpnie importowane do USA%,

Fragmentacja oraz zlozono§¢ dzisiejszych masowych rynkéw spra-
wiaja, Ze coraz trudnicj jest pojedynczej firmie posiadaé wszystko, cze-
go jej potrzeba, by osiggngé sukces. Takie porozumicenia, jak te, ktore
zawarlo IBM, mialy na celu nie ograniczenie wydajnosci czy kontrole
rynkéw, lecz nabycie umiejgtnosei, 7rodel badZz rynkéw, jakich jednej
firmic brakowalo, a mogla je osiggnaé tylko w porozumieniu z inng,
ktéra w rezultacie tez zyskala.

Konsekwencje kooperagji dla organizacji i ich klientow
Wymogi wsp6lczesnej, globalizujacej sig konkurencji stawiane na
rynkach migdzynarodowych sg takie, iz zadna firma w pojedynke nie
jest w stanic wszystkim tym wymogom sprosta¢. Zawieranie alianséw
strategicznych jest wskazane, zwlaszcza z powodow, do ktérych zalicza
si¢ polrzebg sprostania wyzwaniom globalizacji oraz Zwigzanym z nig
wysokim kosztom rozwoju technologicznego®. Dla konkurowania na
globalnych arenach, przedsigbiorstwa musza ponosi¢ oraz odzyskiwac
ogromne koszty stale. Do tego potrzebujg partneréw. Zwlaszcza odzy-
skiwanie nakladéw o charakterze kosztéw stalych wymaga wspélpracy,
nawet miedzy potencjalnymi konkurentami. Wedtug J. B. Barncya, do
zawierania alianséw strategicznych motywuje mozliwo$¢ uzyskania efek-
(6w synergii, do czego przyczynia sig: wykorzystywanie ckonomii ska-
li, uczenie sic od konkurentéw (gdy sg partnerami aliansu), rarzgdzanie
ryzykiem i dzielenie si¢ kosztami, dogodniejsze warunki do zawarcia
cichej zmowy, nizsze koszty wejscia na nowe rynki, do nowych sekto-

b} .
Tamze.
2 . L .
B. Garrette, P. Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 1990, s. 50.
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réw lub ich segmentéw, zmniejszanie niepewnosci. Nad wszystkim
jednak powodami do zawierania alianséw wydaje si¢ gérowaé jeden
potrzeba zrekompensowania brakujacych lub niedostatecznie rozwin
tych zasobéw, a zwlaszcza tych, ktére zaliczajg si¢ do szeroko rozumi:
nych kompetencji. Mozliwo$é zaspokojenia tej potrzeby stanowi o zn;
czqcej roli alianséw strategicznych, jako drogi kooperatywnego budo
wania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa®.

Alianse mogg by¢ niestety takze drogg do oszukania partnera alian
su. Trzema najczeSciej wystgpujagcymi w tym wzgledzie zagrozeniam
sq: niekorzystna selekcja zasobéw (potencjalni partnerzy nieprawdziwie
przedstawiajg warto§¢ umiejgtnodei i zdolnodci wnoszonych do aliar
su), hazard moralny (partnerzy obiecujg znacznie lepszy poziom umig
jetnosci i zdolnosci od tego, ktéry faktycznie udostgpniajg do wspg
nych dziataii), podstepny rabunek (partner lub partnerzy wykorzystujy
zasoby przekazane do wspélnych dzialadi w spos6b jednostronnie ko
rzystny)*'.

Kooperacja i konkurencja podmiotéw rynkowych to dzialania zmie
rzajace w ostatecznodci do tego samego celu, czyli uzyskania przewagi
konkurencyjnej, dzialania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu.
Z globalnego punktu widzenia, poglgbiajacy si¢ proces kooperacji g
spodarczej i wzrastajgca specjalizacja produkcji jest zjawiskiem korzyst-
nym. Takze dlatego, ze powoduje mozliwo§¢ wydluzenia serii produko-
wanych wyrobéw, a w rezultacie ich potanienie, jeZeli rynek nie jest
zmonopolizowany. Taki proces nie musi by¢ réwnie korzystny dla kaz:
dego uczestnika kooperacji. Dla niekt6érych uczestnikéw rezultat koope-
racji moze by¢ ujemny, co oznacza, ze korzy$¢ z kooperacji moze by¢
mniejsza od korzysci, jakg méglby on sobie sam zapewni¢ bez uczes :
nictwa w procesie kooperacji. _ ,

Istniejg zasady, ktére pozwalajg unikngé utraty korzysci wynikajg-
cych z powigzan kooperacyjnych. Przy jednej z tych zasad, ktéra trak-
tuje kooperacje jak zwykla wymiang handlowy towaréw, nalezy obli-
czy¢ korzySci finansowe, jakie zostang uzyskane w danym zwigzku ko-
operacyjnym. Zasada ta posiada trzy zasadnicze wady: i

30 . .
M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosc..., op. cit.,, 8. 344-345,

M
J. B. Barney, Podtrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 1997
s. 295-300.
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1. Pierwsza wadg jest fakt, ze ceny rynkowe débr ustalone na giet-

o

B

2

dach §wiatowych sa zaleine od giéwnych producentéw (czgsto

monopolistéw) i odbiorcéw §wiatowej wymiany handlowej. Mogs

one by¢ bardzo niekorzystne dla innych, mniej liczacych si¢ uczest-

nikéw wymiany (np. krajéw rozwijajacych sig), o innej struktu-
rze gospodarki. Jednocze$nie organizacja OECD (Migdzynarodo-
wa Organizacja Wolnego Handlu) zabrania stosowania w wymia-
nie innych anizeli cen §wiatowych oraz zwalcza wszelkiego rodzaju
cla i oplaty graniczne. W ten sposéb pafistwa o innej strukturze
gospodarki stojg bezbronne wobec ekspansji $wiatowych liderow
przemyshu. W rezultacie silniejsi gospodarczo, stajg si¢ jeszcze
silniejszymi, a slabsi — coraz sfabszymi.

