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Wstep

Prezentowana monografia koncentruje si¢ na problemie zachowan kontr-
produktywnych i dysfunkcyjnych w organizacji. Zagadnienie to ujete zostanie
z perspektywy strategicznych zmian w organizacji zmuszonej dziata¢ w warunkach
niecigglosci zmian otoczenia. ,,Powszechne jest przekonanie, ze zrodlem najwiek-
szych turbulencji jest otoczenie przedsiebiorstwa. Nawet gwaltowne zmiany
wewnetrzne, polegajace np. na zmianie wlasciciela, konflikcie wewnatrzorganiza-
cyjnym czy kryzysie przywddztwa, sa zawsze w pewnym zakresie pod kontrola
cztonkdéw organizacji i mogg by¢ opanowane zanim ujawni si¢ ich niszczaca sita.
Inaczej jest w przypadku zmian zewnetrznych. Organizacja nie tylko nie ma nad
nimi kontroli, ale nie jest w stanie przewidzie¢ momentu pojawienia si¢ zmian i ich
charakteru.”' Niezwykle konkurencyjne i zmienne otoczenie wymaga od organiza-
cji posiadania nieznanych wczesniej kompetencji polegajacych na szybkim reago-
waniu na sygnaly plynace ze srodowiska. Zdolno$¢ do takich dziatan oraz podej-
mowanie decyzji w warunkach trudnego do oszacowania ryzyka jest zrodtem wielu
napie¢, ktorym podlega tak system spoteczny organizacji, jak i dziatajacy w niej
ludzie. Cztowiek, dziatajac w ciaglej niepewnosci, stara si¢ zmniejszy¢ ryzyko,
poszukuje niszy, w ktorej czulby sie bezpiecznie. Jesli organizacja nie wypracuje
mechanizméw przeciwdzialania napigciom, funkcje te zaczynaja pelni¢ zachowa-
nia kontrproduktywne, a zwlaszcza nieformalne grupy interesu.

Jak sie okazuje, zagadnienie kontrproduktywnosci jest wazne i - zwazywszy
na zywe jeszcze zasztosci z gospodarki centralnie planowanej - dokuczliwe.
Z jednej strony gospodarka rynkowa i wiazaca si¢ z nig konkurencja na rynku
pracy powinny eliminowa¢ takie zjawiska z miejsca pracy, z drugiej jednak strony
zachowania kontrproduktywne przyjmujg niekiedy rozmiary, wobec ktdérych
pracodawcy sa bezradni. Wydaje sie, ze nic prostszego niz zwolni¢ pracownika
przejawiajacego tego typu zachowania. W praktyce jednak nie jest to takie proste.
Problemy, jakie si¢ w tym aspekcie pojawiaja, scisle tacza si¢ z zarzadzaniem,
np. czy bardziej optaca sie takich pracownikéw zwolnié, czy moze lepiej pomodc
im w zmianie zachowan ku obopolnej korzysci? Dotyczyé to moze zwlaszcza
pracownikéw wysokokwalifikowanych, ktorzy dysponuja rzadkimi i waznymi
dla pracodawcy kompetencjami.

Problem ten jest wazny z kilku powodéw. Jest on istotny po pierwsze z punktu
widzenia organizacji zatrudniajgcej pracownikdéw przejawiajacych zachowania

' M. Romanowska, Przetomy strategiczne w przedsicbiorstwie, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania
i Finansow, Zeszyt Naukowy 98, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2010, s. 10.



kontrproduktywne. Zdarza si¢ bowiem, ze zachowania takie sa przenoszone
z otoczenia organizacji, np. z kultury lokalnej spotecznos$ci. Po drugie problem ten
wazny jest tez z punktu widzenia pracownika, gdyz zachowania kontrproduktywne
sa czesto forma adaptacji do patologii organizacyjnych i powodowaé moga kon-
flikty natury moralnej, zwlaszcza kiedy sa wymuszane przez grupe pracownicza.
»Zachowania kontrproduktywne (Counterproductive Work Behavior) moga by¢
ujmowane w kontekscie teorii stresu organizacyjnego, zgodnie z ktora napigcia
organizacyjne, konflikty interpersonalne oraz postrzegana niesprawiedliwos$¢ sa
stresorami, wobec ktorych zachowania kontrproduktywne stanowig reakcje adapta-
cyjng.”? Warto w tym miejscu podkresli¢ doniostosé problematyki poczucia spra-
wiedliwosci w organizacji oraz jej wptyw na produktywnos¢.” Niektore zachowa-
nia kontrproduktywne mogg by¢ takze bardzo ucigzliwe poza organizacja, np. dla
rodzin pracownikow (sigganie po substancje psychoaktywne czy tez zachowania
agresywne), co moze mie¢ niekorzystny wplyw na rownowagg praca-zycie.

Problematyke t¢ mozna rozpatrywaé takze w aspekcie procesu kadrowego.
Chodzi przede wszystkim o zatrudnianie i zwalnianie pracownikow, czyli jak pod-
czas rekrutacji i selekcji pracownikdéw rozpoznaé i ocenié¢ zagrozenie zwigzane
z zachowaniami kontrproduktywnymi, po drugie kogo, kiedy i na jakiej podstawie
mozna zwolnié, jesli problemy te stana si¢ dla organizacji grozne? Ale wazne sa
takze inne aspekty procesu kadrowego, jak przenoszenie pracownikéw, zarzadza-
nie karierami i kompetencjami, etc.

Kolejny aspekt dotyczy kultury organizacji oraz wystepujacego w niej stresu
organizacyjnego. Chodzi o normy kulturowe tolerujace, a nawet wspierajace
zachowania kontrproduktywne (np. patologiczne grupy nieformalne nastawione
na ochrone swoich czlonkdw, nie na realizacje celu organizacji czy tez zazywanie
srodkow psychoaktywnych) jako dziatania redukujace stres organizacyjny. Powyz-
sze okoliczno$ci uzasadniajg wybor problemu badawczego, zwlaszcza ze na ten
temat w polskiej literaturze nie ma wielu opracowan opartych na badaniach
empirycznych.

Duza grupa zachowan dysfunkcyjnych i kontrproduktywnych zwigzana jest
z substancjami psychoaktywnymi w organizacji (alkohol, narkotyki, dopalacze).
O wadze tego zagadnienia $wiadczy¢é moze jeden z wiekszych programéw maja-
cych na celu rozwiazywanie tego typu problemow. Jest to pilotazowy projekt
,»Program profilaktyki probleméw alkoholowych w srodowisku stluzb munduro-
wych”, w ramach ktérego wspotpracuja nastepujace instytucje: Komenda Gtéwna
Strazy Pozarnej, Stuzba Wigzienna, Stuzba Celna, Komenda Glowna Policji,
Komenda Gtéwna Zandarmerii Wojskowej, Komenda Gtéwna Strazy Granicznej
oraz Komenda Gtowna Panstwowej Strazy Pozarnej oraz Instytut Medycyny Pracy

2S. Fox, P.E. Spector, D. Miles, Counterproductive Work Behavior (CWB) in Response to Job
Stressors and Organizational Justice: Some Mediator and Moderator Tests for Autonomy and
Emotions, Journal of Vocational Behavior 2001, 59, s. 291.

> M. Macko, Poczucie sprawiedliwodci organizacyjnej a zachowania pracownikéw, Wydawnictwo
Naukowe Wydzialu Nauk Spotecznych Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznan
2009.



w Lodzi i dzialajace przy nim Krajowe Centrum Promocji Zdrowia w Miejscu
Pracy. Zagadnienia te wiaza si¢ tez z problematyka promocji zdrowia w organiza-
cji. Zdrowie fizyczne oraz psychiczne®, rozumiane nie jako zwykly brak choroby,
ale ogolny poziom dobrostanu jednostki umozliwiajacy jej rozwdj, ma ogromny
wplyw na produktywno$¢ tak organizacji jako catosci, jak i jej cztonkow. ,,Proces
ten zwany promocja zdrowia przesuwa punkt ciezkosci z dziatan nakierowanych
na ograniczanie narazen w S$rodowisku pracy i chordéb zawodowych na tzw.
pozytywne aspekty zdrowia, tj. dobre samopoczucie, sprawnos$é, odpornosé
i uwzglednianie ich jako kryteridw nowoczesnego zarzadzania firma, co wyrazane
jest hastem <Zdrowy pracownik w zdrowej organizacji>"". W procesie zarzadza-
nia zagadnienia te powinny by¢ podnoszone nie tylko przez osoby tradycyjnie
do tego przeznaczone, jak np. stuzby medycyny pracy, ale wszystkich aktorow
uczestniczacych w zarzadzaniu, tj. menedzeréw wszystkich szczebli, zwiazki
zawodowe, etc.’

Jednym z wazniejszych argumentdéw uzasadniajacych podjecie niniejszego
problemu sa koszty, jakie zjawiska patologiczne przynosza organizacjom. ,,W 2012
roku az 78% firm ucierpiato z powodu nieuczciwych zachowan swoich pracowni-
kéw, w 2011 roku bylo to 77% firm. Z samych wykrytych w 2008 roku patologii
wynika, ze straty na jedna firme¢ wyniosly $rednio 100000 zt. W 2012 roku
52% jednostkowych sprzeniewierzen nie przekraczato kwoty 50 000 zt, a 4% byto
wyzszych niz 200 000 zt.”’

Problem badawczy, cel i struktura pracy

Kazde badanie naukowe powinno stuzy¢ uzupetnieniu luki w wiedzy, w obsza-

, . . ., .. . . . 8

rze ktorego dotyczy, powinno si¢ przyczyni¢ do zmniejszenia obszaru niewiedzy.
Prezentowane rozwazania teoretyczne i badania empiryczne sluza rozwigzaniu

* Promowanie zdrowia psychicznego w miejscu pracy, Streszczenie raportu na temat dobrych prak-
tyk, Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy, Bilbao 2012, https://osha.europa.eu/pl/
publications/factsheets/102 (data dostepu 7.12.2014).

> E. Korzeniowska, K. Puchalski, Efekty 10-letniej dziatalnosci Ogoélnopolskiej Sieci Promocji
Zdrowia w Miejscu Pracy, Krajowe Centrum Promocji Zdrowia w Miejscu Pracy, Instytut Medycyny
Pracy im. prof. J. Nofera, http://rop.sejm.gov.pl/1_0ld/opracowania/pdf/promocja.pdf (data dostepu
7.12.2016).

® Na potrzebe integracji zagadnien zdrowia i zarzadzania zwracaja uwage P. Pachura i inni: I.C. Dima,
R. Vokorokosova, P. Pachura, M. Sadu, Integration Process in Management Science - Theoretical
Review, Annals of the University of Petrosani, Economics 2011, 11(1), s. 73.

" M. Maj, Czym jest anomia pracownicza? [w:] Anomia pracownicza w Polsce, Raport: Skala oszustw
i kradziezy w firmach, Pracodawcy RP, s. 7, http://www.eulerhermes.pl/inne-uslugi/Documents/
Raport%20Euler%20Hermes%20Anomia.pdf (data dostepu 12.01.2015).

8 Przez problem badawczy rozumie¢ bedziemy obiektywny i u$wiadomiony przez badacza stan
niewiedzy, na gruncie dotychczasowej wiedzy co do interesujacego faktu, zjawiska czy zaleznosci”.
S. Nowosielski, Metodologiczne podstawy formutowania problemu badawczego w naukach o zarza-
dzaniu, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu 2012, nr 238, s. 72.



nastepujacego problemu: jak zachowania kontrproduktywne w organizacji wply-
waja na osiaganie celow przez organizacje? Zasadniczym kontekstem omawianego
problemu bedzie zarzadzanie strategiczne, czyli zespdt dziatan pozwalajacych
organizacji osiggac oraz utrzymywac przewage konkurencyjna. Dodatkowe pytania
dotyczg efektywnych metod przeciwdziatania zachowaniom kontrproduktywym
w miejscu pracy oraz roli, jaka moze w tym procesie odegra¢ organizacja oraz
jej kierownictwo. Do rozwigzania problemu wykorzystana zostata analiza zrodet
literaturowych omawiajacych zachowania kontrproduktywne w organizacji z wielu
perspektyw: nauk o zarzadzaniu (zwlaszcza zarzadzania strategicznego), antropo-
logii organizacji’, spotecznej psychologii organizacji oraz etyki zarzadzania.

Aby zaréwno rozwazania teoretyczne, jak i badania empiryczne przeprowa-
dzone zostaly zgodnie ze standardami poprawnos$ci naukowej, nalezy je usytuowac
w adekwatnym paradygmacie naukowym, ktéry taczytby w sobie zalozenia onto-
logiczne, epistemologiczne i metodologiczne, z ktérych to z kolei wynika wybor
metod i narzedzi badawczych. Za podstawe wyboru paradygmatu w niniejszym
opracowaniu postuzyla typologia Marka Lisinskiego." Ze wzgledu na specyfike
podjetego problemu sposrod propozycji sktadajacych si¢ na typologie M. Lisic-
kiego najodpowiedniejszy wydaje si¢ paradygmat analityczno-ulepszajacy."
Uwzglednia si¢ w nim nastepujace kwestie:

1. W zakresie ontologii - procesy i stanowiska pracy, strukture organizacyjna,
koncepcje zarzadzania organizacja, stosunki miedzyludzkie w procesie pracy.

2. W zakresie epistemologii - usprawnienie proceséw pracy w celu zwigkszenia
wydajnosci, badanie funkcji zarzadzania poprawiajacych efektywnosc,
uwzglednienie czynnikoéw psychospotecznych.

3. W zakresie metodologii - identyfikacja czynnikoéw czasoprzestrzennych oraz
psychofizjologicznych funkcjonowania organizacji. Krytyczna analiza obec-
nego stanu funkcjonowania organizacji.

4. W zakresie metod i technik badawczych - obserwacja, wywiad, krytyczna ana-
liza stanu aktualnego oraz ocena wariantoéw usprawnien.

Najwazniejszym ujeciem bedzie jednak perspektywa zachowan organizacyj-
nych, a zwlaszcza ich waska dziedzina, jaka sa zachowania kontrproduktywne
i dysfunkcyjne oraz wplyw, jaki wywieraja na osigganie strategicznych celow
organizacji. Cze$¢ empiryczna opiera si¢ na badaniach kwestionariuszowych prze-
prowadzonych wsrod przedsigbiorcéw i menedzerow. Jej celem jest zbadanie postaw
pracodawcow wobec jednego z typdéw kontrproduktywnosci, jakim jest zazywanie
substancji psychoaktywnych w organizacji, a zwlaszcza najpowszechniejszej
z nich - alkoholu. Badania dotycza r6znego rodzaju problemoéw, z jakimi spotykaja

? L. Cichobtaziniski, Mediator jako antropolog - podejscie antropologiczne w rozwiazywaniu konflik-
téw pracowniczych, Problemy Zarzadzania 2011, vol. 9, nr 2(32), s. 63-74.

M. Lisifiski, Paradygmaty metodologiczne nauk o zarzadzaniu, Prace Naukowe Uniwersytetu
Wroctawskiego, Sieci miedzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradoksow, 2016, nr 421,
s. 374-385.

" Tamze, s. 380.



si¢ pracodawcy; reakcji wspotpracownikow na zachowania kontrproduktywne,
szkdd i kosztow przez nie powodowanych oraz sposoboéw przeciwdzialania im.

W opracowaniu postawiono trzy pytania badawcze. Pytanie gléwne brzmi:
na ile zachowania kontrproduktywne w organizacji (wystepujace nawet w nie-
wielkim stopniu) dezorganizuja procesy zarzadzania, a przez to powoduja
spadek efektywno$ci organizacji w osigganiu celow strategicznych?'

Pytania dodatkowe:

1. Czy pracodawcy przejawiaja wieksza dyspozycje do korekty zachowan
dysfunkcyjnych niz do zwalniania pracownikéw, ktorzy je prezentuja?

2. Czy pomoc udzielana przez pracodawcow pracownikom przejawiajagcym
zachowania kontrproduktywne jest efektywna? A jesli nie jest, to czym to jest
spowodowane?

Rozdziatl pierwszy pracy pt. ,,Teoriopoznawcze zagadnienia zarzadzania”
zostal poswiecony podstawowym zagadnieniom efektywnosci organizacji w kon-
tekscie teorii zarzadzania. Za podstawe analizy teoretycznej przyjeto koncepcje
zachowan organizacyjnych w kontekscie zarzadzania strategicznego, ktora postuzy
do wyjasniania zachowan czlowieka w organizacji. Wyjasnione zostana pojecia
normy i anomii w zarzadzaniu oraz terminy ,,zdrowa organizacja”, jak réwniez
»ciemna strona organizacji” i znaczenie, jakie pojgcia te maja dla ogdlne;j teorii za-
rzadzania.

Rozdzial drugi pt. ,,Kontrproduktywnos¢ a zarzadzanie zachowaniami organi-
zacyjnymi” ujmuje problematyke kontrproduktywnosci z perspektywy zachowan
organizacyjnych. Kontrproduktywne zachowania pracownikow ujete zostaly
takze z perspektywy etyki zarzadzania i wptywu, jaki wywiera ona na morale
zespolow pracowniczych. Szczegodlne znaczenie majg w tym kontekscie zachowa-
nia odwetowe jako reakcja na przejawy niesprawiedliwosci w organizacji. Zacho-
wania kontrproduktywne poddane zostaly takze analizie w konteks$cie teorii nieza-
wodnosci czlowieka i wplywu, jaki wywieraja na nig wszelkiego rodzaju patologie
organizacyjne ze szczegolnym uwzglednieniem dystresu. Te cze$¢ wywodu
zamyka podrozdzial poswigcony fenomenowi neutralizacji aksjologicznej jako
czynnikowi sprzyjajagcemu pojawianiu si¢ i utrwalaniu wszelkich przejawow
dysfunkcji organizacyjnych.

Rozdziat trzeci pt. ,,Zachowania kontrproduktywne - wybrane zagadnienia”
koncentruje sie na niektorych przejawach kontrproduktywnosci w organizacji.
Zachowania kontrproduktywne przejawiaja si¢ w tak wielu formach i wystepuja
w tak wielu odmianach, ze omowienie wszystkich przekracza objeto$¢ niniejszego
opracowania. Z tego powodu pojawita si¢ koniecznos¢ dokonania wyboru, w ktorym
uwzgledniono te przejawy kontrproduktywnosci, ktore wydaja sie najbardziej
dokuczliwe i najczesciej wystepujace w polskich organizacjach. Z uwagi na niska

12 Podejécie od strony celow jest jednym z wazniejszych ujeé efektywnosci organizacji. Por. M. Brat-
nicki, M. Kulikowska-Pawlak, Uwarunkowania pomiaru efektywnosci organizacji, Zarzadzanie
i Finanse 2013, R. 11, nr 4, cz. 2, s. 54-56.



kulture rozwigzywania konfliktowych sytuacji w miejscu pracy jako pierwsza
podjeta zostata problematyka dysfunkcyjnego konfliktu organizacyjnego i wptyw,
jaki tego typu konflikty maja na efektywnosci zespotow pracowniczych. W nastep-
nej kolejnosci poruszono zagadnienie stresu organizacyjnego, a w szczegolnosci
jego najbardziej niebezpiecznej postaci, czyli dystresu. Trzecim z kolei problemem
jest opor wobec zmiany, ktory jest jednym z czesciej spotykanych form zachowan
dysfunkcyjnych w organizacji. Nastepnie omdwiono kolejno zagadnienia, takie jak:
,.brudne wspolnoty”, to znaczy nieformalne grupy interesu dziatajace destrukcyjnie
na funkcjonalne struktury organizacji; toksycznych przywddcéw dezorganizuja-
cych prace zespotowa, szeroko w ostatnich latach omawiany w literaturze problem
wypalenia zawodowego i mobbingu oraz dysfunkcyjng komunikacje¢ organizacyjna
nieuwzgledniajaca zasad poszanowania dla odmiennych punktow widzenia, co jest
szczegoOlnie istotne z perspektywy szybko rozwijajacej si¢ koncepcji zarzadzania
réznorodnoscia.

W rozdziale czwartym zatytulowanym ,,Substancje psychoaktywne w miejscu
pracy” podjeto problematyke niedozwolonych sposobow radzenia sobie z patolo-
giami organizacyjnymi, z ktérych jedne, tradycyjnie zwigzane z miejscem pracy,
sa obecnie trudne do wyeliminowania (chodzi zwlaszcza o alkohol), podczas gdy
inne sa nowym zjawiskiem, wczesniej nieobserwowanym w srodowisku pracy
(np. dopalacze).

Rozdziat piaty ma charakter empiryczny i oparty jest na badaniach ankieto-
wych przeprowadzonych wsréd pracodawcow na temat ich postaw wobec pracow-
nikow z problemem alkoholowym. Nowoczesne formy walki z tym zjawiskiem
tak w skali makro-, jak i mikrospotecznej (np. organizacyjnej) wskazuja na ko-
niecznos¢ odwolania si¢ do dziatan pomocowych, a nie tylko restrykcyjnych.
Jest to szczegdlnie istotne w przypadku pracownikéw o wysokich kwalifikacjach
fachowych, ktorych nietatwo jest zastapi¢ nowymi specjalistami. Na podstawie
wynikdéw badan podjeta zostanie proba stworzenia zarysu programu pomocowego
dla pracodawcow, z ktorego beda mogli skorzystaé w pomaganiu pracownikom
z problemem alkoholowym.

Opracowanie konczy aneks zawierajacy kwestionariusz ankiety, z pomoca
ktérego przeprowadzono badania empiryczne z pracodawcami, oraz zasady
tworzenia programéw pomocowych w miejscu pracy i ich przyklady.

Monografia adresowana jest do wszystkich, ktorzy interesuja sie zarzadza-
niem tak od strony praktycznej, jak i naukowej. Zachowania kontrproduktywne
sa bowiem jednym z bardziej ucigzliwych aspektow kierowania organizacjami.
Zachowania te przecza bowiem samej istocie zarzadzania i moga zniweczy¢
najdoskonalsza nawet strategie organizaciji.
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1. Teoriopoznawcze zagadnienia
zarzgdzania

Glowna metoda zastosowana w czesci teoretycznej sa studia literaturowe,
w ktérych starano si¢ spetni¢ kryteria doboru systematycznego w znaczeniu,
jakie proponuje Wojciech Czakon." Zasady te ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Metodologiczne kryteria oceny publikacji w systematycznej analizie literatury

Lp. Kryterium Celowos¢

1 | Cel badania Badania nauk o zarzadzaniu skupiajg si¢ na ustaleniu subiektywnych ocen
lub znaczen nadawanych przez respondentdw badanym zjawiskom albo
na zwigzkach mi¢dzy danymi opisujacymi badang rzeczywistos¢.

2 | Kontekstowos¢ Metodyka badania moze uwzglednia¢ okolicznosci, w jakich zachodza
badane zjawiska, co jest typowe dla studiow przypadku, lub tez ich nie
uwzgledniaé, jak ma to miejsce w wiekszosci empirycznych testdw teorii.
Uzaleznienie od kontekstu oraz uwzglednienie jego wplywu ma znaczenie
dla zasiegu i prawomocnosci uog6lnien czy wnioskow.

3 | Dobor proby Celowos¢ doboru prowadzi do uchwycenia szczegdlnie istotnych uwarun-
kowan, ale ogranicza mozliwo$¢ generalizowania ustalen badawczych.
Alternatywnie badacze zmierzaja do uchwycenia réznorodnosci kontek-
stow i znaczen w doborze losowym badanej proby.

4 | Jakos¢ danych Bazy danych moga by¢ oparte na pojedynczym zrddle, co stwarza dobrze
rozpoznane ryzyko ich obcigzenia btedem, ale mogg takze wykorzystaé
wiele zrodel danych, umozliwiajac ich poréwnywanie i krzyzowa eksplo-
racje.

5 | Adekwatnos¢ Dotyczy etapu interpretacji uzyskanych rezultatéw. Wyniki badan powin-
ny by¢ jasno konfrontowane z predykcjami zawartymi w hipotezach,
by uzyska¢ wlasciwa interpretacje. Badania teoriotworcze wymagaja
z kolei dbalosci i szczegdtowego ukazania $ciezki prowadzacej od rezulta-
tow empirycznych do propozycji uogdlnien.

6 | Generalizowalno$¢ | Mozliwos¢ uogélniania to cecha wnioskow badan. Moze ona wynikac
z cech zastosowanych technik ilosciowych (generalizowalnos¢ statystycz-
na) lub cech zastosowanej analizy teoretycznej (generalizowalnosé
analityczna).

Zrédio: W. Czakon, Metodyka systematycznego przegladu literatury, [w:] Podstawy metodologii badar:
w naukach o zarzqdzaniu, red. W. Czakon, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 63

3 W. Czakon, Metodyka systematycznego przegladu literatury, [w:] Podstawy metodologii badan
w naukach o zarzadzaniu, red. W. Czakon, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2013.
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W wyborze literatury wzigto pod uwage wszystkie powyzsze kryteria. Kierowano
sie wiec:

e celem badan, a wigc wybierano takie zrodla, ktore koncentrowaly sie na
podobnych celach, co pozwalalo na analizy poréwnawcze;

¢ kontekstowoscia, chodzi tu o zrodla, ktére odnosza si¢ do kontekstu badan -
czego przykladem sa badania o charakterze jakosciowym, np. studia przypadku;

e jakoscig danych, tzn. odwolywano si¢ do literatury, ktéra pozwala na triangu-
lacje uzyskanych danych;

e adekwatnoscia, czyli odwotanie si¢ do publikacji powstalych na podstawie
paradygmatu teoretycznego, na ktorym oparte sa badania w niniejszej mono-
grafii;

o generalizowalnoscia, czyli wybierano takie pozycje, ktorych zakres generali-
zacji pozwalal na poréwnania z prezentowanymi wynikami badan.

Jakkolwiek powyzsze kryteria stuza w koncepcji Wojciecha Czakona do
oceny jakosci zrodet uzytych w przegladzie literatury, to w niniejszej monografii
zostaly one wykorzystane takze do oceny koherencji wybranych zrédet z poruszang
problematyka.

1.1. Zasoby ludzkie w procesie zarzadzania
organizacjami

1.1.1. Specyfika zasobéw ludzkich

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako subdyscyplina miesci si¢ w ogdlnej teorii
zarzadzania. Rézni sie zasadniczo od innych dziedzin zarzadzania specyfikg zaso-
béw, jakimi sa ludzie. Na poczatku rozwazan nalezy stwierdzié¢, ze w jezyku
polskim termin ,,zasoby” w odniesieniu do ludzi brzmi uprzedmiatawiajgco, wrecz
urzeczowiajaco, czego nie ma na przyktad w przypadku poje¢ ,,zarzadzanie perso-
nelem” lub .zarzadzanie kadrami”. Wplyw terminologii tlumaczonej z jezyka
angielskiego jest jednak tak duzy, a pojecie ,,zasoby ludzkie” tak juz przyjeto sig
w polskiej literaturze przedmiotu, ze nie warto szukaé polskich odpowiednikdw,
ktére brzmiatyby bardziej humanistycznie, zeby nie powiedzie¢ humanitarnie.
Kiedy w dalszej czesci opracowania mowa bedzie o zasobach ludzkich, czytelnik
powinien mie¢ na uwadze powyzsze zastrzezenie.

Czy czlowiek moze by¢ zasobem, a jesli tak, to w jakim znaczeniu?
Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy si¢ odwola¢ do zasobowego podejscia
do zarzadzania, na ktére wskazuje m.in. Jerzy Rokita. ,,Zasobami organizacji jest
wszystko to, co organizacja posiada lub wie, i co umozliwia jej stworzenie oraz
wdrozenie strategii poprawiajacej wyniki ekonomiczne. (...) Zasoby strategiczne
to takie zasoby, ktore umozliwiaja osiagniecie przez organizacj¢ szczegdlnej pozy-
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¢ji, dajace jej przewage kosztowa lub przewage w zréznicowaniu produktow.”'

Innymi slowy, zasobami mozna nazwa¢ wszystko to, czym organizacja dysponuje,
aby efektywnie osiaga¢ swoje cele. Zasobami nie beda wiec rzeczy, ktore do
osiggania celow nie maja wiekszego znaczenia lub sg nawet przeciwskuteczne.
Wskazanie na dystynkcje miedzy ludzmi i pozostatymi zasobami organizacji ma
fundamentalne znaczenie w niniejszej analizie, stawiajacej sobie za cel opisanie
i zrozumienie zachowan kontrproduktywnych, ktorych podmiotem sa cztonkowie
organizacji i to nie tylko jej szeregowi czlonkowie, ale takze liderzy. J. Rokita
wyrdznia nastepujgce typy zasobow, ktore moga mieé strategiczne znaczenie,
tzn. nie tyle sluza przetrwaniu organizacji, ile pozwalaja jej osiagnaé przewage
konkurencyjna. Sg to:

o Czlowiek

e Zasoby fizyczne

e Zasoby finansowe

e Zasoby perceptualne

e Zasoby polityczne

e Zasoby organizacyjne

e Wiedza

Jest to bardzo szerokie ujecie, biorgce pod uwage takie wydawaloby si¢ odlegle
od przedsigbiorstwa aspekty, jak polityka rzadu oraz funkcjonowanie jego agend.
Osobna kwestia sa zwiazki zawodowe, ktore z jednej strony sa integralnym
elementem firmy, z drugiej jednak funkcjonuja w skali ogdlnokrajowej, cho¢by
ze wzgledu na ustawodawstwo, majgce walor w znacznym stopniu polityczny.

Do zasobow strategicznych wymienionych przez J. Rokite nalezy dodaé
jeszcze jeden typ, mianowicie czas. Jest to zasdb niezwykle trudny do opisu i ana-
lizy, gdyz zdecydowanie rozni si¢ od pozostalych typdw, poniewaz nie mozna go
magazynowac. Jest to bowiem zaséb, ktory zuzywa sie sam. Dlatego pojecie
,zarzadzanie czasem” w zasadzie nalezy ujmowac¢ w cudzystowie, gdyz w istocie
chodzi w nim o zarzadzanie dzialaniami w okreslonym czasie przez odpowiednie
nadawanie priorytetu, koordynowanie, planowanie itp. Zaprezentowana typologia
zasobow ma charakter umowny, gdyz wiele z nich jest ze sobg scisle powigzanych,
np. kultura jako zaséb organizacyjny laczy sie z zasobami ludzkimi, gdyz ludzie
mogg mie¢ zinternalizowany pewien typ kultury, ktory w danych warunkach moze
by¢ catkowicie dysfunkcyjny. Takze wiedza jest Scisle potaczona z zasobami
ludzkimi, gdyz to ludzie posiadaja (lub nie) kwalifikacje wazne dla organizacji.
Jednak wiedza moze by¢ tez wlasnoscia organizacji niezaleznie od zasobow ludz-
kich, np. patenty, technologie. Czas z kolei moze by¢ zasobem wymiennym z za-
sobami finansowymi (,,czas to pieniadz”). Czas moze by¢ $cisle zwigzany z kultura

. . . ., . . 15
organizacyjng, np. znana powszechnie z krajow latynoskich ,.kultura maniana™".

' J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne, Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 139.

!5 Maniana” znaczy w jezykach latynoskich ,jutro”. Innymi stowy chodzi o kulture odkladania
wszystkiego do jutra.
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W tym znaczeniu mozna nawet mowi¢ o kompetencjach temporalnych tak
w wymiarze jednostkowym, jak i spotecznym/kulturowym.'®
Interesujaca typologi¢ zasobow stworzyt Rafal Krupski. Za kryterium wyboru
wybrana zostata gtéwnie ,,wzgledna oryginalnos¢”, a wiec pominiete zostaly zaso-
by ,,ogo6lnodostepne”, jak np. zasoby rzeczowe. Nalezy wspomnie¢, ze typologia ta
zostata stworzona do celow badawczych, dlatego nie musi by¢ wyczerpujaca,
gdyz badacz ma prawo do wyboru przedmiotu badan. Typologia ta prezentuje si¢
nastepujaco'’:
— wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektroniczne;j),
umiejetnoscei i talenty pracownikow (specjalistyczne, elitarne, oryginalne),
— postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnosé, kreatywnosc),
motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej,
— relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfikaty,
wynikajace z umow uprzywilejowanie),
— relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kon-
taktow osobistych, zaufania i lojalnosci, koneks;ji itp.),
— technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosztochtonne high technology
lub wartosciowe ze wzgledu na tradycje),
— technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspoma-
gajace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,
— wilasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalnos¢ wilasciwosci
fizykochemicznych),
— lokalizacja (miejsce produkcji, $wiadczenia ustug, sprzedazy, oryginalne
historyczne budynki itp.),
— image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja),
— zrodia finansowania - rutyny, rozwigzania wewnatrzorganizacyjne (procesy,
struktury).

Uwage zwraca polaczenie wiedzy i kompetencji, a nawet talentéw pracowni-
kéw, ktore stanowia integralny element zasobow ludzkich. Otwartos¢ pracowni-
kéw na nowa wiedze oraz otwartos¢ pracodawcoéw na kreatywnos¢ pracownikow
przejawiajaca sie niekonwencjonalnymi rozwiazaniami cechuje elastyczng organi-
zacje, majaca szanse uzyskaé i utrzymaé konkurencyjna przewage.'® Typy zasobow
strategicznych oraz ich strategiczng waznos¢ zaprezentowano w tabeli 2.

' K. Tucholska, Kompetencje temporalne jako wyznacznik dobrego funkcjonowania, Wydawnictwo
KUL, Lublin 2007.

'"7R. Krupski, Identyfikacja waznych strategicznie zasobow przedsiebiorstwa w $wietle badan
empirycznych, [w:] Zarzadzanie 5. Zarzadzanie - kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy,
red. M. Przybyla, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 14-15.

'8 Na potrzebe elastycznosci w zarzadzaniu zwracaja uwage B. Nogalski i P. Niewiadomski. Autorzy
wprowadzajg nawet pojecie ,,zwinnosci”. B. Nogalski, P. Niewiadomski, Kryterium zwinnego zakta-
du wytworczego - strategiczny model biznesowy w przedsigbiorstwie wiedzy, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 2012, nr 260, s. 314-327.
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Tabela 2. Strategiczna wazno$¢ réznych rodzajow zasobow

Zasoby

Przyktad

Sa zrodlem przewagi konkurencyjnej
wowczas, gdy (przyktady):

Fizyczne

Srodki trwale

Umozliwiajg osiggnigcie przewagi technologiczne;j.
Koszty ich pozyskania sg znaczaco nizsze niz
u konkurentéw

Finansowe

Srodki finansowe

Sa pozyskiwane na korzystniejszych warunkach

niz u konkurentow

Zarzadza si¢ nimi w sposdb umozliwiajacy uzyskanie
wyzszego zwrotu z ich zainwestowania i wysokiej
ptynnosci finansowej

Ludzkie

Pracownicy

Maja wyzsze kwalifikacje niz u konkurenta
Mozna ich wykorzysta¢ dla dobra organizacji
Efektywnos$¢ ich wykorzystania jest wyzsza niz
u konkurentéw

Intelektualne

Bazy danych, patenty,
zaplecze B+R, wiedza
technologiczna, wiedza
ukryta

Bazy danych sg wigksze niz u konkurentow
Sa mozliwosci ich wykorzystania
Efektywno$¢ zaplecza B+R jest wyzsza niz
u konkurentow

Reputacja

Marka/nazwa uzywana
na rynku, opinia
klientow o firmie

Marka jest czynnikiem wpltywajacym na wysoki poziom
sprzedazy

Wysoka reputacja umozliwia stosowanie wyzszych cen
niz u konkurentow

Reputacja wptywa na pozycje firmy na gieldach i na
wzrost cen akcji

Umiej¢tnosci

Sposéb wykorzystania
wymienionych rodzajow
zasobOdw w obrebie
jednego biznesu

Powstaje kombinacja wykorzystania zasobow cechujaca
si¢ tym, iz jest ona unikalna, trudna do nasladowania
lub substytucji i umozliwia osigganie w duzym
przedziale czasu wynikow ekonomicznych lepszych

. od konkurentow
Kompetencje

Sposéb wykorzystania
wymienionych zasobow
w obrebie wszystkich

biznesow

Zrédlo: J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne, Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 142

Powyzsze zestawienie sytuuje zasoby ludzkie wsrdd pozostatych zasobdw
organizacji. Poniewaz w rozwijajacej si¢ preznie gospodarce opartej na wiedzy
pracownicy wraz ze swoimi kompetencjami staja sie kluczowym zasobem organi-
zacji, pozwalajagcym jej zdoby¢ przewage konkurencyjna, wysuwaja si¢ oni pod
wzgledem waznosci na czolo strategicznych zasobow przedsiebiorstwa. Oprocz
wiedzy czysto fachowej, coraz wigeksze znaczenie posiadaja etyczne aspekty zarza-
dzania zasobami ludzkimi, takie jak etos pracy pracownikow czy tez etyczne
przywddztwo ze strony menedzerow. Wszystkie te kwestie sg niezwykle istotne
z perspektywy podjetego zagadnienia, jakim sa zachowania kontrproduktywne,
gdyz niskie morale pracownikdéw (o czym bedzie mowa w dalszej czesci opraco-
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wania) moze skutecznie obnizy¢ konkurencyjnos¢ organizacji, mimo wysokich
jakosci pozostatych zasobdw, w tym nawet wiedzy i kwalifikacji.

Prezentowana analiza opiera¢ si¢ bedzie na nastepujacej definicji zarzadzania
zasobami ludzkimi: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest strategicznym podej-
$ciem do zarzadzania relacjami w sferze zasobdéw ludzkich organizacji, w ktérym
ktadzie si¢ szczegdlny nacisk na fakt, iz ludzkie zdolnosci oraz zaangazowanie sa
gtéwnym czynnikiem osiagania zréwnowazonej przewagi konkurencyjnej lub naj-
wyzszej jakosci ushug publicznych. Cele te mozna osiggnac przez zintegrowang
polityke zatrudnienia oraz programy i praktyki zarzadzania osadzone w organiza-
cyjnym i spofecznym kontekscie.”"” Kluczowe terminy w powyzszej definicji to:
zdolnosci, ktore moga by¢ rozumiane rowniez jako kompetencje, zaangazowanie
oraz przewaga konkurencyjna. Warto zwroci¢ uwage, iz J. Bratton i J. Gold pisza
0 ,,zréwnowazonej przewadze konkurencyjnej” (Sustainable Competitive Advantage).
Pojecie ,,rownowagi” w tym kontekscie oznacza przewage osiagang bez rabunko-
wego gospodarowania zasobami, co ma szczegdlne znaczenie w odniesieniu do
zasobow ludzkich.

1.1.2. Istota zarzadzania zasobami ludzkimi

Czym sg zasoby ludzkie i na czym polega specyfika zarzadzania nimi?
Adam Stabryla proponuje nastepujace ustalenia:
,Zasoby ludzkie w przedsiebiorstwie to zbiorowos¢ pracownikdéw. Sg oni zorga-
nizowang sita robocza (Labour Power), tworzac system, ktory okreslony jest
w nastepujacych aspektach:

1. Organizacyjnym, ktéoremu odpowiadaja zespoly i grupy stanowisk pracy,
wyroznione w ramach struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa.

2. Ergonomicznym, ktéry odnosi si¢ do poszczegdlnych typoéw ukladu czlowiek
- maszyna lub czlowiek - praca.

3. Psychologicznym, jako zbior indywidualnych zachowan ludzkich, zdetermino-
wanych pod wzgledem motywacyjnym przez srodowisko pracy, w szczegol-
nosci za$ przez proces zarzadzania.

4. Spoteczno-ekonomicznym, ktéry odwzorowuje srodowisko zawodowe, wy-
stepuje jako sita robocza na rynku pracy.

5. Prawnym, jako ogot podmiotow, bedacych strong w stosunku pracy (w ukla-
dzie pracobiorcy - pracodawcy).”*

Zarzadzanie zasobami ludzkimi koncentruje si¢ wigc na pigciu podstawowych
aspektach: organizacyjnym, ergonomicznym, psychologicznym, spoteczno-ekono-

19 J. Bratton, The Nature of Contemporary Human Resources Management, [in:] Human Resources
Management. Theory & Practice, eds. J. Bratton, J. Gold, Palgrave Macmillan, Basingstoke 2012,
s. 7.

20 A. Stabryla, Podstawy zarzadzania firma, Modele, metody, praktyka, Antykwa, Krakéw - Klucz-
bork 1997, s. 179.
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micznym oraz prawnym. Podzial ten ma charakter umowny, gdyz w praktyce
aspekty te wzajemnie si¢ przenikaja i trudno jest w kontekscie poruszanego
problemu, jakim sa zachowania kontrproduktywne, wydzieli¢ te, ktore sa naj-
odpowiedniejsze. Wydaje si¢ jednak, ze ramy do dalszej analizy wyznacza¢ beda
glownie aspekty organizacyjny, psychologiczny oraz spoteczno-ekonomiczny.
Aspekt organizacyjny odnosi si¢ do zasad organizacji pracy, ktore moga zwiekszaé
lub zmniejsza¢ jej produktywnos¢; aspekt psychologiczny bedzie gtéwnym przed-
miotem analizy, gdyz - jak zostanie to wykazane w dalszej czgsci opracowania -
spadek produktywnos$ci posiada najczesciej przyczyny natury psychospolecznej;
natomiast aspekt spoteczno-ekonomiczny pozwala spojrze¢ na omawiang proble-
matyke przez pryzmat srodowiska pracy oraz specyfiki wykonywanego zawodu,
co jest o tyle istotne, ze obydwa te czynniki determinuja tres¢ pracy.

Na wazne zmiany w strategicznym zarzadzaniu zasobami, ktore zaczely sie
w latach dziewiecdziesigtych ubieglego wieku, zwraca uwage Janusz Struzyna:
,,Dotad priorytetowe tematy SZZI. zwigzane byly z:

e 7 pierwszenstwem wagi calosci organizacji nad jednostka

e legitymizowaniem kluczowej wartosci ludzi wsrdd zasobow organizacji

e zakopywaniem” luki pomiedzy planami menedzerskimi a zachowaniami
realnymi ludzi.