Druga wada dotyczy cigglej zmiany cen i ich struktury. Unie-
mozliwia to podejmowanie decyzji dlugofalowych, ktore konieczne
sq w przypadku wchodzenia w zwigzki kooperacyjne, pociggajg-
ce za sobg konieczno$¢ rozbudowy mocy produkeyjnych dla jed-
nych wyrobéw i likwidacji lub ograniczeniu mocy produkeyjnych
innych wyrobéw. Zmiany takie sg zwigzane z kosztami inwesty-
cyjnymi, ktérych czas realizacji, szczegblnie przy produkcji na
wielka skale, osigga zwykle okres kilkuletni. Decyzje takie nie
mogg byé podjete na podstawie chwilowej, gieldowej struktury
cen, ktéra moze by¢ zupelnie przypadkowa.

Trzecig wadg obliczania korzysci z kooperacji na podstawie aktu-
alnej struktury cen, nawet gdyby nie ulegla ona cigglym zmia-
nom, jest fakt, ze nie ma Zadnego uzasadnienia, iz odzwierciedla
ono réwnowage popytu i podazy. Niezaleznie, rtéwnowagg natu-
ralng cen burzy ciaggly postep technologii wytwarzania, niejedno-
krotnie znacznie obnizajac koszty wytwarzania niektérych wyro-
béw. W rezultacie, struktura cen §wiatowych nie tylko ciggle si¢
zmienia, ale prawie zawsze nie nadaza za ksztaltem niezbednym
dla zapewnienia naturalnej réwnowagi popytu i podazy. Réznica
ta dodatkowo powigksza si¢ pod wplywem finansowych afer spe-
kulacyjnych, ktérych natgZenia i skala narasta wraz z globalizacjy
gieldowych powigzaii gospodarczych™.

*S. Piasecki, Teoria kooperaiji..., op.cit., s. 11-12.
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8.4. Reakcje strategiczne organizacji na otoczenie
Wyréznia si¢ trzy ogdlne strategic, ktére prowadza do uzyskania
przewagi nad konkurencja: strategie niskich kosztow, zréznicowania
i koncentracji. Przedstawiono je na rysunku 4.8. :

Przewaga strategicznn

Unikalnoéé postrzegana Pozycja niskiego

przez klienta kosztu
W skali Wiodnca pozycja
Zrdznicowanie ,
seklora kosztowa
Cele strategiczne
W skali Koncentracja
segmentu

Rysunck 4.8. Cele stratcgiczne a przewaga strategiczna organizacji

Zrodlo: L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosck, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
Sirmy, PWE, Warszawa 2000, s. 602.

Strategia minimalizacji kosztéw i utrzymania przecigtnego po-
ziomu kosztéw ponizej kosztéw konkurencji daje firmie w efekcie :
wyzsze zyski, pod warunkiem poréwnywalnej jakoSciowo (z przecigtng ,
rynkowg) oferty produktowej lub ustugowej. Niskie koszty powodujg
takze, iz firma jest odporna na konkurencje i moze si¢ broni¢ przed
naciskami zaréwno dostawcéw, jak i odbiorcéw. Logika strategii prze-
wagi kosztowej zazwyczaj wymaga, aby firma byta liderem w zakre-
sie niskich kosztéw, a nie jedng z wielu firm, ktére walczg o t¢ pozy-
cje. Wiele firm popelnia istotne blgdy strategiczne, nic rozumiejac, ze :
jesli wiecej niz jedna firma aspiruje do roli lidera rynkowego, to rywa-
lizacja micdzy nimi jest ,drapiezna”, liczy si¢ kazdy punkt udzialu
w rynku.

Strategia zréznicowania polega na zaoferowaniu produktu lub
ustugi, ktéry jest szczeg6lny pod jakim$ wzgledem, ceniony przez
klientéw i wyraznie si¢ odréznia na tle przecigtnodci rynkowej. Do firm,
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ktore stosowaly lub stosujg t¢ strategi¢, naleza m.in.: Polaroid (unikal-
noé¢ technologiczna aparatu fotograficznego, ktéry od razu wywoluje
zdjecie), Toyota (wysoka jako§¢ samochodu, niezawodno$é, wzornic-
two), Alpinus (dobra konstrukcja, rzetelne wykonanie plecaka i uni-
kalnoé¢ uslugi posprzedazowej — ta chorzowska firma daje 5-letnig
gwarancj¢ na swoje plecaki). Wraz ze wzrostem konkurencyjnoéci rynku
firmy czesto tworzg kilka wymiaréw zréznicowania, co daje ich ofer-
cie wyjgtkowy charakter.

Strategia koncentracji polega na zawgzeniu swojego pola dziala-
nia do wybranej niszy rynkowej, regionalnej lub- szczegdlnego seg-
mentu rynkowego i wystlepuje w dwéch wersjach: niskich kosztéw
lub zréznicowania. Koncentrujage swoje wysitki, firma jest w stanic
skuteczniej i sprawniej obstuzy¢ dany rynek niz jej konkurenci, kto-
rzy rozpraszajy swoj czas, zasoby i uwagg na obsluge wiclu rynkéw.
Koncentracja pozwala takze na szybkie zbudowanice marki i elastycz-
noéé w stosowaniu niskich kosztéw lub zréznicowania na niewielkim
rynku®.