Aktualnie wiele wskazuje, ze w zakresie:

a) relacji catos¢ - czlowiek nastepuje co najmniej wyrodwnanie znaczen, jesli
nie przesuniecie akcentu na ,,cztowiek”

b) relacji pracownik - pracodawca, cigzar uwagi zarzadzania zasobami ludzkimi
przesuwa sie w kierunku uwydatnienia pozycji pracownika (a przynajmniej
wybranej grupy pracownikéw kluczowych, niekoniecznie menedzerow lub
wlascicieli), a tym samym co najmniej wyréwnania pozycji negocjacyjnych
obu stron

c) kontroli kierowniczej, akcent zostaje postawiony na chwilowa lojalnos¢,
samodzielno$¢ w trosce o swoj los, cho¢ niekoniecznie w oparciu o zalozenia
teorii agencyjnej (coraz bardziej wyrafinowane style kierowania ukrywaja
instrumentalne traktowanie osob, zas rozpowszechnianie si¢ teorii organizacji
i zarzadzania oraz sita mediow demaskuja pozorno$¢ zachowan kierowniczych

- patrz ostatni kryzys)™*'.

1.1.3. Zarzadzanie pracownikami a ich zaangazowanie

Jednym z wazniejszych podej$¢ nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi
jest High-Performance Work Systems (HPWS), czyli System Wysokiej Efektywno-

21 J. Struzyna, Stan aktualny i przyszios¢ strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (SHRM),
Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Zarzadzanie strate-
giczne quo vadis, red. R. Krupski, 2013, nr 22(2), s. 331-332.
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sci Pracy, a zwlaszcza jego odmiana nazywana High-Involvement Work Practices
(HIWP), czyli System Wysokiego Zaangazowania Pracownikow (rys. 1).%

Rys. 1. Formula ksztaltowania innowacyjnych zachowan pracownikow w procesie
zarzadzania zorientowanego na interesy

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Gableta, A. Bodak, Koncepcja zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi z perspektywy wzrostu innowacyjnosci pracownikéw, Zeszyty
Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie 2014, t. 24, nr 1,
czerwiec, s. 98

Rysunek 1 ukazuje, w jaki sposéb zarzadzanie zorientowane na interesy obu
najwazniejszych aktoréw zarzadzania (pracownikow i pracodawcow) determinuje
w ostatecznym rozrachunku wzrost satysfakcji i zaangazowanie pracownikow
z jednej strony, a z drugiej lepsze zaspokojenie intereséw wiascicieli, pracodaw-
cow i kierownictwa. Bez poczucia pracownikow, ze ich interesy sa jednym z prio-
rytetow pracodawcy, trudno liczy¢ na silne zaangazowanie oraz innowacyjnosc.

22 M. Gableta, A. Bodak, Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi z perspektywy wzrostu innowa-
cyjnosci pracownikow, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie
2014, t. 24, nr 1, czerwiec, s. 95-102.
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Nie chodzi przy tym o to, zeby pracodawca stawial interes pracownikdéw przed
interesem firmy, tylko aby nie realizowatl intereséw organizacji kosztem potrzeb
pracownikdw. Wazne jest tez, aby pracodawca/wlasciciel nie realizowal swoich
interesow kosztem intereséw przedsiebiorstwa, np. transferujac zyski poza organi-
zacje przy rezygnacji z inwestycji. Tak pracodawcy, jak i pracownicy powinni
pamigtaé, ze stuza interesowi organizacji w takim samym stopniu. W konsekwencji
takiego podejscia rysuje sie koncepcja zarzadzenia stuzebnego (Servant Leadership).
,,Jomasz Bata w swoim ,,moralnym testamencie” skierowanym do spadkobiercow
w nastepujacych stowach ujat istote przywodztwa (przedsiebiorczosci): Naszym
glebokim pragnieniem bylo zaoferowac stale rosnacej liczbie ludzi udziat w korzy-
Sciach, jakie niesie przedsigbiorstwo nam, a takze naszym pracownikom i klien-
tom. Tak dlugo, jak kontynuujecie stuzbe temu wielkiemu idealowi, bedziecie
w harmonii z prawami natury czlowieczenstwa (...). W rzeczywistosci nic nie jest
wasze, poza waszym zyciem, a nawet to otrzymujecie jako dar, z ktérego powinni-
Scie si¢ rozliczy¢. Celem zycia jest stuzy¢ jak najlepiej na miar¢ wrodzonych
zdolnosci i sity.””

Matgorzata Gableta w swych badaniach wskazuje kilka empirycznie wyroz-
nionych czynnikéw decydujacych o wzroscie zaangazowania pracownikdéw oraz
innowacyjnosci w organizacji”:

— place adekwatne do obowigzkow (66%),

— dobra atmosfera w pracy (64%),

— bezterminowe zatrudnienie (51%),

— jasne kryteria realizacji zadan (48%),

— bezpieczne i higieniczne warunki pracy (48%),
— przejrzyste reguty awansu (46%),

— ochrona zatrudnienia (44%).

Jak wynika z powyzszego zestawienia, wsrod polskich pracownikow naj-
wazniejsze sg zarobki, ale juz na drugim miejscu znajduje si¢ ,,dobra atmosfera
w pracy”. Nawet potoczne doswiadczenie wskazuje, jak wazne sa dla zatrudnio-
nych stosunki w $rodowisku pracy, w ktorym wszyscy spedzaja wieksza czesé
swego zycia. Niepotrzebny stres w pracy jest jednym z czgsciej spotykanych czyn-
nikéw demotywujacych. Niszczy on nie tylko zdrowie pracownikdéw (a jest ono
waznym aspektem jakosci kapitatu ludzkiego), ale takze relacje pracownicze
na wszystkich szczeblach organizacji i - co najwazniejsze - produktywnos¢.”

Pozostajagc w obszarze wpltywu zasobow ludzkich na efektywno$é organiza-
cyjna, nalezy zwroci¢ uwage na role postaw pracowniczych. Rafat Krupski, piszac
o roli niematerialnych zasobé6w w obszarze innowacji przedsigbiorstwa, zwraca
uwage na znaczenie postaw i zachowan pracownikow dla innowacyjnosci przed-

2 B. Bombata, Zagadnienie upetnomocniania pracownikéw w koncepcji przywodztwa personali-
stycznego i stuzebnego, Annales, Etyka w Zyciu Gospodarczym 2010, vol. 13, nr 1, s. 125.

2 M. Gableta, A. Bodak, Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi z perspektywy ..., s. 101.

2> M. Nowicka-Skowron, P. Pachura, Strategie innowacyjne przedsicbiorstw wobec wyzwan gospo-
darki sieciowej, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 2009, t. 226, s. 37-46.
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siebiorstwa, a wiec tego aspektu jego funkcjonowania, ktory mozna zaliczyé
do aspektow strategicznych, decydujacych o przewadze konkurencyjne;j.

Tabela 3. Wyniki badan dotyczgcych pierwszorzednego wplywu zasobow
niematerialnych na innowacje

Rodzaj zasobu niematerialnego

% firm typujacych pierwszorzedny
wplyw zasobu na innowacje

Wiedza 53
Postawy i zachowania 34
Relacje sformalizowane

Relacje niesformalizowane 4

Image firmy

Zrédio: R. Krupski, Uzyteczno$é zasoboéw niematerialnych w obszarze innowacji przedsiebiorstwa,
[w:] InZynieria innowacji, Zarzqdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych,
publicznych i pozarzgdowych, red. L. Kowalczyk, F. Mroczko, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzqdzania i Przedsigbiorczosci 2013, T. 25(5), s. 49

Kategoria ,,postawy i zachowania”, czyli ,,lojalnos¢, dyspozycyjnosé”, zalicza
si¢ do zachowan organizacyjnych i sa szczegolnie istotne ze wzgledu na omawiany
problem, czyli zachowania kontrproduktywne i dysfunkcyjne. Wysoka ranga,
jaka zostata przypisana postawom i zachowaniom wsrod niematerialnych zasobdw
organizacji, wskazuje na wazno$¢ podjetej problematyki.

1.2. Zachowania organizacyjne w zarzadzaniu firmg

Problemy zwiazane z zachowaniami kontrproduktywnymi w organizacji
zaliczy¢ mozna do obszaru nauk o zarzadzaniu i organizacji, ktéry nazywa si¢
zachowania organizacyjne. Ludzki aspekt funkcjonowania organizacji jest trudny
do przecenienia, gdyz prawidlowosci wyznaczajace zachowania cztowieka w firmie
musza uwzglednia¢ tzw. wspdtczynnik humanistyczny, czyli przede wszystkim
calg sfer¢ symboliczna, w jakiej cztowiek niejako jest zanurzony, a ktora jest
nieodlagcznym elementem rzeczywistosci organizacyjnej. Sfera ta wplywa na
zasadniczy proces podejmowania decyzji, ktory wedlug niektérych autorow jest
istotg zarzadzania.

Rozwazajac istote zarzadzania, wymieni¢ mozna nastepujace jego wymiary:

— Orientacje produktywnosciowg (productivity orientation) - pionierami takiego
podejscia byli Frederick Winslow Taylor i John F. Mee. W ujeciu tym wzrost
produktywnosci jest gldwnym celem zrzadzania.

2 D.K. Bhattacharyya, Organizational Behaviour, Concepts and Applications, Oxford University
Press, Oxford - New York 2009, s. 5-6.
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— Orientacja na relacje mi¢dzyludzkie (human realtions orientation) - pionierzy:
Lawrence A. Appley i Harold Kootz. W tym podejsciu uwage koncentruje sie
gtéwnie na relacjach miedzyludzkich w organizacji.

— Orientacje oparta na podejmowaniu decyzji (decision-making orientation) -
zgodnie z tym podejsciem istota zarzadzania sprowadza si¢ do podejmowania
decyzji. Pionierzy to Ross Moore i Stanley Vance.

— Orientacja na przywodztwo (lidership orientation) - zgodnie z ta orientacja
w zarzadzaniu najwazniejsze jest przywodztwo. Pionierzy to Donald J. Clough
i Ralph C. Davis.

— Orientacja na proces (process orientation) - w tym ujeciu zwraca si¢ uwage
na zarzadzanie jako proces. Nawet organizacja jest bardziej procesem niz
strukturg. Pionierzy to: James L. Lundy, Dalton E. McFarland, Howard
M. Carlisle, E.F.L. Brech, Robert L. Trewathe, M. Gene Newport, George R.
Terry. Do powyzszego grona nalezy zaliczy¢ takze Barbare Czarniawska®’,
jak réwrzléeZ 16dzka szkote socjologii organizacji z Krzysztofem T. Koneckim
na czele™.

Poniewaz niniejsze opracowanie bedzie koncentrowac si¢ na zagadnieniach
kontrproduktywnosci, nalezy zwrdci¢ uwage na sposéb, w jaki zagadnienia te
ujmowane sg z perspektywy nauk o zarzadzaniu. Adam Stabryta, piszac o produk-
tywnosci strukturalnej, zwraca uwage na tzw. koszty zbedne typowe.” Zalicza
do nich:

1. Koszt wytworzenia
1.1. Strata na brakach
1.2. Koszty niewykorzystanego potencjatu wytwdrczego:
— koszt pracy
— koszt przestojow i bezczynnosci maszyn (urzadzen)
1.3. Koszt zbednych funkcji
2. Koszty ogdlnego zarzadu i sprzedazy
2.1. Koszty niewykorzystanego potencjatu wytwdrczego:
— koszt pracy,
— koszt przestojow i bezczynnosci maszyn (urzadzen)
2.2. Koszty zbednych funkc;ji

Powyzsza typologia zawiera tylko te koszty zbedne, ktére wiaza si¢ bez-
posrednio z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W ujeciu przyjetym w niniejszym
opracowaniu generowanie tych kosztow nazywaé sie bedzie kontrproduktywno-
Scia, a dzialania podejmowane przez pracownikdéw implikujace zbedne koszty
zachowaniami kontrproduktywnymi.

" B. Czarniawska, Troche inna teoria organizacji, Organizowanie jako konstrukcja sieci dziatan,
Poltext, Warszawa 2010.

2 K.T. Konecki, P.Chomczynski (red.), Zarzadzanie organizacjami, Organizacja jako proces,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2007.

? A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa - Krakow 2000, s. 327.
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Podkresli¢ nalezy, ze perspektywa relacji miedzyludzkich nie traktuje ich
jako celu zarzadzania. Cele leza zawsze poza organizacja. Zaklada ona natomiast,
ze relacje sg jednym z istotniejszych zasobdw organizacji. To w nich tkwi klucz do
efektywnosci catego procesu zarzadzania, a ich swiadome i celowe ksztaltowanie
moze si¢ do tego sukcesu przybliza¢. Z kolei patologie w tym zakresie maja
charakter dysfunkcyjny i oddalaja organizacje od jej celdow. Niemniej, zgodnie
z paradygmatem funkcjonalnym nalezy postawié¢ pytanie, jaka funkcje petnig same
patologie. W paradygmacie tym kazde ludzkie dziatanie pelni okreslong rolg.
Dystynkcja miedzy funkcja i dysfunkcja ma charakter relatywny, co oznacza, ze to,
czy jakie$ dziatanie nazwie si¢ funkcjonalnym czy dysfunkcjonalnym, zalezy od
tego, czy prowadzi do celu zamierzonego, do osiagania ktérego organizacja zostata
powolana, czy tez calkowicie innego, niekiedy nawet sprzecznego z zamierzonym.
Takie rozumienie funkcji i dysfunkcji zarzadzania determinuje role menedzera:
»(...) kluczowa umiejetnoscia menedzera jest prawidlowe diagnozowanie stanu
przedsigbiorstwa, zrodet trudnosci i sukcesow, przyszlych szans i zagrozen rozwo-
jowych, mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa.” Patologie organizacyijne
decyduja wlasnie o stabych stronach przedsigbiorstwa i s3a jednym z gléwnych
zrédet trudnosci w osiaganiu jego celéw, bedac przy tym istotng barierg ogranicza-
jaca rozwoj, ktory jest kluczowym wskaznikiem zdrowia kazdej organizacji. Umie-
jetnos¢ diagnozowania patologii organizacyjnych i przeciwdzialania im stanowi
istotny aspekt funkcji menedzerskie;j.

Niniejsza analiza opiera¢ si¢ bedzie na nastepujacych definicjach dysfunkcyj-
nych zachowan w organizacji: ,,.Dysfunkcja i patologia kierowania ludzmi sa
stanem zaniku lub nieustanowienia norm prawnych, etycznych, zawodowych,
a ogolniej - spotecznych i dotycza zarowno pojedynczych ludzi, jak i szerszych
struktur, do ktérych jednostki swiadomie lub nie§wiadomie przenosza dzialania
szkodliwe. Moga si¢ one przyczynia¢ do wywolywania zachowan sprzecznych
z oczekiwanymi.”' Zachowania sprzeczne z oczekiwanymi to inaczej - odwolujac
sie do terminologii prakseologicznej - zachowania przeciwskuteczne, niepozwala-
jace organizacji osiaga¢ celow, dla ktérych powstata i funkcjonuje. Prosciej pato-
logie w organizacji definiuje Witold Kiezun (pojecie dysfunkcji i patologii bedzie
uzywane w niniejszym opracowaniu zamiennie): ,Patologia organizacji jest
wzglednie trwala niesprawnoscia organizacji, ktéra powoduje marnotrawstwo
przekraczajace granice spolecznej tolerancji.””” Wedlug tej definicji, za patolo-
giczne zostang uznane decyzje determinujgce zachowania, ktorych skutkiem
jest nadmierne zuzycie zasobéw w osigganiu celow organizacyjnych lub nawet
w skrajnych sytuacjach zuzywanie zasobdw bez osiagania jakichkolwiek celow.

39 M. Romanowska, Zarzadzanie strategiczne firma, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1995,
s. 10.

31 7. Chmal, Pojecie dysfunkcji i patologii w zyciu spotecznym, [w:] Dysfunkcje i patologie w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi, red. Z. Janowska, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz
2007, s. 9.

32 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Zarys teorii i praktyki, Szkola Gtéwna Handlowa,
Warszawa 1997, s. 376.
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Aby wiasciwie oceni¢ ,,nadmierne zuzycie zasobéw”, nalezy mie¢ punkt odniesienia,
pozwalajacy na poréwnanie ocenianego procesu zarzadczego z innym, mniej lub
bardziej zasobochlonnym. Punktu odniesienia nie wymaga chyba calkowita nie-
skutecznosé, czyli kiedy cel nie zostal osiagniety w najmniejszym nawet stopniu.
Nawet niewielkie zuzycie zasobow mozna nazwaé¢ marnotrawstwem, bez poszuki-
wania punktu odniesienia. Czy kazde marnotrawstwo jest od razu patologia i efek-
tem zachowan kontrproduktywnych? Wydaje sig, ze nie. Jesli zasoby sa marnotra-
wione z powodu niezawinionego braku wiedzy zarzadzajacych lub tez z powodu
podejmowania decyzji w warunkach wysokiego ryzyka, trudno mowi¢ o marno-
trawstwie. Zjawisko to pojawia si¢ wtedy, kiedy zachowania dysfunkcyjne staja si¢
na swoj sposob ,,potrzebne” w organizacji, kiedy petnig w niej okreslone funkcje
bedace w sprzecznosci z funkcja podstawows. Dzieje si¢ tak na przyklad
w przypadku autonomizacji niektorych funkcji i struktur w zarzadzaniu. Dobrym
przyktadem jest sprawozdawczosé, na ktora narzeka si¢ w prawie kazdej organiza-
cji. Shuzy¢ ma ona kontroli organizacji, zwlaszcza procesu osiggania celow, lecz
niekiedy staje si¢ swoista ,,sztuka dla sztuki”, kiedy to kontrola daje pewnym
jednostkom organizacyjnym wiadze nad organizacja jako caloscig. Gromadzi si¢
mnostwo informacji ,,na wszelki wypadek”, a kiedy ktos poszukuje jakichs
istotnych dla siebie danych, okazuje si¢, ze trzeba je wytworzy¢ od poczatku,
gdyz akurat takich danych nikt nie zbierat.

D.W. Organ i T.S. Bateman w nastgpujacy sposob rozumiejg zachowania
organizacyjne (organizational behaviour): ,,OB odnosza si¢ do zachowan jednostek
i grup w organizacyjnym otoczeniu. W organizacjach ludzie wykonuja swoje
obowigzki, prowadza interesy, plotkuja, czynig sobie zlosliwosci, podejmuja
decyzje, spieraja si¢, dopuszczaja si¢ nikczemnych i heroicznych czyndéw. Kiedy te
zachowania maja organizacyjne odniesienie - tak wtedy, kiedy same wplywaja
na funkcjonowanie organizacji, jak i kiedy sa ksztaltowane przez organizacje -
moga by¢ wlaczone do tych fenomendw, ktére okresla si¢ wspolnym mianem
zachowan organizacyjnych.”” Zgodnie z tak szerokim rozumieniem zachowan
organizacyjnych mozna do nich wlaczy¢ zaréwno zachowania funkcjonalne,
jak i dysfunkcyjne. Z punktu widzenia organizational behaviour, jako przedmiotu
naukowej analizy, obydwa typy zachowan sa réwnie interesujace i wazne w zarza-
dzaniu organizacja.

Zaznaczy¢ nalezy, ze w niniejszym opracowaniu przyjmie si¢ perspektywe
symboliczng i procesualng w rozumieniu organizacji. Oznacza to, ze mimo iz pod-
stawa analizy jest koncepcja zachowan organizacyjnych, unikaé sie bedzie podej-
Scia behawioralnego. Zachowania organizacyjne analizowane bedg w kontekscie
znaczen, jakie przypisujg im dzialajace jednostki i grupy. Jednoczesnie znaczenia te
sa poddawane ciaglej interpretacji i reinterpretacji, dlatego tez organizacje mozna
rozumie¢ jako ,.sie¢ dziatan” w nieustajacym procesie zmian. Tylko w obrebie
wspdlnego pola znaczen mozna zrozumieé¢ poszczegodlne zachowania organiza-
cyjne - tak jednostkowe, jak i grupowe.

33 D.W. Organ, T.S. Bateman, Organizational Behaviour, Irwin, Homewood - Boston 1991, s. 5.
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Podsumowujac problematyke szkodliwych zachowan w organizacji, podzieli¢
je mozna na dwie grupy - interpersonalne oraz intrapersonalne, co pokazano
na rysunku 2.

Poziom indywidualny
Osobowos¢
Wartosci
Postawy
Emocje
Stres
Poziom stanowiska
pracy/zadania
Projektowanie pracy
Charakterystyka pracy:
Autonomia
OdeW|ed-Z|aInosc Intrapersonalne
Presja zachowania szkodliwe
T\'/p pracy: Naduzywanie substancji
Rodzaj zatrudnienia psychoaktywnych
pracoholizm
Poziom grupowy
Normy
Spojnosé
Dynamika grupowa L
Przywédztwo Podjecie
zachowan
szkodliwych
Poziom organizacyjny i zawodowy
Typ organizacji Interpersonalne
Cele zachowania szkodliwe
Kultura Nieuprzejmosé

Przemoc i agresja
Molestowanie seksualne
Mobbing

Klimat
System kontroli
Organizacyjna socjalizacja
Organizacyjna i zawodowa etyka

Rys. 2. Interpersonalne oraz intrapersonalne przejawy szkodliwych zachowan
W organizacji

Zrédio: Y. Vardi, E. Weitz, Misbehavior in Organizations, Theory, Research, and Manage-
ment, Lawrence Erlbaum Associates Publishers Mahwah, New Jersey, 2004, s. 52
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Zachowania intrapersonalne dotycza poszczegélnych pracownikéw (innych
0s6b moga dotyczy¢ najwyzej posrednio), podczas gdy zachowania interpersonalne
maja charakter relacyjny, przez co wptywaja na przebieg interakcji w miejscu pracy.
O jednych i drugich jednostka podejmuje decyzje samodzielnie, cho¢ nie bez wpltywu
otoczenia. Decyzje te determinuja roznorakie czynniki, ktore funkcjonuja na czterech
poziomach. Do poziomu indywidualnego mozna zaliczy¢ przede wszystkim cechy
osobowosci oraz wartosci wyznawane przez pracownikow. Na poziomie stanowiska
pracy albo zadania stojacego przed pracownikiem najwazniejszy jest rodzaj pracy
i jej charakterystyka (np. czy jest autonomiczna) oraz rodzaj zatrudnienia (staly,
czasowy itp.). Na poziomie grupowym najwazniejsza jest spojnos¢ grupy, przy-
wodztwo, normy grupowe. Z kolei poziomy organizacyjny i zawodowy obejmuja
typ organizacji, jej cele, kulture itp. Wszystkie te czynniki oddzialuja na proces
podejmowania decyzji przez pracownikéw odnosnie do ich zachowan adaptacyj-
nych. Jesli czynniki te wplywaja niekorzystnie na pracownika (np. duzy stres, mata
autonomia, autorytarne przywddztwo, niejasne cele organizacji), wtedy pracownik
adaptuje sie do systemu za pomoca zachowan szkodliwych.

Reasumujac rozwazania na temat zachowan kontrproduktywnych, nalezy
stwierdzi¢, ze ich istota polega na ,,(...) intencjonalnym i szkodliwym wptywie na
organizacje i jej cztlonkéw. Zaliczaja sie do nich dziatania otwarte, takie jak agresja
i kradziez, jak i bierne, jak celowe uchybienia w respektowaniu instrukcji czy tez
niedokladne wykonywanie obowiazkdéw. (...) Wspdlng cecha taczaca wszystkie
definicje kontrproduktywnosci jest jej szkodliwo$¢ dla organizacji jako catosci
przez bezposredni negatywny wplyw na jej funkcjonowanie lub na jej wlasnosé,
lub takie ranienie (hurting) jej pracownikow, ktére obniza ich efektywnosé.”*

Przeglad definicji dokonany przez S. Foxa, P.E. Spectora i D. Milesa wskazuje
na trzy obszary szkodliwosci zachowan kontrproduktywnych: funkcjonowanie
organizacji, jej wlasnos¢ oraz dobrostan jej pracownikow. Brak poszanowania
dla tych trzech istotnych aspektow funkcjonowania organizacji, polegajacy na
celowym obnizaniu efektywnosci procesu zarzadzania (np. nieprawidlowe koordy-
nowanie dziatan), marnowanie wlasnosci (np. brak dbatosci o sprzet czy tez nawet
kradzieze) oraz dziataniu na szkode pracownikow (np. niesprawiedliwe ocenianie
lub wynagradzanie), sktada si¢ na to, co w dalszej czesci opracowania bedzie sie
nazywato zachowaniami kontrproduktywnymi. Wynika z tego, ze dziatania takie
moga podejmowaé zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy/menedzerowie.

1.3. Norma i anomia w organizacji

Termin anomia pochodzi z jezyka greckiego ,,a-nomos” i oznacza bezprawie.
Do nauk spofecznych pojecie anomii zostalo wprowadzone przez francuskiego

3*S. Fox, P.E. Spector, D. Miles, Counterproductive Work Behavior (CWB) in Response to Job
Stressors ..., s. 292.
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socjologa Emila Durkheima, jednak do celow niniejszej analizy zostanie wykorzy-
stana definicja anomii autorstwa innego znanego socjologa Roberta K. Mertona,
ktéra dobrze nadaje si¢ do wykorzystania w naukach o zarzadzaniu. W analizie
tego pojecia autor ,,Teorii socjologicznej i struktury spolecznej” wychodzi od
typologii spolecznego przystosowania (tab. 4).

Tabela 4. Typologia sposobow indywidualnego przystosowania

Sposoby przystosowania Cele kulturowe Zlnstytugonahzowane
Srodki
I.  Konformizm akceptacja akceptacja
II. Innowacja akceptacja odrzucenie
III. Rytualizm odrzucenie akceptacja
IV. Wycofanie odrzucenie odrzucenie
V. Bunt odrzucenie wartosci panujacych odrzucenie wartosci
i zastgpienie nowymi panujacych i zastgpienie nowymi

Zrédio: Na podstawie R.K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoteczna, PWN, Warszawa
1982, 5. 203

Zgodnie z przyjeta typologia, konformizm oznacza akceptacje tak celow,
jak i srodkéw ich osiagania, innowacja polega na akceptacji celow, ale odrzuceniu
tradycyjnych srodkow ich osiagania, rytualizm polega z kolei na rezygnacji
z akceptowanych kulturowo celow bez rezygnacji ze $rodkdéw ich realizacji.
Zachowania takie staja sie celem samym w sobie. Wycofanie polega na rezygnacji
i z celow, i ze srodkow. Bunt natomiast dotyczy zachowan, w ktorych stare cele
i srodki ich osiggania podlegaja kontestacji i zastgpowane sa nowymi. Nalezy
podkresli¢, iz powyzsza typologia ma charakter analityczny, a nie normatywny.
Na przyktad pojecie konformizmu jest rozumiane wylacznie deskryptywnie,
a nie wartosciujaco.

Adaptujac typologie sposoboéw indywidualnego przystosowania do analizy
i rozumienia zachowan organizacyjnych, mozna stwierdzi¢, iz konformizm to
najczesciej spotykany sposob adaptacji, zwlaszcza w sytuacji stabilnego otoczenia
organizacyjnego. Rytualizm pojawia si¢ wtedy, gdy wzorce zachowan stajg si¢
wazniejsze niz cele, ktérym maja shuzy¢. Moze to by¢ na przyktad praca pozorna,
nadmierne przestrzeganie regulaminow i procedur. Przystosowanie pojawia si¢
wtedy, gdy cztonkowie organizacji nie widza mozliwosci osiggania swoich celow,
lub kiedy organizacja uniemozliwia realizowanie celow, do jakich zostali powolani.
Wycofanie odnosi si¢ do sytuacji, kiedy czlonkowie organizacji nie widza nawet
potrzeby stwarzania pozorow, ze staraja sie osiagac jakie$ cele. Najbardziej funk-
cjonalnym sposobem adaptacji jest innowacja. Polega ona na akceptacji wartosci
i rdbwnoczesnej kontestacji Srodkow ich realizacji. Czasami moze to prowadzié
do rozwigzan korzystnych z punktu widzenia organizacji i jej zdolnosci adaptacji
jako calosci. Innowacja moze tez niestety prowadzi¢ do zachowan patologicznych.
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R.K. Merton ujmuje to nastepujaco: ,,Anomia pojmowana jest wobec tego jako
zatamanie zdarzajace si¢ w strukturze kulturowej, wystepujace zwlaszcza wtedy,
kiedy istnieje silna rozbieznos¢ pomiedzy normami i celami kulturowymi a spotecz-
nie ustrukturyzowanymi mozliwosciami dziatania cztonkow grupy zgodnie z tymi
normami. W takim ujeciu wartosci kulturowe moga sie przyczynia¢ do wywolania
zachowan sprzecznych z tym, do czego same zobowigzuja.”> Dobrym przyktadem
tak rozumianej anomii moze by¢ tzw. karierowiczostwo.”®

Podsumowujac, do anomii organizacyjnej dochodzi wtedy, gdy jednostki
i grupy nie moga osiggnac¢ akceptowanych przez organizacje celow. Uciekajg sie
wtedy do zachowan sprzecznych z systemem wartosci przyjetym przez organiza-
cje, ktore pozwalaja te cele osiggaé. Zjawisko to ilustruje znana maksyma: ,.cel
uswieca $rodki”. Zrodta spolecznego przyzwolenia na takie zachowanie wydaja sie
tkwi¢ w znanym dziele ,,Ksigze”, napisanym przez wiloskiego mysliciela Niccolo
Machiavellego.”” Ten prad myslowy opiera si¢ na rozdzieleniu sfery wartosci od
sfery efektywnosci. ,,Kotarbinski podkreslal, iz wzgledy sprawnosciowe i moralne,
cho¢ naleza do réznych porzadkow, sa stronami jednej catosci sztucznie podzielo-
nej w procesie analiz teoretycznych, zas cztowiek w rzeczywistym dziataniu musi
laczy¢ te kryteria. Ideatem zyciowym, na ktory wskazywal, byla dzielnos¢ - cnota
zawierajaca w sobie zaréwno skfadnik etyczny, jak i prakseologiczny.”® Innymi
stlowy, nie mozna by¢ dzielnym w zlej sprawie, nawet jesli jest si¢ skutecznym.
Podobnie nie mozna méwié¢ o dzielnosci, kiedy ktos dziata w dobrej sprawie,
ale bardzo nieumiejetnie. Jezyk potoczny ma na takg sytuacje okreslenie: ,,dobrymi
checiami jest piekto wybrukowane”.

W makroskali myslenie oddzielajace etyke od sprawnosci staje si¢ bardzo
szkodliwe, o czym $wiadczy powr6t do sfery wartosci w zarzadzaniu organizacjami
w szybko rozwijajacej sie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.”
Respekt dla wspolnych wartosci jest w zasadzie jedynym czynnikiem jednoczacym
kazda grupe spoleczna, w tym takze zespdl pracowniczy. Bez wspdlnoty wartosci
trudno mowi¢ o zaufaniu, a zycie spoleczne staje si¢ gra przypominajaca dylemat
wieznia, w ktorej kazdego partnera na wszelki wypadek nalezy traktowaé jak
wroga. Tak si¢ dzieje zarowno w relacjach miedzyorganizacyjnych, jak i wewnatrz-
organizacyjnych. Tak kwestie¢ t¢ ujmuje Marek Bugdol: ,,Zarzadzanie ludzmi
(a niekoniecznie zasobami, kadrami, potencjatlem pracy, potencjatem spotecznym)
musi uwzglednia¢ systemy wartosci organizacyjnych. Skoro zaufanie wplywa
na motywacje i wydajno$¢, a zaangazowanie sprzyja jakosci, to rolg wszystkich

35 R.K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoteczna, PWN, Warszawa 1982, s. 225.

3% VK. Bratton, K.M. Kacmar, Extreme Careerism: The Dark Side of Impression Management,
[in:] The Dark Side of Organizational Behavior, eds. R.-W. Griffin, A.M. O’Leary-Kelly, Jossey-Bass,
San Franicsco 2004, s. 291-308.

37N. Machiavelli, Ksigze, Marek Derewiecki, 2007.

3% A. Lewicka-Strzalecka, Prakseologia a etyka: od filozofii praktycznej Tadeusza Kotarbinskiego
do dylematow etyki zycia gospodarczego, Master of Business Administration 2002, nr 6, s. 18.

32 A. Herbus, B. Slusarczyk, The Use of Corporate Social Responsibility Idea in Business Manage-
ment, Polish Journal of Management Studies 2012, vol. 6, s. 234-239.
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pracownikéw jest dbanie o wartosci. (...) Wszyscy pragniemy sprawiedliwosci
w miejscu pracy. Chcemy, aby nam ufano i by$my sami mogli ufa¢ innym. Czgsto
jednak zapominamy o tym, ze wartosci sa tworzone nie przez <nich>, lecz rowniez
- czesto przede wszystkim - przez nas samych.”*® Tak rozumiane wartosci staja sie
podstawa integracji zespolu pracowniczego zapewniajaca minimum zaufania i po-
czucia bezpieczenstwa bedacego fundamentem wszelkiej wspotpracy. ,,Opierajac
sie¢ na pogladach F. Znanieckiego i T. Parsonsa, mozna powiedzie¢, iz o trwaniu
i rozwoju organizacji decyduje konsensus co do gléwnych wartosci.™' Taki
konsensus jest podstawa zaufania w organizacji rozumianego jak ,.(...) akt wiary
podjety w obliczu niekompletnych informacji. Dokladniej, zaufanie jest stanem
psychicznym wywolujacym pozytywne oczekiwania odnosnie do dziatan podej-
mowanych przez innych czlonkdéw organizacji mimo bezbronnosci wobec tych
dziatan.”"* Tak wiec zaufaé komus to tyle, co zawierzy¢. Oznacza to, ze zaufanie
nie jest dziataniem racjonalnym.

Zgodnie z teorig gier, dzialania racjonalne polegaja na minimalizowaniu strat,
to znaczy, ze przyjmuje si¢ zawsze najgorszy scenariusz wydarzen. Przy takich
zatozeniach wszyscy gracze sg wrogami i wszyscy uzyskuja z interakcji duzo mniej
korzys$ci niz to jest mozliwe. Niekiedy wszyscy gracze ponoszg straty. Jedynym
wyjsciem jest zaufanie oparte na irracjonalnej wierze, iz druga strona tez chciataby
uzyska¢ wigcej korzysci, tylko boi sie zaufac. Jak zastapi¢ podejrzliwos¢ zaufa-
niem, to juz zupehie inny problem.” W kazdym razie warto pamietaé, ze ,(...)
dzialania jednostek w organizacji nie cechuja si¢ weberowska racjonalno$cia, wrecz
przeciwnie podstawa dziatan zarzadzajacych i proceséw podejmowania decyzji sa
rézne determinowane ekonomicznie, psychologicznie i kulturowo motywy.”**

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ pie¢ rodzajéow zaufania w relacjach
pracowniczych®’:

1. Zaufanie organizacyjne. Zaufanie umiejscowione w systemie, ktory organi-
zacja reprezentuje. (Na przyklad zaufanie do lokalnego oddzialu migdzy-
narodowej korporacji opiera si¢ na wizerunku korporacji jako catosci.)

2. Zaufanie w zarzadzaniu (takze zaufanie do przywoddztwa i zwierzchnictwa).
Zaufanie odnoszgce si¢ do 0sob na szczycie hierarchii organizacyjne;j.

3. Zaufanie lidera lub zwierzchnika. Zaufanie odnoszace si¢ do indywidualnych
interakcji miedzy pracownikami i ich zwierzchnikami.

4OM. Bugdol, Wartoéci organizacyjne, Szkice z teorii organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2006, s. 10.

41 A. Stachowicz-Stanuch, Potega wartosci. Jak zbudowaé nie$miertelna firme, Wydawnictwo
HELION, Gliwice 2007, s. 36.

42 L.M. Kath, Trust, Encyclopedia of Industrial and Organizational Psycholgy, vol. 2, ed. S.G. Rogel-
berger, Sage Publications, Thousand Oaks 2007, s. 837.

4 Zbigniew Necki proponuje rozwigzanie znane jako GRIT (stopniowe i wzajemne dziatania
w kierunku redukcji napigcia), Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Oficyna Wydawnicza Antykwa,
Krakow 2000.

4 p. Nowodzinski, Zarzadzanie strategiczne wspolczesnym przedsigbiorstwem, Otoczenie a strategia,
Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania PCz, Czgstochowa 2013, s. 21.

4 L.M. Kath, Trust, Encyclopedia of Industrial ..., 837.
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4. Zaufanie wspotpracownikow (zaufanie w zespotach). Zaufanie odnoszace sig¢
do relacji migdzy wspolpracownikami na tym samym szczeblu organizacyj-
nym, szczegdlnie w przypadku regularnych interakcji.

5. Zaufanie podwladnych. Zaufanie podwladnych do przetozonych.

We wszystkich wskazanych powyzej typach zaufania podstawa jest wiara
we wspolny system wartos$ci, ale tez przestrzeganie tych wartosci. Zaufanie buduje
sie trudno, a zniszczy¢ je mozna jednym nieetycznym zachowaniem. Nie mozna do
kwestii zaufania podchodzi¢ naiwnie. Zwlaszcza w duzych organizacjach zawsze
znajda sie ludzie, ktorzy naduzyja zaufania i dla wlasnych korzysci beda dziataé
wbrew przyjetemu systemowi wartosci. Takich sytuacji nie sposob unikna¢. Wazne
jest, czy w organizacji funkcjonuje system samoregulacji. Czy jednostki lub grupy
sprzeniewierzajace si¢ wspolnym wartosciom ponosza odpowiednie konsekwen-
cje? Jesli nie, rodzi si¢ poczucie organizacyjnej niesprawiedliwosci, a to z kolei
staje sie pozywka dla dziatan odwetowych.

1.4. Zdrowa organizacja

Przeprowadzona do tej pory analiza zachowan kontrproduktywnych koncen-
trowala si¢ glownie na zjawisku patologii organizacyjnych. Warto jednak zwrdcic¢
uwage na podejscie bardziej konstruktywne, a mianowicie na koncepcje ,,zdrowej
organizacji”. Jozef Penc pojecie to definiuje w nastepujacy sposob: ,,(...) wydaje sie,
ze zdrowa organizacja to naturalnie organizacja sprawna w sensie prakseologicz-
nym, ale takze zdolna do usuwania wszystkich trudnosci, ktore stoja badz moga
stang¢ na drodze jej rozwoju i harmonijnej wspolpracy z otoczeniem swego
dziatania. To wiec organizacja wrazliwa na innowacje i zmiany, zdolna do ich
generowania i wdrazania, konkurujaca przewaga wartosci dla klienta, przyjazna
pracownikom i srodowisku.”® O ile pojecie patologii organizacyjnych na dobre
zadomowito si¢ w literaturze przedmiotu, o tyle pojecie zdrowej organizacji
nie jest czesto spotykane. Uzywa go takze Ryszard Stocki, ktory pisze nawet
o ,.anatomii zdrowej organizacji”"’. Uwage moga zwrdci¢ coraz czesciej pojawia-
jace sie analogie medyczne. Definicja J. Penca jest o tyle interesujaca, ze zwraca
uwage na pozytywne aspekty ,,zdrowej organizacji” (ma ona miedzy innymi by¢
zdolna do zmiany adaptacyjnej), a nie ogranicza¢ si¢ jedynie do braku patologii.
Podobnie ujmuje te kwestie Jerzy Terelak, kiedy pisze o pojeciu normy w organi-
zacji. Wczesniej jednak wymienia nastepujace modele normy: model ilosciowy -
normalne sa te zachowania, ktore stanowig statystyczng wigkszos$é; model
spoleczno-kulturowy - normalne sg te zachowania, ktore sa zgodne z kulturowym

49 J. Penc, Kreowanie zachowah w organizacji, Konflikty i stresy pracownicze, zmiany i rozwoj
organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 12.

4TR. Stocki, Patologie organizacyjne, Diagnoza i interwencja, Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Warszawa 2005.
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wzorcem normalnosci (model normatywny); model pragmatyczny - zwany tez
modelem holistycznym zdefiniowanym nastepujaco: ,,W praktyce zarzadzania
zasobami ludzkimi synonimami takiej normy zdrowotnej, przydatnej dla organiza-
cji sa pojecia dobrostanu lub jakosci zycia, za§ w badaniach empirycznych,
ze wzgledu na ograniczenia metodologiczne spotykamy si¢ raczej z ujeciami
szczegotowymi, oddzielnie analizujacymi biosfere (biologizm) w kategoriach
ogolnobiologicznych oraz sfere kulturowa (psychologizm) - w kategoriach poten-
cjatu osobowego lub organizacyjnego.”*® W ostatnim modelu najwazniejsze jest
pojecie ,,dobrostanu”, ktére mozna utozsami¢ ze zdolnoscig do rozwoju - czlowieka
lub organizacji.

Witold Kiezun z kolei pisze o ,,zdrowiu organizacji”. ,,Powstaje tu dalszy
problem semantyczny: co to jest zdrowie organizacji, bo stale przeciez obracamy
sie¢ w kregu rozwazan dotyczacych organizacji. Tutaj mamy bogactwo rozwazan
zarowno amerykanskich, jak i polskich. Szczegdlnie rozbudowana jest koncep-
cja prezentowana przez W.G. Bennisa (1966) i R. Likerta (1967). <Wedlug
W.G. Bennisa podstawowym miernikiem zdrowia jest zdolno$¢ przystosowania sig¢
organizacji do zmiennych warunkdéw, do przemian zachodzacych w srodowisku.
Ta zdolno$é jest funkcja rozwijania <ducha badawczego>.”* Tak wiec W. Kiezun
w dalszym ciagu pozostaje w kregu zmiany adaptacyjnej, czyli w obszarze uczenia
si¢ organizacji. ,,Organizacja uczaca si¢” lub ,,inteligentna” staje si¢ tym samym
modelem - typem idealnym zdrowej organizacji. Adaptacja, czyli uczenie si¢ orga-
nizacji, jest wigc jedng z wazniejszych funkcji zarzadzania. M. Dohasz, J. Fudalin-
ski, M. Kosala i H. Smutek ujmuja to nastepujaco: ,.Zarzadzanie powinno dopro-
wadzi¢ do tego, aby organizacja byla zdolna do uczenia si¢, inaczej mowiac do
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.””