Skuteczne zastosowanie kazdej z tych strategii wymaga innych
umicjetnosci i zasobdéw, innej polityki finansowej, personalnej oraz
odmiennych procedur i struktur organizacyjnych. Kazda z nich ma inng
logike. Jednak w kazdym przypadku logika ta jest pochodng dwoch
posunig¢: wyboru sposobu oraz zakresu konkurowania, ktére mogg si¢
zmieniaé w czasie, tworzgc nowe konliguracje strategii. Budowa stra-
tegii kazdej firmy powinna koncentrowal si¢ na obnizaniu kosztéw
i podwyzszaniu jako$ci. W przypadku matych i Srednich przedsig-
biorstw strategia minimalizacji kosztéw i niskich cen nie wydaje si¢
wiaéciwym sposobem konkurowania na rynku. Aby odnosié korzyéci
ze strategii niskich cen, trzeba by¢ ,,pierwszym” na rynku. Zagrozenia
wynikajgce z bezposrednicej walki cenowej czy pojawienia si¢ produk-
(6w substytucyjnych, ktére eliminujg efekt dodwiadczenia lidera, sg
zbyt duze, aby mogly im sprosta¢ male firmy. Male i §rednie przed-
sicbiorstwa, ktére chcg prowadzié efektywng strategie marketingowy,
muszg przywigzywaé duzy wage do wysokiej jakosci oferowanych
débr i uslug. Wyizsza jako$¢ i wyzsza cena mogg uzyskac aprobalg
odbiorcéw przy zatozeniu, ze firmy te begda konsekwentnie realizowac

K)

* K. Obloj, Strategia..., op. cit., s. 257-258.
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zasady segmentacji rynku i wykazg postawe proinnowacyjng. Dazenie
do obnizki kosztéw nie powinno w zadnym wypadku odbi¢ sie nega-
tywnie na jako$ci produktéw i by¢ dla tych firm celem samym w so:
bie. Jednym z najczesciej popelnianych blgdéw matych i $rednich przed-
sigbiorstw jest préba wspélzawodniczenia z firmami duzymi w zakre-
sie kosztéw, zwlaszcza tam, gdzie o ich obnizce decyduje skala
produkcji™.
" B. Piasecki, Ekonomika i zarzqdzanie malq firmg, PWN, Warszawa-£6dZ 1998

s. 308. ,

Rozdziat 9

ETYKA ZACHOWAN W ORGANIZACJI
NA PRZYKLADZIE ETYKI BIZNESU

« ctyka, etyka zawodowa, etyka biznesu - wyjaénienie pojeé * kontrowersje wokot
elycznego wymiaru dziataf gospodarczych ctyka a rozwdj organizacji * przywddz-
two etyczne * cnoly moralne w biznesie etyka biznesu w nauce spolecznej Kodciola
katolickiego « ctyka a warunki pracy (fizyczne, organizacyjno-techniczne, psycho-
spoleczne) * ,zlote reguly” postepowania etycznego * odpowiedzialno§é spoleczna
« standardy odpowiedzialno§ci spolecznej - Norma AA 1000 « ,hazard moralny”
« etyka w kontaktach migdzy organizacjami * etyka w procesie ksztalcenia przy-
szlych menedzeréw

Etyka jest naukg o tym co moralne; formutuje zasady postgpowania
moralnego. Etyka zawodowa to zespol specyficznych norm i zobowig-
zaii wymaganych od oséb pelnigcych okreSlone role zawodowe. Jest
ona trescig zawodowyg w kodeksach deontologicznych okreslonych za-
wodéw!. Etyka biznesu dotyczy moralnego aspektu dziataii gospodar-
czych i o tyle jest etyka zawodu, o ile wykonywanie tego zawodu wig-
ze sie z dziataniami gospodarczymi. Kodeksy etyki zawodowej tworzg
swoisty etos pracowniczy, na ktéry skiadajg sig charakterystyczne sys-

" M. Sulek, I. Swiniarski, Eryka jako filozofia dobrego dziatania zawodowego,
Dom Wydawniczy BELLONA, Warszawa 2001, s. 63.
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temy wartosci, zasady postgpowania, normy wspélzycia i wspétdziata-
nia. Istotnym skladnikiem etosu sa normy moralne i obyczaje”,

W praktyce wielu organizacji gospodarczych obserwuje si¢ dziata
nia, ktérych ocena moralna moze by¢ wylgcznie negatywna. Oszukiwa-
nie klientéw np. co do jakodci produktéw, zmuszanie pracownikéw do
dodatkowej pracy bez dodatkowego wynagrodzenia, poslugiwanie sig
szantazem i grozbami, mobbing, opdZnianie regulowania wlasnych zo-
bowigzaii finansowych, korupcja to tylko niektdre z przejawéw famania:
podstawowych norm moralnych i kultury prowadzenia biznesu. ,,Dok-
tryna wyrzeczefi zmicnila si¢ w doktryng cheiwodei™. Trudno jedno-
znacznie ocenié, czy praktyki takie majq charakter nagminny, czy tylko
s bardzo naglasniane przez media i osoby, ktére do§wiadezyly ich skut-
kéw. Jednak faktem jest, Ze takze w Polsce coraz powszechniejsza staje
sic debata o granicach wolno$ci gospodarczej, wolnego rynku. .