Problematyke zdrowej organizacji mozna rozpatrywaé takze w kontekscie
etyki organizacji. D. Lewicka i G. Godzik, postugujac si¢ rowniez pojeciem
»anatomii zdrowej organizacji’, definiuja je w nastepujacy sposob: ,.Zdrowa
organizacja w przeciwienstwie do patologicznej charakteryzuje si¢ czlowieczen-
stwem, otwartoscig na pracownikow i ich potrzeby oraz umozliwia im uczenie si¢
od siebie i od managerow. Ci ostatni nie podporzadkowuja sobie podwladnych,
lecz wspolpracujg z nimi celem rozwigzywania probleméw i dziatania na dobro
firmy. Pozwalaja im na bledy, z ktérych wyciggane sa wnioski na przysziose,
a takze na podejmowanie ryzyka (w granicach rozsadku) zwigzanego np. z nowymi
pomystami. W dobrze funkcjonujacej i przyjaznej dla zatrudnionych w niej pra-
cownikdéw organizacji panuje zasada odpowiedzialnosci dotyczaca zarowno firmy
wobec pracownikéw, jak i odwrotnie. Nie ma w niej miejsca na obwinianie czy

8 J.F. Terelak, Dylematy metodologiczne zwiazane z naukowym statusem pojecia normy w naukach
o zarzadzaniu, [w:] Nauki o zarzadzaniu - u poczatkow i wspdtczesnie, red. A. Czech, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, s. 447.

49 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie ... ., s. 375.

® M. Dohasz, J. Fudalinski, M. Kosala, H. Smutek, Podstawy zarzadzania, Koncepcje - strategie -
zastosowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 47.
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zaprzeczanie, kazdy ponosi odpowiedzialnos¢ za swoje czyny, wykonujac swoja
prace, jak najlepiej potrafi. Manager nie jest leseferystyczny, lecz jest przywddca
wybijajacym sie ponad przecietnos¢ i stanowigcym wzér do nasladowania.””!
Z pozoru wprowadzenie takich poje¢, jak ,,czlowieczenstwo” czy ,,otwartos¢ na
pracownikdéw”, brzmi do$¢ naiwnie w kontekscie efektywnosci ekonomicznej
jako gtéwnego kryterium sukcesu przedsiebiorstwa. I wlasnie dlatego warto o tych
kwestiach pamieta¢ nie tylko dlatego, iz ludzka godno$¢ jest podstawowsg warto-
Scig cywilizacji Zachodu™, lecz takze z tego powodu, ze, jak wykazaly liczne
badania, uznawanie tej wartosci w organizacji zasadniczo wptywa na efektywnos¢
pracownikdéw. ,Etyczne przywddztwo kieruje czlonkdéw organizacji w strong
celow, ktore przynosza korzys¢ organizacji, jej czlonkom, interesariuszom oraz
spoteczenstwu. Innymi stowy etyczne przywodztwo wydaje sie efektywne.””
Model etycznego przywddztwa zaprezentowano na rysunku 3.

Rys. 3. Model etycznego przywddztwa

Zrédio: A.H.B. De Hoogh, D.N. Den Hartog, Ethical and Despotic Leadership, Relation-
ships with Leader’s Social Responsibility, Top Management Team Effectiveness and
Subordinates’ Optimism: A Multi-method Study, The Leadership Quarterly 2008, vol. 19,
s. 299

Warto zwrdci¢ uwage, ze w wigkszosci publikacji poswigconych ocenom
pracowniczym wymienia si¢ cztery typy kryteriow: kwalifikacyjne, efektywno-
Sciowe, osobowosciowe i behawioralne.” Kryteria etyczne, jesli w ogdle si¢ wy-
odrgbnia, to zalicza si¢ je do kryteridw osobowosciowych lub behawioralnych.
A przeciez s3 to catkowicie osobne kompetencje. Jaki pozytek moze mie¢ praco-
dawca z doskonalego pod wzgledem profesjonalnym ksiggowego, jesli bedzie to

' D, Lewicka, G. Godzik, Wplyw dysfunkcyjnego zachowania manageréw na jakosé srodowiska
pracy w organizacji, http://www.google.pl/url?url=http://irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/
cgiirbis_64.exe%3FC21COM%3D2%26121 DBN%3DUJRN%26P2 1 DBN%3DUJRN%26IMAGE _
FILE DOWNLOAD%3D1%26Image file name%3DPDF/VNULPM 2014 797 26.pdf&rct=j&frm
=1&q=&esrc=s&sa=Ué&ei=qY TLVMizKNbzas7gguAJ&ved=0CBMQFjA A&sig2=Onay4Jxw4FhzQ
MrYCYMvxg&usg=AFQjCNGglOgSWe ctmpt68Qgkk-BC2c3JA (data dostepu 12.01.2015).

52 1. Mitrus, Godno$¢é jako podstawa aksjologiczna praw pracowniczych, https:/prawo.amu.edu.pl/
__data/assets/pdf file/0010/175528/dr-hab.-Leszek-Mitrus.pdf (data dostepu 9.02.1015).

>3 A.H.B. De Hoogh, D.N. Den Hartog, Ethical and Despotic Leadership, Relationships with Leader’s
Social Responsibility, Top Management Team Effectiveness and Subordinates” Optimism: A Multi-
method Study, The Leadership Quarterly 2008, vol. 19, s. 300.

3T, Oleksyn, Praca i ptaca w zarzadzaniu, Miedzynarodowa Szkola Menedzerow, Warszawa 2001.
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cztowiek nieuczciwy albo nieodpowiedzialny? Niektérzy autorzy pisza nawet
o kompetencjach moralnych. Pojecie ,.kompetencji moralnych/etycznych” jest
ostatnio szeroko rozwijane takze w odniesieniu do zarzadzania’, jednak starozytny
termin ,,sprawnosci moralnych” wydaje sie w tym kontekscie bardziej na miejscu’.
Niektorzy autorzy wymieniaja nastepujace kompetencje moralne istotne z punktu
widzenia zarzadzania:

— dzialania zgodne z zasadami, wartosciami i przekonaniami,

— mowienie prawdy,

— obstawanie przy tym, co jest stuszne,

— dotrzymywanie obietnic,

— branie odpowiedzialnosci za osobiste decyzje,

— przyznawanie si¢ do btedoéw i porazek,

— przyjecie odpowiedzialnosci stuzenia innym,

— aktywna troska o innych,

— zdolnos¢ do akceptacji wlasnych btedow,

— zdolno$¢ do akceptacji bledéw innych.”’

Jakkolwiek powyzszy katalog nie jest ani rozlaczny, ani wyczerpujacy
i stwarza wrazenie skonstruowanego dos¢ dowolnie, to moze stanowi¢ dobry punkt
wyjscia do rozwazan na temat sprawnosci etycznych w zarzadzaniu. Podkresli¢
nalezy, ze kompetencje te sa wazne nie tylko w przypadku pracownikow,
ale przede wszystkim w przypadku liderow. W niniejszym opracowaniu nie ma
miejsca, aby oméwié wszystkie wymienione powyzej kompetencje moralne, dlate-
go omowione zostana tylko wybrane. Przyznawanie si¢ do bledow - czy menedzer
moze przyznaé sie do bledow? Wydaje sig, ze tak. Lider moze sobie nawet w ten
sposob zdoby¢ autorytet wsréd podwiladnych. Jednak w przypadku osobowosci
narcystycznej taka mozliwos¢ w ogole nie wchodzi w rachube, nawet liderzy
w takich sytuacjach poszukuja koztéw ofiarnych, na ktéorych mozna przerzuci¢
odpowiedzialnos¢. Drugg kompetencja moralng godna omowienia jest ,,obstawanie
przy tym, co stuszne”. Obrona wilasnych wartosci i przekonan w dzisiejszych
czasach czesto traktowana jest jako fundamentalizm, a nawet fanatyzm. Jednak
zaden lider nie bedzie potrafil oddzialywaé na podwladnych, jesli nie bedzie prze-
konany do stusznosci swoich celéw i strategii. Oczywiscie nie chodzi tu o strategi¢
utrzymania si¢ na stanowisku, lecz strategie zarzadzania organizacja.

1.4.1. Elastycznos$¢ strategiczna

W tym miejscu analizy nalezy skoncentrowac si¢ na zagadnieniu elastyczno-
Sci strategicznej, czyli takiej zdolno$ci reagowania organizacji na zmienne warunki

> D. Turek, A. Wojtczuk-Turek, Kompetencyjne uwarunkowania nieetycznego zachowania pracow-
nikow, Problemy Zarzadzania 2011, vol. 9, nr 4(34), s. 127-146.

36 J. Horowski, Sprawnosci czy kompetencje moralne? Pedagogia Christiana 2012, 1(29), s. 191-208.
S"D. Turek, A. Wojtczuk-Turek, Kompetencyjne uwarunkowania nieetycznego ..., s. 131.
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zewnetrzne, ktéra pozwala zachowaé przewage konkurencyjng. Takie dziatania
za Mariag Romanowska mozna nazwaé ,strategia konkurencji”.”® Grazyna Osbert-
-Pociecha tak definiuje to pojecie: ,,Elastycznos¢ strategiczna stanowi szczegdlng
kompetencje organizacji, ktéra sprowadza si¢ do zdolnosci proaktywnego dziala-
nia lub szybkiej odpowiedzi na zmiany w otoczeniu konkurencyjnym po to, aby
osiggnac/podtrzymac przewage konkurencyjna na réznych poziomach organiza-
¢ji.”” Kluczowe wydaje sie pojecie proaktywnosci, ktore oznacza, ze organizacja
nie ogranicza si¢ do reagowania na zmiany otoczenia, lecz stara si¢ je wyprzedzac,
a nawet stwarza¢ warunki, w ktérych przyjdzie jej dziala¢ w przysztosci. Elastycz-
nos¢ strategiczng opisa¢ mozna w kilku wymiarach (tab. 5).

Tabela 5. Wielowymiarowe ujecie elastycznosci strategicznej

Wyrdzniki elastycznosci Przedmiot zmiany
strategiczne) Priorytet konkurencyjnosci Rodzaje dziatalnosci

Zakres zmiany Elastycznos$¢ strategiczna jako Elastycznos$¢ strategiczna jako
zakres opcji strategicznych r6znorodnos¢ mozliwych
w ramach wykonywanej rodzajow dzialalnosci
dzialalnosci

Szybkos¢ zmiany Elastyczno$¢ strategiczna jako Elastycznos¢ jako szybkos¢
szybkos$¢ zmiany priorytetow przenoszenia si¢ z jednego
konkurencyjnosci w ramach rodzaju dziatalnosci na inny
wykonywanej dziatalnosci

Zrédio: G. Osbert-Pociecha, Elastycznosé strategiczna - jej konceptualizacja i sposoby osiggania
w praktyce, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Zarzqdzanie strategiczne
w badaniach naukowych i praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, nr 20, s. 281

Spojrzenie na elastycznos$¢ strategiczna przez pryzmat dwédch zmiennych
o dychotomicznych wartosciach pozwala wyrdzni¢ cztery typy elastycznoscei:
zmiana moze dotyczy¢ priorytetow dziatalnosci, ktére w turbulentnym otoczeniu
powinny podlega¢ modyfikacjom, ale zmiana moze dotyczy¢ tez zakresu podejmo-
wanej dziatalnosci. Kolejnym wymiarem jest szybkos¢ zmian, miedzy innymi
chodzi o to, jak szybko organizacja moze zmienia¢ swoje priorytety oraz jak szybko
moze zmienia¢ przedmiot swojej dzialalnosci. W tak przedstawionym ukladzie
wspotrzednych elastycznosé strategiczna prezentuje si¢ jako wielowymiarowy
proces przystosowawczy cechujacy si¢ wysoka proaktywnoscia. Zarzadzaniu

8 M. Romanowska, Empiryczny model strategii polskich przedsiebiorstw, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroclawiu, Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem - migdzy teoria
i praktyka, 2004, nr 1014, s. 494-496.

%% G. Osbert-Pociecha, Elastyczno$é strategiczna - jej konceptualizacja i sposoby osiggania w praktyce,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Zarzadzanie strategiczne w badaniach
naukowych i praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2008, nr 20, s. 281.
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tak rozumiang elastycznoscia strategiczng stuzy¢ ma elastyczne przywddztwo,
ktére omdwione zostanie w dalszej czesci wywodu.

Za G. Osbert-Pociecha mozna wymieni¢ nastepujace atrybuty elastycznosci
przedsiebiorstwa:

e zdolno$¢ do adaptacji, przystosowywania si¢ zardwno przez inicjowanie
i dokonywanie zmian, jak i poprzez reagowanie na zmiany,

e czas reakcji odpowiedzi, w ramach ktorego istotny jest czas pomigdzy
momentem zasygnalizowania zmiany a czasem, gdy ona nastepuje, oraz czas
pomiedzy urzeczywistnieniem si¢ zmian a dziataniami, ktore zostaty podjete
w ramach reakcji na nia,

e umiejscowienie migdzy sztywnoscig (nadmierng formalizacja) a chaosem,
ktéry nie pozwala na zachowanie tozsamosci organizacji.

Liczy sie wiec nie tylko sama umiejetnos¢ adaptacji, ale takze jej szybkosc.
Adekwatne, lecz zbyt wolne przystosowanie jest tak samo dysfunkcyjne, jak brak
jakichkolwiek préb w tym zakresie. Kolejnym atrybutem jest zaprojektowanie
odpowiedniej struktury organizacyjnej, ktora pozwolitaby organizacji zachowac
rownowage miedzy formalizacja, w ktorej kazdy wie, co ma robié, a tolerancja
na spontanicznos¢, pozwalajaca reagowac nieszablonowo przez osoby oraz dziaty
niekoniecznie desygnowane przez formalna strukturg¢ do zachowan adaptacyjnych
w konkretnym obszarze. Innymi stowy, w razie potrzeby niektére dzialy przejmuja
funkcje innych, unikajac tym samym reakcji typu ,,to nie moja dziatka” bez desta-
bilizacji catosci przez pokrywanie sie zakresow kompetencyjnych. Tak rozumiana
elastycznos¢ struktur organizacyjnych wymaga odpowiedniego przywodztwa,
dajacego wilasciwy margines swobody dla niestandardowych zachowan organiza-
cyjnych oraz popelniania bleddw.

Elastyczne funkcjonowanie organizacji staje si¢ niemozliwe w ramach przy-
wodztwa autorytarnego, zwlaszcza despotycznego, ukierunkowanego w sytuacji
niepowodzen na poszukiwanie ,.kozta ofiarnego”, a nie na rozwiazanie problemu.
Zarzadzanie przez strach zawsze usztywnia organizacj¢ na kazdym poziomie jej
funkcjonowania, petryfikujac patologiczne zachowania nastawione na obrone par-
tykularnych intereséw jednostkowych oraz grupowych z uszczerbkiem dla celow
i interesow calosci. Czynnikiem sprzyjajacym orientacji firmy na elastycznos¢ stra-
tegicznag jest najwazniejsze jej spoiwo, czyli misja, a nie - jak to czgsto ma miejsce
- struktura.®! Kiedy struktura staje si¢ wazniejsza niz misja, pojawiaja si¢ zachowa-
nia kontrproduktywne, gdyz obrona powigzan strukturalnych jest niczym innym
jak obrong tradycyjnej hierarchii wladzy i przywilejow. Misja firmy w tej sytuacji

% G. Osbert-Pociecha, Elastycznosé przedsicbiorstwa - jej atrybuty i wymiary w literaturze przed-
miotu, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Nowe kierunki w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem - mi¢dzy teoria i praktyka, 2004, nr 1014, s. 77.

°l R. Krupski, Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem - ..., s. 351.
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schodzi na drugi plan, a poszczegolne elementy indywidualne organizacji oraz jej
cztonkowie zaczynaja realizowa¢ wylacznie swoje cele.

Etyczne przywddztwo jest pozytywnie zwigzane z przywodztwem odpowie-
dzialnym spotecznie oraz wplywa dodatnio na wyniki menedzerow najwyzszego
szczebla, jak rowniez na optymizm podwladnych w odniesieniu do przysztosci
firmy i ich wlasnej. Warto zauwazy¢, ze w omawianym opracowaniu przywodztwo
despotyczne jest utozsamione z nieetycznym. “Przywodztwo despotyczne opiera
sie na osobistej dominacji i autorytarnych zachowaniach, ktore stuza wlasnym inte-
resom lidera i polega na wykorzystywaniu pracownikow. Jest charakterystyczne
dla osobowosci narcystycznej. Despotyczni liderzy sa dominujacy, kontrolujacy
i msciwi.” Z drugiej strony wskaza¢ mozna model lidera etycznego, ktérego
mozna najkrocej zdefiniowac jako dzielacego sie¢ wladza (power sharing), innymi
stowy wprowadzajacego w zycie zasady empowermentu.

Znany specjalista w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi Kenneth Blanchard
wraz z Paulem Herseyem zwracaja uwage na zagadnienie konstruktywnej dyscy-
pliny (constructive discipline), polegajacej na ukierunkowaniu na problem, a nie
jedynie na karaniu pracownikdéw. Dyscyplinowanie nie powinno by¢ destrukcyjna
interwencjga, lecz powinno stuzy¢ pomoca w korekcie zachowan. Zasady takiej
dyscypliny przedstawia nastepujaco:**

e Nalezy reagowaé bezposrednio na zachowania pracownikdéw

¢ Interwencja ma nastapi¢ w odpowiednim momencie, a nie po czasie

e Interwencja ma mie¢ miejsce na odpowiednim poziomie emocjonalnym

¢ Interwencja ma by¢ skierowana na zachowanie, nie na osobe

¢ Interwencja ma dotyczy¢ konkretnych zachowan, nie moze by¢ ogolna

e Powinna to by¢ interwencja ,,w cztery oczy”, a nie w obecnosci wspol-
pracownikow

Taka dyscyplina w miejscu pracy pozwala na elastyczne reagowanie w sytu-
acjach, kiedy pracownicy prezentuja kontrproduktywne zachowania. Specyfika
konstruktywnej dyscypliny polega na wspélnym dazeniu do realizacji podstawo-
wych wartosci, tak wiec kazde dzialanie, nawet przykre dla pracownika, ma na
celu ochrong tych wartosci. W przypadku dyscypliny destrukcyjnej, opartej jedynie
na strachu, czyli na bodzZcach negatywnych, reakcje pracownikdéw sprowadzaja si¢
do unikania tychze bodzcéw, czyli poglebiaja zachowania kontrproduktywne.
Najczesciej w takich sytuacjach tworza si¢ grupy nieformalne majace na celu
ukrywanie dysfunkcjonalnych zachowan swoich czlonkéw. Grupy takie maja

52 A.H.B. De Hoogh, D.N. Den Hartog, Ethical and Despotic Leadership, Relationships with Leader’s
Social Responsibility ..., s. 298.

% Na znaczenie “empowerment” w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zwracaja uwage takze: M. Brat-
nicki, M. Kulikowska-Mrozek, 1. Marzec, P. Zbierowski, Empowerment and Entrepreneurship:
Conceptual Issues and Empirical Tests, Journal of Economics & Management/ University of
Economics in Katowice 2007, nr 3, s. 35-54.

% P, Hersey, K.H. Blanchard, Management of Organizational Behavior, Utilizing Human Resources,
Prentice-Hall International, Inc., Englewood Cliffs 1993, s. 277.
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niezwykle destrukcyjny wplyw na cala organizacje, czyniac ja niesterowng dla jej
menedzeréow. W takich warunkach trudno méwié o organizacyjnej elastycznosci.
Potrzeba elastycznosci pojawia si¢ takze w sferze strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi. Tak problem ten opisuje Janusz Struzyna: ,,Ujmujac rzecz
w pytaniu, brzmialoby ono: jak pomaga¢ uktada¢ obraz relacji <osoba - organizacja>
w czasach, gdy fragmenty rzeczywistosci wykraczaja poza znane wzory zachowan
i kryteria ich doboru lub wrgcz do nich nie przystaja? Zagadnienie to lokuje sie
w szerszym polu kwestii kontroli menedzerskiej, kariery osobistej i wptywania na
zachowania ludzi.”® Chodzi innymi stowy o to, jak zarzadza¢ ludzmi w warunkach
zmiennej, nieciaglej i nieliniowej rzeczywistosci organizacyjnej, w ktdrej procesy
dominuja nad strukturami, nietrwale balansowanie nad stabilnoscia, a permanentne
redefiniowanie rol organizacyjnych wymaga elastycznosci na wszystkich etapach
procesu kadrowego. Wyzwaniom tym sprosta¢ musza wspolczesni menedzerowie
zarzadzajacy dzialami HRM, tak aby produktywnos¢ firmy pozwalala osiagnaé
i zachowa¢ przewage konkurencyjng na zmieniajacym si¢ rynku, a stosowane instru-
menty zarzadzania ludzmi rozwijaly zaangazowanie, lojalnos¢ i innowacyjnosc.

1.4.2. Kontrproduktywnos$¢ a innowacje

Innym waznym aspektem adaptacji i rozwoju przedsigbiorstwa sa dziatania
proinnowacyjne. Wszelkie zachowania dysfunkcyjne i kontrproduktywne powinny
by¢ rozumiane w kontekscie uposledzenia funkcji uczenia sie, czyli funkcji adapta-
cyjnej. ,,(...) przetrwanie ich (przedsigbiorstw - LC) i rozwoj wymagaja przede
wszystkim posiadania zdolnosci i elastycznosci w przystosowaniu si¢ do zmieniaja-
cej sie rzeczywistosci gospodarczej, a tym samym poszukiwania nowych, skutecz-
nych zrodel przewagi konkurencyjnej. Stad w zachowaniu wspdlczesnych przed-
siebiorstw szczegolng wage przywigzuje si¢ do podejmowania przedsigwzigé
proinnowacyjnych dostosowujacych ich dzialalnos¢ do wymogoéw gospodarki
rynkowej oraz stanu, struktury, ztozonosci i dynamiki ich otoczenia.”*® Brak zdol-
nosci do kreowania i wdrazania innowacji moze by¢ waznym wskaznikiem anomii
organizacyjnej, poniewaz organizacje skoncentrowane na sobie, a nie na problemach
swoich klientow zwykle nie sa zorientowane proinnowacyjnie. Czasami innowacje
wymuszajgce zmiang naruszajg organizacyjne status quo, czyli spetryfikowang
konstelacje interesow, ktora uniemozliwia dziatania innowacyjno-adaptacyjne.
Zjawiska takie s3 szczegdlnie dobrze widoczne w organizacjach funkcjonujacych
w sferze publicznej, ktorej efektywnos¢ nie jest tak bezwzglednie testowana
mechanizmami rynkowymi. Problemy te jednak moga si¢ tez zdarza¢ w firmach
dziatajacych w warunkach gospodarki rynkowej, gdyz inercja organizacyjna,

%5 J. Struzyna, Puzzle ,bycia zatrudnionym” - wyzwania nowego HRM dla menedzeréw, Zeszyty
Naukowe Politechniki L.odzkiej, Organizacja i Zarzadzanie 2013, nr 1146, s. 39.

% R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, Innowacje jako zrédlo sukcesu przedsicbiorstw w warunkach
wyzwan wspolczesnej gospodarki, [w:] Wspotczesne kierunki rozwoju nauk o zarzadzaniu w kontek-
Scie dokonan naukowych Profesora Adama Stabryty, red. H. Bieniok, Mfiles, Krakow 2014, s. 87.
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zwlaszcza w wielkich korporacjach, jest na tyle duza, ze spadek efektywnosci
finansowe] nastgpuje w znacznym odstepie czasu od pojawienia sie zjawisk
patologicznych.

Waznym aspektem w analizie funkcji i dysfunkcji w zarzadzaniu jest rozwoj,
w tym rozwdj zasobow ludzkich®’. W zasadzie wszystkie przedsigbiorstwa podle-
gaja albo rozwojowi albo regresowi. W $wiecie organizacji, podobnie jak w przy-
rodzie, trudno wskazaé stany stabilnosci, ktore w dluzszym okresie nie bylyby dla
organizacji grozne. Jak rozumie¢ rozwoj w zarzadzaniu? ,,Zarzadzanie rozwojem
firmy ogoélnie zdefiniujemy jako system, ktorego celem jest ksztaltowanie postgpu
we wszystkich sferach dziatalnosci firmy (ekonomicznej, organizacyjnej, personal-
nej, informacyjnej, techniczno-produkcyjnej), przy czym wyrdéznikami tego poste-
pu sa pozytywnie oceniane zmiany jakosciowe w kulturze organizacyjnej firmy,
jak réwniez wymierne efekty ekonomiczne. Zarzadzanie rozwojem firmy jest
systemem, ktorego czescia podmiotowa sa instytucje zarzadzania strategicznego
i taktycznego, zas czescia przedmiotowa jest dziatalno$é globalna przedsigbiorstwa
(firmy <jako calosci>) oraz poszczegdlne jego dziedziny.”®® Zdolno$é rozwoju
jest w tym kontekscie waznym wskaznikiem zdrowia organizacji. Jesli organizacja
przestaje si¢ rozwijaé, oznacza to, ze albo potrzeby, ktére zaspokajata w swoim
otoczeniu, przestaly odgrywac istotng role (zostaly zaspokojone, albo zaspakaja je
inna organizacja), albo wewnatrz organizacji wyksztalcily sie struktury i procesy,
ktére ignoruja pierwotne cele organizacji, koncentrujac si¢ gléwnie na swoich
potrzebach i interesach. Tego rodzaju grupy w organizacji funkcjonuja na zasadzie
pasozytnictwa.”

1.4.3. Kontrproduktywnos$¢ a funkcje zarzadzania

Analizujac zachowania dysfunkcyjne w organizacjach, wréci¢ nalezy do
wprowadzonego przez Jozefa Penca prakseologicznego rozumienia ,,zdrowej orga-
nizacji”. W tym celu mozna odwota¢ sie do definicji zarzadzania autorstwa klasyka
prakseologii i zarzadzania Tadeusza Pszczolowskiego. Uwaza on mianowicie,
ze zarzadzanie to .,(...) dzialanie polegajace na dysponowaniu zasobami (...)
zmierzajace do spowodowania funkcjonowania rzeczy, organizacji lub oséb podle-
glych, zgodnie z celem zarzadzania.””® Na podstawie powyzszej definicji o funkcji

ST A. Mesjasz-Lech, B. Skowron-Grabowska, Strategic Determinants of Human Resources Manage-
ment in Businesses, Management, Enterprise and Benchmarking - In the 21* Century, Obuda Univer-
sity, Budapest 2014, s. 195-209.

8 A. Stabryla, Zarzadzanie rozwojem firmy w kontekscie globalizacji i konkurencyjnosci,
[w:] Zarzadzanie restrukturyzacjg przedsi¢biorstw w procesie globalizacji gospodarki, red. R. Boro-
wiecki, A. Jaki, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsig-
biorstw, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Warszawa - Krakéw 2005, s. 23.

% A. Mirski, Innowacyjno$é a zarzadzanie zréwnowazonym rozwojem przedsicbiorstwa, s. 140-141.
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2014/T1/t1_140.pdf (data dostepu 5.02.2015).
" T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978,
s. 288.
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lub dysfunkcji mozna méwi¢ wylacznie z punktu widzenia efektywnosci w dyspo-
nowaniu zasobami. To dzialanie jest efektywniejsze, ktore pozwala skuteczniej
osiagnac cel przy oszczedniejszym zuzywaniu zasobow. Wszystkie inne dziatania,
ktére nie pozwalajg osiggnaé celu albo pozwalaja osiagnac przy wiekszym zuzyciu
zasobow, mozna nazwac dzialaniami dysfunkcyjnymi. Monitorowaniu procesu
osiggania celu z kolei stuzy kontroling, ktéry Stanistaw Nowosielski definiuje
nastepujaco: ,.(...) przyjmuje si¢ przy tym, ze podstawowym zadaniem controllingu
jest wspomaganie wilascicieli i kierownictwa msp w procesie zarzadzania, tak
aby doprowadzi¢ do realizacji wyznaczonych celéw.””" To dzieki kontrolingowi
wlasnie mozna zwroci¢ uwage na przejawy kontrproduktywnosci, zanim zaczng
powaznie zagrazaé przedsigbiorstwu i jego rozwojowi.

Na kwestie kontrproduktywnos$ci mozna spojrze¢ takze z perspektywy
gtéwnych funkcji przedsiebiorstwa. Tak problem ten ujmuje Jan Lichtarski:
,Aby przedsiebiorstwo mogtlo istnie¢ (przetrwac i si¢ rozwija¢), musi dokonywac
systematycznej wymiany roznego rodzaju dobr (materialnych i niematerialnych)
z otoczeniem. Z jednej strony pozyskuje ono z niego okreslone dobra, z drugiej zas
wystepuje z oferta dostarczenia okreslonego zestawu débr. W gospodarce rynko-
wej owe procesy wymiany zachodzace miedzy przedsigbiorstwem i otoczeniem
przyjmuja posta¢ transakcji kupna-sprzedazy. Zwykle migdzy tymi transakcjami
(fazami) usytuowana jest, bardziej lub mniej rozwinieta, faza transformacji (prze-
twarzania) dobr zakupionych w dobra oferowane do sprzedazy. Wzajemne propor-
cje i relacje, jakie ksztaltujg si¢ miedzy wymienionymi trzema fazami, moga by¢
bardzo réznorodne, zaleznie od usytuowania przedsigbiorstwa w spolecznym
procesie gospodarczym.”’* Tak wiec funkcjonowanie przedsicbiorstwa jest swego
rodzaju metabolizmem polegajacym na wymianie zasobow z otoczeniem. Z jednej
strony przedsiebiorstwo zuzywa zasoby pozyskane z zewnetrz, z drugiej dostarcza
do s$rodowiska szeroko rozumiany produkt/ustuge, ktére dla innych podmiotow
staja si¢ zasobem godnym pozyskania. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa polega
na transformacji zasobéw w produkt, podczas ktorej powstaje wartos¢ dodana,
czyli na takiej integracji zasobow, aby staly si¢ nowa jakoscig niedajaca sie spro-
wadzi¢ do ich prostej sumy. Jesli przedsigbiorstwo zuzywa zasoby, lecz nie jest
w stanie wytworzy¢ owej wartosci dodanej, tak aby stata si¢ ona atrakcyjna
dla innych podmiotow (w gre wchodzi takze efektywnos¢, a wiec cena), to znaczy,
ze ,tocza” je zachowania kontrproduktywne. Powstaje pytanie, jaka jest ich
przyczyna i przebieg?

Ocena funkcjonalnosci komplikuje sie, kiedy nalezy ja przeprowadzi¢ nie
w odniesieniu do pojedynczych dzialan, ale w stosunku do calej organizacji.
W tym kontekscie powstaje pytanie, co jest oceniane, kiedy probuje sie okresli¢

"''S. Nowosielski, Zarzadzanie matym i srednim przedsicbiorstwem z wykorzystaniem koncepcji
kontrolingowej, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Nowe kierunki w zarzadza-
niu przedsi¢biorstwem - miedzy teorig a praktyka, 2004, nr 1014, s. 440.

72 J. Lichtarski, Przedmiot (dziedziny) dzialalnosci przedsigbiorstwa i realizowane w nim funkcje,
[w:] Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lange-
go we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 163.
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,»zdrowie” organizacji? Jak zostalo wczesniej wykazane, jednym z wazniejszych
kryteridow jest zdolno$¢ przystosowania si¢ organizacji do zmieniajacego si¢
otoczenia. Z tej perspektywy dzialania dysfunkcyjne tez peinia jakie$ funkcje.
Dobrym przykladem jest powstawanie klik, ktore sa grupami nieformalnymi
zorientowanymi na cele swoich cztonkow, a nie na cele organizacji. Dzieje si¢ to
wtedy, kiedy w organizacji zaburzona zostaje rOwnowaga miedzy wieziami for-
malnymi i nieformalnymi na korzy$é tych drugich.” Proces ten zachodzi, kiedy
réznego rodzaju nieformalne grupy bronig swoich partykularnych intereséw kosz-
tem calosci firmy lub instytucji, ktora przegrywa konkurencje ze zdrowszymi
organizacjami. Jest wiele przyczyn tego stanu. Jedna z nich jest brak zaleznosci
miedzy celami partykularnymi i celami calosci. Zwalczanie samych dzialan
dysfunkcjonalnych jest walka z objawami, podczas gdy sigganie do ich funkcji
jest walka z przyczynami. Wtedy tylko mozliwa jest zmiana struktur i proceséw
dysfunkcyjnych na funkcjonalne. Kazimierz Perechuda zauwaza, ze produkt/ustuga
kazdej organizacji powinien rozwigzywac potrzeby klienta. Zidentyfikowanie
probleméw klienta i dopasowanie do nich mozliwosci wytwodrczych firmy jest
podstawa kreatywnos$ci organizacyjnej, umozliwia wydobycie organizacji z nie-
bytu.”* Z drugiej strony koncentracja na wlasnych problemach sprawia, ze organi-
zacja zaczyna rozwigzywacé (a czesto takze stwarza¢) wilasne problemy, zamiast
koncentrowac sie na problemach klientéw lub szerzej - otoczenia, ktéoremu ma
shuzy¢. Takie procesy, jak rowniez struktury, nazwa¢ mozna anomijnymi, czyli
patologicznymi.

Z perspektywy podstawowego zagadnienia, jakim w niniejszej analizie sa
zachowania kontrproduktywne, bardzo trafne wydaje si¢ ujecie zarzadzania przez
Henryka Bienioka: ,,Zarzadzanie daje wskazowki, jak za pomoca rozmaitych
instrumentow podnosi¢ produktywnosé wszystkich zasobow przedsigbiorstwa.
Ale nade wszystko zrzadzanie uczy, jak wydobywaé produktywnosci z ludzi i to
z wszystkich, ktérych mamy do dyspozycji.””> Tak rozumiane zarzadzanie jest
w zasadzie utozsamiane z produktywnoscia. Podejscie to nie kldci sie zasadniczo
z koncepcja Tadeusza Pszczotowskiego, przenosi jedynie akcent na zagadnienie,
ktére bezposrednio 1aczy si¢ z kontrproduktywnoscig. W istocie zarzadzanie jest
walka z kontrproduktywnoscia, ktora posiada, podobnie jak chaos, wewnetrzng
dynamike. Oznacza to, ze tworzy si¢ i wzrasta sama, w przeciwienstwie do porzad-
ku i produktywnosci, nad ktorymi trzeba pracowac.

Pojeciem zblizonym do ,,dysfunkcji” i ,,patologii” jest ,,dewiacja”. W socjolo-
gicznym rozumieniu dewiacja jest terminem deskryptywnym i oznacza proste
odchylenie od spolecznie przyjetych norm i wzorcéw zachowan. Jednak z punktu

3 Zjawisko to po raz pierwszy w polskiej literaturze zostalo opisane przez Krystyne Daszkiewicz,
Traktat o zltej robocie, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1974.

" K. Perechuda, Filozofia pustki - struktury - symulakry. Rozwazania w kontekscie koncepcji Profe-
sora Adama Stabryly, [w:] Wspolczesne kierunki rozwoju nauk o organizacji w kontekscie dokonan
naukowych Profesora Adama Stabryly, red. H. Bieniok, Mfiles.pl, Krakow 2014, s. 47-48.

> H. Bieniok, Metody sprawnego zarzadzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 6.
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widzenia mechanizmow przystosowawczych moze by¢ dewiacja funkcjonalna
i dysfunkcyjna. Adam Podgorecki przez patologie rozumie ,,negatywna dewiacje”.
Pozytywna dewiacja to taka, ktéra pozwala uruchomi¢ mechanizmy przystoso-
wawcze calej organizacji, a nie tylko poszczegolnych jej elementdw i to kosztem
calosci, jak to si¢ zdarza najczesciej.
,»Ostatecznie wiec patologie spoleczng definiuje si¢ najczesciej jako negatyw-
ne zjawisko spoleczne, ktore musi uwzgledniaé nastepujace warunki:
1. Naruszanie norm i wartosci.
2. Destrukcyjnos¢ zachowania mierzong skala potepienia spotecznego.
3. Wystepowanie w wiekszej zbiorowosci lub skali masowe;.
4. Konieczno$¢ wykorzystania zbiorowej sily w celu przeciwstawienia si¢ tego
rodzaju problemom.”"®
Na podstawie powyzszej definicji stwierdzi¢ mozna, ze najwazniejsza cecha
patologii to naruszenie norm i warto$ci. Wazna jest tez skala zjawiska. Stad tez
skala jednostkowa nie pozwala uzywac przymiotnika ,,spoleczny”. Zjawisko to
musi by¢ spolecznie odczuwalne, ale tez i przeciwdziatanie powinno mie¢ charak-
ter spoleczny. Oznacza to, ze zadne dzialania podejmowane w celu zwalczania
patologii nie beda skuteczne, jesli na przyklad patologiczne zachowania nie beda
jednoznacznie spolecznie potgpione. W tym kontekscie pojawia si¢ powazna
watpliwos¢ odnosnie do koniecznosci ,,potepienia spotecznego”, na co zwrdcila
uwagg Irena Pospiszyl, przytaczajac powyzsza typologie. Okazuje sie, ze niektore
zachowania, ktére zarzadzajacy organizacja uznaja za patologiczne, jej cztonkowie
wcale tak nie oceniajg. Jest to czesto przyczyna bardzo powaznych problemow
w walce z patologiami zar6wno spolecznymi, jak i organizacyjnymi, na co nalezy
zwrdci¢ uwage, podejmujac sie dzialan naprawczych.

1.5. Ciemna strona organizacji

Specjalisci analizujacy patologiczne zachowania organizacyjne zaproponowali
nowy termin: ,,ciemna strona zachowan organizacyjnych”, ktéry zostal pierwszy
raz uzyty przez R.W. Griffina i A.M. O’Leary-Kelly w ksigzce o tym samym
tytule’’. Klasyfikujac szkodliwe zachowania organizacyjne, autorzy wskazali
cztery ich rodzaje’:

[. Zachowania, ktére szkodza innym

1. Werbalna i psychologiczna przemoc

2. Fizyczna przemoc

3. Molestowanie seksualne

761, Pospiszyl, Patologie spoteczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 12.

""R.W. Griffin, AM. O’Leary-Kelly, The Dark Side of Organizational Behavior, Jossey-Bass,
San Francisco 2004.

7 Ibidem, s. 11-16.
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II. Zachowania, ktorymi jednostka szkodzi samej sobie
1. Alkohol i narkotyki
2. Palenie tytoniu
3. Niebezpieczne praktyki w miejscu pracy (np. nieuzywanie odziezy

ochronnej)

1. Zachowania, ktére szkodza organizacji
1. Nadmierne absencje i przepracowanie
2. Kradziez wlasnos$ci organizacyjnej
3. Lamanie prawa, kodeksow i regulaminow

IV. Zachowania skutkujace nieswoistymi kosztami
1. Destrukcyjna polityka organizacji (np. nepotyzm)
2. Nieodpowiednie zarzadzanie wizerunkiem (np. dzialania pozorne)
3. Niedotrzymywanie tajemnicy organizacyjnej
4. Podtrzymywanie ztych wynikdw pracy

Podzial na cztery typy dziatan szkodliwych dla organizacji ma charakter
umowny, poniewaz wiekszos¢ z nich jest ze sobg powigzana. Na przyktad zacho-
wania, ktorymi pracownicy szkodza samym sobie (alkohol, tyton, narkotyki),
wystepuja czesto wspolnie z zachowaniami, ktore szkodza organizacji (absencje,
kradziez, tamania prawa), czy tez z dzialaniami skutkujacymi nieswoistymi
kosztami (nieodpowiednie wyniki w pracy). W analizie kontrproduktywnosci duzo
uwagi poswieca si¢ zagadnieniu absentyzmu, jednak istotna role odgrywa takze
prezentyzm. O ile pojecie absentyzmu jest znane, o tyle pojecie prezentyzmu
wymaga wyjasnienia. Odnosi si¢ ono do zachowan polegajacych na bezproduk-
tywnej obecnosci w miejscu pracy, ktora czesto wynika z faktu, iz pracownicy
przychodza do pracy mimo tego, iz sa chorzy.” Czesto zwraca si¢ uwage na nie-
obecnos¢ pracownikéw, pomijajac jednoczes$nie bezproduktywna obecnos¢ jako
zjawisko o wiele trudniej zauwazalne, o pomiarze nie wspominajac.

Inng perspektywa teoretyczna, ktora moze by¢ wykorzystana do analizy za-
chowan kontrproduktywnych, mieszczaca si¢ w ramach zachowan oganizacyjnych,
jest koncepcja ,,ztych zachowan organizacyjnych” (Organizational Misbehaviour).
Te zachowania, najprosciej rzecz ujmujac, to wszystko, czego nie powinno si¢ robic¢
w pracy™, ktore mozna zdefiniowaé jako ,(...) intencjonalne zachowanie czlonka
organizacji, ktére narusza najistotniejsze normy organizacyjne i spoteczne™'. Moga
by¢ to zaréwno zachowania jednostkowe, jak i grupowe, ktore sa z reguty ze soba
Scisle powiazane. Na przyklad ,.(...) uzywanie substancji psychoaktywnych przez
jednego tylko pracownika moze mie¢ konsekwencje dla calej organizacji™®.

7 K.J. Howard, J.T. Howard, A.L. Smyth, The Problem of Absenteecism and Presenteeism in
the Workplace, [In:] Handbook of Occupational Health and Wellness, eds. R.J. Gatchel, 1.Z. Schultz,
Springer Science+Business Media, New York 2012, s. 152.

80 J. Richards, The Many Approaches to Organisational Misbehaviour: a Review, Map and Research
Agenda, Employee Relations 2008, 30(6), s. 654.

81'F M. Shamsudin, Organizational Misbehaviour, Akademika 2006, nr 69, (Julai), s. 61.

82 K. Elliott, K. Shelley, Effects of Drugs and Alcohol on Behavior, Job Performance, and Workplace
Safety, Journal of Employment Counseling 2006, vol. 43, September, s. 133.
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Nie zawsze sa to konsekwencje bezposrednie. Jednak konsekwencje posrednie,
jak np. obnizenie morale wszystkich pracownikéw, moga by¢ réwniez niezwykle
dotkliwe. Inne bliskie znaczeniowo pojecia to:
1. Dewiacja w miejscu pracy (workplace devation) - dobrowolne zachowanie
cztonkéw organizacji, ktore tamie istotne normy organizacyjne i tym samym
zagraza dobrostanowi organizacji i jej cztonkow.
2. Antyspoteczne zachowanie - intencjonalne zachowanie, ktére niszczy lub
przynosi szkode¢ w organizacji, jej pracownikom lub/i interesariuszom.
3. Dysfunkcyjne zachowanie - zamierzone zachowanie pracownika lub grup
pracownikdw, ktore ma negatywne konsekwencje dla pojedynczych cztonkéw
organizacji, grup pracowniczych i dla organizacji jako takiej.*’

Zakresy znaczeniowe tych poje¢ sa na tyle zblizone, ze w zasadzie kazde z nich
nadaje sie¢ do analizy zjawisk kontrproduktywnych w miejscu pracy, w ktorej mozna
zastosowaé dwie perspektywy teoretyczne: perspektywe teorii organizacji i zarza-
dzania oraz perspektywe socjologiczng (Scislej socjologii organizacji i przemystu),

co ilustruje tabela 6.