Etyczne aspekty dzialania organizacji, zwlaszcza gospodarczych,
wywoluja liczne kontrowersje. Najbardziej skrajne jest przckonanie,
ze w biznesie etyka po prostu nie istnicje. Jego zwolennicy odrzucajg
mozliwos$é prowadzenia dzialalnosci gospodarczej zgodnie z zasada-
mi moralnosci lub, co najwyzej, podchodzg do takich prob bardzo.
sceplycznie. W ich opinii bezwzgledne nastawienie wspélczesnych or-
ganizacji na wyniki ekonomiczne, ostra konkurencja na rynku stano-
wig argument wystarczajacy do tego, by dzialalno$¢ gospodarczy pro-
wadzi¢ wedlug zasad bezpardonowej walki, by traktowac biznes jako
kategori¢ niepodlegajgcg ocenom moralnym, a jedynie prawom mak-
symalizacji zysku i prawom rynku. Takie poglady znajdujy odzwier-
ciedlenie zaréwno w réznych badaniach opinii publicznej jak i w wy-
powiedziach wybitnych ckonomistow. Dos¢ zacytowaé wypowiedZ
J. M. Keynesa: ,,Wzgledy etyczne sy nie tylko malo wazne, ale wreez
stanowiy przeszkode (...) podio§¢ poplaca a uczciwosé nie™. Takze

" L. Zbicg-Maciag, Etyka w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1997, s. 110.

' B. R. Kuc, Od zarzqdzania do przywddzhwa, Wydawnictwo Menedzerskic PTM,
Warszawa 2004, s. 235.

Za: K. Trzgsicki, O potrzebie nauczania etyki biznesu, (w:) Marketing i zarzg-

dzanie w dydaktyce i badaniach naukowych, I. Szablowski (red.), Wyzsza Szkola:
Finanséw i Zarzgdzania w Bialymstoku, Bialystok 1998, s.49-50.
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poblista w dziedzinie ekonomii, M. Friedman glosi przekonanie, ze

etyka biznesu jest poréwnywalna do etyki gry w pokera, a stowo spra-
wiedliwoé¢ w odniesieniu do ekonomii mozna uzywa¢ wylacznie sto-
sujgc cudzystow’.

Odmienne stanowisko lansuja zwolennicy tezy, Ze tylko taka dzia-
talno$é, ktbra jest gleboko zakorzeniona w warto$ciach moralnych moze
przynie$é pozadany efekt. Zdaniem A. Smitha, etyka biznesu stanowi
wrecz podstawe ustroju kapitalistycznego®. Przedstawiciele tej koncep-
cji podajg liczne przykiady przedsigbiorstw, w ktérych kadra zarzadza-
jaca stosowala w praktyce etyczne podejécie do pracownikéw, klien-
t6w, konkurencji, innych firm i wspélnoty lokalnej, a mimo to odniosly
wymierny sukces finansowy. I trudno si¢ z takg opinig nie zgodzic,
choé trzeba tez sprawiedliwie przyznaé, Zze znacznie tatwiejsze jest for-
mutowanie postulatéw dotyczacych etycznego zycia gospodarczego, niz
ich praktyczne wdrazanie. Wysokie koszty dzialalnosci gospodarczej,
Kkoniecznoéé walki o klienta, wysoki poziom bezrobocia, to tylko nie-
ktére z czynnikéw rodzacych pokusg, by dzialal zgodnie z ,,prawami
dzungli”. Jednak w dluizszej perspektywie czasowej jest to postepowa-
nie niczgodne z interesem firmy. Opieranie dziatalnoéci gospodarczej
na zasadach etyki biznesu jest najlepsza drogg do budowania jej pozy-
tywnego wizerunku. Firmy, ktore przez swoich pracownikéw i klien-
6w postrzegane sg jako uczciwe, wyznajace zasade odpowiedzialnosci
spolecznej, maja wigksze szanse na rozw6j, cho¢ z pewnoscig dotyczy
to dluzszego czasu. Wladnie czas jest ta zmienng, ktora w istotny spo-
séb wplywa na relacjg: etyka—zysk przedsigbiorstwa. Te firmy, ktore
wybierajg strategi¢ maksymalnego zysku w jak najkrétszym czasie, a na-
stepnie likwidacjg dzialalno$ci zwykle lekcewaza kanony etyki i kultu-
ry biznesu. Natomiast te organizacje, ktérych celem jest dlugofalowy
rozwdj, przestrzeganie norm moralnych muszg traktowad jako warunek
swojego rozwoju. Polscy menedzerowie zdajy si¢ by¢ tego coraz bar-
dziej $wiadomi. Jak wykazujg badania, menedzerowie w wigkszosci
deklaruja, iz uwzgledniajg kontekst etyczny w toku podejmowania de-
cyzji, a prowadzenic dzialalnosci gospodarczej w zgodzie z wymogami

5 .
Tamze, s. 50.
6 . . - .
Za: W. Block, Prywatna whasnosé, etyka i tworzenie bogactwa (w:) Etyka kapi-
talizmu, P. L. Berger (red.), Krakéw 1994, s. 137.
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etyki uwazajg za mozliwe i oplacalne’. Nawet jesli przyjmiemy, ze sg to
postawy deklarowane a niekoniecznie przestrzegane, wyniki badad do:
wodza, Ze kadra kierownicza do§wiadcza potrzeby sktadania takich de-
klaracji i rozumie, ze jej praca ma nie tylko wymiar materialny, ale
i moralny.

Etyke zachowaii w organizacji mozna rozpatrywac na kilku plaszczy-
znach. Pierwsza z nich i, jak sie wydaje najwazniejsza, dotyczy etycz-
nych aspektéw aktywnosci zawodowej kadry menedzerskiej. Podejmo-
wanie decyzji i dzialai zgodnych z wymogami etyki nalezy do powinno-
$ci kadry kierowniczej, bo to ona wlasnie stanowi wzorzec postepowania
dla pracownikéw. Druga plaszczyzna to etyczne aspekty pracy pracowni-
kéw opisywane, migdzy innymi, w takich kategoriach jak uczciwo$é, lo-
jalno$¢, poziom zaangazowania, nastawienie na wsp6lprace i kultura oso-
bista w kontaktach z innymi czlonkami organizacji. I wreszcie trzecia
plaszczyzna: etyka w kontaktach z przedstawicielami otoczenia organiza-
cji, czyli klientami, kontrahentami, innymi organizacjami.

Praca zawodowa menedzera zawiera w sobie wymoég przywoédztwa

etycznego. Jego postawy moralne majg ogromny wplyw na postawy:
podwladnych. Dlatego od oséb zarzgdzajacych organizacjg wymaga si¢
wrazliwo$ci etycznej, ktéra stanowi oparcie w rozstrzyganiu konkret-

nych sytuacji konfliktowych, a takze budowania kompleksowej kultury
organizacji. Wartoéciy centralng etyki zawodowej menedzera jest spraw-
no$é organizacyjna i funkcjonalno$é, ktére wspomagajq osigganie celu,
a jest nim dobro wspdlne, czyli dobro wlasne i cudze. Zadaniem mene-
dzeréw wpisanym w istote ich profesji jest sluzenie drugiemu czlowie-
kowi: wspéipracownikom, klientom, udzialowcom i spoleczeristwu jako
catoSci. Tymczasem badania wskazuja, ze w praktyce zawodowej pol-
skich menedzeréw dominuje tendencja do ,,chodzenia na skréty”, cheé
szybkiego dorobienia sie ,,za wszelka ceng” i ,,wszelkimi sposobami”,
niekiedy wbrew prawu, moralnosci, interesowi spolecznemu®. Dlatego
warto podda¢ refleksji profil menedzera etycznego stanowigcy swoisty
wzorzec postepowania kadr kierowniczych najwyzszego szczebla. Me-
nedzer etyczny: .

7
Por. J. Moczydlowska, Etyka w praktyce menedzerdéw, ,Ekonomika i Organiza-
cja Przedsigbiorstwa” 2005, nr 3, s. 66-73.

8
. B. R. Kuc, Od zarzgdzania do..., op. cit., s. 300.
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» postrzega prawo jako zbior minimalnych wymagaii, ktére nalezy prze-
strzegaé, by zachowad si¢ etycznie. ,,Duch prawa” jest dla niego
wazniejszy niz postgpowanie zgodne z ,.literg prawa’’;

« opiera na zasadach etycznych swoje sady na temat sprawiedliwosci,
praw ,.zlotego Srodka” itp.;

+ chee prowadzié¢ jednocze$nie dzialalno§é dochodowg i postgpowac
etycznie;

e nie tylko dostosowuje si¢ do wysokiego standardu zachowania, ale
jest liderem w jego propagowaniu®.

Menedzer samodzielnie musi dokonywaé oceny réznych sytuacji
i ponosi¢ za t¢ oceng odpowiedzialno$c. Zdarza sie, ze staje przed ko-
niecznoscig jednoczesnego pelnienia roli prokuratora, sedziego i obroii-
cy. Stad tak godne podkre§lenia jest sprawiedliwe traktowanie podwlad-
nych, gdzie sprawiedliwo$¢ wystgpuje jako norma zachowaii moralnych
o ogélnym nakazie poszanowania uprawnienn czlowieka. Etyczny wy-
miar maja réwniez zalecenia kierowane pod adresem menedzeréw przez
D. Freemantle. Postuluje on, by kadra kierownicza swoje dzialania opie-
rala na uczciwodci, zaufaniu, otwartosci i wzajemnym szacunku. By
pracownikéw traktowata jako najwigksze dobro organizacji, w ktére trzeba
inwestowaé. By nie tylko ksztaltowala zasady, ale postgpowata zgodnie
z nimi. Lyczyla stawianie wymagan z troskg o pracownikéw'®.

Walory etyczne 0s6b zarzadzajacych organizacjami mogg by¢ trak-
towane w kategoriach cnét. W pracy zawodowej menedzera za szcze-
gblnie pozadane przyjmuje sig:

» cnote roztropnodci, ktéra pomaga w dostosowaniu ogélnych zasad
do konkretnych praktycznych sytuacji zyciowych;

« cnote sprawiedliwosci, o znaczeniu ktérej byta juz mowa, a ktérej
ogromna rola wyraza si¢ przede wszystkim w doskonaleniu wspol-
zycia z innymi;

+ cnot¢ umiarkowania, ktéra pozwala utrzymywaé wstrzemigZliwos¢
i czynié zachowania bardziej dojrzatymi;

« cnote mestwa, kiéra daje sile i motywacje do obrony pozostatych
cnét, pozwala by¢ konsekwentnym i wiernym wlasnym zasadom.

’ A. Gwiazda, Etyczny menedier, Manager” 2002, nr 10, s. 17.
" za: L. Zbiegiem-Maciag, Etyka w..., op.cit., s. 82-83.
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Wymienione cnoty odgrywaja decydujgcg role w procesie decyzyij-

nym menedzer6w; warunkuja zaréwno dobér rozwazanych wariantow
postepowania jak i ostateczny wybdr najlepszego z nich''.
Swiat wspotczesnych organizacji potrzebuje etycznych menedze-

r6w. Etyka tej grupy zawodowej wplywa na profesjonalizacj¢ i prestiz -

samego zawodu, tworzy pozytywny image nowoczesnego przedsie-
biorcy, pomaga w rozwigzywaniu konfliktow i przyspiesza proces de-
cyzyjny. .