Tabela 6. Roznice migdzy dwoma gléwnymi perspektywami w podejsciu do opisu
i analizy szkodliwych zachowan w organizacjach

oraz wywiady strukturalizowane

Aspekty Perspektywa zarzadzania Perspektywa socjologii organizacji
i zachowan organizacyjnych i przemystu
Typ badan Badania kwestionariuszowe Badania etnograficzne, studia

przypadkow, obserwacja uczestni-
czaca oraz poglebione wywiady
niestrukturalizowane

Przewidywane wyniki

Dostosowanie zachowan
organizacyjnych do wymogow
organizacji

Rozpoznanie przeszkdd w dostoso-
waniu zachowan organizacyjnych
do wymogdw organizacji

Interwencja zarzadcza

Szkodliwe zachowania moga by¢
kontrolowane i zarzadzane;
mozliwe jest zastosowanie
sankcji organizacyjnych

Sankcje organizacyjne nie koryguja
szkodliwych zachowan; moga
nawet szkodzi¢

Zalozenia dotyczace
relacji w miejscu pracy

Potencjalna kooperacja;
czlonkowie biernie reaguja na
organizacyjne impulsy

Konflikt spoleczny; cztonkowie
organizacji permanentnie negocjuja
i rzucaja wyzwania organizacyjne-
mu rezimowi

Zastosowany proces

Procesy psychologiczne (poznaw-
cze, emocjonalne, w sferze
postaw); bardzo indywidualne

Procesy psychospoteczne oraz spo-
leczne tak w kontekscie grupowym,
jak i szerszym - spotecznym

Koncentracja na sitach
wewnatrzorganizacyjnych

Czynniki odnoszace si¢ do szer-
szego kontekstu procesu pracy,
wlaczajac w to kontrole zarzadcza

Struktura kontroli organizacyjnej

Zrédio: Na podstawie F.M. Shamsudin, Organizational Misbehaviour, Akademika 2006, nr 69, July,

s. 76

8 F.M. Shamsudin, Organizational Misbehaviour ..., s. 61.
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Na zakonczenie rozwazan o normie i anomii w organizacji mozna postawié
pytanie, jaki model zarzadzania jest najkorzystniejszy z punktu widzenia zdrowia
organizacji. Dariusz Ambroziak i Mieszko Maj wzieli pod uwage trzy modele
zarzadzania: zarzadzanie przez instrukcje, zrzadzanie przez cele oraz zarzadzanie
przez wartosci (tab. 7).

Tabela 7. Réznice w poszczegolnych szkolach zarzadzania

MBI (Management MBO (Management MBYV (Management

by Instructions by Objectives by Values
- zarzadzanie - zarzadzanie - zarzadzanie
przez instrukcje) przez cele) przez wartosci)
Najlepiej si¢ sprawdza | Rutynowa praca Srednia ztozonosé. Wysoka zlozonos¢.
w nastepujacych i sytuacje kryzysowe | Relatywnie Potrzeba poszukiwania
warunkach: wystandaryzowana rozwigzan dla bardziej
praca ztozonych problemow
Rodzaj struktury Piramida Piramida, kilka Sieciowa, funkcjonalna,
organizacyjnej wielopoziomowa poziomdéw macierzowa
Potrzeba tolerancji Niska Srednia Wysoka
niepewnosci
Typy lidera Klasyczny Alokujacy zasoby Transformacyjny
(ksztattujacy wartosci)
Potrzeba autonomii Niska Srednia Wysoka

i odpowiedzialnosci

Preferowana kontrola | Gora - dot Kontrola wraz ze Samokontrola
stymulacja wydajnosci

Podstawowe wartosci | Duza produkcja, Racjonalizacja, Partycypacja, ciagle
wysoka jakos¢ ustug, | motywacja, uczenie si¢, kreatywnosc,
lojalno$¢, konformizm | efektywnosé, wzajemne zaufanie,

i dyscyplina rezultaty zaangazowanie,
satysfakcja z pracy

Zrédio: D. Ambroziak, M. Maj, Oszustwa i nieuczciwo$é w organizacjach, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013, s. 78

Zdaniem autoréw najodporniejszy na ryzyko jest model MBV (zarzadzania
przez wartosci), poniewaz przez internalizacje wartosci pracownicy staja si¢
wewnatrzsterowni. Musi jednak panowaé konsensus odnosnie do obowiazujacego
W organizacji systemu wartosci oraz przekonanie, ze obowigzuje on wszystkich
w takim samym stopniu. Na szczeg6lng uwage zastuguje partycypacja w zarzadza-
niu cztonkéw organizacji. Aby byla ona mozliwa, liderzy musza wykazaé sie
szczegdlnymi umiejetnosciami. W przywodztwie powinien by¢ potozony wiekszy
nacisk na ksztaltowanie systemow wartosci, np. przez tworzenie kodeksow
dobrych praktyk, ksztattowanie i przekazywanie wizji organizacji niz alokacja
zasobow 1 nadzor nad zachowaniami organizacyjnymi. Dwie ostatnie funkcje tez sa
wazne, ale akcent powinien by¢ potozony przede wszystkim na to, czemu i komu
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organizacja ma stuzy¢. Wydaje sie, ze pojecie stuzby, podobnie jak etosu pracy,
stracito wiele na znaczeniu w ostatnich latach, a to dlatego, ze odwotuje sie do
dobra wspdlnego, a nie tylko do wartosci rozumianych indywidualistycznie. Nalezy
tez pamigtaé, ze tatwo jest w odniesieniu do wartosci popasé w zwykla hipokryzje.
Liderzy mogg bowiem tworzy¢ madre i wartosciowe kodeksy dobrych praktyk
oraz roztaczaé pickne wizje oparte na wartosciach, ktorym organizacja ma stuzy¢,
jednak w sytuacji najmniejszego nawet kryzysu pierwsi je porzucaja, wykazujac
brak zdolnosci do najmniejszych nawet wyrzeczen dla dobra calosci.

Na zakonczenie niniejszych rozwazan nalezy podkresli¢, ze zachowania
dysfunkcyjne i patologiczne czasami sg bardzo trudne do zdiagnozowania z per-
spektywy wewnatrzorganizacyjnej. Menedzerowie i pracownicy widzg objawy,
ale dostrzezenie przyczyn jest o wiele trudniejsze. Dzieje si¢ tak, poniewaz zacho-
wania dysfunkcyjne sa forma przystosowania si¢ ludzi do zastanych warunkéw,
w zwiazku z czym wydaja si¢ catkowicie naturalne i nikt w samych zachowaniach
nie widzi niczego szczegdlnego. Diagnoze taka moga dopiero przeprowadzi¢ kon-
sultanci zewnetrzni®', gdyz moga oni spojrze¢ na organizacje ,.éwiezym okiem”.

8 Na temat doradztwa organizacyjnego w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi wigcej w: A. Poczto-
wski, Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi, [w:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitalu ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 521-525.
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2. Kontrproduktywnos$é a zarzadzanie
zachowaniami organizacyjnymi

Z punktu widzenia procesu badawczego w dalszej analizie wybrana zostanie
perspektywa zarzadzania i zachowan organizacyjnych. Uzasadni¢ to mozna naste-
pujacymi czynnikami: po pierwsze problem badawczy zostat ujety z perspektywy
nauk o zarzadzaniu, po drugie przyjeta metoda badawcza opiera si¢ na strukturali-
zowanym wywiadzie kwestionariuszowym, po trzecie celem analizy bedzie znale-
zienie takich srodkow interwencji zarzadczej, ktére pozwola na zmiang zachowan
w organizacji na bardziej funkcjonalne.*> W rozdziale zostana oméwione podstawy
teoretyczne zachowan kontrproduktywnych, zwigzki miedzy etyka zarzadzania
a morale pracownikdéw, sprawiedliwos¢ organizacyjna, dzialania odwetowe,
kontrproduktywnos¢ w ujeciu teorii niezawodnosci oraz zagadnienie neutralizacji
aksjologiczne;j.

2.1. Podstawy teoretyczne

Wracajac do gldéwnej perspektywy teoretycznej przyjetej w niniejszej analizie,
ktéra jest koncepcja zachowan kontrproduktywnych, przyja¢ nalezy nastepujace
rozroznienie oraz definicje: ,,(...) ostatni przeglad dokonany w Handbook of Indu-
strial, Work and Organizational Psychology (...) wprowadza rozréznienie migdzy
zachowaniem kontrproduktywnym 1 kontrproduktywnoscig. Kontrproduktywne
zachowanie to takie celowe zachowanie, ktore jest sprzeczne z celami organizacji.
Zachowanie takie wplywa na wyniki pracy. Kontrproduktywnos$¢ natomiast odnosi
sie do efektow kontrproduktywnych zachowan. Sackett i DeVore ilustrujg t¢ roznice
nastepujacym przyktadem: pracownicy, ktorzy celowo ignoruja lub naruszaja prze-
pisy bezpieczenstwa (regulacje, ktdre znaja, powinny by¢ przestrzegane dla ich
wlasnego bezpieczenstwa oraz bezpieczenstwa innych pracownikow), zachowuja
sie¢ w sposob kontrproduktywny; negatywne konsekwencje, ktére moga powstaé
w wyniku tych zachowan - w tym przypadku wypadkow i przerw w pracy - moga
by¢ rozpatrywane jako kontrproduktywnosé.” Takie rozumienie zjawiska kontr-

8 L. Cichoblazinski, Narracyjne podejscie do zarzadzania zmiang w relacjach miedzy zwiazkami
zawodowymi a pracodawca, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 2013, nr 2(91), s. 67-80.
8 Y. Vardi, E. Weitz, Misbehavior in Organizations. Theory, Research ..., s. 77-78.
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produktywnosci oraz zachowan kontrproduktywnych znacznie pomaga w ujeciu
tej problematyki z perspektywy procesu zarzadzania w rozumieniu, jakie zostalo
wczesniej przyjete w postaci klasycznej definicji Tadeusza Pszczotowskiego.

Czynnikiem krytycznym w rozréznieniu miedzy zachowaniami ,,proproduk-
tywnymi” i ,,kontrproduktywnymi” jest cel organizacji. Nalezy jednak wprowadzi¢
wazne zastrzezenie, gdyz, traktujac powyzsze rozréznienie w sposob bezwzgledny,
fatwo mozna dojs$¢ do konkluzji, iz ,,cel uswigca srodek™. Taki postulat jest catko-
wicie nie do przyjecia. Opierajac si¢ na przedstawionych powyzej czterech typach
relacji, wedlug ktérych uporzadkowano zachowania nieetyczne w organizaciji,
nalezy stwierdzié, ze o zachowaniach etycznych w skali calej organizacji mozna
mowic¢ wtedy, gdy zachowana jest rownowaga miedzy wszystkimi czterema wymia-
rami. Mozna nawet wysung¢ teze o ,,zrownowazonym zarzadzaniu zachowaniami”
etycznymi w organizacji. Nie mozna bowiem na przyklad podnosi¢ efektywnosci
pracy kosztem zdrowia pracownikdéw albo zwiekszaé¢ efektywnosci finansowe;j
firmy kosztem interesow klientow. ,,Najbardziej predysponowany do przeksztalca-
nia firm w zrownowazone przedsiebiorstwa jest zrdwnowazony personel, a wigc
pracownicy wrazliwi na sprawy ekologiczne i spoteczne oraz skuteczni w osigga-
niu wytyczonych celow.”’

Nalezy jednak pamigtaé, ze zachowania kontrproduktywne, podobnie jak
wszelka patologia, nie sa dziatlaniami bezsensownymi ani irracjonalnymi. Pehia
one bowiem zawsze funkcje wobec jakiegos celu, tyle ze jest on sprzeczny z celem
organizacji. Podstawowe pytanie w diagnozie takich zachowan powinno brzmie¢:
jakie cele pozwalaja realizowa¢ zachowania kontrproduktywne oraz dlaczego czton-
kowie organizacji sa bardziej zainteresowani osiaganiem celéw konkurencyjnych,
uruchamiajacych patologiczne zachowania, a nie pierwotnych celéw organizacji?

Jednym z czynnikdéw utrwalajacych zachowania kontrproduktywne jest mecha-
nizm zaprzeczenia. Ten znany z psychologii mechanizm obronny jest takze czgsto
spotykany w zachowaniach organizacyjnych, a w tym przypadku stuzy zaprzecza-
niu kosztom wynikajgcym z zachowan kontrproduktywnych. Innymi stowy, ,,moze
te zachowania sa niewlasciwe, ale przeciez nic wielkiego si¢ nie dzieje”. Taka
postawa doprowadza z reguly do takiego natezenia patologii organizacyjnych,
ze przeciwdzialanie im staje si¢ niezmiernie trudne. Mechanizm zaprzeczenia
jest jednym z bardziej typowych dla autodestrukcyjnych proceséw w organizacji.
Niektorzy autorzy uzywaja nawet terminu ,autodestrukcyjna organizacja”
(Self-Defeating Organization).”

87 A. Pabian, Sustainable personnel - pracownicy przedsigbiorstwa przysztosci, Zarzadzanie Zasoba-
mi Ludzkimi 2011, nr 5, s. 16.

88 Ciekawego przykladu dostarcza film ,,Zaklgte rewiry” (1975) w rezyserii Janusza Majewskiego
na podstawie powiesci Henryka Worcela o tym samym tytule. Mtody kelner na stazu znalazt na stoli-
ku podczas sprzatania wicksza sum¢ pieni¢gdzy. Chcial ja odda¢ przetozonemu, lecz kolega pouczyt
go, ze jesli to zrobi, Sciagnie na siebie podejrzenie, ze kradnie gdzie indziej, skoro demonstruje taka
uczciwos¢. W organizacji tej funkcjonowatly podwojne normy. Uczciwe zachowanie bytoby sprzecz-
ne z milczaco przyjetym systemem warto$¢, zgodnie z ktérym dzialanie na szkode pracodawcy
jest dziataniem najzupelniej normalnym.

% R.E.Hardy, R.Schwartz, The Self-Defeating Organization. How Smart Companies Can Stop
Outsmarting Themselves, Addison-Wesley Publishing Company, Reading, MA, 1996, s. 142-143.
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2.2. Etyka zarzadzania a morale zespoléw
pracowniczych

Podejscie do etyki zarzadzania jest obecnie podobne to tego, jak w przesztosci
podchodzono do zarzadzania jakoscig. W tradycyjnym modelu zarzadzania kontro-
lowano jako$¢ produktu badz ustugi wylacznie w finalnej fazie procesu i wylacznie
pod katem uchybien i usterek - kontrola jakosci. W nowoczesnych systemach za-
rzadzania jako$cig jako$¢ znajduje si¢ od poczatku do konca w centrum procesu.
Zagadnienia etyki zarzadzania zaczynaja stopniowo zajmowaé nalezne sobie
miejsce, na przykltad w postaci kodeksow dobrych praktyk. Jednak w wiekszosci
organizacji na aspekty etyczne w zarzadzaniu zwraca si¢ uwagg, kiedy pojawia si¢
jakis problem. ,,Dominuje powsciagliwe i oszczedne podejscie do operacjonalizacji
problematyki etycznej, zwigzanej z powotywaniem wyspecjalizowanych stanowisk
i struktur. Komisje, komitety czy rady etyczne na ogél nie dzialaja stale, ale
<stosownie do potrzeb>, a wigc zbieraja si¢ na ogdt wtedy, gdy <cos si¢ wydarzy>,
czy gdy wydarzy si¢ co$ na tyle bulwersujacego, ze uzna si¢ za celowe zaangazo-
wanie do tego odpowiedniego gremia 0sob (czyli prawie nigdy). Rzadko tez ma
miejsce rutynowy audyt etyczny.””” Dodatkowo w odniesieniu do etyki w biznesie
panuje kilka mitow, np. Zze ,.etyka i biznes nie maja wiele ze sobg wspodlnego”,
albo ze ,.etyka w biznesie jest relatywna”.”' Mity te niestety znalazly swoje do$é
trwate miejsce w swiadomosci wielu praktykdéw biznesu.

Marek Bugdol pisze o ,,zachowaniach nieetycznych w organizacji”, podkres-
lajac tym samym aspekt moralnej oceny zachowan organizacyjnych. Do tej pory
mowa byla o kontrproduktywnosci w kontekscie sprawnosci organizacji, ale jesli
potraktowa¢ osiaganie celéw jako dobro, to wszystko, co temu przeszkadza, staje
automatycznie moralnie naganne. Z tej perspektywy pracownik, ktory nie podnosi
swoich kwalifikacji albo przychodzi do pracy w stanie znacznie obnizajacym jego
sprawnosé, postepuje takze zle w sensie moralnym. Wydaje sig, ze taka perspekty-
wa jest rzadko uwzgledniana w rozwazaniach o zarzadzaniu, a szkoda, poniewaz
etyka pracy i zarzadzania zasluguje na uwage, gdyz kazde ludzkie dziatanie,
takze w miejscu pracy, podlega ocenie moralnej.

Whbrew powszechnym stereotypom, perspektywa efektywnosciowa i etyczna
nie tylko nie ktocg sie ze sobg, ale wrecz wspieraja, cho¢ konflikty tez sie zdarzaja.
Musi by¢ jednak spetniony warunek, ktéry umownie mozna nazwa¢ warunkiem
systemowosci, tzn. perspektywa etyczna musi dotyczyé wszystkich aktorow
funkcjonowania organizacji - tak pracownikow, jak i pracodawcéw. Ostatnio
mowi sie takze o klientach oraz otoczeniu organizacji, ktéra to perspektywa znaj-
duje swoje teoretyczne ujecie w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

% T, Oleksyn, 1. Stanczyk, J. Bugaj, Diagnoza i kierunki zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach z Listy 500, Raport z badan, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowe;j
w Warszawie, Warszawa 2011, s. 128.

! J.W. Weiss, Business Ethics. A Stakeholder and Issues Management Approaches, Harcourt Brace
& Company, Orlando, FL, 1988, s. 12-15.
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Tak zagadnienie etyki zarzadzania przedstawia Zbigniew Malara: ,,Przestrzeganie
norm etycznych w dzialalnosci przedsiebiorstw niewatpliwie sprzyja umacnianiu
wlasciwych relacji z otoczeniem - z dostawcami, pozyskiwaniu lojalnosci klien-
tow, utrwalaniu odpowiednich wiezi z kooperantami, a tym samym prowadzi do
wzrostu ekonomicznego przedsigbiorstwva wynikajacego z korzysci skali, m.in.
wskutek powtarzajacych sie zakupéw wyrobdw i ushug, a takze - jak pisal przed
laty Tadeusz Pietrzkiewicz: <poprawy motywacji pracownikow spowodowanej
wzrostem zadowolenia z pracy, obnizenia kosztow produkcji w wyniku wzrostu
skali wytwarzania i do$wiadczenia personelu>""> Stwierdzi¢ wiec mozna, Ze
etyczne postepowanie jest po prostu optacalne. Doda¢ jednak nalezy, ze zasada ta
dotyczy przede wszystkim relacji dlugotrwalych. Relacje kréotkotrwate sg narazone
duzo bardziej na zachowania nieetyczne.

To wiasnie ze wzgledu na krotkotrwatosé podjeta problematyka ma szczegdlne
znaczenie w zarzadzaniu zespotami zadaniowymi, ktére cechuja si¢ nastepujacymi
wilasciwosciami:

— koncentracjg na konkretnym celu, jakim jest wykonanie Scisle okreslonego
przedsigwziecia lub rozwigzanie konkretnego problemu,

— tymczasowoscig, oznaczajaca rozwigzanie zespotu po wykonaniu powierzo-
nego zadania badz rozwigzaniu zadanego problemu,

— odejsciem od wiladzy opartej na autorytecie formalnym na rzecz wiadzy
eksperckiej,

— brakiem $cistego podziatu pracy w ramach zespotu i niskim poziomem forma-
lizacji dziatan.”

Spoteczna odpowiedzialnosci biznesu oraz etyka biznesu zostaly w ciekawy
sposob potaczone na gruncie koncepcji ,, Workplace Integirty”. Pojecie to nie ma
dostownego odpowiednika w jezyku polskim. D. Jamali i A.M. El Dirani definiuja
je nastepujaco: ,,Na poziomie jednostkowym <integrity> dotyczy podejmowania
odpowiednich wyborow migdzy dobrem i zlem. (...) <integrity> w miejscu pracy
wznosi si¢ jednak ponad poziom (...) oznaczaja odpowiedzialnosé, etyczne przy-
wodztwo, zasady, regulacje tak przez komunikacje, jak i dziatanie.” To dlatego
integralnos¢ rozumie si¢ w jezyku angielskim jako zgodnos¢ mysli, mowy i dziata-
nia. W jezyku polskim pojecie integralnosci ma szersze znaczenie, dlatego lepiej
bedzie mowi¢ o uczciwym i sprawiedliwym srodowisku pracy.

O etyce zarzadzania w kontekscie efektywnosci pisze tez Jozef M. Bochenski
w swojej pracy ..Przyczynek do filozofii przedsigbiorstva przemystowego™:
,Faktycznie przedsigbiorca reprezentuje przedsigbiorstwo przemystowe jako

27. Malara, Przedsi¢biorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspdtczesnosci, Wydawnictwo
I\laukowe PWN, Warszawa 2006, s. 261.

% J.M. Lichtarski, Motywowanie cztonkéw zespolu zadaniowego w teorii i w praktyce, Nauki
o Zarzadzaniu, Management Sciences 2012, vol. 1(10), s. 59.

%4 D. Jamali, A.M. El Dirani, CSR and HRM for Workplace Integrity: Advancing the Business Ethics
Agenda, [in:] Integrity in Organizations, Building the Foundations for Humanistic Management,
eds. W. Amann, A. Stachowicz-Stanuch, Palgrace Macmillan, New York 2013, s. 442.
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cato$é, i to niezaleznie od ustroju przedsigbiorstwa przemystowego, ktorym
kieruje. Powiadano czestokro¢, ze nie ma <swietego przedsiebiorcy> lub <swiete-
go menagera>. W $wietle tego, co tu powiedziano, jest to nieprawda. Ze struktury
przedsigbiorstwa przemystowego wynika ideal przedsiebiorcy, czlowieka, ktory
nieegoistycznie - a jesli trzeba, wbrew wszystkim - stuzy przedsiebiorstwu prze-
mystowemu jako calosci.” Podobnie problem ujmuje Tadeusz Oleksyn, piszac
o ,wartoéci dla wszystkich interesariuszy”.”® Opierajac sie na takim rozumieniu
etycznych zachowan w organizacji, nalezy postawié¢ pytanie: kim jest etyczny pra-
cownik, jakie powinien posiada¢ cechy i jakimi ideatami powinien si¢ kierowac?
W 1981 roku ks. prof. Jozef Tischner powiedzial, ze ,,praca polska jest chora”
i ze ,,potrzebna jest praca nad praca™’. Wydaje sie, ze po trzydziestu kilku latach
od tamtego czasu postulat ten jest wcigz aktualny. Pojecie etosu pracy obecnie
niewiele juz znaczy.

Za M. Bugdolem mozna wskazaé typy zachowan nieetycznych w organizacji,
ktére wyszczegdlniono w tabeli 8.

Tabela 8. Zachowanie nieetyczne

Relacje Przyktady

Organizacja - pracownicy — niewolnicza praca

— zngcanie si¢ nad pracownikiem

— molestowanie, mobbing

— okradanie pracownikow

— niesprawiedliwe traktowanie

— celowe zanizanie jakosci stosunkéw miedzyludzkich

Organizacja - rynek — wprowadzanie w blad klientow
— zatajanie informacji
— dostarczanie nieetycznych wyrobdw i zawyzanie cen

Organizacja - otoczenie — oszukiwanie stuzb panstwowych, samorzadowych
— falszowanie sprawozdan finansowych

— zatruwanie Srodowiska

— brak informacji o wptywie na srodowisko

Pracownicy - organizacje — kradziez

— sabotaz

— wywolywanie konfliktow
— oszukiwanie

— klamanie

Zrédio: M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007, s. 11

W powyzszej typologii zachowan nieetycznych w organizacji wyrdzniono
cztery kategorie relacji organizacyjnych. W niniejszym opracowaniu uwaga zosta-

%5 J.M. Bochenski, Przyczynek do filozofii przedsiebiorstwa przemystowego, [w:] Logika i filozofia,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 186.

% T, Oleksyn, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, s. 476-477.

7 http://www.wszechnica.solidarnosc.org.pl/?page_id=1410 (data dostepu 29.09.2014).
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nie zwrocona w pierwszym rzedzie na kategorie pierwszg (organizacja - pracowni-
cy) oraz czwartg (pracownicy - organizacja), cho¢ z reguly brak poszanowania
etyki w jednej kategorii powigzany jest z zachowaniami nieetycznymi w innych
kategoriach. To dlatego zasady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu reguluja tak
relacje migdzy organizacja a otoczeniem, jak i miedzy organizacja a pracownikami.
Kolejne pytanie, jakie powstaje w kontek$cie nieetycznych zachowan
w organizacji, dotyczy ich przyczyn. M. Bugdol wskazuje nastepujace czynniki’®:
1. kulture tkwigcg w otoczeniu organizacji,
2. brak kultury zaufania w organizacji,
brak poszanowania dla istniejacych wartosci i celow dziatalnosci (brak ich
akceptaciji),
procesy zarzadzania zasobami ludzkimi (putapki w nich tkwiace),
uwarunkowania prawne, normalizacyjne i organizacyjne,
niewlasciwe i nietypowe postepowanie przetozonych,
zty system komunikacji i motywacji,
uwarunkowania emocjonalne.

98]

PN

Wszystkie wymienione powyzej uwarunkowania sa istotne, jednak z punktu
widzenia zarzadzania i jego efektywnosci najwazniejsze wydaja si¢ cele organizacji
i wartosci, ktore maja regulowa¢ dzialania shuzace ich osiaganiu. Brak akceptacji
i poszanowania dla jednych i drugich jest najczgsciej gtéwna przyczyna wszelkich
patologii organizacyjnych i zachowan nieetycznych. Jesli ludzie i grupy traca
z oczu cel lub go z réznych powodow nie rozumiejg, wtedy najczesciej pojawiaja
si¢ zachowania zaprezentowane w tabeli 8.

Problem ten jest wazny z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi w kilku
aspektach. Pierwszy aspekt to zarzadzanie kompetencjami, poniewaz zachowania
kontrproduktywne moga prezentowaé pracownicy posiadajacy wazne dla praco-
dawcy kompetencje, ktorych utrata moze wigza¢ si¢ z powaznymi kosztami.
»Kompetentni ludzie zaczynajg by¢é w cenie. Zaczyna tez by¢ w cenie ich stan,
ich morale, ich sprawnos¢.”” Mozna wiec stwierdzié, ze morale pracownikow
(ich uczciwo$¢ oraz dyscyplina) staje si¢ rodzajem kompetencji, ktore sg rownie
wazne jak kompetencje techniczne. Czesto wspomina si¢ o morale zotnierzy, ktore
jest rdwnie waznie jak ich uzbrojenie, jednak o morale pracownikow w kontekscie
funkcjonowania organizacji mowi sie juz duzo rzadziej, a w zasadzie wcale.'”
Trzeba podkresli¢, ze zachowania kontrproduktywne w organizacji w pierwszej
kolejnosci wynikaja z niskiego morale (a zdarza si¢ tez, ze na zasadzie feedbacku
morale to niszcza), podczas gdy kompetencje techniczne padaja jego ofiarg
w drugiej kolejnosci. Zdaniem Alexandra J. Matejki, bez odpowiedniego morale

% M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne ..., s. 60.

% K.A. Wojcieszek, Profilaktyka probleméw alkoholowych w warunkach profesjonalnej stuzby
wojskowej. W poszukiwaniu rozwigzan, Departament Wychowania i Promocji Obronnosci MON,
Warszawa 2010, s. 14.

199 A J. Matejko, The Self-Defeating Organization. A Critique of Bureaucracy, Praeger Publishers,
New York 1986, s. 127-129.
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wspolpraca w grupie jest w ogdle niemozliwa. A bez ducha wspdlpracy rodzi sig
nadmierna rywalizacja, bedaca przyczyna wielu patologii. Jednym z przyktadow

takich zachowan dysfunkcyjnych moze by¢ patologiczne karierowiczostwo'*'.

2.3. Sprawiedliwos¢ organizacyjna

Aby przyblizy¢ zagadnienie zachowan kontrproduktywnych, nalezy odwota¢
sie do pojecia sprawiedliwosci organizacyjnej. Etymologia stowa ,,sprawiedliwosc¢”
- ,,Z prawa wywiedzione” - wskazuje, ze dziatanie sprawiedliwe opiera si¢ na
prawie”, ktére jest przeciwienstwem arbitralnosci. Postepowanie sprawiedliwe
odwotywac si¢ powinno do ogolnej zasady ograniczajacej woluntaryzm. Tak rozu-
miana sprawiedliwos$¢ jest podstawa wszelkiej wspolpracy, gdyz bez niej trudno
méwic o zaufaniu niezbednym do wspolpracy. Jednym z przyktaddw takiej zasady
o najogolniejszym charakterze jest imperatyw kategoryczny Immanuela Kanta.
Mowi on, ze ,,(...) nalezy postepowaé zawsze wedle takich regul, co do ktérych
chcieliby$my, aby byly one stosowane przez kazdego i zawsze™' . Tak rozumiana
sprawiedliwos¢ jest podstawg pracy zespotowej, poniewaz sprawia, ze pracownicy
nie boja sie, ze zostang wykorzystani przez innych wspotpracownikow, jak rowniez
przez pracodawce.

Sprawiedliwos¢ organizacyjng mozna zdefiniowaé nastepujaco: ,,(...) przez
sprawiedliwo$¢ organizacyjng rozumie si¢ najczesciej ogdlne poczucie jednostki,
obejmujace to, co jej zdaniem jest sprawiedliwe w miejscu pracy, a dotyczace
kwestii wszelkiego rodzaju podzialu (np. wynagrodzen, mozliwosci rozwoju,
stanowisk itp.), procedur (kryteriow awansowania, premiowania, zwalniania itp.)
i interakcji spotecznych (zasad komunikacji, szacunku, informacji zwrotnej itp.).
W takim rozumieniu sprawiedliwos¢ nie jest obiektywnym standardem ani charak-
terystyka funkcjonowania danej organizacji, czy procesow zarzadzania pracowni-
kami, a jedynie subiektywnym przekonaniem, warto$ciowaniem czy ocena osoby
na temat tego, jaka jest, i co sie dzieje w tej organizacji.”'"”

Wyroznia si¢ trzy typy sprawiedliwosci organizacyjnej: sprawiedliwosé
dystrybucyjna, sprawiedliwo$¢ proceduralng, sprawiedliwos¢ interakcji. Sprawie-
dliwo$¢ dystrybucyjna odnosi si¢ do oceny podzialu zasobow organizacji wypra-
cowanych przez pracownikéw. Chodzi na przyklad o to, czy wynagrodzenia sa
odpowiednig rekompensatg za wlozony wysilek i czy sg one poréwnywalne z tymi,
ktdérzy otrzymuja inni pracownicy za podobny wysitek. Kolejny typ sprawiedliwo-

11V K. Bratton, K.M. Kacmar, Extreme Careerism. The Dark Side of Impression ..., s. 291: ,,Skrajny
karieryzm polega na osigganiu celow w karierze zawodowej przy pomocy dzialan niezwigzanych
z wynikami pracy (non performance-based activities).”

192\ . Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 2, PWN, Warszawa 1978, s. 177-180.

1% D. Turek, Sprawiedliwo$é organizacyjna w przedsicbiorstwie, Kwartalnik Nauk o Przedsicbior-
stwie 2011, nr 1, s. 42.
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sci dotyczy nie tyle wartosci wynagrodzen, ile zasad ich podzialu. W tym przypad-
ku ocenie podlegajg procedury podziatu, a nie sam podzial. Wazne jest, czy proce-
dury te uwzgledniaja interesy wszystkich interesariuszy, oraz to, czy sa przejrzyste,
to znaczy dostepne wszystkim pracownikom, oraz dla nich zrozumiale. Pracownicy
powinni znaé tak proces podejmowania decyzji w zakresie wynagradzania, jak
réwniez przyczyny tych decyzji. Sprawiedliwos¢ proceduralna powinna si¢ opieraé
na nastepujacych zasadach:
1. Réwnoscei: wszyscy pracownicy powinni by¢ traktowani tak samo.
2. Braku stronniczosci w zakresie karania lub nagradzania.
3. Dokfadnosci: decyzje powinny byé podejmowane w oparciu o dokladne
informacje.
4. Uczestnictwa: wszystkie zainteresowane strony maja mozliwos¢ udziatu
w podejmowaniu decyzji.
5. Naprawy: powinien istnie¢ proces odwolania lub inny mechanizm tlumacze-
nia zaistniatych bledow.
6. Etyki: normy etyki zawodowej sa nienaruszalne.'”*

W przypadku sprawiedliwo$ci interakcji najwazniejszym czynnikiem jest
komunikacja miedzy czlonkami organizacji. Organizacja sprawiedliwa to taka,
w ktorej relacje miedzyludzkie respektuja godnos¢ wszystkich jej czionkow.
Wazne jest, aby pracownikdéw nie traktowaé wylacznie przedmiotowo, ale takze
podmiotowo. Nie chodzi o to, by menedzerowie musieli dzieli¢ si¢ swoja wladza,
ale by nie pomijali ich calkowicie w swoim procesie decyzyjnym. Wszelkie zmia-
ny restrukturyzacyjne, zwlaszcza te wigzace sie¢ z pogorszeniem warunkéw pracy
i placy, powinny by¢ otwarcie zakomunikowane pracownikom. Innymi stowy,
dla pracownikéw wazny nie tylko sprawiedliwy podzial wynagrodzen czy spra-
wiedliwe procedury wynagradzania (takze oceniania), ale rowniez sposob, w jaki
traktowani sg przez pracodawcow oraz kadre zarzadzajaca (tab. 9).

Na uwage zastuguje pojecie sprawiedliwosci informacyjnej, ktora jest zdecy-
dowanie niedoceniana przez polskich menedzeréw. Bardzo czgsto nieodpowied-
nia dystrybucja informacji tworzy poczucie niesprawiedliwo$ci organizacyjnej.
Przyktady mozna mnozy¢, np. pozbawianie pracownika informacji niezbgdnych
do prawidlowego wykonania obowiazkéw czy tez niepoinformowanie pracowni-
kéw w sprawie kryteriow, jakie beda obowiazywaly podczas ocen pracowniczych.

Poczucie sprawiedliwosci jest jedng z podstawowych potrzeb ludzkich, ktorej
zaspokojenie decyduje o poziomie zaufania, ktére z kolei umozliwia sprawng
wspolprace, jak rowniez wplywa na zaangazowanie pracownikéw.'”

"% Ibidem, s. 43.

1 Na zwiazek miedzy spoleczna odpowiedzialnodcia biznesu a zaangazowaniem pracownikow
zwracaja uwage Z. Malara i J. Kroik: J. Kroik, Z. Malara, Menedzerowie w kreowaniu zaangazowa-
nia, Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej 2013, Organizacja i Zarzadzanie, nr 1146, s. 111-126.
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Tabela 9. Komponenty sprawiedliwo$ci organizacyjnej

1. Sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna: odpowiednio$¢ wynikow

— Odpowiednio$¢: wynagradzanie pracownikow na podstawie ich wkladu

— Rownos¢: kazdy pracownik otrzymuje mniej wiecej podobne wynagrodzenie

— Potrzeby: wynagrodzenie odpowiednie do oczekiwan pracownikow

2. Sprawiedliwos¢ proceduralna: odpowiedni proces alokacji

— Konsekwencja: wszyscy pracownicy traktowani tak samo

— Brak stronniczos$ci: zadna osoba ani grupa nie jest poddana dyskryminacji ani ztemu
traktowaniu

— Tratno$¢: decyzje podejmowane sa na podstawie odpowiednich informacji

— Reprezentacja wszystkich zainteresowanych: odpowiedni interesariusze majg udziat
w procesie decyzyjnym

— Odwotanie: istnieje mozliwos¢ odwotlania od negatywnie ocenianej decyzji lub inne
mechanizmy pozwalajace na naprawe bledow

— Etyka: normy zawodowego postepowania nie sg lamane

3. Sprawiedliwo$¢ interakcyjna: odpowiednie postepowanie osob posiadajacych wladze

— Sprawiedliwos¢ interpersonalna: traktowanie pracownikow uprzejmie z szacunkiem

— Sprawiedliwos¢ informacyjna: dzielenie si¢ z pracownikami odpowiednimi informacjami

Zrédio: R. Cropanzano, S.E. Bowen, S.W. Gilliland, The Management of Organizational Justice,
Academy of Management Perspectives 2007, 21(4), s. 36

Jak wynika z badan empirycznych, szczegolnie istotne w tym zakresie jest
poczucie sprawiedliwosci w odniesieniu do wynagrodzen.'® Na zwiazek miedzy
sprawiedliwoscig organizacyjng i zaangazowaniem pracownikow zwraca uwage
rowniez Aleksandra Rudawska, piszac o nastepujacych zasadach wplywajacych
na poziom zaangazowania: ,,(...) zasady i mechanizmy wynagradzania, a w ramach
tego czynnika: poczucie sprawiedliwosci, powigzanie wynagrodzenia z efektami
zaréwno indywidualnymi, jak i firmy; relacja z bezposrednim przetozonym oraz
postawa i zachowania przetozonego, a takze jego autorytet.”'"” Jak wynika z powyz-
szego cytatu, uwage zwrocono takze na sprawiedliwos¢ interakcji, ktora odgrywa
wazng role w ksztaltowaniu proefektywnosciowych relacji pracowniczych.

Jako przyktad reakcji na niesprawiedliwos¢ organizacyjnag mozna wskazac
zachowania sprzedawcoéw negatywnie oceniajacych stosowany system wynagro-
dzen. ,,Dobrzy sprzedawcy <w poczuciu krzywdy> decyduja si¢ nawet na odejscie
z firmy, chociaz osiagaja dobre wyniki, a ich zarobki ksztaltuja sie¢ - obiektywnie
rzecz biorac - na wysokim poziomie. Bazujac na teorii sprawiedliwosci, wiemy,

1% M. Juchnowicz, Zarzadzanie kapitalem ludzkim a poziom zaangaZzowania pracownikow, Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi 2010, nr 3-4, s. 64.

97 A. Rudawska, Motywowanie do zaangazowania w organizacje oraz Zycie spoleczne i rodzinne,
Master of Business Administration 2011, nr 1, s. 80.
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kiedy dochodzi u sprzedawcow do zachwiania poczucia sprawiedliwosci. Ma to
miejsce wowczas, gdy (...):

— sprzedawcy osiagaja stabe wyniki, chociaz cigzko pracuja,

— nagrody za osigganie targetow sa zbyt niskie,

— nagrody za przekroczenie targetow nie sg warte ekstrawysitku oraz sprzedaw-
cy ustawicznie stykaja sie z réznymi przejawami niesprawiedliwoscei, takimi
jak skrajnie niekorzystne decyzje w zakresie wyznaczania terytoriow sprzeda-
zowych, a nade wszystko <toksyczna> atmosfera panujaca w organizacji
sprzedazowej.”'® Takze w tym przypadku uwidacznia sie¢ silna potrzeba
<sprawiedliwych interakcji>, czego przeciwienstwem sa toksyczne relacje
pracownicze oparte na silnie rozbudowanej rywalizacji, wrogosci i braku
szacunku.

W kontekscie sprawiedliwej organizacji mozna méwic o etycznym przywodz-
twie. Przywodztwo jest o tyle wazne, ze to ono ksztaltuje relacje pracownicze
w organizacji. Mozna nawet powiedzie¢, ze od lidera zaczyna si¢ organizacja.
Etyczne przywddztwo powinno opierac si¢ na nastepujacych zasadach postepowa-
nia lidera:'"”

¢ Nie krytykuje podwladnych bez powodu

¢ Nie dazy do wilasnych interesow kosztem pracownikow

e Jasno okresla role pracownicze

e Wyjasnia, kto i za co jest odpowiedzialny

e Wyjasnia, czego si¢ oczekuje od kazdego pracownika

e Wyjasnia wszystkim podwladnym, jaki maja zakres wtadzy

e Komunikuje pracownikom, jakie ma oczekiwania odnosnie do ich efektyw-
nosci

e Wyjasnia priorytety

e Pozwala podwladnym mie¢ wplyw na istotne decyzje

e Rozwaza decyzje na podstawie rekomendacji podwtadnych, ktérzy ,,raportuja
do niego”

e Stosuje delegujacy model zarzadzania

e Radzi sie pracownikow w sprawach organizacyjnej strategii

e Wspiera i doradza pracownikom w ustalaniu ich zawodowych celow

Na uwage zastuguje fakt, iz - jak wida¢ w tytule cytowanego artykutu - etycz-
nos¢ przywodztwa laczy si¢ z optymizmem pracownikdow. Jest to dos¢ ciekawe
podejscie, gdyz z reguly samopoczucie pracownikow, ich optymizm czy tez
pesymizm nie sa przedmiotem zainteresowan menedzerow. Analizujac czynniki
konstytuujace etyczne przywodztwo, podkreslic nalezy klasyfikacje rdl organiza-
cyjnych. Chodzi gltéwnie o podzial odpowiedzialnosci, wyjasnienie oczekiwan
i priorytetow. Kwestie te sa szczegolnie istotne ze wzgledu na przeciwdziatanie

1% K. Cybulski, Motywowanie personelu organizacji sprzedazowych w okresie turbulencji rynko-
wych, Problemy Zarzadzania 2011, vol. 9, nr 4(34), s. 106.
19 Por. A.H.B. De Hoogh, D.N. Den Hartog, Ethical and Despotic Leadership, Relationships .., s. 309.
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stresowi organizacyjnemu, ktorego najczestszym zrodlem jest niepewnosc.
Niepewnos¢ jest i bez tego nieodlacznym elementem zarzadzania i prowadzenia
biznesu i nie nalezy jej niepotrzebnie dodawa¢."’ Innym natomiast problemem
jest dzielenie si¢ wladzg. Na ten aspekt zarzadzania, zwlaszcza przy pomocy
tak zwanego stylu delegujacego, nalezy bardzo uwazaé, gdyz zdarza sie, ze liderzy
dziela si¢ witadza, aby podzieli¢ sie tez odpowiedzialnoscia. Podkresli¢ nalezy,
iz styl delegujacy nie moze pozbawia¢ liderow odpowiedzialnosci za efekty pracy
catego zespotu.