Problematyka etyki w dzialaniach biznesowych znajduje si¢ réw--

niez w obszarze zainteresowania nauki spolecznej KoSciota katolic-
kiego. Kosciél katolicki akcentuje potrzebg budowania spoleczeristwa
opartego na fundamentalnych i niezbywalnych wartoéciach (wolnosé,

sprawiedliwo$é, solidarno$c), aby zapewni¢ godny cziowieka fad na-
rodowy i miedzynarodowy. Misja Kosciola ma zatem charakter reli-

gijny i etyczny o wymiarze powszechnym, wynikajgcy z niezréwna-
nej godnosci osoby ludzkiej. Jezeli nawet Kodci6l nie posiada bezpo-
§rednich kompetencji w sprawach gospodarczych, to wypowiada sig
na ten temat ze wzgledu na czlowieka, ktory jest uwiklany w procesy
produkcyjne, a takze ze wzgledu na dobro wspdlne, kiéremu powinna

stuzy¢ wszelka przedsigbiorczo$é i wolna ekonomia. Jan Pawel Il w en-

cyklice Contesimus annus podkreslal relacje migdzy wolnym rynkiem
a wyzwalaniem ludzkiej inicjatywy w dziedzinie gospodarczej. Prze-
strzegal jednak przed przyjmowaniem prawa do maksymalnego zysku
jako jedynego, czy choéby dominujgcego w zyciu gospodarczym.
Wskazywal na sytuacje tych, ktérzy nie potrafig dostosowaé si¢ do
Jlogiki rynku” i protestowal przeciwko traktowaniu kapitalizmu jako
systemu, w ktérym wolno$§¢ gospodarcza nie jest ujeta w ramy syste-
mu prawnego i oznacza odrzucenie zasad etycznych'>. W roku 2000
w Oredziu na Swiatowy Dziefi Pokoju papiez pisat: ,,Ekonomia, ktéra
nie bierze wymiaru etycznego i nie stara si¢ sluzy¢ dobru czlowicka —
kazdego czlowieka i calego czlowieka — w istocie nie zasluguje nawet

" Jackson, Biznes { moralno$¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 21, 81.

3. Mariasiski, Kosciot katolicki w Polsce wobec dylematéw gospodarki rynko-
wej, (w2) Religiu a gospodarka, tom 1, S. Partycki (red.), Wydawnictwo KUL, Lublin
2005, s. 13—-14.
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na miano ckonomii pojmowanej jako rozumne i dobroczynne zarzg-
dzanie zasobami materialnymi”®.

Wspdlczesna praktyka gospodarcza to wiele obszaréw, na ktorych
moga si¢ ujawni¢ etyczne lub nicetyczne postawy kadry kierowniczej.
W sferze fizycznych warunkéw pracy w przedsigbiorstwie menedzero-
wie powinni przestrzegaé zasady, ze nie ma takich racji ekonomicznych,
dla ktérych warto byloby poswieci¢ zdrowie czy zycie cziowieka. Powin-
noscia zarzadzajacych jest stworzenie bezpiecznego Srodowiska pracy.
Kwalifikacji moralnej podlegajg takze organizacyjno-techniczne warunki
pracy. Podzial pracy i jej organizacja powinny zmierza¢ do wysokiej
wydajnodci, ale nic moze kolidowa¢ z realnymi mozliwo$ciami pracow-
nikéw. Ocenie etycznej mogg podlegaé réwniez warunki psychospo-
leczne pracy. Dotyczy to w sposéb szczegllny systemow motywacyj-
nych, ktére wyzwalalyby motywacje do pracy, inicjatywe i wydajnosc,
ale jednoczes$nie gwarantowalyby sprawiedliwe wynagrodzenie'.

Kadra kierownicza cz¢sto staje w obliczu dylematéw moralnych,
czyli w sytuacjach wymagajacych dokonania trudnego wyboru migdzy
réznymi mozliwosciami, gdzie jedna z mozliwosci sprzenicwierza sie
jednemu zbiorowi zasad moralnych, za$ druga — innemu.

Badania wskazuja, ze w polskiej praktyce Zrédlem najczeSciej do-
$wiadczanych dylematéw etycznych sy dla menedzeréw dwie sytuacje:
zwalnianie pracownika oraz §wiadome oszukiwanie klientow w celu
uzyskania korzy$ci materialnych'. Ufatwieniem rozwigzywania dyle-
matéw etycznych jest bezwzgledne stosowanic w praktyce tzw. wZlo-
tych regul” postgpowania etycznego:

1. Bad# uczeiwy. Wylgcznie uczciwym postgpowaniem mozna zdo-
by¢ zaufanie. Uczciwos¢ i zaufanie to otwarcie na drugiego czlo-
wieka. Uczciwo§é wymaga réwniez empatii. Wezucie si¢ w polo-
zenie drugiego czlowieka ulatwia podjgcic decyzji, zmniejsza
obojetnos$é na sprawy innych, zwigksza poziom wyobraZni i wraz-
liwodci etycznej.

1 . ‘. . . . .
Jan Pawel I, Oredzie na Swiatowy Dzieri Pokoju, ,.Spoleczeiistwo. Studia,

prace badawcze, dokumenty z zakresu nauki spolecznej kosdciola™ 2000, nr 15, 5. 197.
" Elementy etyki gospodarki rynkowej, B. Pogonowska (red.), PWE, Warszawa

2000, s. 200-201. '
"1 Moczydlowska, Etyka w praktyce..., op. cit., s. 67.
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2. Nie klam. Klamstwo zazwyczaj przynosi pozadany efekt tylko
na krétko. Zdemaskowane powoduje utrate wiarygodnosci kie-
rownika, dobrej opinii, ogranicza lub niszczy perspektywe dal-
szej wspoblpracy. W

3. BadZ odpowiedzialny. Oznacza to konieczno$¢ odpowiedzialne-
go rozwazania zalet i wad wszystkich rozwazanych wariantéw
dziatania, skutkéw ubocznych podejmowanych decyzji a nawet
konsekwencji mato prawdopodobnych.

Realizacja wymienionych dotagd wymogéw stawianych kadrze wﬁ-,

rowniczej w zakresie etyki postgpowania jest mozliwa wylgcznie, jesli
menedzeréw cechuje prawos$é charakteru — cecha bedgca wypadkowg
wrodzonych predyspozycji i procesu wychowania trwajgcego od mo-
mentu narodzin danego czlowieka. W tej perspektywie tendencja do
przestrzegania zasad moralnych w dziataniu jawi si¢ jako pozadany ele-
ment osobowosci menedzera.

Zadaniem etyki menedzerskiej jest odkrywanie takich sposobow
postepowania moralnego, ktére nie oznaczajy jednoczesnego zaprze-
paszczenia wlasnej kariery czy ograniczenia zysku organizacji. Zacho-
wania menedzera mogg podlegaé ocenie nie tylko jako altruistyczne czy
egoistyczne; wazna jest sama gotowos¢ zrobienia wszystkiego, co ko-
nieczne w sposéb tak cywilizowany, jak to tylko jest mozliwe. Kluczo-
wym zadaniem kadry zarzadzajgcej jest tworzenie takich struktur we-
wnatrz organizacji oraz takich systeméw bodZcéw, kt6re w rozsadny
spos6b mogg godzié interesy wiascicieli, pracownikéw i klientéw!'.
Przedsigbiorstwo nie moze by¢ tez traktowane jako instytucja charyta-
tywna rozwigzujaca problemy spoleczne, edukacyjne itp. Odpowiedzial-
nosé¢ spoleczna organizacji polega na maksymalizacji zyskéw z zacho-
waniem etycznych regul dziatai gospodarczych. Opiera si¢ na przeko-
naniu, ze nowoczesne przedsiebiorstwa muszg poszukiwac drogi
zréwnowazonego rozwoju obejmujgcego wymiar ekonomiczny, ekolo-
giczny i spoleczny. W praktyce polega to na produkowaniu tego, czego
ludzie potrzebujg lub §wiadczeniu oczekiwanych ustug po rozsgdnych
cenach i placeniu podatkéw sluzacych spoleczefistwu.

T. Pietrzkiewicz, Etyka zarzgdzania dziatalnosciq gospodarczq, Instytut Orga-

nizacji i Zarzgdzania w Przemy§le ORGMASZ, Warszawa 1995, s. 84-85.
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Badania wskazuja, ze coraz wigksza liczba organizacji posiada wla-
sne kodeksy etyczne lub zakorzeniong i okreSlong w wizji i misji firmy
idee odpowiedzialnosci spolecznej. Pierwsze miejsce zajmujg pod tym
wzgledem przedsigbiorstwa amerykaiiskie: ponad 80% z nich dysponu-
je kodeksem lub innego rodzaju dokumentem odzwierciedlajgcym nor-
my etyczne, ktérymi firma si¢ kieruje. Wsréd or ganizacji europejskich
kodeks taki posiada okolo 50%. Niestety brak danych na temat praktyk
polskich firm w tym zakresie; szacunkowo przyjmuje sie, ze jest to
,hiewielki procent ogélu”'’.

Standardy odpowiedzialnosci spolecznej §cile wigzg si¢ z tym, co
w jezyku prawniczym okreSla si¢ mianem prawa refleksyjnego. Rozpo-
czyna sie ono tam, gdzie konczy si¢ ustanawiane przez organy pafistwa
prawo przedmiotowe. Jego celem jest pobudzanie firm do tego, by za-
chowywaly sie ,,moralnie”. By aktywnie angazowaly si¢ w ciggle do-
skonalenie i stosujgc procedury samoregulacyjne braly pod uwagg wy-
magania nakladane na nie przez wszystkich, na ktérych oddzialujy'®.

Londynski Institute of Social and Ethical Account Ability, w wyni-
ku konsultacji z setkami przedstawicieli organizacji biznesowych, rza-
dowych i pozarzadowych z wielu krajéw, opracowat w roku 1999 Nor-
me AA 1000, kiéra stuzy do scharakteryzowania odpowiedzialnosci
spotecznej i etycznej firmy w jej obecnym ksztaltcie i/lub moze by¢
wykorzystywana jako model GONE&&%V\ poréwnad stan faktyczny z tym,
do ktérego dana organizacja aspiruje. Norma AA 1000 koncentruje si¢
na modelu SEAAR (social and ethics accounting, auditing, and repor-
ting)"®. Opiera si¢ on na zalozeniu, ze firma odpowiedzialna spolecznie
i etyczna musi prowadzié szeroko zakrojony dialog spoleczny ze wszyst-
kimi partnerami spolecznymi (zwigzkami zawodowymi, or ganizacjami
pracodawcéw, wladzami paiistwowymi, przedstawicielami samorzgdu

T Kobylarska, P, Marczuk, M. Kosycarz, Odpowiedzialnosc spoleczna przed-
siebiorstwa jako czynnik jego wiarygodnosci na przykladzie British-American Tobac-
co Polska . A., (w:) Wiarygodnos$¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa — ocena i ksztafto-
wanie, A. Kopezuk (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Finanséw i Zarzgdzania
w Bialymstoku, Biatystok 2004, s, 254-255.