Podsumowujac niniejszy podrozdzial, nalezy podkreslic, ze kompetencje
spoleczne lidera powinny opiera¢ sie takze na edukacji filozoficznej i nie chodzi tu
tylko o etyke. ,,Arystoteles, ktéry odzegnywat sie od platonskiej utopii politycznej,
zgadzal si¢ ze swym nauczycielem co do tego, ze kierowanie sobg i innymi ludzmi
powinno opieraé sie na refleksji filozoficznej.”'"" Filozofia uczy abstrakcyjnego
i logicznego myslenia, ktére sg niezbedne nie tylko w treningu myslenia strategicz-
nego, ale takze prawidtowej komunikacji. Ponadto filozofia uczy myslenia reflek-
syjnego, pozwalajacego na swiadome kierowanie wlasnym dzialaniem oraz rozu-
mowaniem. Refleksyjnos¢ jest niezbedna przede wszystkim w przywodztwie,
zwlaszcza w modelu zwanym ,,przywodztwo stuzebne”.

2.4. Dzialania odwetowe

Ujecie zachowan kontrproduktywnych z perspektywy sprawiedliwosci jest
o tyle uzasadnione, ze przez niektorych teoretykow traktowane sg one jako ,,dziala-
nia odwetowe” (retaliatory behavior) podejmowane przez pracownikéw w reakcji
na brak sprawiedliwosci organizacyjnej.''> Pojecie ,(...) <organizacyjne zachowania
odwetowe> odnosi si¢ do dziatan podejmowanych przez niezadowolonych pracow-
nikow w reakcji na postrzegana niesprawiedliwos¢ w miejscu pracy. Zachowania
te moga przyjmowaé rozne formy: odmawianie pracy, zamierzone popeinianie
btedow w wykonywaniu zadan, celowe niszczenie wyposazenia, zabieranie mate-
riatbw nalezacych do firmy, robienie dluzszych przerw w pracy niz dopuszczalne,
narzekanie na zdrowie, rozpowszechnianie plotek na temat wspdtpracownikdw,
odmowa pomocy wspdtpracownikom, unikanie przekazywania raportéw o pojawia-
jacych sie problemach, tak aby mogly si¢ poglebi¢, zalatwianie spraw osobistych
w czasie pracy, celowe marnowanie czasu w pracy, sabotowanie projektow,

Ho Jedng z metod radzenia sobie z nadmierng niepewnoscia w podejmowaniu decyzji jest intuicja,

ktora stata si¢ przedmiotem naukowej eksploracji takze w obszarze zarzadzania. Por. L. Kieltyka,
W. Jedrzejczyk, Znaczenie intuicji w podejmowaniu decyzji, Prace Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Technologie wiedzy w zarzadzaniu publicznym '09, 2009, s. 277-283.

") F. Jacko, Filozofia a kompetencje zarzadcze, [w:] Filozofia a zarzadzanie, red. T. Oleksyn,
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 92.

2D P, Skarlicki, R. Folger, Retaliation in the Workplace: The Roles of Distributive, Procedural,
and Interactional Justice, Journal of Applied Psychology 1997, vol. 82, No. 3, s. 434-443.
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113 . 4 ,
7 Jak wida¢, spektrum zachowan

ignorowanie ludzi w pracy lub ich ponizanie.
odwetowych jest duze.

Jednak Amanda Marie Farthing wskazuje, ze podstawowa i najczestsza
reakcjg na brak uczciwosci w organizacji jest po prostu gniew. Wprowadzita nawet
pojecia ,,moralnego gniewu” (moral anger) oraz ,,deontycznego gniewu” (deontic
anger).'"" Nie wydaje sie, aby taki gniew mogl by¢ zaliczony do tzw. negatywnych
emocji'”’. Mozna przyjaé, ze jest wrecz naturalng emocjonalna reakcja na brak
sprawiedliwosci, jakkolwiek dla organizacji skutki takiego gniewu moga byé
bardzo negatywne.

Nalezy jednak pamietaé, ze opisane powyzej zachowania nie musza by¢
jedynie nastepstwem niesprawiedliwosci organizacyjnej. Niekiedy podobne pato-
logie wynikaja z kultury organizacyjnej, do ktorej przywykli pracownicy, a ktora
mozna nazwa¢ kulturg nieefektywnej pracy. Zjawisko to bylo szczegolnie dokucz-
liwe we wczesnej fazie transformacji ustrojowej, kiedy to pracownicy przenosili
nawyki z gospodarki centralnie kierowanej do przedsiebiorstw funkcjonujacych
na zasadach rynkowych. W jednym ze szpitali salowe nazwaly sprawdzanie jakosci
swojego sprzatania przez pracodawce mobbingiem i uczynily z tego jeden
z powoddw wszczecia sporu zbiorowego.

Omawiane zjawisko jest bardzo kosztowne tak dla firmy, jak i dla catej gospo-
darki. W odniesieniu do Polski wyniki badan wskazuja, ze: ,Najliczniejsza grupa
naduzy¢ gospodarczych w polskich przedsigbiorstwach sa sprzeniewierzenia ma-
jatku (kradziez) przez pracownika (35%), nieuzasadnione zakupy (33%), prywatne
zakupy za pieniadze firm (20%), nieuprawnione wykorzystywanie komputerow
(18%), tapowkarstwo (18%), konflikt interesow (18%), kradziez informacji (16%),
falszowanie faktur (15%), a takze nepotyzm w rekrutacji pracownikéw.”''® Jedna
z form przeciwdziatania temu zjawisku jest tzw. ,,whistleblowing”. Pojecie to
nie posiada jeszcze polskiego odpowiednika. W dostownym tlumaczeniu oznacza
gwizdanie. Innymi stowy jest to: ,,(...) demaskowanie, demaskacja pracownicza,
sygnalizowanie/naglasnianie zachowan nieetycznych, ujawnianie w dobrej wierze,
informowanie”'!” na temat szkodliwych zachowan organizacyjnych. W innych
zrédlach mozna znalezé nastepujaca definicje: ,,(...) ujawnianie przez czlonkow
organizacji (obecnych lub bylych) nielegalnych, niemoralnych, niemajacych

'3 .M. Penney, Organizational Retaliatory Behavior, [in:] S.G. Rogelberg (ed.), Encyclopedia
of Industrial and Organizational Psychology, vol. 2, Sage Publication, Inc., Thousand Oaks 2007,
s. 579.

14 A M. Farething, Cognition and Emotions: Testing the Tenets of Fairness Theory, University of
Illinois at Urbana-Champaign, Urbana 2011, s. 6. http://hdl.handle.net/2142/26214 (data dost¢pu
11.01.2015).

5 Najlepiej wyrazil t¢ teze Zbigniew Herbert w znanym wierszu ,,Przestanic Pana Cogito™:
»(...) a Gniew twoj bezsilny niech bedzie jak morze/ ilekro¢ ustyszysz glos ponizonych i bitych”,
Raport z oblezonego miasta, Instytut Literacki, Paryz 1983.

16w, Rogowski, Whistleblowing: bohaterstwo, zdrada czy interes? Przeglad Corporate Governance
2007, nr 1(9), s. 26-27.

1 Tamze, s. 24.
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podstaw prawnych dzialan podejmowanych przez zatrudnionych pracownikdw,
osobom, ktore mogg byé zdolne do efektywnej reakcji.”''®

Z jednej strony informowanie pracodawcow o nieetycznych zachowaniach
podejmowanych przez wspotpracownikéw wydaje si¢ zjawiskiem naturalnym, gdyz
koszty zachowan kontrproduktywnych ponosza wszyscy zatrudnieni, a nie tylko
pracodawcy. Z drugiej jednak strony granica miedzy ,,whistleblowing” a donosiciel-
stwem jest bardzo ptynna i moze skutkowaé dezintegracja zespolu pracowniczego.
Jakkolwiek termin ,,whistleblowing” odnosi si¢ najczesciej do dziatan majacych
na celu ujawnianie opinii publicznej oraz odpowiednim instytucjom niekorzystnych
zjawisk zachodzacych wewnatrz firmy, to jednak pojecie to mozna zastosowaé
takze do wewnetrznego ujawniania dzialan kontrproduktywnych''’. Sa to dziatania,
ktére w polskiej kulturze organizacyjnej moga by¢ negatywnie oceniane, jednak
przy wysokiej identyfikacji pracownikéw z organizacja moga by¢ akceptowane
przez wigkszos¢ zatrudnionych.

2.5. Kontrproduktywnos$é w ujeciu teorii niezawodnosci

Kontrproduktywne zachowania organizacyjne mozna analizowaé réwniez
z perspektywy psychologicznej teorii niezawodnosci czlowieka. ,,Niezawodnosé
jest definiowana zaréwno w odniesieniu do organizmow zywych, jak i obiektow
technicznych - przez prawdopodobienistwo spelniania okreslonych wymagan.
W odniesieniu do organizméow zywych niezawodnos¢ rozpatrywana jest takze
w kontekscie ich plastycznos$ci, ktora polega na tym, ze organizmy sa zdolne do
utrzymania odrebnosci gatunkowej mimo oddzialywan wewngtrznych i zewnetrz-
nych. (...) Niezawodnos¢ cztowieka jest rozumiana jako jego zdolnos$¢ do spetnia-
nia wymogdéw (wymagan) z minimalnym prawdopodobienstwem popetnienia
bledéw, w okreslonych warunkach i w okre§lonym czasie.”'*® Z perspektywy
omawianego problemu nalezy zwrdci¢ uwage, ze takie czynniki, jak stres, toksycz-
ne przywodztwo, substancje psychoaktywne, znacznie obnizajg niezawodnosc.
Nawet, jesli krotkofalowo sprawnos¢ moze w przypadku niektorych srodkéw
nieznacznie wzrosna¢ (tak sie dzieje czasami w przypadku niektorych narkoty-
kéw), to w dluzszej perspektywie ryzyko popelnienia btedu znacznie wzrasta.
Jesli chodzi o alkohol, to w zasadzie kazda jego ilo$¢ obniza niezawodnosé
pracownikéw. Dowodem na to sg dane Panstwowej Inspekcji Pracy: ,.Z danych

'8 J R. Mesmer-Magnus, Whistleblowing in Organizations: An Examination of Correlates of Whislte-
blowing Intentions, Actions, and Rataliation, Journal of Buiness Ethics 2005, No. 62, s. 278.

"9P_ Hans, Systemy wewnetrznego sygnalizowania nieprawidlowosci u polskich pracodawcow -
korzysci i wyzwania oraz szanse i bariery, http://www.batory.org.pl/upload/files/Programy%020
operacyjne/Odpowiedzialne%20Panstwo/Tezy%?20eksperta.pdf (data dostgpu 19.01.2016).

120 G. Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 1997, s. 44-45.
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Panstwowej Inspekcji Pracy wynika, ze w2010 roku niemal 5% wszystkich
wypadkow przy pracy spowodowanych bylo spozyciem substancji psychoaktyw-
nych, wtym gtéwnie alkoholu. W ciggu jednego roku mialo miejsce 95 takich
zdarzen, z czego cigezkie obrazenia odniosty 33 osoby, natomiast $mier¢ poniosto
39 0s6b.”!

Omoéwione wcezesniej czynniki zwiekszajace kontrproduktywnos¢ i niezawod-
no$¢ cztowieka w zlozonym systemie spotecznym i technicznym, jakim jest
wigkszo$¢ przedsigbiorstw, moga powodowac niekorzystne skutki na kilku ptasz-
czyznach. W przypadku pracy o charakterze wykonawczym do najczesciej wy-
stepujacych bledow mozna zaliczy¢'*:

e brak prawidlowej czynnos$ci po pojawieniu si¢ sygnatu,

e czynno$¢ spdzniona,

e czynno$¢ wykonana w pore, lecz niedokonczona lub wykonana zamiast innej,

e czynnos$¢ zbyteczna, wynikajaca z chaotycznej aktywnosci,

e czynno$¢ przedwczesna,

e czynno$¢ spontaniczna, bez sygnatu z zewnatrz, zamiast powstrzymania si¢
od aktywnosci, przedwczesne wilaczenie sie do dziatania,

e czynnos$¢ przeciwstawna do czynnosci pozadanej lub niedoktadna.

Nieco inaczej skutki te wygladaja w przypadku zarzadzania, ktérego istota
jest podejmowanie decyzji. Najczesciej spotykane zaburzenia to:

e lek przed podejmowaniem decyzji

¢ unikanie ryzyka za wszelka cene

e rozmywanie odpowiedzialnosci za swoje decyzje (np. przez podejmowanie
ich w sposdb kolektywny)

e odwlekanie podjecia decyzji do momentu, az stanie si¢ nieaktualna

e poszukiwanie koztéw ofiarnych w przypadku btednych decyzji

e nadmierny formalizm i przywiazanie do litery, a nie do ducha prawa

¢ nadmierna centralizacja podejmowania decyzji i nieche¢ do delegowania

e reczne” sterowanie podwladnymi nawet w przypadku braku odpowiednich
kompetencji u przetozonego

e tworzenie zbyt szczegotowych procedur postepowania

e ograniczanie podwladnym dostgpu do informacji

e zasypywanie pracownikow niepotrzebnymi informacjami

7 pewnoscig nie jest to katalog wyczerpujacy, jednak najwazniejsze przyktady
kontrpoduktywnej pracy kierowniczej zostaty w nim chyba zawarte.

121 http://e-zdrowiewpracy.pl/index.php/idea/skala-zjawiska/skala-zjawiska-alkohol (data dostepu

19.08.2016).

1227, Ignac-Nowacka, A. Gembalska-Kwiecien, Niezawodnos¢ cztowieka i niezawodnos¢ techniczna
w procesie pracy uktadu czlowiek-maszyna, [w:] Systemy wspomagania w inzynierii produkcji,
Inzynieria systeméw technicznych, red. E. Milewska, 1. Zabinska, Publisher PANOVA SA, Gliwice
2014, s. 67.
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2.6. Neutralizacja aksjologiczna
w stuzbie kontrproduktywnosci

Mimo wyraznej szkodliwosci patologii organizacyjnych walka z tymi zjawi-
skami jest niezwykle trudna. Jednym z powoddw tego stanu rzeczy jest mechanizm
neutralizacji aksjologicznej, ktéry polega na etycznym relatywizowaniu zachowan
patologicznych. Dzialania te przypominaja znane z psychologii funkcjonowanie
mechanizméw obronnych. Za R. Dyoniziakiem i A. Staboniem mozna wyr6znié¢
nastepujace techniki neutralizacji aksjologicznej':

1. Kwestionowanie odpowiedzialnosci - jednostka uznaje, ze czynniki zewngtrzne
(Srodowisko spoteczne, okolicznosci zyciowe itp.) ,,zmuszaja” ja do podjecia
okreslonych dziatan niezgodnych z obowiazujacymi normami;

2. Kwestionowanie krzywdy - pomniejsza si¢ znaczenie szkody, ktora zamierza
sie wyrzadzié;

3. Kwestionowanie ofiary - uznaje sie, ze ofiara zasluzyla sobie na to, co ja
spotyka, lub ze nikt nie bedzie poszkodowany, poniewaz trudno ustalié,
kto poniesie strate w wyniku danego czynu;

4. Potepienie potepiajacych - przyjmuje sie, ze ,,wszyscy” sa nieuczciwi i dlatego
ci, ktérzy potepiaja dane postgpowanie, kieruja sie w istocie takze nieuczci-
wymi motywami, tyle ze staranne ukrywanymi;

5. Powolanie si¢ na wyzsze racje - tamanie normy usprawiedliwia si¢ ,,mniej-
szym ztem”, tzn. koniecznoscia obrony wartosci cenionych wyzej.

Przekladajac powyzsze techniki neutralizacji aksjologicznej na usprawiedliwianie

zachowan kontrproduktywnych, mozna wskazaé¢ nastgpujace twierdzenia, ktore

do$¢ czegsto mozna ustysze¢ wsrod cztonkow nieefektywnych organizacji:

ad. 1 - ,,wszyscy tak postepuja, nie moge by¢ inny”

ad. 2 - ,,co si¢ komu stanie, jesli to zrobie (ewentualnie nie zrobie)’

ad. 3 - ,,nic si¢ przeciez takiego nie stato”

ad. 4 - ,kto jest bez winy, niech pierwszy rzuci kamieniem”. W nowej, skarykatu-
ryzowanej formie ta ewangeliczna fraza brzmi: ,,wszyscy sa umoczeni”

ad. 5 - ,,wiem, Ze tak nie mozna, ale jak tego nie zrobie, bede gorszy od innych”.

5124

Mechanizm neutralizacji i relatywizacji aksjologicznej jest powazng i niestety
czesto spotykang przeszkoda w walce z patologiami organizacyjnymi i zachowa-
niami kontrproduktywnymi.

'3 R. Dyoniziak, A. Stabon, Patologia zycia gospodarczego, Aspekty socjologiczne, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1997, s. 19.

2 W tym przypadku do dyskursu spolecznego weszto powiedzenie, ktore zrobito w ostatnich latach
prawdziwa kariere¢: ,,0j tam, oj tam”. Kariera tego powiedzenia §wiadczy¢ moze o pojawieniu si¢
swoistej ,.kultury niecodpowiedzialnosci”.
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3. Kontrproduktywnos$¢ a zarzgdzanie
- wybrane zagadnienia

Rozdzial niniejszy poswiecony bedzie wybranym obszarom funkcjonowania
organizacji, na ktére wplywajg zachowania kontrproduktywne. Mowa bedzie
o konflikcie, stresie, brudnych wspolnotach, toksycznym przywodztwie, wypaleniu
zawodowym, mobbingu oraz komunikacji organizacyjnej.

3.1. Dysfunkcyjny konflikt organizacyjny

Konflikty w organizacji sg zjawiskiem naturalnym, co nie znaczy, ze zawsze
ich skutki sa korzystne. Jak jednak odrézni¢ konflikty konstruktywne od dysfunk-
cyjnych? Konflikty maja tez w zespotach pracowniczych szereg konsekwencji,
ktére moga prowadzi¢ do jego dezintegracji, ale z drugiej strony przezwycieze-
nie konfliktu moze pehi¢ silnie integrujaca funkcje'”. W niniejszym opraco-
waniu poruszone zostang przede wszystkim dysfunkcyjne aspekty konfliktu
organizacyjnego.

W naukach spolecznych mozna wskazaé¢ na dwa zasadnicze rozumienia kon-
fliktu. Z jednej strony wymieni¢ mozna podejscie funkcjonalne, zgodnie z ktérym
naturalnym stanem, w jakim znajduje si¢ system, jest rOwnowaga, a wiec stan
pokoju. Konflikt w tym ujeciu jest zaburzeniem réwnowagi, ktérego przyczyny
leza najczesciej w zmieniajacym sie otoczeniu, za ktorym nie nadazaja zmiany
wewnatrzsystemowe. Konflikt w tym ujeciu jest stanem przejSciowym migdzy
dwoma stanami rownowagi.

W rozumieniu konfliktéw wymienié tez mozna podejscie koercyjne, zgodnie
z ktérym to konflikt wlasnie jest stanem naturalnym, w jakim znajduje sie system.
Jest on motorem wszystkich zmian, ktére w zasadzie maja charakter permanentny,
a stany rownowagi sa chwilowe i przejsciowe. W niniejszym opracowaniu
obydwie perspektywy zostana potraktowane komplementarnie, bez rozstrzygania,
ktéra z nich jest blizsza rzeczywistosci. Powyzsze prawidlowosci dotycza wszel-
kiego rodzaju systemdw, od biologicznych przez spoteczne do ekonomicznych.

'3 F. Bylok, Integrujacy i dezintegrujacy wymiar konfliktu w przedsigbiorstwie, [w:] Nowe kierunki
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, Integracja i dezintegracja, red. H. Jagoda, J. Lichtarski, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 334.
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W tym miejscu analizy nalezy postawié¢ pytanie, czym jest konflikt? Za punkt
wyjscia do rozwazan na temat istoty konfliktu postuzy podejscie strukturalne,
w ktérym zakltada sig, ,,(...) ze aktorzy w procesie negocjacji zajmujg pozycje
spoleczne o odmiennych interesach. Konflikty pojawiaja si¢ niezaleznie od tego,
kto zajmuje te pozycje tak dtugo, jak dtugo struktura pozostaje niezmieniona”.'*®
Podejscie takie implikuje nastgpujace zalozenia: po pierwsze ,,(...) konflikt poja-
wia sig, kiedy dwu lub wiecej aktorow posiada niezgodne preferencje i wzajemnie
postrzegaja oni lub przewiduja opér partnera”?’. Oznacza to, iz istnienie struktu-
ralnej sprzecznosci interesow jest jedynie warunkiem koniecznym do prowadzenia
negocjacji. Niezbedne jest jeszcze spetnienie innego warunku - aktorzy musza
stawia¢ opdr, czyli utrudnia¢ nawzajem swoje dziatania (zachowanie takie mozna
za T. Kotarbinskim nazwaé kooperacja negatywna), lub przynajmniej spodziewac
sie takiego oporu. Samo przewidywanie przeciwdzialania drugiej strony konfliktu
sprawia, ze aktorzy utrzymuja swoja gotowos$¢ do wrogich zachowan na podwyz-
szonym poziomie, co jest istotnym sktadnikiem sytuacji konfliktowej.'**

Kolejnym warunkiem oprocz niezgodnos$ci intereséw koniecznym do zaist-
nienia sytuacji konfliktowej jest wspdtzaleznos¢ aktorow, ktdra musi wystepowac
przynajmniej w minimalnym stopniu. Oznacza to, iz aktorzy nie moga siebie unikaé
i wzajemnie si¢ potrzebuja. Tak zagadnienie to ujmuje Jarostaw Rudnianski:
»(...) jesli jednostka znajdujaca sie w uktadzie duzej wzajemnej zaleznosci pragnie
zaspokoi¢ swoje réznorodne potrzeby, nie tylko podstawowe, musi ona w roézno-
rodny sposéb oddziatywaé na innych ludzi. To znaczy tak oddzialywaé, aby inni
ludzie (lub zespoly) postepowali zgodnie z jej zyczeniami. Jesli zas z réznych po-
wodow nie chca oni tego czynié, starajac sie z kolei oddziatywaé na tego lub tych,
kto oddziatuje na nich - rozpoczyna si¢ przeciwdzialanie. Wtedy zas, zgodnie
z naszg definicja, mamy do czynienia z walka badz dzialaniem o mniej lub bardziej
licznych elementach walki”'*.

W powyzszym wywodzie odwotano si¢ do szerokiego rozumienia walki,
obejmujacego spektrum dziatan od zbrojnej przemocy po wszelkiego rodzaju
oddziatywania psychologiczne. Podkresli¢ nalezy, ze wzajemna zalezno$¢ aktorow
ma charakter stopniowalny. Jesli jest ona niska, do sytuacji konfliktowej albo
w ogdle nie dochodzi, albo natychmiast po jej zaistnieniu nastepuje rozpad stabej
tkanki wzajemnych powigzan. W takiej sytuacji nie ma podstaw, aby aktorzy
podejmowali dziatania majace na celu rozwiazanie problemu, jakim jest sytuacja
konfliktowa. Nie zachodzi wtedy potrzeba podejmowania ani walki, ani negocjacji.

126 E. Lawler, R. Ford, Bargaining and Influence in Conflict Situations, [in:] Sociological Perspectives
on Social Psychology, eds. K. Cook, G.A. Fine, J.S. House, Allyn and Bacon 1995 (tlhumaczenie
dostepne w Instytucie Socjologii UJ), s. 1.

27 Tamze, s. 1.

128 . Cichobtazinski, Konflikt w srodowisku pracy, [w:] Wybrane problemy zarzadzania kapitatem
ludzkim, Wydawnictwo Politechniki Czg¢stochowskiej, Czgstochowa 2008, s. 50-55.

129 J. Rudnianski, Kompromis i walka, Sprawnos$é¢ i etyka kooperacji pozytywnej i negatywnej
W gestym otoczeniu spotecznym, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 1989, s. 28.

61



Innymi stowy, ,,(...) struktura wzajemnej zaleznosci wywoluje wystarczajaca
motywacje do negocjacji, kiedy koszt przedluzajacego sie konfliktu przewyzsza
koszt kompromisu oznaczajacego mniejszy profit niz najbardziej preferowane
rozwiazanie”"’. O podjeciu walki decyduje wynik poréwnania jej spodziewanych
efektow do alternatywy, jaka jest rozwigzanie kompromisowe. Jesli skutki rozwig-
zania konfliktu w drodze walki sa oceniane lepiej niz korzysci pltynace z kompro-
misu lub utrzymywania konfliktu w fazie latentnej, wtedy kooperacja negatywna
wydaje si¢ nieunikniona.

Walka polega na eliminacji przeciwnika lub jego catkowitym podporzadko-
waniu albo podporzadkowaniu w najistotniejszych aspektach wzajemnych relacji.
Jesli funkcjonowanie zespolow pracowniczych zdefiniuje sie jako kooperacje
pozytywna zmierzajaca w kierunku osiggniecia zespotowego celu, to walke
w zespole uznaé¢ mozna za zjawisko dysfunkcyjne, gdyz zmierza ona do likwidacji
jesli nie samego przedmiotu wrogich dziatan (np. przez wykluczenie osoby z ze-
spotu), to przynajmniej do likwidacji lub znacznego ograniczenia jego podmioto-
wosci. Cele te ktocg sie z zasadami pracy zespolowej i z tego powodu tak rozumia-
ng walke uzna¢ mozna za zachowania kontrproduktywne, gdyz zwalczajace si¢
grupy interesu przedkladaja swoja wygrang nad cele organizacji jako calosci.
Zakladajac, ze ludzie w organizacji podejmuja dziatania racjonalne, czyli takie,
ktoére pozwalaja im realizowaé swoje interesy przy jednoczesnym minimalizowaniu
kosztow, postawi¢ nalezy pytanie, kiedy walka w zespole jest postrzegana jako
korzystniejsza niz kooperacja.

Decyzja o podjeciu walki lub kooperacji jest wiec wynikiem gry, podczas
ktérej analizie podlegaja korzysci wynikajace tak z podjecia kooperacji, jak i walki.
Rodzi si¢ wiec pytanie, kiedy walka wydaje si¢ korzystniejsza niz kooperacja?
Pierwsza odpowiedz kieruje uwage w strone pojecia ,,dobra wspdlnego”. Oznacza
to, ze dobro, jakim jest organizacja pozwalajaca w sposdb grupowy realizowaé
cele indywidualnie nieosiagalne, przestaje by¢ dla jej cztonkdéw atrakcyjne. Wtedy
zaczynaja przewaza¢ czynniki odsrodkowe, dezintegrujace srodowisko pracy,
czyli walka pojawia sie wtedy, gdy zanika poczucie odpowiedzialnosci za ,,dobro
wspolne”, jakim jest organizacja i jej cel. Niebezpieczenstwo takie jest szczegdlnie
wysokie, kiedy w ogoéle zanika kultura odpowiedzialnosci, ktore to zjawisko roz-
przestrzenia si¢ szybko w polskich organizacjach. Mozna to zauwazy¢ czesto na
przykladzie oczekiwan, jakie maja zwtaszcza mtodzi pracownicy podczas procesu
rekrutacji i selekcji pracownikow, kiedy to zwracajg uwage przede wszystkim
na swoje profity, a nie na zakres odpowiedzialnosci. Problem ten dotyczy takze
pracodawcow, ktorzy czesto nie poczuwaja sie do odpowiedzialnosci za swoich
pracownikow.

Podsumowujac niniejsze rozwazania, wskaza¢ nalezy na pozytywne i nega-
tywne funkcje konfliktu, co przedstawiono w tabeli 10.

BOE. Lawler, R. Ford, Bargaining and Influence in Conflict Situations ..., s. 2.
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Tabela 10. Pozytywne i negatywne funkcje konfliktu

Pozytywne aspekty konfliktu Negatywne aspekty konfliktu

Przeciwdziala schematyzmowi spotecznego

dziatania i myslenia Wywoluje destrukcyjne tendencje

Pobudza do zachowan innowacyjnych Przyczynia si¢ do wzrostu stresu
Umozliwia znajdowanie nowych rozwigzan Wzmacnia zachowania egoistyczne
probleméw i rywalizacyjne

Ujawnia skrywane wczesniej wartosci i interesy | Obniza morale zespotu oraz poczucie zaufania

Umozliwia wprowadzenie zmiany Niszczy wiezi migdzyludzkie

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie G. Krzyminiewska, Umiejetnosci zarzqdzania konfliktem
Jjako element kapitatu spolecznego, [w:] Kapitat spoteczny - aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 89

Wszystkie wymienione powyzej negatywne skutki konfliktu charakteryzujg
sie jedna cecha, wszystkie niszcza wspolnote celu, jaka jest zespdl pracowniczy,
dziatajac tym samym dezorganizujaco na jego funkcjonowanie. Wspdlnota celu
zaklada, iz dla wszystkich czlonkdéw organizacji jest jedna z gtownych wartosci
wyznaczajacych kierunki dzialan oraz determinujagca proces podejmowania
decyzji. Przy powyzszym zalozeniu o racjonalnosci zachowania w organizacji
rozumianym w sposob obiektywny mozna przyjac, ze do wyjasniania decyzji wy-
starcza modele matematyczne, np. teoria gier, ktdra dos¢ dobrze formalizuje pewne
aspekty dzialania jednostek, grup i organizacji w warunkach konfliktu. W praktyce
jednak uwarunkowania takich dziatan sg duzo bardziej ztozone. Dochodzi bowiem
aspekt sensu, jaki czlowiek nadaje swoim dziataniom. Janusz Grzelak tak wyjasnia,
dlaczego nie mozna w ten sposdb ogranicza¢ badan nad konfliktami: ,,Teoria
(formalna - przyp. L.C.) zaklada, ze nie tylko gracz jest doskonalym decydentem,
ale ze tak samo traktuje swojego partnera. Tymczasem badania pokazuja, ze ocze-
kiwania gracza dotyczace partnera sa rozne. Jednym przypisuje sie dobre intencje,
innym nie, jednych traktuje si¢ jako inteligentnych, kompetentnych graczy, innych
jako glupich, intencje jednych tatwiej odczytaé, innych trudniej. Konsekwencija
tych oczekiwan jest wyroznienie klasy zachowan bardziej prawdopodobnych
nie ze wzgledu na logike sytuacji, strukture intereséw, ale ze wzgledu na cechy
przypisywane partnerom. A na to w formalnej teorii nie ma miejsca.””' Tak wiec
tzw. aspekty humanistyczne dziatan maja nie mniejszy wplyw niz te wynikajace
z obiektywnych intereséw, co sprawia, ze zastosowanie teorii gier w wyjasnianiu
ludzkich zachowan w sytuacjach konfliktowych jest jednak ograniczone. Zacho-
wanie cztowieka w organizacji jest bowiem determinowane projekcja jego oczeki-
wan odnosnie do innych podmiotéw dzialania, jak i organizacji jako calosci.
W tym miejscu do analizy zachowan organizacyjnych wkracza podejscie konstruk-

51, Grzelak, 50 lat minelo ... Ewolucja badan nad konfliktem interesow, [w:] Czlowiek wobec
wyzwan i dylematéw wspotczesnosci, red. E. Aranowska, M. Goszczynska, Scholar, Warszawa 2006,
s. 246.
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tywistyczne, ktorego glownymi reprezentantami w naukach o zarzadzaniu sa
Karl Weick, Gereth Morgan, Barbara Czarniawska i Monika Kostera. W podejsciu
tym ludzkie oczekiwania determinowane przez konstrukty spoteczne maja decydu-
jacy wplyw na podejmowane dzialania. To wyjasnia, dlaczego ludzie czasami
tkwig w sytuacji konfliktowej, mimo iz, patrzac z zewnatrz, trudno wskazacé
przyczyny konfliktu. Percepcja bowiem moze by¢ warunkowana na przyktad przez
tzw. syndrom ,,odwiecznego wroga”, a unikanie rozwigzania konfliktu moze by¢
powodowane przez obawe przed ,,utrata twarzy”.'*

Rodzi si¢ pytanie, kiedy konflikt powoduje wiecej skutkéw negatywnych
niz pozytywnych?'* Jakie warunki musza zaistnieé, aby sytuacja konfliktowa
doprowadzita do walki miedzy cztonkami organizacji? Z perspektywy socjologicz-
nej tak ten problem ujmuje Janusz Mucha: ,Istniejg (...) socjologiczne dowody
na to, iz jedne konflikty przynosza wiecej spotecznych szkod niz pozytku, a inne
odwrotnie. Moim zdaniem znacznie prostsze jest regulowanie konfliktéw behawio-
ralnych, a czasem nawet rozwigzywanie ich, niz regulowanie konfliktow psycholo-
gicznych. W drugim przypadku oraz skali mezo- i makrospotecznej mozna jednak
regulowaé sposoby ich ekspresji. Rozwigzywanie konfliktow behawioralnych
zaklada jednak rowniez dynamike strukturalna, polegajaca na stopniowym budo-
waniu bardziej sprawiedliwego $wiata spolecznego i rownoczesnie cierpliwe dzia-
lania majace na celu stymulowanie samoswiadomosci grup uposledzonych, tak by
coraz lepiej zdawaly sobie sprawe z réznorodnosci przyczyn ich sytuacji.”** Autor
Konfliktu i spoleczenstwa odrdéznia konflikty behawioralne od psychologicznych.
Rozréznienie to wymaga wyjasnienia. Przez konflikt behawioralny rozumie taki,
ktérego przyczyny tkwia w strukturze grupy czy organizacji. Konflikt psycholo-
giczny natomiast odnosi si¢ do niezgodnosci, ktérych przyczyny wynikaja z osobo-
wosci aktorow spotecznych. W niniejszym opracowaniu uwaga zostanie skoncen-
trowana na konflikcie behawioralnym, ktéry jest typowy dla organizacji.

Konflikt organizacyjny moze tez wynika¢ z instytucjonalnej sprzecznosci
celow i interesow. Chodzi w tym przypadku o instytucjonalizacje w dwojakim
znaczeniu. Po pierwsze formalnie lub zwyczajowo uregulowane zaleznosci migdzy
podsystemami organizacji powodowa¢ musza okreslonego rodzaju konflikty
(konflikt strukturalny), po drugie powstaja formalne lub zwyczajowe sposoby roz-
wigzywania lub kierowania przebiegu konfliktu. Bogdan Nogalski dostrzega trzy

321, Cichobtazifiski, Mediator w sporach zbiorowych jako doradca organizacyjny - perspektywa
narracyjna, Problemy Zarzadzania 2013, vol. 11, nr 3(43), s. 61-72.

133 1. Cichobtaziniski, Konflikt w samorzadzie terytorialnym: aspekty pozytywne i negatywre,
[w:] Analiza lokalnych probleméw spotecznych w perspektywie instytucjonalnej. Rezultaty badan
w Kielcach i w powiatach: koneckim, skarzyskim i wloszczowskim, red. A. Kosciotek, Wyzsza
Szkota Umiejetnosci im. Stanistawa Staszica w Kielcach, Kielce 2011, s. 100.

134 J. Mucha, Socjoterapeutyczne aspekty zarzadzania sytuacja konfliktowa w wymiarze jednostko-
wym i spotecznym. Kilka uwag wprowadzajacych, [w:] Rozwigzywanie sytuacji konfliktowych
w wymiarze jednostkowym i spolecznym, red. M. Plucinska, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Nauk Spotecznych Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2013, s. 19.
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kierunki dziatan w organizacji odnoszacych si¢ do instytucjonalnych konfliktow
celow':
1. Rezygnacja z wyraznego formutowania celow dla uniknigcia konfliktu
— Konflikt przenoszony jest na nizsze szczeble procesu decyzyjnego
— Konflikt coraz czgsciej wplywa na efekty planowania
— Powstanie zagrozenia dla konsystentnej strategii catkowitej, ktora przestaje
by¢ wyrazna
— U decydentéw wzrasta obcigzenie stresem, powodujac bezcelowos¢ plandw,
takie postgpowanie nie ma dlugiego okresu uzytecznego dziatania
— Niemozliwa jest kontrola osiggania celéw
— Tlace sie konflikty s3 zawoalowane
2. Wzmacnianie celéw 1 ich wagi przez naczelne instancje przedsigbiorstwa
W sposob autorytatywny; stosowanie instrumentéw wiladzy pozwala sterowaé
konfliktami
— Opor przy wdrazaniu planu strategicznego
— Demotywacje u pracownikow
— Niedostateczne wsparcie sil kierowniczych starajacych sie osiggnac cele
3. Wypracowanie wsréd decydentdw porozumienia w sprawie celow
konfliktowych

Dwie pierwsze formy instytucjonalizacji podejscia do konfliktu maja w istocie
posta¢ patologiczna. Pierwsza forma polega na unikaniu konfliktu, druga natomiast
na rozwigzaniach silowych. Dopiero trzecia forma rozwiazywania konfliktow
ma charakter konstruktywny. Przedstawiona powyzej typologia przypomina tak
zwany ,,dual concern model” (model podwojnego odniesienia) w rozwigzywaniu
konfliktow rozwijany przez wielu teoretykéw zarzadzania konfliktem. W modelu
tym uwzglednia si¢ dwie zmienne (stad podwdjne odniesienie) charakteryzujace
postawy wobec konfliktu, ktére najczesciej mozna znalezé w organizacji, ale
wydaje sig, ze nie tylko tam (rys. 4).

W modelu tym najkorzystniejsze dla relacji miedzyludzkich w organizacji sa
dwie formy instytucjonalizacji zarzadzania konfliktem - wspolpraca skierowana na
integratywne rozwigzania siggajace interesOw i potrzeb oraz kompromis polegajacy
na rozwigzaniach dystrybucyjnych skierowanych na stanowiska. Pozostate formy
rodza w wiekszym lub mniejszym stopniu relacje i zachowania patologiczne.
Trzeba przy tym zaznaczy¢, ze regula ta nie obowiazuje bezwyjatkowo. Sa bowiem
organizacje, w ktorych rozwigzywanie wszelkich konfliktow oparte na dominacji
jest catkowicie naturalne, np. wojsko. Jednak na ogot unikanie, dominacja i dosto-
sowanie w dluzszym okresie rodza frustracje i poczucie niesprawiedliwosci, ktore
jest przyczyna wielu patologii organizacyjnych, jak np. zachowan odwetowych,
z ktérych najpowszechniejszy jest bierny opdr czesto podejmowany przez osoby
i grupy zdominowane lub zmuszane do unikania czy tez dostosowania.

35 B. Nogalski, J. Rybicki, Strategiczne zarzadzanie firma, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Bydgoszcz 1997, s. 45-46.

65



Rys. 4. Model podwdjnego odniesienia

Zrédlo: Na podstawie R.L. Sorenson, E.A. Morse, G.T. Savage, A Test of the Motivations
Underlying Choice of Conflict Strategies in the Dual-Concern Model, The International
Journal of Conflict Management 1999, vol. 10, nr 1, 5. 25-44

Na zakonczenie rozwazan o konflikcie nalezy przywolaé pojecie zarzadzania
konfliktem. Z pozoru termin ten wydaje si¢ wysoce nieetyczny, gdyz sugeruje
mozliwo$¢ wptywu na przebieg konfliktu bez jego rozwiazania. Wiadomo bowiem,
ze kazdy konflikt w mniejszym lub wiekszym stopniu dezintegruje zespo6t pracow-
niczy, niekiedy jednak proces ten moze by¢ korzystny dla organizacji. Tak wyja-
$nia to Mariusz Bratnicki: ,,Efektywne zespoly nie powstaja natychmiast. Grupy
zadaniowe musza przej$¢ pewna ilos¢ etapéw zanim osiagna w pelni wspoélnie po-
dzielana odpowiedzialnos¢. W praktyce wiele zespotéw zatrzymuje si¢ na etapie
tworzenia podgrup lub na etapie konfrontacji. Niezdolno$¢ do zespotowego dziata-
nia i brak efektywnosci grupowej jest zazwyczaj rezultatem nie tyle niekompeten-
cji podwladnych, co zbyt wczesnej utraty nadziei na realne osiggniecie przez
zespoél fazy dojrzatosci. Czesto wroga konfrontacja blokuje efektywnos$é, ale rywa-
lizacja jest niezbedna do zmniejszenia lub zlikwidowania rozbieznosci pomiedzy
cztonkami zespotu i znalezienia zagadnien, co do ktérych wystepuje zgoda.
W pewnym momencie rozwoju zespolu przywddca, majac swiadomos¢ potrzeby
wigkszego natezenia konfliktu w celu zarzucenia dotychczas bardzo grzecznego
dyskutowania, tworzy warunki sprzyjajace nieporozumieniom.”"*® Twierdzenie,
ze konflikt moze pethi¢ funkcje pozytywne, jest banatem. Jednak przedstawiony
powyzej cytat uwidacznia, w jaki sposéb menedzer moze stymulowaé konflikt,
aby zwiekszy¢ efektywnos¢ zespotu pracowniczego. Okazuje sie, ze uporczywe
utrzymywanie ,,grzecznej”, bezkonfliktowej atmosfery moze mie¢ réwnie kontr-
produktywny walor, jak konflikty, ktorych przyczyna jest organizacyjna nieuczci-

136 . . . . . . . . . . .
M. Bratnicki, Zarzadzanie zmianami w przedsi¢biorstwie, Akademia Ekonomiczna im. Karola

Adamieckiego, Katowice 1998, s. 137.
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wos¢. Ponadto konflikt miedzy liderem i grupa jest czesto naturalng faza ksztatto-
wania si¢ zespotu pracowniczego, a lider powinien nie tyle dazy¢ do rozwigzania
konfliktu z grupa, ile po prostu do jego przetrwania.