"p. Hess, Regulating Corporate Social Performance: A New Look at Social Acco-
unting, Auditing and Reporting, ,Business Bthics Quarterly” 2001, nr 2, s. 307-310.

¥ Account Ability 1000, The Institute of Social and Ethical Account Ability,
Londyn 1999.
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terytorialnego). Dialog ten umozliwia poznanie wzajemnych oczekiwan

oraz stanowi nicodzowny element interakcji biznesu z jego otoczeniem,

Wprowadzenie Normy AA 1000 sklada si¢ z nastgpujgcych etapdw:

+ podjccie decyzji o przystgpieniu firmy do SEAAR oraz okreSlenie
roli interesariuszy i procedur kierowania procesem;

« identylikacja interesariuszy i ich zwigzkéw z firmg;

> okredlenie (przeglad) wartodci (misja i warto$¢ firmy); -

« identyfikacja probleméw, jakie wystepujg w firmie;

e okreslenie zakresu SEAAR oraz sposobu przeprowadzenia audytu

spolecznego/etycznego;

» zebranie informacji;

 analiza informacji, okre§lenie celéw oraz opracowanie planu uspraw-
nien;

e przygotowanie raportu spolecznego;

« przeprowadzenic audytu spolecznego/etycznego przez zewnglrznego
audytora;

o przedstawienie sprawozdania i wynikéw audytu wszystkim interesa--

riuszom do oceny i uzupelnienia;
« ustanowienic systemu wspicrajacego kontynuacje SEAAR.

Dialog spoleczny, spelnianie racjonalnych oczekiwaii partnerow
spolecznych pomaga firmom dziataé w sposéb przejrzysty. Umozliwia

spoleczefistwu lepsze rozumienie intencji organizacji, decydentom za§ ,

ulatwia podejmowanie decyzji bardziej dostosowanych do oczekiwaii
spolecznych.

Wszystkie zaprezentowane dotad racje przemawiajgce za etycznym
prowadzeniem dzialalno§ci gospodarczej stanowig podstawe do formu-
Jowania tezy o doniostym znaczeniu nauczania etyki. Proces ksztalcenia
pracownikéw, zwlaszcza menedzeréw, powinien obejmowac nie tylko
wiedze i umiejetnodci z zakresu prowadzenia dzialalnodci gospodarczej
i zarzadzania, ale réwniez wiedzg i umiej¢tnosci, jak czyni¢ to etycznie.
Zadaniem edukacji etycznej jest wyksztalcenie poczucia odpowiedzial-
nosci za kraj, jego gospodarke i spoleczenistwo™.

O etyce prowadzenia biznesu méwi si¢ nie tylko w kontekscie po-
staw pracodawcéw, menedzeréw wobec podwiladnych i klientéw czy
pracownikéw wobec pracodawcéw, ale takze w odniesieniu do relacji

K. Trzgsicki, Q potrzebie..., op. cit., . 55.

g
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zachodzacych migdzy réznymi organizacjami. Znamiennym zjawiskiem
opisywanym w literaturze jest ,hazard moralny”. Odnosi si¢ on do
problemu §wiadomej rezygnacji z ponoszenia odpowiedzialnosci lub
rozproszenia (rozmycia sig) odpowiedzialno$ci za wlasne zobowigzania
lub czyny. Z reguly towarzyszy temu zachowywanie pozoréw uczciwej

_dziatalnoéci. K. Turchalski stawia w tytule swojej ksigzki fundamental-

ne pytanie: ,,Protekcja gospodarki czy protekcja kultury?”’. OdpowiedZ
jest jednoznaczna: tylko kultura i normy moralne, ktérych jest ona no-
énikiem mogg uchroni¢ wspélczesng globalng gospodarke przed kata-
strofg i zapewni¢ jej rozwdj. Gospodarka wolnorynkowa mozliwa jest
wylacznie wéwcezas, gdy respektowane beda prawa moralne. Nie ma
wspélpracy bez zaufania, a zaufania bez bezwzglednej uczciwosci.

Wsp6lczesna etyka biznesu moze by¢ postrzegana nie tylko jako
przejaw :Ev\éaz&:& zaradnoéci jednostki czy organizacji, ale w réw-
nej mierze jako warto$¢ spoleczna o charakterze globalnym. Etyka pel-
ni role zespolu norm akcentujgcych wzajemng odpowiedzialno$¢ insty-
tucji i 0séb uczestniczacych w dzialalnodcei, nic tylko zresztg gospodar-
czej. Dzialalno$¢ ta zorientowana jest na co§ wiecej niz zaspokajanie
zindywidualizowanych potrzeb, intereséw i doznaii jej uczestnikéw. Staje
si¢ elementem dobra wspdlnego, w ktrym interesy partykularne po-
szezegblnych oséb i firm sg nie tyle limitowane, ile konstruowane i po-
za tym odniesieniem stajg si¢ skierowane przeciw nim samym?,

" Por. K. Turchalski, Hazard moralny jako problem w gospodarce. Protekeja
gospodarki czy protekcja kultury? Wydawnictwo UJ, Krakéw 1999.

L. Korporowicz, W kierunku spotecznej etyki biznesu, ,,Zeszyly Naukowe WSZiP
im. B. Janskiego” 2000, nr 2, s. 68.
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