Podczas procesu ksztaltowania si¢ zespolu mozna wskaza¢ na tak zwane
trudne fazy, np. w fazie formowania dominuje Iek czy tez poczucie zaleznosci
od lidera. W drugiej fazie, zwanej faza konfliktu (stage of clashes), dominuje
atmosfera konfliktu i wzmagajacy sie opor wobec lidera. Dopiero pdzniej nastepuja
fazy normalizacji i dzialania, podczas ktorych zespot integruje sie¢ wokdt zadania
i przechodzi do jego realizacji.”’’ Tak scharakteryzowana dynamika ksztattowania
sie zespolu zadaniowego nie ma nic wspolnego z patologia czy kontrproduktywno-
Scia, jednak zdarza sie, ze niedoswiadczeni kierownicy tak wlasnie jg postrzegaja.

W czasie wprowadzania zmiany organizacyjnej konflikty wydaja si¢ czyms
catkowicie naturalnym. Jednak zeby umiejetnie wykorzysta¢ tzw. pole sil, nalezy
podjaé nastepujace dziatania*®:

1. Identyfikacja rodzajow i sity oddziatywania czynnikow utatwiajacych.

2. ldentyfikacja rodzajow i sily oddziatywania czynnikow utrudniajacych.

3. Okreslenie dzialan zmierzajacych do obnizenia wplywu czynnikéw utrudnia-

jacych (kontrolowanych i niekontrolowanych).

4. Okreslenie dzialan zorientowanych na zwiekszenie mocy czynnikdéw ulatwia-
jacych (kontrolowanych i niekontrolowanych).
Oszacowanie potencjatu optacalnosci kazdego z ustalonych dziatan.
Sformutowanie priorytetow dziatania.
Zbudowanie planu dziatania.
Wypracowanie harmonogramu i budzetu planu dzialania.

el AN

Z perspektywy zachowan kontrproduktywnych szczegoélnie wazne wydaja si¢
punkty od 1 do 4. Dziataniami kontrproduktywnymi mogg by¢ w tym kontekscie
zaréwno zachowania eskalujace konflikt majacy na celu stawienie oporu zmianie,
jak i zachowania majace na celu unikanie konfliktu. Z tymi drugimi spotka¢ sie
mozna, kiedy ..czynniki utrudniajagce” wprowadzenie zmiany sg zbyt stabe do
wszcezecia otwartego konfliktu i ograniczaja si¢ do biernego oporu; sabotowania
decyzji menedzeréw, odwlekania podejmowania dziatan, wykonywania niedoktad-
nie polecen, a czasami nawet nadgorliwie przestrzegajac przepisdw, co moze
sparalizowa¢ wiele cennych inicjatyw. Przykladem moze by¢ tzw. strajk wioski.

Jednym z bardziej dokuczliwych zjawisk towarzyszacych konfliktom jest
przemoc. Monitorowanie relacji pracowniczych pod tym katem oraz przeciwdzia-
lanie takim zjawiskom jest jedna z wazniejszych funkcji menedzerskich. Jednak
dostrzeganie takich zjawisk nie jest proste. Na co menedzerowie powinni wigc
zwréci¢ uwage? M.F. Masters i R.R. Albright proponuja nastepujace podejscie,

57 W. Jedrzejczyk, P. Kobis, Aspects of Group Work, [in:] IT Tools in Knowledge Management
in Organizations, Selected Problems, ed. L. Kieltyka, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,
Czestochowa 2011, s. 63.

138 M. Bratnicki, Zarzadzanie zmianami ..., S. 63.
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w ramach ktérego wyrdzniaja trzy obszary zjawisk zastugujacych na szczegdlng
uwage ze strony menedzerow':
1. W zakresie zmian w wydajnosci pracy:

nadmierna opieszato$¢ lub absencja, szczegodlnie jesli wezesniej nie miato
to miejsca;

spadek produktywnosci, szczegdlnie jesli wczesniej byla na zadowalaja-
cym poziomie;

znaczace zmiany zachowan w miejscu pracy, wlaczajac w to skrajnie
zmienng (wysoka i niska) produktywnos¢ i jakos¢ pracy;

tamanie procedur bezpieczenstwa pracy, zwlaszcza nagly wzrost wypadko-
wosci.

2. W zakresie zmian jednostkowych:

zmiany w zdrowiu i higienie, lekcewazenie wlasnego zdrowia przez
pracownikow;

pojawienie si¢ napie¢ w relacjach pracowniczych, ublizanie i izolowanie
niektorych pracownikow;

widoczne sygnaly naduzywania substancji psychoaktywnych (w tym
alkoholu);

stres, ktory moze si¢ objawia¢ zwigkszong iloscia rozméw telefonicznych,
podnoszeniem glosu, placzem, problemami osobistymi;

niewystepujace wczesniej problemy z koncentracja;

depresja, brak energii, niski entuzjazm, pojawiajace si¢ bledy w pracy;

inne niz zazwyczaj codzienne zachowania;

zastraszanie i nekanie innych, inne zachowania agresywne.

3. Spodziewane zagrozenia w relacjach pracowniczych:

jawne lub zawoalowane grozby szkodzenia komus;

zastraszanie, wojowniczos¢, negkanie, mobbing i inne niedopuszczalne
zachowania agresywne;

liczne konflikty z przelozonymi;

wypowiedzi wyrazajace akceptacje dla stosowania przemocy w rozwiazy-
waniu konfliktow, wypowiedzi prezentujace identyfikacje ze sprawcami
przemocy w miejscu pracy;

wypowiedzi wskazujace na stany depresyjne zwiazane np. z rodzina, finan-
sami i innymi problemami osobistymi tacznie ze wspominaniem o myslach
samobojczych;

ekstremalne zmiany zachowania.

Omoéwione powyzej symptomy wystepowania przemocy w srodowisku moga
pomdc menedzerom w rozpoznaniu tego zjawiska, ktore czgsto zachodzi w sposéb
niewidoczny dla oséb postronnych, dlatego tak trudno je diagnozowac i zwalczac.
Niektore z nich majg charakter wskaznikéw inferencyjnych, jak na np. ,,pojawienie
sie napie¢ w relacjach pracowniczych”, ktore moga oznacza¢ zjawiska niemajace

%9 Na podstawie M.F. Masters, R.R. Albright, The Complete Guide to Conflict Resolution in
the Workplace, American Management Association, New York 2002, s. 209.
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wiele wspdlnego z przemocg (np. glebokie zmiany organizacyjne), inne natomiast
mozna zaobserwowaé¢ golym okiem - np. ,jawne grozby szkodzenia komus”.
Sa tez takie objawy, ktore zakwalifikowaé mozna réwniez do mobbingu. Granice
w tym zakresie nie sag bowiem ostre. Warto jednak podkresli¢, ze pojawienie sig¢
konfliktu nie musi oznacza¢ od razu mobbingu. Zjawiska te sg bowiem niestusz-
nie automatycznie ze soba utozsamianie. Mobbing zawsze jest dysfunkcyjny,
a konflikt moze by¢ konstruktywny i destrukcyjny.

3.2. Stres organizacyjny

Stres jest zjawiskiem wystepujacym w niemal kazdej dziedzinie zycia.
Za Hansem Selye nalezy wymieni¢ dwa rodzaje stresu: eustres i dystres.'*
W jezyku polskim koncepcje H. Selye’a zostaly zaprezentowane w ksiazce pt. Stres
okielznany, co oddaje istote jego teorii, jednak tytut oryginalny wydaje si¢ stosow-
niejszy: Stress without Distress'', czyli stres bez dystresu. Zdaniem H. Selye’a,
zycie bez stresu jest niemozliwe, gdyz peini on bardzo wazng funkcje adaptacyjna.
Mobilizuje organizm do dzialania, tak w znaczeniu fizjologicznym, jak i psychicz-
nym. Ten typ stresu jest dobrym stresem, czyli eustresem. Ma on to do siebie,
ze po osiggnieciu celu ulega roztadowaniu. Problem pojawia si¢ wtedy, kiedy stres
ma charakter dlugotrwaly, niekiedy nawet permanentny, i nie ma mozliwosci
jego roztadowania. Wtedy przyjmuje on postaé stresu negatywnego, czyli dystresu.
Jesli chodzi o prace zawodowa, na taki rodzaj stresu szczegdlnie narazeni sa
menedzerowie, poniewaz czesto wyniki ich pracy, ktore zazwyczaj redukuja stres,
odlozone sa w czasie, albo np. lekarze onkolodzy, ktérzy niekiedy widza wigce;j
niepowodzen swojej pracy niz skutkdw pozytywnych. Zjawisko to jest wyjasniane
za pomocg modelu nieréwnowagi migdzy wysitkiem i nagroda (effort-reward-
-imbalance model) Johannesa Siegrista: .(...) zgodnie z tym modelem ludzie
oceniaja swoja sytuacje w pracy ze wzgledu na wysitek, jaki wlozyli w jej wyko-
nanie w stosunku do nagrody, jaka za to otrzymali.”"*> W ramach tego modelu do$é
jasno rysuje si¢ zaleznos$¢ przyczynowo-skutkowa miedzy stresem organizacyjnym
a omdéwiona wczesniej sprawiedliwoscia organizacyjna.

Zaprezentowane wczesnie przyklady stresogennej pracy menedzera i lekarza
onkologa ukazujg przyczyny dystresu o charakterze obiektywnym, to znaczy,
ze wynikaja one z samej specyfiki pracy, ale dystres moze mie¢ tez przyczyny
organizacyjne lub osobowosciowe. Przyczyny organizacyjne to na przyklad
niejasny podzial kompetencji, zbyt duza liczba obowiazkow, zta koordynacja
wspotpracy, nieodpowiedni przeptyw informacji czy tez wspomniana organizacyj-
na niesprawiedliwos¢. Przyczyny osobowosciowe to gltéwnie brak kompetencji

140 4. Selye, Stres okielznany, PIW, Warszawa 1978.

"UH. Selye, Stress without Distress, J.B. Lippincott, New York 1974.

2 S M. Jex, Stress, Models and Theories, [in:] Encyclopedia of Industrial and Organizational
Psycholgy, vol. 2 ..., s. 772.
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interpersonalnych tak wsréd menedzeréw (tak zwane przywodztwo despotyczne),
jak i wsrod wspolpracownikow. W dalszej czesci opracowania pojecie stresu bedzie
uzywane w znaczeniu stresu negatywnego, gdyz nawet w literaturze fachowej
wystepuje w takim rozumieniu.'*’

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi wyrdznia sie
okreslone reakcje na stres, ktore zaprezentowano w tabeli 11.

Tabela 11. Reakcje na stres w miejscu pracy

Napigcie i lek Problemy ze snem

Ztos¢ i agresja Problemy zotadkowe

Wysokie cisnienie krwi Sktonnos¢ do zamartwiania si¢
Niezdolno$¢ do odpoczynku Drazliwos¢ i sktonno$¢ do znudzenia

Nadmierne spozycie alkoholu oraz palenie tytoniu Niekooperacyjne postawy

Czgste zapominanie Wzrost wypadkowosci

Wzrost absencji Zmniejszenie satysfakcji z pracy

Zrédio: J. Bratton, Health and Safety Management, [in:] Human Resources Management, Theory
& Practice, eds. J. Bratton, J. Gold, Palgrave Macmillan, Basingstoke 2012, s. 476

Reakcje te maja charakter tak psychologiczny, jak i somatyczny. Podejscie
takie jest zgodne z holistyczng koncepcja cztowieka, w ramach ktdérej psyche
i soma stanowig jedno$¢ polaczong wielorakimi wspotzaleznosciami. Trzecig grupe
reakcji nazwa¢ mozna reakcjami organizacyjnymi. Zaliczy¢ mozna do nich ,,wzrost
absenql , ,,nlekooperacyjne postawy”, ,.wzrost wypadkowosci” czy tez ,,zmnlej—
szenie satysfakcji z pracy”. Na szczegolnq uwage zastuguje jedna z reakql nie-
zdolnos¢ do odpoczynku”, poniewaz stres powoduje silne zmegczenie psychlczne
i fizyczne. Niemozno$¢ usunigcia tego zmeczenia powoduje wzrost skutkow
behawioralnych (np. powtarzajace si¢ btedy skutkujace wypadkowoscia) w poste-
pie niemal geometrycznym.

Podejmujac zagadnienie stresu organizacyjnego, nalezy wskaza¢ na dwa
rodzaje adaptacji do niego - adaptacje prewencyjna i patologiczna (tab. 12).

Tabela 12. System adaptacji do stresu

Adaptacja prewencyjna Adaptacja patologiczna

Uczenie si¢ sposobow radzenia sobie ze stresem Zaburzenia procesu uczenia si¢ i bezradnos¢
wobec stresu

Umiejetno$¢ regulacji pobudzenia w sytuacji stresowej | Zaburzenia emocjonalne prowadzace do nerwic

Organizacja systemu pojeciowego: Zaburzenia integracji systemu pojeciowego
ja- $wiat” i ja inni ludzie” (psychozy)

Zrédio: J.F. Terelak, Psychologia menedzera, Difin, Warszawa 1999, s. 241

'3 Pisze si¢ najczedciej o stresie (a nie dystresie) organizacyjnym. I.F. Terelak, Stres organizacyjny,

Koncepcje, przyczyny, symptomy i sposoby radzenia sobie, Oficyna Wydawnicza WSM, Warszawa
2005.
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W ramach powyzszej typologii uzaleznienia mozna umiesci¢ w grupie adaptacji
patologicznych, w kategorii zaburzen emocjonalnych prowadzacych do nerwic,
poniewaz nerwice 13cza sie czgsto z zachowaniami kompulsywnymi, a te z kolei
z uzaleznieniami. Jan F. Terelak wskazuje rdézne sposoby reakcji na stres, co zapre-
zentowano w tabeli 13.

Tabela 13. Typowe reakcje na stres organizacyjny

Reakcje psychologiczne Reakcje behawioralne Rekcje zdrowotne
Alienacja Absencja w pracy Choroba somatyczna
Leki Bledy w dziataniu Choroba psychiczna
Nuda Wypadki Psychosomatyka
»Wypalenie zawodowe” Agresywnos¢ Nerwica
Spadek motywacji Nadmierne karanie
Zagubienie Naduzywanie alkoholu
Depersonalizacja Nikotynizm
Depresja Lekomania
Niezadowolenie z pracy Narkomania
Zaburzenia emocjonalne Zlte pelnienie roli
Przemeczenie Mata wydajnos¢ pracy
Frustracja Rezygnacja z pracy
Napiecie emocjonalne Zmiana celu
Wrogosé Strajki
Irytacja
Niska samoocena
Obrazanie si¢
Niedowartosciowanie

Zrédio: J.F. Terelak, Psychologia menedzera, Difin, Warszawa 1999, s. 218

Jednym z wazniejszych modeli wyjasniajacych zjawisko stresu w miejscu
pracy jest model wymagan i kontroli (demands-control model) Roberta Karaska
(tab. 14): ,,(...) najbardziej stresogenne sg te sytuacje, w ktorych przed pracowni-
kami stawiane sg wysokie wymagania, ale nie daje im si¢ mozliwosci decydowania
o sposobie realizacji zadan.”'**

Tabela 14. Model wymagan i kontroli

Niskie wymagania Wysokie wymagania

Niska kontrola Pasywna praca Praca silnie stresujaca

Wysoka kontrola Praca stabo stresujaca Praca aktywna

Zrédio: P.J. Dewe, M.P. O’Driscoll, C.L. Cooper, Theories of Psychological Stress at Work,
[in:] Handbook of Occupational Health and Wellness, eds. RJ. Gathel, 1.Z. Schultz, Springer
Science+Business Media, New York 2012, s. 33

144§ M. Jex, Stress, Models and Theories ..., s. 772.
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Zgodnie z tym schematem, kiedy pracownik wykonuje malo wymagajace
zadania i nie posiada nad nimi kontroli, wtedy praca jest pasywna i moze prowa-
dzi¢ do znuzenia. Kiedy zadania sa wymagajace i pracownik posiada wysoka
kontrole nad ich wykonywaniem, wtedy jest to praca aktywna. Kiedy wymagania
sa niskie, a kontrola wysoka, praca jest stabo stresujaca. Natomiast wysoce stresu-
jaca praca wystepuje wtedy, kiedy wymagania sa wysokie, a kontrola nad ich
wykonywaniem niska.

Rys. 5. Transakcyjny model stresu

Zrédlo: Na podstawie S.M. Litzke, H. Schuh, Stres, mobbing i wypalenie zawodowe,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarnsk 2006, s. 14

Dla pelnego obrazu nalezy przytoczy¢ tez trzeci model wyjasniajacy zjawisko
stresu organizacyjnego wymieniony w Encyklopedii przemystowej i organizacyjnej
psychologii Stvena G. Rogelberga, czyli model cybernetyczny (cybernetic model).
Zaktada on, ,(...) ze pracownicy porownuja swoja aktualng sytuacje w miejscu
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pracy z sytuacjg pozadana. Jesli porownanie wypada negatywnie, tzn. jesli
aktualna sytuacja nie jest ta, jakiej oczekiwali, doswiadczaja oni swoja prace
jako stresogenna.”'®’

W analizie stresu, w tym takze stresu organizacyjnego, wazne sg nie tylko
czynniki zewnetrzne (obiektywne), ale takze czynniki subiektywne, a wigec ocena
dziatajacego podmiotu, na ile zewnetrzny czynnik jest dla niego zagrazajacy. Takie
ujecie stresu ilustruje model transakcyjny (rys. 5). ,,Wedlug podejscia transakcyj-
nego w badaniach nad stresem stres stanowi pochodna wymogdéw sytuacyjnych
i indywidualnej oceny wlasnych zasobdw i umiejetnosci (...). Decydujacg role
odgrywa subiektywna ocena wymogdéw sytuacyjnych, a nie tylko <obiektywne>
natezenie stresora. W sytuacji stresowej dokonywane sa dwie oceny: 1. ocena
pierwotna: czy konkretne zdarzenie pociaga za soba zagrozenie i jest tym samym
znaczace w aspekcie stresu? 2. ocena wtdrna: jakie istnieja mozliwosci radzenia
sobie z konkretnym stresem.”'*°

W obu typach oceny waznym czynnikiem posredniczacym jest samoocena
dziatajacego podmiotu, gdyz kazda ocena ma charakter relatywny. W przypadku
oceny czynnikdw stresu punktem odniesieniu jest poczucie wilasnej sprawczosci.
Osoby o wysokiej samoocenie, a wigc i 0 wysokim poczuciu sprawczosci, rzadziej
postrzegaja nieoczekiwane bodzce jako czynniki stresujace, poniewaz uwazaja,
7ze moga sobie z nimi poradzi¢, podczas gdy dla oséb o niskiej samoocenie
zagrozeniem moze by¢ prawie kazde nieprzewidziane zdarzenie.

3.3. Brudne wspdlnoty

Pojecie ,,brudnej wspdlnoty” zostato wprowadzone przez Adama Podgorec-
kiego."”” Oznacza ono zachowania niektérych grup spotecznych polegajace na
zachowaniu status quo. Takie grupy chronia jedynie swoje interesy, wykorzystujac
w tym celu instytucje publiczne, sa zamknigte i nieufne w stosunku do innych grup
i jednostek. Stoja w opozycji do spoleczenstwa lub organizacji jako catosci.'*®
Funkcjonowanie grup nieformalnych w organizacji od dawna jest przedmiotem
zainteresowania tak socjologii i psychologii zarzadzania, jak i nauk o zarzadzaniu.
Poczatkowo zwracano uwage glownie na pozytywne aspekty tego zjawiska, czego
przyktadem jest wklad jednego z ojcow zatozycieli nauk o zarzadzaniu Eltona
Mayo, ktory pierwszy zwrocil uwage na rolg stosunkéw miedzyludzkich w miejscu

5 1bidem, s. 772.

146 S M. Litzke, H. Schuh, Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, Gdafiskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne, Gdansk 2006, s. 13.

"7 A. Podgorecki, Kontrola spoleczna trzeciego stopnia, [w:] Problemy profilaktyki spolecznej
i resocjalizacji, red. H. Dziewanowska, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
1976.

8 G. Markowski, Spoteczny wymiar korupcji, [w:] Mapa korupcji, Stan przestepczosci korupcyjnej
w Polsce w 2011 r., Centralne Biuro Antykorupcyjne, Warszawa 2012, s. 10-11.
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pracy."” Jerzy Rokita uwaza, ze grupy formalne sa efektywne w warunkach
wzglednie stabilnego i przewidywalnego otoczenia, podczas gdy w warunkach
chaotycznych proceséw zachodzacych w zewnetrznym srodowisku organizaciji
wzrasta znaczenie grup nieformalnych. Jerzy Rokita nazywa je nawet ,,organiza-
cjami nieformalnymi”, gdyz tworza one swoiste organizacje w organizacjach.
,Organizacje nieformalne tworzone sa w rezultacie rozwijania sieci kontaktow
i relacji pomiedzy ludzmi w ich jednostkach organizacyjnych, innych jednostkach
tej samej organizacji, a takze z ludzmi z innych organizacji. W ten sposob powstaja
nieformalne grupy ludzi. Stosunki pomigdzy nimi i innymi jednostkami maja
charakter polityczny, gdyz ich celem jest, ujmujac to najszerzej, radzenie sobie
z konfliktami intereséw poprzez: perswadowanie i negocjowanie, targowanie si¢
0 uczestnictwo w interesach innych osdb (grup), wykorzystywanie wladzy bardziej
w celach wplywania niz wymuszania.”">” Mozna powiedzie¢, ze nieformalne wiezi
W organiazacji pomagaja, aby jej formalne tryby funkcjonowaly plynnie i bez
zaklocen. Jest to bardzo wazna funkcja, gdyz na gruncie holistycznego podejscia
do czlowieka w organizacji podzial na wiezi formalne i nieformalne jest umowny.
Czlowiek jest caloscig i czasami, zwlaszcza w sytuacji kiedy relacje trwaja
przez dluzszy czas, kontaktuje si¢ z innymi nie tyko w ramach formalnie okreslo-
nej roli organizacyjnej, ale bardziej osobiscie. Grupy takie pelnig nastepujace
funkcje"":
1. W ramach systemu spotecznego - zaspokajaja potrzeby ludzi w dziedzinie
wspolnego wspierania sie¢ w pracy
2. W ramach systemu komunikacji - umozliwiajg dzielenie si¢ informacjami
3. W ramach systemu politycznego - umozliwiaja radzenie sobie z konfliktami
interesOw poprzez perswazje, negocjowanie, targowanie si¢, kompromisy,
wlasciwe aplikowanie wladzy

Jednak grupy nieformalne powoduja skutki niekorzystne, np. wyzwalaja hipokryzje
i nieracjonalnos¢. Dzieje sie to, gdy podejmujacy decyzje celowo wprowadza
grupe w blad (,,méwia jedno, a robig drugie), aby mobilizowa¢ grupe do dziatan.
W dalszej czesci opracowania przedmiotem analizy beda niekorzystne implika-
cje funkcjonowania nieformalnych grup w organizacjach. Sa one szczegdlnie
wyrazne, kiedy - uzywajac terminologii J. Rokity - nieformalne systemy uzgadnia-
nia interesow staja si¢ wazniejsze niz formalny podzial wiladzy, kompetencji
i odpowiedzialnosci.

Na powstawanie patologii organizacyjnych decydujacy wplyw ma kultura
organizacyjna. Katalog problemow, jakie mieszczg si¢ w obrebie tej perspektywy,
jest bardzo szeroki. Jako gtowne czynniki wptywajace na zachowania kontrproduk-

149 J. Machaczka, Podstawy zarzadzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2001, s. 19-21.

130 J. Rokita, Dynamika zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Akademii im. Karola Adamiec-
kiego w Katowicach, Katowice 2009, s. 86.

"*! Ibidem, s. 99.
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tywne w organizacji wymieni¢ mozna: kultur¢ organizacyjna, stres organizacyjny
i brak wsparcia ze strony kierownictwa lub po prostu brak przywodztwa."

1. Kultura organizacyjna i klimat organizacyjny. Opierajac si¢ na znanym mode-
lu Scheina, nalezy zwrdci¢ uwage na te wartosci i normy, ktére sg przyczyna
napie¢ i stresu. Oczywiscie nie kazde napiecie i stres pelnig funkcje patolo-
giczng. Brak jakikolwiek napie¢ tez moze by¢ dysfunkcjonalny, poniewaz
Swiadczy o tym, Ze organizacja nie realizuje zadnych celéw. Z kolei nawet
powazne napiecia moga by¢ bardzo korzystne dla organizacji pod warunkiem
jednak, ze uruchamiaja one mechanizmy, ktore pozwalaja na przeksztatcenie
owych napie¢ w energi¢ niezbedna do podjecia dziatan adaptacyjnych.
Tak dzieje na przyklad podczas konstruktywnie przezwyciezonego kryzysu.
Zachowania takie cechuja kulture proaktywna, czyli takg, ktéra nastawiona
jest przede wszystkim na osiagnie celow. Jej gtowna cecha jest elastycznosc.
Inaczej jest w organizacji nastawionej gldwnie na trwanie. Kultura tej organi-
zacji ma charakter konserwatywny i ukierunkowana jest przede wszystkim na
ochrone swoich gtownych zasobow, struktury, norm, wartosci etc. W sytuacji
kryzysu, czyli braku efektywnosci, organizacja taka uruchamia mechanizm
kozta ofiarnego, ktéry pozwala zachowaé¢ réwnowage i ,,powréci¢ do stanu
sprzed kryzysu”, jednak znacznie utrudnia zdobywanie nowej wiedzy pozwa-
lajacej na osiagnigcie celu dzieki srodkom. Kultura taka jest zrodtem znacz-
nych napieé, ktore nabierajg charakteru permanentnego. W organizacjach
cechujacych sie taka ,,antyefektywnosciowa” kulturg powstaje szereg mecha-
nizméw majacych na celu redukcje stresu organizacyjnego przez ochrong
cztonkdéw organizacji, a nie jej celow. Zaliczy¢ do nich mozna patologiczne
grupy nieformalne nazywane potocznie klikami. Na kulture organizacyjna
jako ,,wylegarnie patologii” wskazuje Mirostaw Laszczak: ,,Patologie poja-
wiajace si¢ w przedsigbiorstwie zawsze sa wypadkowa indywidualnosci cech
pracownika oraz wlasciwosci tegoz przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo moze
by¢ patologiczne w takim samy stopniu, w jakim patologiczny moze by¢
pracownik. Dochodzi tu zatem do swoistej interakcji pomiedzy kulturg firmy
i predyspozycjami zatrudnionego w niej cztowieka. Dlatego bez wickszego
ryzyka mozna zalozy¢, ze kultura organizacji moze by¢ glowna przyczyna
pojawiajacych sie w niej patologii.”">’

2. Patologie organizacyjne - jedna z czgsciej spotykanych patologii organizacyj-
nych sa dysfunkcyjne grupy nieformalne nazywane potocznie klikami, ktdre
Andrzej Zybertowicz nazywa antyrozwojowymi grupami interesu, definiujac
je w nastepujacy sposob: ,,Nieformalna grupa interesu: grupa interesu, ktora
nie jest organizacjg formalnag (tj. prawnie zarejestrowang), ani formalng
czescig (tj. statutowo wyodrebniong) organizacji formalnej, a ktéra dziata
w taki sposob, iz majac wptyw (lub dazac do jego uzyskania) na funkcjono-

52 M. McNeill, Alcohol and the Police Workplace - Factors Associated with Excessive Intake,
National Police Research Unit, Payneham, SA, 1996, s. 3.

'3 M. Laszczak, Patologie w organizacji, Mechanizmy powstawania, zwalczanie, zapobieganie,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1999, s. 141.
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wanie danej instytucji formalnej (np. reprezentujacej wiladze publiczng)
unika podejmowania odpowiedzialnosci za jej funkcjonowanie (...). Wplyw
ten shuzy korzystnej dla cztonkéw grupy dystrybucji zasobow danej instytucji;
moga to by¢ tak zasoby symboliczne (np. prestiz), jak i materialne (np. roz-
dzial premii, etatow). Antyrozwojowa grupa interesu: taki rodzaj nieformal-
nej grupy interesu, ktorej dziatanie wytwarza efekty niekorzystne dla dobra
wspolnego. Innymi stowy, grupa, ktoérej dzialanie wspoéltworzy gry o sumie
ujemnej (...)."

Wsrod wielu mechanizméw charakterystycznych dla antyrozwojowych grup
interesu opisanych przez Andrzeja Zybertowicza z punktu widzenia omawianego
problemu najwazniejsze wydaja sie dwa. Pierwszy to ,,zarzadzanie przez kulture” -
»(...) w celu uzyskania odpowiednich zachowan cztonkéw jakiej$ grupy, instytucji
badz $rodowiska nie zawsze trzeba wydawal jednostkowe polecenia, czasem
wystarczy wytworzenie odpowiedniego klimatu okreslajacego, co wolno, a czego
nie wypada”. Drugi to tzw. ,,mord” zatozycielski'>. Nie chodzi tu o zbrodnig sensu
stricto, lecz na przyktad o operacje korupcyjna, ,.ktora jest najlepszym zrodtem
spojnosci grupy”'™®. Trzeba przyznaé, ze alkohol, ktorego spozywanie w miejscu
pracy jest przez prawo zabronione, bardzo dobrze nadaje si¢ do stworzenia
,wspoélnoty niesubordynacji” lub - jak to nazwal Adam Podgorecki - ,,brudnej
wspolnoty”. Nadaje sie tym bardziej, ze wydaje si¢ wykroczeniem mato szkodli-
wym, na ktére ,,mozna sobie pozwoli¢”, a nic tak nie integruje grupy, jak wspolna
tajemnica o wspdlnym wykroczeniu. Jesli doda¢ do tego koniecznos¢ przejscia
przez rytual inicjacyjny, wtedy mozna lepiej zrozumie¢ site tego wydawaloby sig
niewinnego rytualu, jakim jest spozywanie alkoholu podczas przyjecia do pracy.
Niekiedy adaptacja pracownicza moze przybra¢ posta¢ adaptacji do patologii."”’
Zjawisko takie mozna nazwaé patologiczng socjalizacja zawodowa.

Pojecie ,,brudnej wspolnoty” ma swoj anglojezyczny odpowiednik w postaci
Mutually Assuerd Destruction (MAD). Termin ten oznacza gwarancj¢, ze aktorzy
spolteczni zwigzani ,,zatozycielskim wykroczeniem” podejma wzajemnie destruk-
cyjne dzialania - to znaczy dysponujg na siebie tzw. ,hakami”. Stowo ,,MAD”
oznacza tez osobe szalona. Wiez spoteczng powstala na tej podstawie mozna tez
nazwac ,,wspolnotg strachu”. Wiez ta moze by¢ niezwykle silna, jednak oparta jest
ona prawie wylacznie na resentymencie, takze autoresentymencie, co wywoluje
bardzo silne napiecia, ktorych nie mozna zredukowa¢ w ramach organizacji inaczej
niz reprodukujac je w postaci przeniesienia catego mechanizmu ,,w dot”, to znaczy
przez wilaczenie kolejnych uczestnikow ,,brudnej wspdlnoty”. Osoby takie naj-
czesciej znajduja w hierarchii nizsze pozycje wobec osoby kooptujacej, przez co

154 A. Zybertowicz, Antyrozwojowe grupy interesu: zarys analizy, [w:] Kregi integracji i rodzaje tozsa-
mosci, red. W. Wesotowski, J. Wiodarek, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2005, s. 302.
155 Jest to zmodyfikowana koncepcja filozofa i antropologa Rene Girarda oméwiona w ksigzce Koziot
ofiarny, Wydawnictwo Lodzkie, 1.6dz 1987.

156 A, Zybertowicz, Antyrozwojowe grupy interesu: ..., s. 311.

57 Por. G.M. Ames, The Workplace as an Enabling Environment for Alcohol Problems, Anthropology
of Work Review 1990, Vol. 11, No. 3, s. 12-16.
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trudniej im si¢ oprze¢ uruchomionemu wobec nich mechanizmowi ,,brudne;j
socjalizacji”.

3.4. Toksyczne przywodztwo

Jednym z pojeé pozwalajacych na opis i wyjasnienie zachowan kontrproduk-
tywnych i ich destrukcyjnego wptywu na zarzadzanie strategiczne jest ,,toksyczne
przywodztwo” (toxic leadership)'>®. ,,Straty, jakie powstaja z powodu toksycznego
przywddztwa sa bardzo wysokie. <Gallup szacuje utracona wydajnos¢ w typowe;j
organizacji na 3,4 tys. dolarow w przetozeniu na kazde 10 tys. dolaréw z listy ptac
ze wzgledu na ,niezaangazowanych pracownikéw> - czyli jeden z gléwnych
objawow zwiazanych z wystepowaniem dysfunkcyjnych toksycznych liderdw (...).
Toksyczne przywddztwo moze generowac wysokie koszty personalne i finansowe,
prowadzac do braku zaangazowania ze strony pracownikdw, ktérzy sa bardziej
sktonni do odejscia, zwiekszajac tym samym rotacje w organizacji - a to z kolei
prowadzi do zwiekszenia kosztow poszukiwania, zatrudniania i szkolenia pracow-
nikéw (...).”" Interesujace jest, ze w Internecie teksty na temat toksycznego
przywddztwa znalezé mozna glownie w czasopismach z dziedziny wojskowosci
(chodzi o teksty angielskojezyczne), co oznacza, ze w armii jest to problem szcze-
golnie palacy. W jezyku polskim publikacji na ten temat jest znacznie mniej.'®
Toksycznego lidera mozna scharakteryzowaé nastepujaco'®':

e Nie potrafi stucha¢ innych.

o Jest uwrazliwiony nawet na najmniejsza krytyke.

e Wykorzystuje innych do osiggania swoich celow.

e Prezentuje brak empatii i lekcewazenie dla uczué¢ innych osob.

e Ma przesadne przekonanie o swojej waznosci (arogancja).

e Przesadnie wysoko ocenia swoje osiggniecia i talent.

¢ Wymaga dla siebie od innych ciaglej uwagi i podziwu.

e Reaguje na krytyke wsciekloscig oraz zawstydzaniem i upokarzaniem osob,
ktére o$mielity na stowa krytyki.

e Jest zadny sukcesu i wladzy za wszelkg ceng.

'58 J. Lipman-Blumen, Toxic Leadership: When Grand Illusions Masquerade as Noble Visions,
Leader to Leader 2005, Issue 36, s. 29-36.

59 M. Tavanti, Zarzadzanie toksycznymi liderami. Dysfunkcyjne schematy w przywédztwie organi-
zacyjnym i sposoby radzenia sobie z nimi, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 2011, nr 6, s. 138.

10 Na uwagg zastuguje natomiast seminarium poswigcone zagadnieniu dysfunkcyjnego i toksycznego
przywodztwa, ktore bylo prowadzone w 2013 roku przez Witolda Kiezuna i Wojciecha Gasparskiego
w Akademii Leona Kozminskiego z cyklu ,,Krytyczna Teoria Organizacji” pt. ,,.Dysfunkcje i toksycz-
ne przywodztwo w  organizacjach”, http://www.kozminski.edu.pl/pl/aktualnosci/aktualnosc/
seminarium-z-cyklu-krytyczna-teoria-organizacji-pt-dysfunkcje-i-toksyczne-przywodztwo-w-org/
(data dostepu 10.02.2015).

' Na podstawie J. Doty, J. Fenlason, Narcissism and Toxic Leaders, Military Review 2013, January-
-February, s. 56.
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Z perspektywy tak waznego etapu zarzadzania zasobami ludzkimi niezwykle
niepokojace jest, ze toksyczni i psychopatyczni kandydaci robia bardzo dobre
wrazenie podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Wygladaja na ludzi czarujacych,
zmotywowanych, charyzmatycznych, pelnych optymizmu, umiejacych wplywac
na innych oraz osiaga¢ cele.'® Wszystko to prawda, tylko ze podczas rekrutacji
nie ujawniaja sie¢ cechy wymienione powyzej, to znaczy, ze liderzy tacy realizuja
przede wszystkim wlasne cele i to z catkowitym pogwalceniem intereséw i warto-
$ci swoich podwladnych.

M. Gableta i A. Bodak w swoich badaniach na temat podejscia kadry kierow-
niczej do realizacji interes6w pracowniczych prezentuja nastepujaca liste interesow
pracownikéw w organizacji'®:

1. Place adekwatne do obowigzkow.

2. Bezpieczne i higieniczne warunki pracy.

3. Jasne kryteria oceny realizacji zadan.

4. Ochrona zatrudnienia.

5. Bezterminowe zatrudnienie.

6. Odpowiedni przeptyw informacji.

7. Przejrzyste reguly awansu.

8. Ochrona $§wiadczen socjalnych.

9. Szkolenia na koszt pracodawcy.

10. Pomoc przetozonych i wspotpracownikow.
11. Wplyw na dobor pracownikow.

12. Swiadczenia zdrowotne na koszt pracodawcy.
13. Wplyw na organizacje czasu pracy.

14. Formalne procedury wyrazania opinii.

15. Pomoc przy zwolnieniach.

16. Powolywanie zwigzkéw zawodowych.

17. Istnienie rad pracownikow.

Organizacje uwzgledniajacg interesy pracownikow Matgorzata Gableta
nazywa ,,organizcja sprzyjajaca ludziom” i definiuje ja nastepujaco: ,,Za organizcje
sprzyjajaca ludziom uznano wiec takie przedsigbiorstwo, ktore w swoich dziata-
niach respektuje interesy pracownikéw zaangazowanych w jego dzialalno$é, odpo-
wiednia za$ realizacja ich dazen wspomaga osiagnie interesow przedsiebiorstwa
zwiazanych z jego finansami i rozwojem.”'**

Nie wydaje sie, aby wszystkie te interesy mogly byé przez pracodawcodw
brane pod uwage, pracodawcy i menedzerowie powinni raczej przypisa¢ im odpo-
wiednie priorytety, jednak catkowite ich ignorowanie, co czasami ma miejsce

162 K. Obloj, O zarzadzaniu refleksyjnie, MT Biznes, L6dz 2007, s. 140.

'S M. Gableta, A.Bodak, Podejscie kadry kierowniczej do realizacji interesow pracowniczych,
Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej, Organizacja i Zarzadzanie nr 51, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £6dz 2013, s. 7.

!4 M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajacym si¢ przedsicbiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 194.
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w nieetycznym przywodztwie, jest czesto przyczyna wielu zachowan kontrproduk-
tywnych, a zwlaszcza tzw. dziatan odwetowych. Pracodawcy najczesciej w takich
sytuacjach cala wing za nieefektywnos¢ organizacji staraja si¢ zrzuci¢ na pracow-
nikoéw, przypisujac im zta wole, niesubordynacje, a nawet lenistwo, podczas gdy
po prostu nie potrafig spojrze¢ na konstelacje interesow w firmie z perspektywy
zatrudnionych w niej pracownikow.

Miejsce interesow pracowniczych w systemie zarzadzania organizacja przed-
stawiono na rysunku 6.

Rys. 6. Schemat podejscia do respektowania interesow pracowniczych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Gableta, Interesy pracownikéw - przestanki
oraz podstawy ich rozpatrywania, [w:] Interesy pracownikéw oraz warunki ich respekto-
wania w przedsiebiorstwach, red. M. Gableta, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 30

Schemat z rysunku 6 ukazuje, w jaki sposob interesy pracownikow moga
laczy¢ sie z interesami przedsiebiorstwa oraz jak bardzo moga wplywaé na
efektywnos¢ organizacji.

79



Na trudnosci zarzadzania zasobami Iludzkimi w nowym, turbulentnym
i nieciagglym otoczeniu organizacji zwraca uwage Janusz Struzyna. Pisze on, ze:
W dotychczasowej historii zarzadzania pojecie lojalnosci wzgledem organizaciji
stanowilo jedng z podstawowych wytycznych dla ocen skutkéw aktywnosci
wszystkich czlonkéw organizacji. W firmach istnieja i rozwijaja si¢ specjalne
programy lojalno$ciowe. Jednoczesnie, tak jak to si¢ czesto dzieje kiedy za co$
biorg si¢ specjalisci, programy lojalnosciowe, tworzone przez firmy, moga budzi¢
podejrzenia o manipulacje. Nieetyczna strona tych programow jest nowym wy-
zwaniem dla wspolczesnych badaczy.”'®’

Turbulentne otoczenie sprawia, ze firma, menedzerowie i pracownicy
bez przerwy muszg funkcjonowac ,na krawedzi”. R. Krupski i M. Tarasiewicz
nazywaja organizacj¢ dzialajaca w takich warunkach ,,organizacja na krawedzi”.
Warunki te cechuja sie:

¢ nieprzewidywalnoscia - organizacja na krawedzi dziata w blizej niezdefinio-
wany sposob, przyszlos$é jest zbyt nieprzewidywalna i organizacja powinna
raczej eksperymentowac i testowaé, by pozniej sprawdzié, ktore rozwiazania
okazg si¢ najbardziej efektywne,

e ograniczona kontrolg - organizacja nie moze by¢ monitorowana i kontrolowa-
na przez zarzadzajacych w szczegotowy i precyzyjny sposob, gdyz zbyt wiele
aspektow jest poddanych ciagglej zmianie,

o krotkoterminowa nieefektywnoscia - organizacja funkcjonujaca na krawedzi
opiera swoje dzialanie na ciaglym poszukiwaniu potencjalnych rozwiazan,
a takie dzialania sa zawsze zwigzane z krotkoterminowym wzrostem kosztow,

e proaktywnoscia - organizacja nie moze pasywnie czeka¢ na zmiany, powinna
je antycypowac i - jesli to mozliwe - dziata¢ jako lider zmiany,

e ciaglosciag - inicjowanie zmian powinno by¢ cigglym procesem, a nie spekta-
kularnymi dzialaniami podejmowanymi od czasu do czasu,

e roznorodnoscig - srodowisko biznesu powinno by¢ testowane za pomoca
zroznicowanych dziatan i metod marketingowych.'*

W koncepcji ,,organizacji na krawedzi” w zasadzie nie ma tolerancji dla
zachowan kontrproduktywnych, gdyz w takich warunkach nie ma marginesu bledu.
Stad stres organizacyjny staje si¢ jednym z powazniejszych problemow. Nalezy
przy tym rozrézni¢ dwa rodzaje stresu. Jeden wynika z turbulentnego otoczenia,
ma on charakter obiektywny i jest nie do unikni¢cia, mozna go nawet nazwacé stre-
sem koniecznym, drugi typ stresu ma wtorny charakter, a jego zrodlem sa mecha-
nizmy obronne uruchamiane przez cztonkdéw organizacji, ktora niebezpiecznie
,stacza sie¢ na drugg strong krawedzi”. Organizacja taka nie moze zapewni¢ swoim
cztonkom minimum poczucia bezpieczenstwa, wobec czego starajg si¢ oni zapewnic

165 J. Struzyna, Puzzle ,,bycia zatrudnionym” - wyzwania nowego HRM ..., s. 43.
166 R. Krupski, M. Tarasiewicz, The Essence and Criticism of the Organization on the Edge Concept,
Management 2010, Vol. 14, nr 1, s. 36-37.
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je sobie sami, czemu shuzy skomplikowany system zachowan odwetowych i kontr-
produktywnych. Podkresli¢ nalezy, ze w takich sytuacjach kontrproduktywne
zachowania moga by¢ podejmowane nie tylko przez pracownikow, ale takze
przez menedzerow.
Tak cechy despotycznego przywodztwa na podstawie badan zdefiniowali
A.H.B. De Hoogh i D.N. Den Hartog'®’:
Despotyczny lider:
e jest karzacy, nie ma wspotczucia i nie przebacza,
e ma wladze i nie toleruje niezgody i kwestionowania, kiedy wydaje polecenia/
/rozkazy,
e dziala jak tyran, jest apodyktyczny,
e jest niechetny lub niezdolny do zrzeczenia si¢ nawet czesci kontroli nad
zadaniem lub projektem,
e od podwladnych oczekuje niekwestionowanego postuszenstwa.

Jeszcze dalej w opisie toksycznego przywddztwa idzie teoria psychopatii
korporacyjnej, na gruncie ktérej wyrdzniono nastepujace cechy psychopatycznego
lidera™":

¢ Elokwencja i sztuczny urok

e Pretensjonalne i wybujate poczucie wlasnej wartosci
o Potrzeba ekscytacji

e Sklonnos¢ do patologicznego ktamania

¢ Sklonno$¢ do manipulacji

e Brak zdolnos$¢ do odczuwania zalu i winy

e Plytka uczuciowosé

e Brak wrazliwosci i empatii

¢ Sklonno$¢ do instrumentalnego traktowania ludzi
e Slaba kontrola wlasnego zachowania

e Impulsywnos¢

¢ Unikanie odpowiedzialnosci

Szereg przedstawionych powyzej cech charakteryzuje toksycznych liderow.
Szczegolnie niebezpieczne dla podwladnych jest instrumentalne traktowanie oraz
unikanie odpowiedzialnosci przez przetozonych. Pierwsza cecha niszczy kontrakt
psychologiczny w organizacji.'” Pracownik z réwnoprawnego podmiotu staje si¢
zwyklym narzedziem w rekach menedzera. Jego cele, wartosci i interesy sa catko-
wicie pomijane w procesie zarzadzania. Druga cecha szczegélnie ,.toksyczna”

'S7 A.-H.B. De Hoogh, D.N. Den Hartog, Ethical and Despotic Leadership, Relationships ..., s. 309.
168 A Gudmundsson, G. Southey, Leadership and the Rise of the Corporate Psychopath: What Can
Business Schools Do about The ‘Snakes Inside’? e-Journal of Social & Behavioural Research
in Business 2011, Vol. 2, nr 2, s. 22. http://www.ejsbrb.org (data dostgpu 11.03.2015).

199 A. Rogozinska-Pawelczyk, Od relacyjnego do transakcyjnego kontraktu psychologicznego - zmie-
niajacy si¢ paradygmat, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 2011, nr 3-4, s. 61-75.
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psychopatycznego lidera to unikanie odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.
W praktyce polega to na poszukiwaniu kozta ofiarnego, na ktérego mozna przerzu-
ci¢ odpowiedzialno$¢ za bledne decyzje. Obydwie te cechy psychopatycznego
przywddztwa w szczegolnym stopniu przyczyniaja si¢ do powstania stresu organi-
zacyjnego i1 wypalenia zawodowego. Psychopatia wraz ze wspomnianym juz
narcyzmem '~ oraz machiawelizmem tworza tak zwana czarng triade zachowan
organizacyjnych,'”" ktére sa charakterystyczne dla ,,czarnego charakteru w miejscu
pracy” (dark personality at work)'".

Twérey koncepcji psychopatii korporacyjnej P. Babiak i R.D. Hare zwracaja
uwage na kilka wlasciwosci psychopatycznych lideréw'”:

— powazne trudnosci, a nawet nieumiejetno$¢ w tworzeniu zespotow. Podwiadni
stuza wylacznie do manipulowania nimi, czesto sa celowo sklocani ze soba
(divide et impera),

— niezdolno$¢ do dzielenia si¢ zasobami z innymi (z wyjatkiem niepowodzenia).
Na przykiad caly splendor za sukces spada na lidera. Poza tym dysfunkcyjni
liderzy nie lubia dzieli¢ si¢ wtadza (nieche¢ do delegowania)'’* oraz informa-
cjami (informacja to wiladza). To dlatego w zespolach kierowanych przez
psychopatycznych liderow ,,nie wie lewica, co czyni prawica”,

— nieréowne traktowanie podwladnych, ktérych dzieli si¢ wedlug zasad psycho-
patycznej dramaturgii na ,,pionki, frajeréw, swigte krowy i policjantow”,

— niezdolno$¢ do mowienia prawdy,

— niezdolno$¢ do bycia skromnym. Maja tendencje do arogancji i przechwalania
sie,

— nieumiejetnos$¢ przyjmowania krytyki,

— tendencja do nieprzewidywalnych zachowan. Wprowadzaja chaos w funkcjo-
nowaniu organizacji,

— niezdolno$¢ do spokojnych reakcji. Czesto prezentuja nieadekwatne reakcje
wobec pracownikow, np. wybuchy gniewu,

— tendencje do zachowan agresywnych. Czesto postuguja si¢ zastraszeniem,
wywierajg presje, a w skrajnych przypadkach posuwaja si¢ do mobbingu.

70 Wiecej na temat narcystycznego przywodztwa w: S.A. Rosenthal, T.L. Pittinsky, Narcissistic
Leadership, The Leadership Quarterly 2006, nr 17, s. 617-633.

"I EH. O’Boyle, D.R. Forsyth, G.C. Banks, M.A. McDaniel, A Meta-Analysis of the Dark Triad
and Work Behavior: A Social Exchange Perspective, Journal of Applied Psychology 2012, vol. 97,
No. 3, s. 557-579.

1729 M. Spain, P. Harms, J.M. Lebreton, The Dark Side of Personality at Work, Journal of Organiza-
tional Behavior 2013, August, s. 1-20, http://digitalcommons.unl.edu/managementfacpub/99/
(data dostepu 9.02.2015).

' Na podstawie: P. Babiak, R.D. Hare, Snakes in Suits. When Psychopaths Go to Work, Harper-
Collins Publishers Inc., New York 2006, s. 249-256.

' Na niech¢é do delegowania jako przyczyne kryzyséw w organizacji wskazuje takze Janusz
M. Lichtarski, Bariery rozwoju i upowszechniania si¢ nowoczesnych struktur organizacyjnych,
[w:] Zarzadzanie 5. Zarzadzanie - kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy, red. M. Przybyla,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 47.
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Tacy liderzy sa dla podwladnych Zrédiem stresu organizacyjnego, z ktérym
bardzo trudno jest walczy¢, gdyz osoby takie dysponuja w organizacji bardzo duza
wladza, wobec ktorej podwladni czuja si¢ bezsilni. Wlasnie to poczucie bezsilnosci
polaczone z poczuciem niesprawiedliwosci i czesto upokorzeniem sprawiaja,
ze podwiadni traca kontrole na swoim organizacyjnym otoczeniem. Organizacja
nie jest bezradna wobec takich lideréw i pracownikow. Ich szkodliwo$¢ znacznie
ogranicza silna kultura organizacyjna, ktora pelni funkcje ,,paséw bezpieczenstwa”
ograniczajacych nieetyczne i niespoleczne zachowania nawet tych cztonkow orga-
nizacji, ktorzy posiadaja duza wladze.'”” Trzeba podkresli¢, ze jedna z naturalnych
ludzkich potrzeb jest wtasnie potrzeba kontroli nad podejmowanymi dziataniami.
Przywddztwo despotyczne, takie jak zostato scharakteryzowane powyzej, pozbawia
podwladnych prawie catkowicie kontroli nad ich praca, a doda¢ nalezy, ze jedno-
czesnie nie pozbawia odpowiedzialnosci za jej efektywnos¢. To dlatego jest ono
czesto zrodtem silnego dystresu.

Co przeszkadza menedzerom unikna¢ omowionych powyzej bledéw okreslo-
nych wspolnym mianem toksycznego przywodztwa? Mario Bogdanovi¢ wskazuje
na nastepujace czynniki'’:

e wiekszo$¢ menedzerow jest zaabsorbowanych swoim zaabsorbowaniem,
praca i kariera i dlatego majg raczej indyferentne postawy odnosnie do kwestii
etycznego klimatu w swoim przedsiebiorstwie;

e menedzerowie s3 czesto naklaniani do eksploatacji swoich podwladnych
i dlatego etyczny klimat w organizacji nie lezy w ich interesie;

e jest niewielu menedzeréw posiadajacych szersze horyzonty, ktdrzy sa zainte-
resowani sprawiedliwym podzialem wladzy, zasobow i zadan lub ktorzy sa
pozytywnie nastawieni do pracownikdw, kolegdw oraz innych os6b spoza
menedzerskiej profesji, np. psychologow, socjologdw, etykow;

¢ niedemokratyczny klimat organizacyjny zmienia si¢ zbyt wolno w kierunku
demokratycznego z powodu autokratycznej tradycji w zarzadzaniu;

e jest za malo efektywnych akcji i dziatan, ktore moglyby uwrazliwi¢ na kwe-
stie wartosci i ktore moglyby promowa¢ zasady etyki, uczciwosci, sprawie-
dliwosci we wszystkich aspektach funkcjonowania organizacji, jak réwniez
zachowania réwnowagi miedzy celami, zasobami i kwestiami etycznymi;

e brak jest odpowiedniej promocji, dyskusji oraz publikacji na temat etyki
zarzadzania.

Wydaje sie, ze wskazane powyzej czynniki skutecznie utrudniaja podejmo-
wanie zagadnien etycznych w praktyce zarzadzania. W literaturze przedmiotu

15 M. Laurijssen, B. Wisse, S. Sanders, Harnessing against Psychopathic Leaders: The Moderating
Role of Ethical Culture in the Relationship between Corporate Psychopathy and Destructive Leader-
ship. http://www.innovatiefinwerk.nl/sites/innovatiefinwerk.nl/files/field/bijlage/mathesis s1610112
laurijssen.pdf (data dostgpu 12.02.2015).

176 M. Bogdanovié, Basic Roots of Manager’s Ethical Competencies, [in:] Integrity in Organizations.
Building the Foundations for Humanistic Management, eds. W. Amann, A. Stachowicz-Stanusch,
Plagrave Macmillan, New York 2013, s. 541-542.
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zwraca si¢ uwage na trzy typy kwalifikacji menedzerskich: koncepcyjne, spolecz-
ne, techniczne'’’ nic przy tym nie wspominajac o kwalifikacjach etycznych,
ktére jesli juz sa ujmowane, to najczesciej przez wlaczenie do kwalifikacji
spolecznych.

3.5. Wypalenie zawodowe

Jedna z czesciej spotykanych reakcji na stres w miejscu pracy jest wypalenie
zawodowe. Syndrom wypalenia zawodowego jest od pewnego czasu tak czesto
przywolywany w literaturze naukowej, jak réwniez publicystyce, ze w zasadzie
trudno powiedzieé, co oznacza. Pojecie to uzywane jest zarowno na okreslenie
zwyklego znuzenia praca, jak i glebokiej depresji wynikajacej ze skrajnego
przemeczenia fizycznego i psychicznego.

Najpopularniejsza definicja wypalenia zawodowego uwzglednia trzy kompo-
nenty: ,,(...) emocjonalne wyczerpanie, depersonalizacje i redukcje wiasnych
osiggnie¢. (...) Emocjonalne wyczerpanie odnosi si¢ do stanu wyczerpania
zasobow oraz braku energii. Depersonalizacja oznacza tyle co dehumanizacja lub
cynizm. Charakteryzuje si¢ negatywnymi, cynicznymi lub przesadnymi reakcjami
wobec wspodtpracownikow, klientow i calej organizacji. Widoczne symptomy to
okazywanie mniejszego zainteresowania problemami, unikanie rozméw z kolegami
W pracy, uzywanie specyficznego zargonu - jezyka cynicznego i abstrakcyjnego,
i dehumanizujacego. Trzeci wymiar wypalenia to ograniczenie wlasnych osiagnieé
charakteryzujace sie tendencja do zanizonej samooceny.”'”® Wypalenie zawodowe
trudno wigc zaliczy¢ bezposrednio do zachowan kontrproduktywnych, gdyz odnosi
sie czesciowo do stanu psychicznego. Jednak wskazaé tez mozna wyrazny element
behawioralny, ktory w zaprezentowanej powyzej definicji ujety zostal w drugim
komponencie. Chodzi mianowicie o wyraznie mniejsze zaangazowanie w wyko-
nywaniu obowigzkow i uzywanie cynicznego jezyka pozwalajacego na zdystanso-
wanie si¢ do pracy (np. niektorzy pracownicy bankow zajmujacy si¢ sprzedaza
kredytow pozyskiwanie klientow nazywaja ,,strzyzeniem owiec”). Pracownicy tacy
czesto robig wrazenie dowcipnych, pewnych siebie i zdystansowanych, podczas
gdy w istocie prezentowane przez nich zachowania sa objawem wyczerpania
emocjonalnych zasobow, pozwalajacych na przyjecie pozytywnego stosunku
do pracy. Taki pracownik zdaje si¢ méwic: ,,to wszystko mnie nie dotyczy, jestem
ponad tym”. W efekcie tak wydajnosé, jak i jako$¢ pracy pozostawiaja wiele
do zyczenia.

773 A.S. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 36.
178, Naveed, N.S. Rana, Job Burnout Process and its Implications in HRM Practices: A Case Study

of Trainee Doctors in Public Health Organization, Asian Journal of Business Management 2013,
5(1),s. 114.
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. . . . . . <179
Wypalenie charakteryzuje si¢ nastepujacymi objawami " :
¢ Wyczerpaniem emocjonalnym, ktore przejawia si¢ m.in. obnizonym nastro-
jem, niepokojem, depresja, zniechgceniem, rozczarowaniem, uczuciem bez-
radnosci i beznadziejnosci, a takze stalym zmeczeniem i odczuwaniem rézno-
rodnych dolegliwosci somatycznych.

¢ Depersonalizacjg, ktora oznacza obojetny, a czasem nawet wrogi stosunek do
podwladnego i traktowanie go bardziej jak rzecz niz odczuwajacego czlowieka;
uwaza sig, ze zjawiska te sg pochodna niewlasciwych sposobow radzenia sobie
ze stresem wywolanym wysokimi wymaganiami pracy, a przede wszystkim
stosowania takich technik obronnych, jak np. dystansowanie si¢; polega ono
na emocjonalnym odsuwaniu od siebie trudnych probleméw podwladnego,
poprzez intelektualizacje (np. mys$lenie przez lekarza o pacjencie w czysto
medycznych kategoriach), uzywanie profesjonalnego zargonu, ponizajacych
okreslen (,,zachowuja si¢ jak zwierzeta”), fizyczne unikanie kontaktu (np.
wzrokowego).

e Poczuciem braku dokonan w pracy, ktore przejawia si¢ odczuciem braku
jakichkolwiek osiggnie¢ w pracy z podopiecznym, pesymizmem co do realnej
mozliwosci pomocy, niska samoocena swych mozliwosci zawodowych,
poczuciem niedoceniania i wlasnej przegrane;j.

Tak rozumiany syndrom wypalenia zawodowego jest rodzajem mechanizmu
obronnego przed niesprzyjajacymi warunkami pracy, ktore sg catkowicie poza
kontrolg pracownika. W przypadku wypalenia zawodowego warto pamigtac
o pewnych uwarunkowaniach, na ktére w zarzadzaniu ludzmi na ogét nie zwraca
sie¢ uwagi. Rzadko si¢ mowi i pisze o tych uwarunkowaniach takze w zarzadzaniu
samym soba, a chodzi w tym przypadku o zasoby duchowe tak menedzerdow,
jak i pracownikow.'™ Duchowo$é¢ w zarzadzaniu w literaturze $wiatowej jest
przedmiotem analizy juz od dawna chociazby z tego powodu, ze ma ogromny
wplyw na motywacje, prace zespolowa, klimat organizacyjny i wiele innych,
kluczowych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi. To gléwnie zasoby ducho-
we leza u podstaw wszelkiej aktywnosci. Tak duchowos¢ w zarzadzaniu rozu-
miejg autorzy jednego z rozdzialdw tej ksiazki poswieconego sprawczej funkcji

I -181
duchowosci w pracy zawodowej = :

' M. Widerszal-Bazyl, Stres psychospoleczny w pracy - pojecie, zrédta i konsekwencje, roznice
indywidualne, prewencja, [w:] Nauka o pracy - bezpieczenstwo, higiena, ergonomia. Tom 5:
Czynniki psychologiczne i spoleczne, red. D. Koradecka, CIOP, Warszawa 2002.
http://www.ciop.pl/CIOPPortal WAR/appmanager/ciop/pl? _nfpb=true& pagelabel=P120001739113
42605544018&html_tresc_root_id=1413006&html_tresc id=1412998&html_klucz=1413006&html_
klucz_spis=1413006 (data dostepu 6.02.2015).

180 M. 1zak, Duchowos$¢ w organizacji, [w:] Nowe kierunki w organizacji i zarzadzaniu. Organizacje,
konteksty, procesy zarzadzania, red. B. Glinka, M. Kostera, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012.

81 T L. Rhodes, When the Spirit Moves You. Administration, Law, and the Spirituality at the Work-
place, [in:] Workplace, Spirituality and Organizational Performance, eds.: R.A. Giacalone,
C.L. Jurkiewicz, M.E. Sharpe, Inc., New York 2003, s. 379.
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1. Duchowo$¢ jest kwestiag bardzo indywidualng i osobista. Nie trzeba by¢
religijnym, zeby by¢ wrazliwym na aspekty duchowe.

2. Duchowos$¢ jest fundamentalnym przekonaniem o istnieniu nadrzednej sity,
bytu, ktéry panuje nad wszechswiatem. Ze kazde istnienie ma swéj cel.

3. Wszystko jest z sobg polaczone wewnetrznie i wszystko ma swoja przyczyne
w czyms zewnetrznym i niezaleznym.

4. Duchowos¢ to emocjonalne doswiadczenie tych powiazan.

5. Duchowos¢ jest takze uczuciem, ze cokolwiek ztego si¢ stanie, to zawsze
jest jakie$ rozwigzanie problemu, jest jaki$ plan przewodni dla wszystkiego,
co zyje.

6. Jestesmy tu po to, by czyni¢ dobro i nalezy zabiega¢ o to, aby wytwarzad
dobra, ktore mogg stuzy¢ catej ludzkosci.

7. Duchowos¢ jest nierozerwalnie zwigzana z opiekunczoscia, nadzieja, dobro-
cig, miloscig i optymizmem. Duchowos$¢ to glebokie przekonanie o istnieniu
tych wartosci.

Zagadnieniem duchowos$ci w zarzadzaniu zajmuja si¢ takze polscy autorzy.
Janusz Struzyna i Katarzyna Stota zwracaja uwage na fakt, iz wspotczesnie coraz
czesciej zaobserwowaé mozna roéznice migdzy wartosciag ksiegowa przedsiebior-
stwa oraz wartoscia rynkowa. Jedno z wyjasnien kryje sie¢ w strukturze kapitatu
przedsigbiorstwa, w tym niezwykle trudnego do oszacowania kapitatu spotecznego
i intelektualnego, do ktérego autorzy zaliczaja takze duchowosé.'

Podkresli¢ nalezy to, iz piszac o roli duchowosci w organizacji i zarzadzaniu
raczej nie mozna uzywac terminu, ktéry w tym kontekscie sam si¢ nasuwa, miano-
wicie ,,duchowos¢ organizacyjna”. Pewien precedens mozna znalez¢ w terminie
,kultura organizacyjna”, ktéry tez powstal w wyniku adaptacji antropologicznego
rozumienia kultury. Jednak kwestia duchowosci wydaje si¢ jeszcze delikatniejsza
niz kultury. Przyja¢ nalezy, ze o ile organizacja jest w stanie stworzy¢ wlasng
kulture, a tyle nie jest w stanie stworzy¢ wlasnej duchowosci, to raczej cztowiek
uczestniczy w organizacji wraz ze swoja duchowoscia i konfrontuje ja z organiza-
cyjna rzeczywistoscig. Dlatego powinno si¢ wskazywaé na duchowo$¢ w organiza-
cji. Analizujac powyzsze aspekty duchowosci w organizacji, stwierdzi¢ mozna
co nastepuje:

Ad. 1. W zalezno$ci od systemu wierzen i systemu wartosci cztowiek moze
wierzy¢ w istnienie Istoty Najwyzszej bedacej osoba, czyli w Boga, jak
ma to miejsce w przypadku religii monoteistycznych, lub w uniwersalna
jednosé wszystkiego co istnieje, a nawet w uniwersalng madrosé, jak ma
to miejsce w buddyzmie. W obu przypadkach bytowanie cztowieka polega
na ,uczestnictwie” w czyms$ daleko go przerastajacym, uniwersalnym
i organizujacym uniwersum, w jakim zyje. Ta wiara wyznacza wszelkie
decyzje, takze te podejmowane w biznesie i pracy zawodowe;.

'82 Na podstawie: J. Struzyna, K. Stota, Intellectual Capital and Spirituality, Introduction to the Future
Researches, Argumenta Oeconomica 2009, Nr 2(23), s. 184.
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Ad. 2. Ten punkt przede wszystkim kieruje uwage na holistyczne rozumienie
czlowieka, takze jako cztonka organizacji. Zycie zawodowe, jako nalezace
do $wiata profanum, jest $cisle polaczone z zyciem duchowym nalezacym
do $wiata sacrum. Mimo ze granica miedzy tymi rzeczywistosciami
jest wyrazna, to jednak one na siebie oddziatuja. To dlatego dla nie-
ktérych ludzi pewne zasady zycia codziennego, w tym zawodowego, sa
L»Swiete”.

Ad. 3. Czlowiek wierzy nie tylko w istnienie Istoty Najwyzszej czy tez Nadrzed-
nego Porzadku, ale wierzy tez, ze sa3 One zrédlem dobra albo nawet
Dobrem samym w sobie. Dobrem, ktére przez swoje dziatanie mozna
pomnaza¢ lub mozna je niszczy¢.

Ad. 4. Skoro istnieje Dobro, istnieje tez Zto, a lek przed nim, ktéry sigga samego
zroédla bytu, nazywa si¢ lekiem egzystencjalnym. taczy sie¢ on przede
wszystkim z lekiem przed brakiem sensu, takze sensu pracy. Jednym
ze wskaznikow leku w organizacji moze by¢ poziom zaufania do wspot-
pracownikéw i przelozonych. Na przyklad nadmierna konkurencja, ktora
dzisiaj jest zjawiskiem dos¢ czestym, zwlaszcza w duzych korporacjach,
niszczy zaufanie i staje si¢ Zrodlem leku i stresu.

Ad. 5. Przekonanie to wynika z personalistycznej antropologii, ktora swoj
poczatek bierze w mysli Arystotelesa. Mysl ta implikuje podejscie,
iz jednostka jest podstawa wszelkich wiekszych bytéw spolecznych,
w tym takze organizacji, a zycie organizacyjne nie moze pozbawic jej
przyrodzonej godnosci.'

Ad. 6. Ten aspekt duchowosci opiera si¢ na zalozeniu, ze czlowiek powinien
poddawaé swoje dzialanie i siebie samego autorefleksji. Nie moze poste-
powac bezrefleksyjnie, a jesli sie¢ to zdarzy i zachowanie to jest zrodtem
zta, powinien mie¢ zdolnos¢ naprawy tak samego zachowania, jak i jego
skutkdw.

Ad. 7. Mimo wielu zewnetrznych naciskéw, w tym takze naciskdw organizacyj-
nych, cztowiek powinien kierowac si¢ przede wszystkim swoim wewnetrz-
nym przekonaniem odnosnie do natury dobra i zla. To przekonanie
nazywa¢ mozna sumieniem.'

'8 Konflikt miedzy organizacyjna sprawnoscia i ludzka godnoscia zostal dobrze przedstawiony
w znanym filmie Charliego Chaplina ,,Dzisiejsze czasy” (1936), w ktorym ukazano dehumanizujace
aspekty funkcjonowania jednego z najwigkszych wynalazkow organizacyjnych XX wieku - tasmy
produkcyjnej. Wydaje sig, ze oryginalny tytut ,,Modern Times™ znacznie lepiej oddaje istot¢ proble-
mu, gdyz deprecjacja aspektow humanistycznych jest jedng z istotnych cech modernizmu.

184 Wyczerpujace rozwazania nad sumieniem wychodza poza ramy niniejszego opracowania,
jednakze aby te ztozona kwestie zdefiniowac chociaz w podstawowym zakresie, przytoczy¢ nalezy
nastepujacy cytat: ,,Wiasciwa i zupetna funkcja sumienia polega na uzaleznieniu czynu od poznanej
prawdy. (...) Na pierwszy plan wysuwa sie prawdziwos¢, od ktorej powinnosé zalezy. Kiedy mowimy,
Ze sumienie jest sqdem, wowczas bierzemy pod uwage jakby ostatni jego etap, a zarazem - bardzo
czesto - aspekt tylko formalny (z czym zazwyczaj tgczy sig intelektualistyczne rozumienie sumienia).
Sumienie pojmowane catosciowo jest zupelnie swoistym wysitkiem osoby zmierzajqgcym do ujecia
prawdy w dziedzinie wartosci - przede wszystkim wartosci moralnych. Jest ono naprzod szukaniem tej
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Dlaczego poruszona powyzej problematyka wydaje si¢ wazna w kontekscie
stresu orgnizacyjnego i wypalenia zawodowego? Powdd jest taki, ze zrédet swojej
sily sprawczej, tego co w literaturze przedmiotu nazywa sie ,,umiejscowienie
kontroli” (locus of control), nalezy szuka¢ przede wszystkim w sobie, a nie poza
soba, jak to czynig zazwyczaj pracownicy w organizacjach zarzadzanych w sposob
autorytarny. ~ Bywaja co prawda takie zewnetrzne uwarunkowania, ktore prze-
kraczaja ludzka wytrzymatosé, jednak utrata wszelkiej motywacji do dzialania
wynikajaca z utraty sensu tego, co si¢ robi, moze si¢ zdarzy¢ takze w warunkach
luksusowych. Po prostu nalezy dba¢ o swoje wewnetrzne zasoby duchowe, gdyz
sa one z jednej strony wyczerpywalne, ale tez z drugiej strony odnawialne.

Aspekty duchowe i etyczne sg wazne w kontekscie zarzadzania, poniewaz
»(...) nadmierna koncentracja na finansowym sukcesie oraz presji konkurencji
oddala jednostki i organizacje od etycznego i humanistycznego podejscia i od wyz-
szych celéw ekonomicznych przedsiewzig¢ niz tylko zysk. Duchowa integralnosé
pomaga nam powiazaé je z codziennymi dylematami etyki w srodowisku pracy”'®.
W teorii zarzadzania pojawia si¢ nawet pojecie organizacji przyjaznej czlowiekowi
(human-friendly organization)'®. W takiej organizacji interesy pracownikow
stanowig jeden z kierunkow ksztaltowania polityki zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktéra zwieksza zaangazowanie i lojalnos¢ pracownikdw, jak rowniez efektywnosé
samej organizacji. Model takiej organizacji przedstawiono na rysunku 7. Zapropo-
nowano w nim czterofazowy proces uwzgledniania intersow pracowniczych:

Faza 1. Diagnoza - polega na identyfikacji tak prawnie ustalonych interesow
pracowniczych (roszczen), okreslonych np. w ustawie o zwiazkach
zawodowych, jak rowniez interesow nieuwzglednionych w regulacjach
prawnych, ktére uwzglednia si¢ w drodze nieformalnych ustalen wykra-
czajacych poza prawnie zdefiniowane relacje (oczekiwan).

Faza 2. Selekcja - w tej fazie uwzglednienie zaréwno roszczen, jak i oczekiwan
sformalizowane zostaje w postaci polityki personalnej. W tej fazie
pracodawca/management dokonuje selekcji, ktdre oczekiwania nalezy
uwzglednié, jak rowniez ktore roszczenia mozna negocjowac.

Faza 3. Okreslenie wytycznych dla zakresu dziatan i wyboru metod - w tej fazie
polityka personalna przelozona zostaje na plan operacyjny wytyczajacy
Sciezki postepowania (praktyki zarzadzania).

Faza 4. Rezultaty - w tej fazie praktyki zarzadzania wplywaja na poprawe
zaangazowania pracownikow, jak réwniez na poprawe efektywnosci

prawdy i jej dociekaniem, zanim stanie si¢ pewnosciq i sqgdem.” K. Wojtyla, Osoba i Czyn, Polskie
Wydawnictwo Teologiczne, Krakéw 1969, s. 203, http://www.centrumjp2.pl/wikijp2/index.php?title
=Sumienie (data dostepu 5.06.2017).

185 C. Sikorski, Autorytaryzm i partnerstwo, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 2011, nr 6, s. 108.

'8 R K. Agrawal, Spiritual Integrity: Building Blocks for Ethics and Humanism, [in:] Integrity
in Organizations. Building the Foundations for Humanistic Management, eds. W. Amann,
A. Stachowicz-Stanuch, Palgrave Macmillan, New York 2013, s. 303.

87 M. Gableta, A.Bodak, Employee Interests in the Light of Human Resource Management,
Management 2014, vol. 18, No. 1, s. 13.
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organizacji. W tej fazie nalezy tez zwroci¢ uwage na sprzezenie zwrotne
zachodzace migdzy zaangazowaniem pracownikow i wzrostem efektyw-
nosci organizacyjnej.

Rys. 7. Uproszczony model organizacji ,,przyjaznej cztowiekowi”

Zrédio: M. Gableta, A. Bodak, Employee interests in the light of human resource manage-
ment, Managment 2014, Vol. 18, No. 1, s. 13

3.6. Mobbing

Mobbingiem jako rodzajem zachowania organizacyjnego zaczeto si¢ intere-
sowa¢ stosunkowo niedawno. Omawiajac histori¢ tego pojecia, nalezy zaczaé
od znanego etologa Konrada Lorenza, ktory w ksigzce pod tytulem ,,Tak zwane zlo”
uzyl go do oznaczenia zachowan zwierzat. Nastepnie pojecie zastosowal lekarz
Paul Heinemann w odniesieniu do przemocy wsrdd dzieci. Pozniej psycholog
Heinz Leymann w 1984 roku uzyl tego pojecia w odniesieniu do zachowan w miej-
scu pracy.'® Termin ,,mobbing” znalazt swoje miejsce w literaturze na temat zacho-

'8 H. Szewczyk, Mobbing w stosunkach pracy, Zagadnienia prawne, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2012, s. 17.
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wan organizacyjnych dopiero w latach dziewieédziesigtych ubieglego wieku.'

W polskim ustawodawstwie pojecie to pojawito sie w 2003 roku, kiedy to znalazto
sie¢ w Kodeksie pracy. Zamieszczona tam definicja charakteryzuje mobbing jako
»(...) dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko
pracownikowi, polegajace na uporczywym i dlugotrwatym nekaniu lub zastrasza-
niu pracownika, wywotujace u niego zanizong ocen¢ przydatnosci zawodowe;j,
powodujace lub majace na celu ponizenie lub osSmieszenie pracownika, izolowanie
go lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikow”." Etymologicznie stowo
,»mobbing” w jezyku angielskim pochodzi od stowa ,,mobb”, ktére .(...) jako
rzeczownik oznacza «motloch, thum, gawiedzy, zas w czasowniku znaczy <rzucaé
si¢ na kogo$, linczowaés (...).”""" Etymologia pojecia wskazuje, ze jest to zjawisko
wylacznie grupowe. Tak jednak nie jest, mobbing moze by¢ zjawiskiem o charak-
terze indywidualnym zachodzacym miedzy dwiema osobami.

Zainteresowanie mobbingiem w ostatnich latach wynika z jednej strony
z coraz wickszej wagi, jaka przywigzuje si¢ do podmiotowosci pracownikow,
ich godnosci i autonomii tak na gruncie prawodawstwa, jak i nowych trendow
w zarzadzaniu (empowerment, civility), z drugiej strony wzrasta $wiadomos¢
kosztow, jak i skali zjawiska'*.

W naukach o zarzadzaniu, w ktérych mobbing zalicza si¢ do patologicznych
zachowan organizacyjnych, w definicji tego pojecia kladzie si¢ nacisk na aspekty
psychospoteczne oraz etyczne. Przykladem moze by¢ definicja R. Ronkowskiego
i B. Nogalskiego: ,,Mobbing - to systematyczne, trwajace co najmniej kilka miesiecy
zachowania majace na celu izolowanie pracownika od spotecznego otoczenia,
pozbawienia godnosci, pokazanie mu, ze jest nikim, rozbicie jego dotychczasowe;j
tozsamosci, doprowadzenie go do catkowitej bezradnosci i bezsilnosci. To zacho-
wania nieetyczne i méciwe.”"” Uwage zwracaja takie pojecia, jak ,.doprowadzenie
do bezradnos¢”, ,.pozbawienie godnosci”, ,,rozbicie tozsamosci”. Jest to termino-
logia bioraca pod uwage przede wszystkim psychiczne i spoteczne koszty zjawiska
zwanego mobbingiem.

Specjalisci wyrézniaja pie¢ typéw mobbingu'”*:

e Grozby w zakresie obnizenia zawodowego statusu (tzn. ponizajgce opinie,
publiczne zawodowe upokarzanie, oskarzenia dotyczace braku zaangazo-

189 Pierwszy artykul Leymanna w jezyku angielskim ukazat sic w 1990 roku: H. Leymann, Mobbing
and Psychological Terror at Workplaces, Violence and Victims 1990, Vol. 5, nr 2, s. 119-126.

190 Ustawa z dnia 14 listopada 2003 r. o zmianie ustawy - Kodeks pracy oraz o zmianie niektérych
innych ustaw, Dz.U. Nr 213, poz. 2081.

91 A, Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, Mobbing, Patologia zarzadzania personelem, Difin, War-
szawa 2004, s. 10.

192 Badania wykazuja, ze ok. 20% pracownikéw w Polsce doswiadcza réznych form mobbingu.
M. Miedzik, Skutki mobbingu w miegjscu pracy: dramat cztowieka, koszty dla organizacji, wyzwanie
dla spoteczenstwa, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 2010, nr 2, s. 39.

!9 B. Nogalski, R. Ronkowski, Wspolczesne przedsiebiorstwo, Problemy funkcjonowania i zatrud-
nienia, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierowania ,,Dom Organizatora”, Torun 2007, s. 70.
194'S. Metts, W.R. Cupach, L. Lippert, Forgiveness in the Workplace, [w:] Problematic Relationships
in the Workplace, eds. J.M. Harden Fritz, B.L. Omdahl, Peter Lang, New York 2006, s. 253.
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wania w pracg, uzycie w celach zastraszenia procedur dyscyplinarnych
i kompetencyjnych)

e Grozby w zakresie osobistej reputacji (tzn. podwazanie osobistej czci, destruk-
cyjne insynuacje i sarkazm, nieodpowiednie zarty dotyczace mobbowanej
osoby, uporczywe dokuczanie, uzywanie wyzwisk, zniewagi, zastraszanie)

e lzolacja (tzn. pozbawianie okazji do sukcesu, psychiczne lub spoleczne
izolowanie, ograniczanie dostepu do niezbednych informacji, ignorowanie
i wykluczanie)

e Przecigzanie praca (tzn. wywieranie nadmiernej presji, nierealne terminy
wykonania pracy, niepotrzebne zaktocenia pracy)

o Destabilizacja (tzn. brak pochwal za efektywna prace, obcigzanie nieznacza-
cymi i niekoniecznymi zadaniami, pozbawianie odpowiedzialnych zadan,
ciaggle wypominanie pomylek, przyklejenie etykiety nieudacznika).

Jak wida¢ na przykladzie zaprezentowanej powyzej typologii, istnieje
wielo$¢ form zachowan, ktérym przypisuje si¢ miano mobbingu. Wszystkie one sa
niezwykle dokuczliwe dla mobbowanego pracownika. Nalezy zwrdci¢é uwagg,
ze typologia ta zostala zaprezentowana w rozdziale pt. ,,Przebaczenie w miejscu
pracy”.'” Pojecie to w polskojezycznej literaturze w ogdle nie funkcjonuje
w odniesieniu do sfery zarzadzania i zachowan organizacyjnych. Polskojezyczna
wyszukiwarka Google pokazata tylko jedng strone z krotkim tekstem poswieconym
temu zagadnieniu'”®, podczas gdy w angielskojezycznej mozna znalezé naukowe
opracowania poruszajace nawet zagadnienie przebaczajacej organizacji (Forgiving
Organization)'”’, w ktorej , klimat przebaczenia” pozwala na rozwiazywanie kon-
fliktéw oraz na rozwdj osobisty i zawodowy polegajacy na uczeniu si¢ na wiasnych
btedach. Menedzerowie czesto obawiajg si¢ klimatu przebaczenia, nie mdwiagc
0 wspolczuciu, poniewaz sg przekonani, ze wplynie on negatywnie na sposob
postrzegania ich wladzy przez podwiladnych, co przyczyni si¢ do powstania
klimatu permisywnosci, chaosu i anarchii.

Podejmowana w niniejszym rozdziale problematyka klimatu organizacyjnego
jest o tyle wazna, ze klimat wyznacza granice, w ramach ktorych pewne zachowa-
nia sg naturalne, inne natomiast wydaja si¢ nie do pomyslenia. Za pomoca
klimatu nastepuje swojego rodzaju ramowanie (definiowanie) relacji spotecznych
w $rodowisku pracy, ktdre z zasadniczych norm czyni tabu w dobrym tego slowa
znaczeniu. Z tego punktu widzenia zagadnienie to jest niezwykle istotne dla
mobbingu i powinno si¢ znajdowaé w centrum zainteresowania menedzerdw.
Moga oni w tym celu wykorzysta¢ metode okreslania typu klimatu organizacyj-
nego (Aneks nr VI).

"% Ibidem, s. 249-278.

19 E. Staniek, Przebaczenie w miejscu pracy, http://ekspreshomiletyczny.pl/index.php?page=przeba
czenie-w-miejscu-pracy-ks-edward-staniek-2 (data dostepu 1.02.2015).

TR, Fehr, M.J. Gelfand, The Forgiving Organization: A Multilevel Model of Forgiveness at Work,
Academy of Management Review 2012, Vol. 37, Nr 4, s. 664-688.
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3.7. Dysfunkcje komunikacji organizacyjnej

Samo pojecie komunikacji odnosi sie do wspolnoty (community), poniewaz
produktywnos¢ zespolu jest uzalezniona od stopnia zintegrowania zespotu pracow-
niczego, na co ogromny wplyw ma wilasnie komunikacja interpersonalna wewnatrz
organizacji. Jak wykazano na przykladzie mobbingu, komunikacja moze mieé
ogromne znaczenie dla sposobu traktowania pracownikdéw i - co za tym idzie -
ich produktywnosci. Z tego powodu warto podnies¢ problem etyki komunikacji
w miejscu pracy. Autorzy ksiazki o etyce komunikacji poswigcili jeden z rozdzia-
16w etyce komunikacji organizacyjnej, podtytul brzmi ,,Wspolnota pamigci i za-
mieszkania” (Community of Memory and Dwelling).'”® Oznacza to, ze organizacja
to nie tylko miejsce przebywania, jest to tez swojego rodzaju miejsce zamieszka-
nia, w ktérym cztowiek spedza znaczna czes¢ swojego zycia. To, czy spedza ten
czas produktywnie, czy tez nie, decyduje o sensie jego pracy. Czas spedzony
bezproduktywnie odbiera sens nie tylko pracy, ale i zyciu. Czym wobec tego jest
etyczna komunikacja oparta na dialogu? Etyka komunikacji dialogicznej opiera si¢
na stuchaniu i uczeniu sig, checi poznania stanowisk innych podmiotéw komunika-
cji oraz braniu ich pod uwage, przyjeciu postawy otwartosci na nie. Zaktada ona,
ze dyskurs, jakim postuguja sie ludzie w organizacji, chroni i promuje w procesie
komunikacji konkretne dobra lub to, co w danej grupie ludzie cenig.'”” Etyczna
komunikacja polega na ochronie dobra w procesie komunikacji, np. przez uzywanie
jezyka, co do ktorego wszyscy cztonkowie organizacji zgadzaja si¢, ze nie narusza
niczyich istotnych wartosci, np. poczucia godnosci. Jest to szczegélnie wazne
podczas rozwigzywania konfliktéw organizacyjnych, podczas ktorych nastepuje
swoiste formatowanie drugiej strony sporu jako ,wcielonego zta”. Zasady te
sa tez bardzo wazne w komunikacji miedzy osobami zajmujacymi rézne pozycje
w hierarchii organizacyjnej. Kiedy jedna strona komunikacji ma wtadze nad druga,
wtedy nie wszystko moze by¢ wprost zakomunikowane przez strone podlegla.
Jak powiedzial Peter Drucker, .,(...) najwazniejsza rzecza w komunikacji jest
slysze¢ to, co nie zostato powiedziane™”. Jest to rzadka umiejetno$é wsrod
menedzeréw, ktorzy przyzwyczajeni sa na ogot do tego, ze to ich wszyscy
shuchaja.

Jak mozna scharakteryzowaé etyczna komunikacje¢ organizacyjna, ktora
najlepiej shuzy produktywnosci i zapobiega zachowaniom kontrproduktywnym?

1 R.C. Arnett, J.M. Harden Fritz, L.M. Bell, Communication Ethics Literacy, Sage, Los Angeles
2009, s. 137.

199 J.M. Harden Fritz, Ethics Matters: Why Ethical Communication Makes a Difference in Today’s
Workplace, [w:] Workplace Communication for the 21* Century. Tools and Strategies That Impact
the Bottom Line, ed. J. S. Wrench, ABC-CLIO, LLC, Santa Barbara, California 2013, s. 42-43.

201, K. Lewis, Organizational Change. Strategic Change through Strategic Communication, Willey-
-Blackwell, Malden, MA, 2011, s. 52.
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Etyka komunikacji organizacyjnej opiera sie na nastepujacych zasadach®':

1. Prawdomdéwnosé, scistosé, szczeros¢ i logicznos¢ jako podstawa uczciwej
komunikacji.

2. Wolnos¢ ekspresji, zroznicowanie perspektyw i tolerancja dla réznych pogla-
déw w celu podejmowania odpowiedzialnych decyzji opartych na pelnej
informacji.

3. Zrozumienie i szacunek dla innych o0sob przed ocena otrzymanych od nich
informacji oraz przekazaniem im odpowiedzi.

4. Swobodny i peiny dostgp do informacyjnych zasobow dla wszystkich
cztonkdéw organizacji stosowanie do zakresu niezbednego do wykonywania
obowigzkéw oraz samorealizacji w miejscu pracy.

5. Koniecznos¢ stworzenia klimatu organizacyjnego opartego na wzajemnym
rozumieniu i respektowaniu odmiennosci uczestnikow komunikacji.

6. Potepienie komunikacji, ktéra degraduje uczestnikéw komunikacji przez
wypaczanie sensu komunikatow, zastraszenie, przemoc oraz nienawis¢.

7. Wspieranie odwagi wyrazania osobistych przekonan w dazeniu do sprawie-
dliwosci i uczciwosci.

8. Wspieranie dzielenia si¢ informacjami, opiniami i uczuciami w obliczu
waznych wyborow i decyzji przy respektowaniu prywatnosci i poufnosci.

9. Przyjecie zasady odpowiedzialnosci dla krétko- i dlugookresowych konse-
kwencji komunikacji wszystkich cztonkow organizacji.

Warto podkresli¢, ze zasady te sg wazne nie tylko ze wzgledu na szacunek
nalezny pracownikom z uwagi na ich ludzka godnos¢, ale takze z powodu spraw-
nosci i produktywnosci organizacji. Dzieki osiggnieciom psychologii spotecznej
znane sa mechanizmy spoleczne, ktére skutecznie uniemozliwiaja swobodne
wyrazenie mysli innych niz prezentuje je wigkszos$¢ zespohu, takie jak na przyktad
syndrom myslenia grupowego. Zdarza sie, ze nietolerancja dla odmiennych opinii
bywa powodem nieszczescia. Najlepszym przykladem jest katastrofa promu
kosmicznego Challenger w 1986 roku, kiedy zespot NASA zignorowal i ,,uciszyl”
jednego ze swoich pracownikow, ktéry dostrzegl ,,drobna” nieprawidtowos¢ kon-
strukcji rakiety nosnej, co pozniej stato si¢ przyczyna katastrofy, w wyniku ktorej
zgineto siedmiu czlonkéw zatogi promu.””” Lekcewazenie zasad etyki komunikacji
moze by¢ szczegdlnie niebezpieczne w turbulentnym otoczeniu, w jakim musi
funkcjonowac organizacja, poniewaz bez ich respektowania spada znacznie toleran-
cja organizacji na wszelkie odmiennosci, co w konsekwencji uniemozliwia tworcze
myslenie i utrudnia proces kreatywnej adaptacji’” Zjawiska te - jak zostalo
wykazane na wstepie opracowania - sg oznaka kontrproduktywnosci. Organizacja

201 por. J.M. Harden Fritz, Ethics Matters: Why Ethical Communication Makes ..., s. 45.

22 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spofeczna. Serce i umyst, Wydawnictwo Zysk
i S-ka, Poznan 1994, s. 382. W literaturze z zakresu zarzadzania mozna spotkac si¢ z przyktadem
calkowicie nieudanej amerykanskiej inwazji w Zatoce Swin na Kubie w 1961 roku: G. Morgan,
Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 235.

203 R. Krupski, Elastycznos¢ celow i strategii, [w:] Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, red. R. Krupski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

93



promuje w ten sposob jedynie zachowania konformistyczne oraz komunikacje
zrytualizowana, odznaczajacg sie blokowaniem wszelkich komunikatow i zachowan
odmiennych od pozadanych.

Kilka punktow w przedstawionym powyzej katalogu zasad etycznej komuni-
kacji w organizacji zashuguje na doktadniejsze omowienie. Po pierwsze prawdo-
méwnosé. Pojecie prawdy jako wartosci autotelicznej ustepuje czesto miejsca
skutecznosci, a komunikacja czgsto nie shuzy przekazaniu wiedzy o rzeczywistosci,
lecz osiagnieciu celu. Trzeba jednak pamietaé, ze tzw. ,mijanie si¢ z prawdg”
moze by¢ wynikiem btedu lub braku odpowiednich informacji, moze tez by¢
wynikiem odmiennej perspektywy. W niniejszym opracowaniu brakuje miejsca
na szczegotowe omdwienie problemu konstruktywistycznego podejscia do kwestii
prawdy, chodzi jedynie o zwrdcenie uwagi, ze zagadnienia prawdomownosci
takze w komunikacji organizacyjnej nie nalezy traktowaé jako nieistotnego.

Kolejnym zagadnieniem godnym uwagi jest Scistos¢ i logicznos¢ wypowiedzi,
zbyt czesto bowiem uzywa sie poje¢ wieloznacznych oraz stosuje wywody
o charakterze czysto erystycznym z pogwalceniem zasad logiki. Dziatania te maja
najczesciej na celu rozmycie odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje, co taczy
si¢ z zasada przyjeta w punkcie dziewiatym - o odpowiedzialnosci za stowo.
Zasada ta jest tez czgsto famana podczas stosowania plotki jako formy organiza-
cyjnej komunikacji, ktora pojawia si¢ wtedy, kiedy zawodza formalne kanaty
komunikacyjne.”** Niemniej istotne sa kolejne zasady, jak np. powstrzymanie sig
z oceng komunikatu i odpowiedzia na niego do czasu wystuchania go w calosci.
Czesto sie zdarza tzw. wyprzedzanie, czyli odpowiadanie na komunikat przed jego
wystuchaniem. Osoby postgpujace w ten sposob nie rozmawiaja z drugim czltowie-
kiem, lecz ze swoim wyobrazeniem o jego opiniach i stanowiskach, co jest
typowym bledem w komunikacji w sytuacjach konfliktowych.**’

Wazna jest tez koniecznos$¢ tworzenia odpowiedniego klimatu organizacyjne-
go opartego na wsparciu i zaufaniu, poniewaz dzigki niemu mozliwe jest zaanga-
zowanie pracownikdw oraz stworzenie swoistego kontraktu organizacyjnego,
ktérego zasady wykluczaja komunikaty i zachowania przeczace zasadzie wsparcia
i zaufania (rys. 8).

Warto w tym kontekscie zauwazy¢, ze przyzwyczajanie przysztych pracowni-
kéw do klimatu braku zaufania odbywa si¢ juz w polskich szkotach i uczelniach.
Widaé to szczegolnie wyraznie, kiedy obserwuje sie réznice w zachowaniu na
zajeciach miedzy studentami polskimi i zachodnimi, np. amerykanskimi. Nie ma
takiego nierozsadnego pytania, ktérego nie moglby zada¢ amerykanski student
w ogoble sie¢ tym nie przejmujac, podczas gdy polscy studenci ciagle boja si¢
zadawa¢ pytania w obawie, ze ujawnig swoja niewiedze albo co gorsza niewiedzg
wyktadowcy, ktory przeciez nie moze przyznad sie, ze czegos nie wie.

204 G. Michelson, A. van Iterson, K. Waddington, Gossip in Organizations: Contexts, Consequences,
and Controversies, Group & Organization Management XX (X) 1-20/2010, s. 1-20. http://sociology.
sunimc.net/htmledit/uploadfile/system/20110121/20110121223928183.pdf (data dostgpu 8.05.2017).
25 Wiecej na temat zachowan komunikacyjnych w sytuacjach konfliktowych w: Z. Necki, Komuni-
kacja migdzyludzka, Antykwa, Krakow - Kluczbork 2000, s. 78-79.
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Rys. 8. Rola klimatu wsparcia i zaufania w tworzeniu zaangazowania pracownikéw
oraz organizacyjnego porozumienia

Zrédio: Na podstawie L.W. Hughes, J.B. Avey, SM. Norman, A Study of Supportive
Climate, Trust, Engagement, and Organizational Commitment, Journal of Business,
Leadership: Research, Practice and Teaching 2008, vol. 4, nr 2, s. 56

W literaturze anglosaskiej do okreslenia zdrowych relacji organizacyjnych
uzywa si¢ pojecia ,,professional civility”, ktére nie ma w zasadzie dobrego pol-
skiego odpowiednika. Najblizsze znaczeniowo bedzie organizacyjna etykieta lub
dobre obyczaje w organizacji. Prawdopodobnie w przysztosci pojecie to przej-
dzie do jezyka polskiego podobnie jak to si¢ statlo np. z terminem empowerment.
Janie Harden Fritz, profesor komunikacji i retoryki w Duquesne University
w Pitsburgu, jedna z uznanych specjalistek w tej dziedzinie, wyjasnia, ze ,,po-
wstrzymanie jezyka w organizacji” dobrze shuzy jej produktywnosci.”®® Podkresla
tym samym warto$¢, jaka stanowi odpowiedzialna komunikacja dla dobrego i efek-
tywnego funkcjonowania organizacji. ,,Produktywnos¢ jest podstawowym dobrem
w kazdej profesji. Dobre obyczaje w organizacji chronig i promuja produktywnos¢
za pomocg dyskursu, ktéry zwraca uwage przede wszystkim na prace i jej efekty,
a nie na cudze bltedy i uchybienia. Zawdd rozumiany jako rzemiosto z charaktery-
stycznym dla niego etosem pracy taczy w sobie mito$¢ do niej z dazeniem do
doskonatosci.””’ Uwage zwracaja zapomniane juz dzi§ pojecia, jak ,,milos¢ do
pracy” czy ,,dazenie do doskonalosci”. Wskazuje to na podstawowa zasade, ze
produktywnos$¢ zaczyna si¢ w pozytywnej postawie do pracy, ktora si¢ wykonuje.
Produktywnos¢ moze by¢ wspierana lub niszczona przez patologiczne funkcjono-
wanie, jednak zadna, najlepiej nawet urzadzona organizacja nic nie pomoze, jesli
pracownicy nie maja szacunku do wlasnej pracy, nie cenig tego, co robig jako
wartosci autotelicznej. Pojecie etosu pracy zastgpily kodeksy dobrych praktyk,
a dazenie do doskonalosci w pracy zawodowej certyfikaty ISO i systemy zarzadza-
nia jakoscia.””®

206 J M. Harden Fritz, Professional Civility: Tame the Tongue and Increase Productivity, Pittsburgh
Business Times, http://www.bizjournals.com/pittsburgh/print-edition/2013/09/20/professional-civility
-tame-the-tongue.html?page=all (data dostgpu 19.02.2014).

297 ] M. Harden Fritz, Professional Civility. Communicative Virtue at Work, Peter Lang Publishing,
Inc., New York 2013, s. 153.

208 Autor niniejszego tekstu odwiedzil kiedy$ znany instytut naukowy $wiadczacy ustugi dla
przemyshu. Jego dyrektor byt bardzo dumny z uzyskanego wilasnie certyfikatu ISO. Jednak kiedy
poprosil sekretark¢ o przygotowanie dokumentoéw, ta odpowiedziata, ze teraz nie ma na to czasu,
poniewaz musi wyjs$¢ zalatwi¢ wazng sprawe osobista.
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4. Substancje psychoaktywne
W miejscu pracy

Ponizszy rozdzial koncentruje sie na zagadnieniu skutkdéw, jakie powoduje
w organizacji uzywanie substancji psychoaktywnych, w tym glownie alkoholu.
Na zagadnienie to spojrze¢ mozna z perspektywy socjologii probleméw spotecz-
nych, gdyz jest ono nie tylko problemem w organizacjach, ale stanowi element
szerszego zjawiska spotecznego.

4.1. Zagadnienia teoretyczne

Na potrzeby niniejszej analizy przyjeta zostanie nastepujaca definicja proble-
mu spotecznego: ,,Problemy spoteczne moga by¢ zdefiniowane jako ogdlne wzory
zachowania ludzkiego lub warunkow spolecznych, ktoére sa postrzegane jako
zagrozenia dla spoteczenstwa przez znaczaca liczbe ludnosci, przez silne grupy,
badz przez charyzmatyczne jednostki, oraz ktore moga by¢ rozwiazane czy tez
ktorym mozna jakos zaradzi¢.”>” Wynika z tego, ze przez problem spoleczny
bedzie si¢ rozumieé: po pierwsze pewne wzory zachowan, np. spozywanie alkoho-
lu w miejscu pracy, lub tez warunki spoteczne, np. wysoki poziom stresu, sprzyja-
jace ksztaltowaniu sie tych wzoréw zachowan. Po drugie zachowania takie musza
by¢ uznane za spotecznie szkodliwe (np. powodujace dezorganizacje). Nastepnie
musza zosta¢ uznane przez wigkszos¢ spoteczenstwa badz tez grupy lub jednostki
petniace funkcje opiniotworcza. Z kolei problem spoteczny powinien nadawac sig¢
do rozwiazania, jesli nie catkowitego, to przynajmniej do ograniczenia jego
wystepowania lub jego skutkéw. Wszystkie te warunki spetnia problem poruszony
W niniejszym opracowaniu.

Kolejna kwestia to substancje psychoaktywne. Przez substancje psychoaktyw-
ng rozumie¢ si¢ bedzie substancje chemiczng oddzialujaca na centralny uktad ner-
wowy, w prostej linii wpltywajac na funkcje mozgu, czego rezultatem sa czasowe
zmiany postrzegania, usposobienia, $wiadomosci i zachowania.”'’ Najczescie]

209 K. Frysztacki, Socjologia probleméw spotecznych, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2009, s. 20.

219 M. Strzelezyk, P. Kieliba, A. Kielesinska, Niedozwolone metody walki ze stresem. Substancje
psychoaktywne, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgsto-
chowa 2010, s. 26.

96



spotykane substancje psychoaktywne to alkohol, nikotyna, narkotyki, rdznego
rodzaju leki, np. uspokajajace, oraz coraz powszechniejsze w ostatnich latach
dopalacze™".

Mozna wskaza¢ na kilka przyczyn, dla ktorych problem spozywania substan-
cji psychoaktywnych (w tym alkoholu) w pracy zawodowej zastuguje na podje-
cie.””? Po pierwsze wzrasta ogdlne spozycie substancji psychoaktywnych w Polsce
(cho¢ Polska ciagle jeszcze, mozna powiedzie¢ na szczescie, znajduje si¢ w srodku
europejskiego rankingu), co musi mie¢ takze wpltyw na wykonywanie obowigzkow
zawodowych, nawet gdy spozycie to ma miejsce poza pracg. Po drugie zaobser-
wowa¢ mozna pojawienie sie¢ nowego modelu spozycia alkoholu (spozywa sig¢
mniejsze ilosci i stabsze alkohole, lecz z wigksza czestotliwoscig), co pozwala
podejmowaé¢ obowiazki zawodowe, znajdujac si¢ pod wplywem alkoholu bez
wyraznych tego objawdw. Po trzecie coraz czesciej wystepujacy stres w miejscu
pracy powoduje zwigkszenie spozycia alkoholu jako najtatwiej dostepnej substan-
cji psychoaktywnej redukujacej jego skutki. Przyczyne t¢ mozna zaliczy¢ do
psychospotecznych koncepcji wyjasniajacych przyczyny alkoholizmu. Wsrdd nich
najpopularniejsza jest hipoteza redukcji napigcia. Jest to zjawisko dos¢ skompli-
kowane i czesto przypomina mechanizm blednego kota, co Irena Pospiszyl,
nazywajac piciem ucieczkowym, wyjasnia w nastepujacy sposéb: ,,Na poczatku
jednostka sigga po alkohol sytuacyjnie, towarzysko, bez szczegdlnego powodu,
oprocz tego, ktory towarzyszy przyjetym zwyczajom. Jezeli jednak przezywa stres,
jest pod duza presja, to szybko odkrywa, ze alkohol 6w stres redukuje, poprawia
nastrdj. Skojarzenie faktu redukcji napigcia po wypiciu alkoholu powoduje nastep-
nie $wiadome sigganie po alkohol w sytuacji, w ktorej jednostka spodziewa sig
takiego wilasnie efektu. Po jakim$ czasie pojawiaja si¢ problemy spowodowane
efektami zbyt czestego odurzania sig, takie jak: poczucie winy, obnizenie poczucia
wlasnej wartosci, konflikty z otoczeniem, spadek poczucia kompetencji spotecz-
nych i zawodowych itp., ktére stanowig dodatkowy czynnik stresogenny i wy-
woluja jeszcze wieksza potrzebe poprawienia nastroju.”"”

Podobnie kwesti¢ te ujmuje Krzysztof Frysztacki w swojej Socjologii proble-
mow spolecznych: ,(...) zmiany we wspolczesnych spoteczenstwach, wzrost
specjalizacji, konkurencji, indywidualizacji interesow, zasadniczo zmieniajg pra-
stary wspolnotowy kontekst spozywania alkoholu; czyniag tenze alkohol uzytecz-
nym, bo akceptowalnym - a jednoczesnie potencjalnie niebezpiecznym, gdyz
pozbawionym kontroli, remedium na indywidualne napigcia. Stad juz tylko krok
do uzaleznienia.”*"

21 Tbidem.

212 0 wadze tego problemu moze $wiadczyé konferencja naukowa pt. Substancje Psychoaktywne
w Miejscu Pracy zorganizowana 18.09.2014 r. przez Wydzial Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Lodzkiej. http://oizet.pl/aktualnosci/wydarzenia/view/3474/KONFERENCJA-SUBSTANCJE-PSYCHO
AKTYWNE-W-MIEJSCU-PRACY-w-dniu-18-wrzesnia-2014r./ (data dostepu 12.02.2016).

2131, Pospiszyl, Patologie ..., s. 144.

214 K. Frysztacki, Socjologia probleméw ..., s. 105-106.
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Na zjawisko to najczesciej narazone sa osoby o obnizonej odpornosci
psychicznej oraz te, ktore spotkaly sie wczesniej z podobnymi wzorcami redukcji
napiecia, zwlaszcza we wcezesnych etapach rozwoju we wlasnej rodzinie. Podkre-
sli¢ nalezy, ze jest to jedna z czestszych przyczyn lezacych u podstaw pojawiania
si¢ problemu alkoholowego w miejscu pracy. Inng grupe przyczyn stanowia
czynniki stricte spoleczne, zwigzane z akceptowanymi spolecznie wzorcami
zachowan, normami spolecznymi oraz systemami wartosci, ktére zostang omdéwione
w dalszej czesci opracowania. Okazuje sie, Zze rola tych czynnikéw jest trudna
do przecenienia.

Tak konieczno$¢ podjecia problemu alkoholu w miejscu pracy uzasadnia
jeden z uznanych w Polsce specjalistow K.A. Wojcieszek: ,,Praca jest przede
wszystkim miejscem, do ktoérego przynosimy problemy juz istniejace. Mlodzi
ludzie zanim przyjda do pracy, zazwyczaj maja juz za sobg dobry trening alkoho-
lowy. <Kompetencje> w tym zakresie zdobywaja na etapie gimnazjum, a poglebia-
ja w okresie wczesnej, mtodej dorostosci. Z tego wzgledu, gdy trafiaja do pracy,
czesto majg juz <zaszlosci> w postaci szkodliwego lub ryzykownego stylu picia
alkoholu, a nawet uzaleznienia. Stad trzeba si¢ spodziewac, ze w kazdym zespole
trafig si¢ osoby pijace problemowo i to bez wzgledu na pte¢ i ewentualny miody
wiek. Od tego, jaki jest stosunek do picia alkoholu w srodowisku pracy (nawet
nie w samej pracy, ale rdwniez po godzinach), bedzie zalezeé¢, czy te problemy
ulegna poglebieniu czy moze ostabieniu.”*"

O skali problemu, jakim jest alkohol w miejscu pracy, swiadczy¢é moga nastg-
pujace dane: ,,Do spozywania alkoholu w pracy przyznaje si¢ co dwunasty Polak.
Jednakze skala tego zjawiska w rzeczywistosci moze by¢ wieksza, gdyz co szosta
osoba twierdzi, iz byla swiadkiem jego konsumpcji w miejscu pracy. Co 6smy
dorosty pije alkohol na spotkaniach stluzbowych. Dla co dziewiagtego dorostego
okazja do siegniecia po napoje alkoholowe jest otrzymanie wyptaty, emerytury lub
renty.”>'® Problematyka spozycia alkoholu w miejscu pracy oraz pracy pod jego
wplywem powinna by¢ rozpatrywana w szerszym kontekscie: ,,Osoby doswiadcza-
jace problemow z alkoholem czy narkotykami nie stanowia bynajmniej marginesu
statystycznego czy spotecznego, w znacznej czgsci pracuja z nami w przedsiebior-
stwach, instytucjach i urzedach. W Polsce okoto 600-700 tys. 0sob cierpi na zespot
uzaleznienia od alkoholu. To ponad 2 proc. populacji oséb dorostych, z czego tylko
czg$¢ pozostaje poza rynkiem pracy. Okoto 2,5-3,0 mln oséb naduzywa alkoholu,
w przyblizeniu 40-60 tys. oséb jest uzaleznionych od innych srodkow psycho-
aktywnych (tzw. klasyczni narkomani). Liczby uzywajacych i naduzywajacych
nikt nie potrafi na dzi$ precyzyjnie oszacowa¢.”'

25 KA. Wojcieszek, Praca nad praca, Swiat Probleméw 2007, Vol. 172, nr 5.

218 B Korzeniowska, K. Puchalski, E. Goszczynska, Zarzadzanie problemem konsumpcji tytoniu ...,
s. 6.

217 R. Pomianowski, O dobrych praktykach postepowania z pracownikami naduzywajacymi alkoholu,
http://kadry.infor.pl/kadry/hrm/zarzadzanie/77238,0-dobrych-praktykach-postepowania-z-pracowni
kami-naduzywajacymi-alkoholu.html (data dost¢pu 14.08.2014)
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Calosci obrazu dopelniaja koszty, jakie problem ten powoduje - wedtug
szacunkow ekspertow jest to 3-5% PKB?'. Dla poréwnania, budzet obronny Polski
to 2% PKB. Badania europejskie wykazuja, ze prawie 4 menedzerow spozywa
alkohol w czasie lanczu, w przypadku pracownikéw odsetek ten siega 12%."
Trzeba zwréci¢ uwage, ze w Polsce zwyczaj jadania positkow w srodku dnia
roboczego poza miejscem pracy rozprzestrzenia sie¢ dos¢ szybko, co moze sprzyjaé
rozwojowi nawykow spozywania alkoholu przy positkach, poniewaz dzieje sie to
wlasnie poza praca, nie zwracajac uwagi na fakt, iz przez reszte dnia pracuje si¢
pod wptywem alkoholu.

Warto w tym miejscu przytoczy¢ wyniki badan dotyczacych postaw spote-
czenstwa polskiego wobec alkoholu, przeprowadzonych w 2010 roku na reprezen-
tatywnej probie Polakow. Jak wynika z tych badan, 46% badanych pije alkohol,
aby uczci¢ jakie$ osiggniecia, np. zawodowe lub zwiazane z nauka, 12% siega
po alkohol na spotkaniach stuzbowych, 11% z kolei w dniu otrzymania wyplaty
(emerytury). Natomiast 2% badanych przyznato, ze miato z powodu alkoholu pro-
blemy w pracy.”” Dane te wskazuja, ze problem spozywania alkoholu w miejscu
pracy trudno bagatelizowaé. Nawet jesli przyjmie sie, ze ,,tylko” 2% 0sdb przyzna-
je sie do problemow w pracy wnikajacych z powodu alkoholu, to w skali kraju jest
to dos¢ duza grupa powodujaca powazne koszty finansowe i organizacyjne. Trzeba
przy tym zaznaczy¢, ze problematyka ta doczekala sie szerokich opracowan w lite-
raturze $wiatowej, czego przyktadem moze by¢ praca zbiorowa Alcohol Problem
Intervention in the Workplace: Employee Assistance Programs and Strategic
Alternatives™', w ktorej pierwsza cze$é w calosci zostala poswiecona spolecznemu
i organizacyjnemu kontekstowi problemow alkoholowych w miejscu pracy.
O wadze tej problematyki $wiadczy tez uruchomienie programu EWA (European
Workplace and Alcohol) finansowanego przez Komisje Europejska.”> W Polsce
powolano przy Instytucie Medycyny Pracy im. J. Nofera w Lodzi Krajowe Centrum
Promocji Zdrowia w Miejscu Pracy, ktore uruchomilo specjalny program dla
pracodawcow w zakresie przeciwdziatania problemowi srodkéw psychoaktywnych
w miejscu pracy’>.

218 Tbidem.

21 C. Tobutt, The Nature of the Problem: Examining the Evidence, [in:] Alcohol at Work. Managing
Alcohol Problems and Issues in the Workplace, ed. C. Tobutt, Gover Publishing Limited, Surrey
2011, s. 49.

220 M. Feliksiak, Postawy wobec alkoholu, [w:] Wodzeni na pokuszenie. O postawach i zachowaniach
Polakéw w réznych wymiarach zycia spotecznego, Opinie i Diagnozy nr 20, red. M. Grabowska,
CEBOS, Warszawa 2011, s. 1321 136.

2P M. Roman (ed.), Alcohol Problem Intervention in the Workplace: Employee Assistance
Programs and Strategic Alternatives, Greenwood Publishing Group, Westport 1990.

222 5. Dawson, M.C. Rodriguez-Jareno, L. Segura, J. Colom, European Workplace and Alcohol Tool-
kit for Alcohol-Related Interventions in Workplace Settings, Department of Health of the Govern-
ment of Catalonia, Barcelona 2013.

22 Profilaktyczny program w zakresie przeciwdzialania uzaleznieniu od alkoholu, tytoniu i innych
$rodkéw psychoaktywnych”. Jest on realizowany w ramach Szwajcarsko-Polskiego Programu
Wspdtpracy, w partnerstwie z Gtownym Inspektoratem Sanitarnym, Instytutem Medycyny Wsi
im. Witolda Chodzki, Panstwowa Agencja Rozwigzywania Probleméw Alkoholowych oraz Krajo-
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Podchodzac do problematyki spozycia alkoholu historycznie, nalezy stwierdzic,
ze byl on w przesztosci $cisle zwigzany z pracg zawodowa. Zwlaszcza w takich
zawodach, jak rzemiosto czy handel, spozywanie alkoholu stanowilo niemal rytuat,
ktéry byl niezbedny podczas zatrudniania nowych pracownikdéw, dobijania targu,
a nawet alkohol stanowit czasami forme wynagrodzenia.”* Glebsza antropologicz-
na analiza tego zjawiska wykracza poza problematyke niniejszego opracowania,
jednak hipotetycznie mozna wskazaé kilka funkcji, jakie pelitl (a moze pehni
w dalszym ciagu) alkohol w miejscu pracy. Po pierwsze wspdlne spozywanie
alkoholu mialo stworzy¢ atmosfere wspolnoty i - co za tym idzie - zaufania nie-
zbednego w robieniu intereséw. ,,W wielu kulturach wspolne spozywanie alkoholu
odbierane jest jako przejaw otwartosci i szczerosci w relacjach interpersonalnych.
Odmowa picia jest traktowana jako niecheé¢ do odkrycia sie.”””*® Tak wiec ktos, kto
nie chcial pi¢ alkoholu, wykluczat sie ze wspolnoty i jego funkcjonowanie w niej
stawato si¢ duzo trudniejsze. Tworzyla si¢ w ten sposob swoista kultura naduzywa-
nia alkoholu (Intemperate Drinking Culture). Badania wykazuja, ze alkohol w gru-
pach pracowniczych pelni funkcje wyzwalacza emocji, utatwia ekspresje emocji,
ktore sa waznym elementem wiezi spolecznej.”® Zjawisko to dobrze ilustruje
znaczenie, jakie spozywaniu alkoholu nadaje si¢ podczas negocjacji (tab. 15).

Jest to realistyczna, jesli nie cyniczna, analiza roli znaczenia alkoholu w nego-
cjacjach, a poniewaz wiekszos¢ rozmdéw biznesowych ma charakter negocjaciji,
problem ten nabiera powaznego znaczenia. Na jego przyktadzie wida¢, jak trudno
jest unikna¢ alkoholu w niektérych sytuacjach zwiazanych z zatatwianiem
interesow oraz jak cynicznie moze on by¢ w takich sytuacjach wykorzystywany.
Informacje zawarte w prawej kolumnie (tab. 15), ktére dotycza dopuszczalnosci
alkoholu, nie powinny by¢ rozumiane jako zacheta, lecz raczej jako przestroga.
Przypuszcza¢ nalezy, ze wickszosci takich sytuacji mozna z powodzeniem
unikna¢, a takich okolicznosci, kiedy odmowienie alkoholu byloby niewskazane,
jest niezwykle mato. Jest to tym prawdopodobniejsze, ze dotyczy tzw. ,,bialych
kotlierzykow”, w ktorej to grupie na zachowania ,,niestandardowe” jest o wiele
wigksze przyzwolenie niz w grupie ,,niebieskich kohierzykoéw”.

wym Biurem do Spraw Przeciwdziatania Narkomanii. W czesci skierowanej do zaktadow pracy
projekt koordynuje Krajowe Centrum Promocji Zdrowia w Miejscu Pracy Instytutu Medycyny Pracy
im. prof. J. Nofera w Lodzi. http://promocjazdrowiawpracy.pl/aktualnosci/zapraszamy-tirmy-do-
wspolpracy-projekt-pn-%e2%80%9eprotilaktyczny-program-w-zakresie-przeciwdzialania-uzaleznie
niu-od-alkoholu-tytoniu-i-innych-srodkow-psychoaktywnych%e2%80%9d/ (data dostgpu 6.08.2014).
224 W J. Sonnenstuhl, Working Sober. The Transformation of an Occupational Drinking Culture,
Cornell University Press, Ithaca and London 1996, s. 2-4.

2 ML.E. Schweitzer, J.L. Kerr, Bargaining under the influence: The role of alcohol in negotiations,
Academy of Management Executive 2000, Vol. 14, No. 2, s. 49.

226 G. Ames, C. Janes, Drinking, Social Networks, and the Workplace: Results of an Environmental
Study, [in:] Alcohol Problem Intervention in the Workplace, ed. P.M. Roman, Quorum Books,
New York 1990, s. 105.
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Tabela 15. Spozycie alkoholu i kontekst negocjacji

Kontc.:ks.t. Unikac alkoholu kiedy: Alkohol moze byé dopuszczalny,
negocjacji kiedy:
Perspektywa — Nalezy zarzadza¢ wlasnym — Normy spoteczne faworyzuja picie
relacji wizerunkiem, np. podczas spotkania | i korzysci wynikajace ze statusu
interpersonalnych | z osoba wyzsza ranga, zwlaszcza czlonka grupy przewazaja nad
kiedy to jest pierwsze spotkanie ryzykiem zwigzanym ze spozyciem
— Nalezy by¢ ostroznym alkoholu
W przestrzeganiu profesjonalnych | — Mozliwosci wynikajace z wymiany
granic spotecznej przewazajq nad ryzykiem
— Chce si¢ unikng¢ wywierania zwigzanym ze spozyciem alkoholu
spotecznej presji i stawiania — Silniejsze wigzi i dlugotrwate relacje
partnera w nieckomfortowej przewazaja nad ryzykiem zwigzanym
sytuacji ze spozyciem alkoholu
Perspektywa — Negocjacje dotyczg duzej ilosci — Jednym z celdw negocjacji sa
procesu zagadnien dhugoterminowe relacje
negocjacji — Negocjacje wymagaja kalkulacji, — Zdobycie informacji o drugiej stronie
np. analiz finansowych jest gléwnym celem negocjacji
— Nalezy by¢ ostroznym i taktownym | — Kiedy planuje si¢ odwolywac
w komunikacji z partnerem do emocjonalnych kryteriow
— Istnieje prawdopodobienstwo
eskalacji konfliktu

Zrédio: M.E. Schweitzer, J.L. Kerr, Bargaining under the Influence: The Role of Alcohol in Negotia-
tions, Academy of Management Executive 2000, no. 2, Vol. 14, 5. 54

Zjawisko to jest znane w wigkszo$ci zachodnich spoteczenstw, stad tez
tak trudno z nim walczy¢. Prawdopodobnie poza uzaleznieniem taka kultura
w przesztosci nie powodowata wigkszych probleméw bezposrednio zwigzanych
z wykonywaniem pracy. Problemy zaczely sie, kiedy do pracy wkroczyla mecha-
nizacja. Wtedy objawy wywolywane przez spozycie nawet niewielkiej ilosci
alkoholu zaczety by¢ bardzo niebezpieczne tak dla pracownikow znajdujacych sig
pod ich wplywem, jak i ich wspotpracownikéw oraz calej organizacji.’”’ ., Trady-
cyjne przekonania na temat alkoholu sugerowaly, ze pomaga on w pracy fizycznej
zwlaszcza w ekstremalnych warunkach (np. w chlodzie) oraz daje niezbedna
energie, jak rowniez chroni prze chorobami. (...) Rewolucja przemystowa
w dziewietnastym wieku zachecita pracodawcow do inwestowania ogromnych
srodkow w zaklady przemyslowe i maszyny, co zrodzilo potrzebe zatrudnienia
pracownikéw zdolnych do regularnej pracy w $cisle okreslonym czasie oraz
organizacyjnym rezimie. W takiej sytuacji pracownicy konsumujacy nadmiernie
alkohol w pracy oraz poza nig stawali si¢ kontrproduktywni.”**® Stwierdzi¢ wiec

227 Wigcej na temat spoteczno-kulturowych uwarunkowan alkoholizmu w: D.B. Heath, Anthropological
Perspectives on the Social Biology of Alcohol: An Introduction to the Literature, [in:] Social Aspects
of Alcoholism, eds. B. Kissim, H. Begleiter, Springer Science + Business Media, New York 1976.

228 M. Henderson, G. Hutcheson, J. Davies, Alcohol and the Workplace. WHO Regional Publications
- European Series, Nr 67, World Health Organization. Regional Office for Europe, Copenhagen 1996,
s. 12
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mozna, ze zmiany w obyczajowosci nie nadazyly za zmianami w organizacji pracy,
ktéra wymagala od pracownikow coraz wiekszej dyscypliny i precyzji. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze wlasnie charakterystyczny dla produkcji przemystowej rezim
organizacyjny stat si¢ zrodtem nieznanych wczesniej napiec. Staly si¢ one wtdérna
przyczyng, dla ktérej pracownicy zaczeli sigga¢ po alkohol. Jednak tym razem
skutki takich zachowan sa o wiele niebezpieczniejsze niz we wczesniejszych
formach organizacji. Oddzielenie stanowiska pracy od gospodarstwa domowego
(tak charakterystyczne dla pracy na roli i w rzemio$le, a czesto i handlu)
spowodowalo napigcia miedzy pracg zawodowa i zyciem rodzinnym (work-life
imbalance).”” Warto tez podkresli¢, ze alkohol w organizacji stal si¢ dosé
wczesnie problemem wymagajacym rozwigzania. Jednym z pierwszych aktow
prawnych wydanych w celu przeciwdziatania alkoholizmowi w miejscu pracy byt
edykt nakazujacy zachowanie trzezwosci w armii egipskiej wydany przez jednego
z faraonéw po przegranej bitwie w wyniku nietrzezwosci zotierzy.”

4.2. Skutki problemu alkoholowego w miejscu pracy

Spozywanie alkoholu w miejscu pracy moze powodowa¢ dla firmy powazne
koszty, ktore mozna przedstawié nastepujaco™:

e  Wzrost absencji (dtugo- i krotkoterminowe zwolnienia chorobowe).

e Ograniczenie si¢ pracownika jedynie do fizycznej obecnosci na stanowisku
pracy (osoba jest w pracy, jednak nie czuje si¢ dobrze i nie jest zdolna
pracowac efektywnie).

¢ Obnizenie produktywnosci.

e Zwigkszenie liczby popetnianych btedow.

e (Czestsze wypadki przy pracy.

e Koszty zwigzane z niestosowaniem si¢ do przepiséw prawa.

e Pogorszenie wizerunku firmy oraz spadek zaufania klientow.

Koszty te mogg by¢ dla organizacji bardzo duze, stad ich redukcja powinna
by¢ jednym z waznych aspektow zarzadzania. Sa to zaréwno koszty poszczegdl-
nych firm, jak i koszty ogolnospoteczne, jesli na przyktad wezmie si¢ pod uwage
koszty leczenia osob poszkodowanych w wypadkach spowodowanych przez
pracownikow bedacych pod wplywem srodkow psychoaktywnych, w tym alkoholu.

229 M.R. Frone, M. Russell, M.L. Cooper, Relationship of Work-family Conflict, Gender, and Alcohol
Expectancies to Alcohol Use/Abuse, Journal of Organizational Behavior 1993, November.

ZOK A. Wojcieszek, Cztowiek spotyka alkohol, Filozoficzne podstawy wychowania do trzezwosci
W ujeciu tomistycznym, Wydawnictwo Rubikon, Krakow 2010, s. 94.

B! Informator dla zaktadow pracy na temat probleméw uzywania substancji psychoaktywnych przez
pracownikow opracowany w ramach projektu "Maximasing employee performance by minimising
the impact of substances in the workplace”, Nofer Institute of Occupational Medicine, L.6dz.
http://www.alcoholdrugsandwork.eu/resources/informator-dla-pracodawcow---mepmis--2.pdf,

(data dostepu 9.08.2014).
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Koszty te dotycza tak pracodawcow, jak i pracownikéw naduzywajacych tych
substancji. Ostrozne szacunki wskazuja, ze koszty generowane przez pracownikow
z problemem alkoholowym siggaja jednej czwartej ich rocznych wynagrodzen.
Inne zrodta podaja, ze stanowiag one 1-5% funduszu pftac, to jest 0,5-1,5% catkowi-
tych dochodéw firmy.” Sa to wiec koszty powazne, w sprawie redukcji ktorych
warto podjaé zdecydowane dzialania. Stuzy¢ temu mogg specjalne programy
wsparcia, z ktérych moga korzysta¢ zardwno pracownicy, jak i firmy, ktére chca
rozwiagza¢ problemy bedace skutkiem spozywania alkoholu w miejscu pracy
lub pracy pod jego wplywem.

W analizie zachowan kontrproduktywnych duzo uwagi poswieca sie¢ proble-
mowi absentyzmu, lecz warto zwrdci¢ uwage takze na prezentyzm (omdwiony
w rozdz. 1.5).

Kolejna kwestia, jaka nalezy podjaé¢, sa czynniki sprzyjajace wystgpowaniu
tego problemu w organizacji.

Mozna tez wskazaé¢ nastepujace okolicznosci, w jakich pracownicy najczesciej
siegaja po alkohol w miejscu pracy™:
e Presja przyjacidt i znajomych.
Ciekawos¢.
Zbyt duzo lub zbyt mato pracy.
Brak wytycznych oraz nadzoru kadry zarzadzajacej.
Problemy w kontaktach spolecznych.
Nieregularne godziny pracy.
Monotonia pracy.
Stres, depresja lub stany lekowe.

Zaistnienie tych czynnikdéw nie determinuje siegniecia po alkohol w sposdb
bezwyjatkowy, niemniej jednak sprzyjaja one wyraznie pojawieniu si¢ tego
problemu w organizacji. Postawienie granicy, po przekroczeniu ktorej okolicznosci
te staja si¢ czynnikami ryzyka, jest bardzo trudne, zwlaszcza ze na niektorych
stanowiskach pracy nie mozna ich wyeliminowa¢. Tak jest na przyklad z praca
przy tasmie produkcyjnej, ktora w wiekszosci przypadkow musi by¢ monotonna.
W takich sytuacjach nalezy wprowadzi¢ czynniki ograniczajgce negatywne skutki,
na przyklad czestsze, ale krotsze przerwy w pracy.

Lepszemu zrozumieniu omawianej problematyki postuzy model pokazany
na rysunku 9.

Przedmiotem niniejszej analizy sg problemy wynikajace ze spozycia alkoholu
w miejscu pracy. Oznacza to, ze spozycie to niekoniecznie musi mie¢ miejsce
w firmie. Definiujac wskazang dziedzing, nalezy przyjrze¢ si¢ poszczegdlnym jej
sktadnikom. Pierwszy to alkohol - przez substancje te rozumie¢ si¢ bedzie wszelkie
napoje zawierajgce zwigzek chemiczny zwany alkoholem etylowym, tak zwane
wysokoprocentowe (spirytus, wodka itp.), takze wino, jak i niskoalkoholowe - piwo.

B2 AR. Sell, R.G. Newman, Alcohol Abuse in the Workplace: A Managerial Dilemma, Business
Horizons 1992, November-December, s. 66.
233 Ibidem, s. 24.
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Drugi sktadnik to pojecie ,,miejsce pracy”. Po pierwsze niniejsza analiza dotyczy
nie tylko pracy zarobkowej sensu stricto, lecz dzialalnosci we wszelkiego rodzaju
organizacjach, takze non profit. Po drugie, nawet jesli spozycie alkoholu miato
miejsce poza praca, wazne jest, ze jego skutki majg istotny wpltyw na wykonywa-
nie obowiazkdéw stuzbowych. ,,Tak wiec fraza «<w miejscu pracy> jest w zasadzie
mylaca. W literaturze przedmiotu nie zawsze rozrdznia si¢ miedzy substancjami
spozywanymi w pracy i poza nig. Wazne jest jednak to, ze kiedy dochodzi do
spozycia wspomnianych substancji, ma to wplyw na pdzniejsze zachowanie.”>**

Przyczyny Nastepstwa
C
Polityka i praktyki firmy B
b reakcje pracownikéw
- 5
Stres/alienacja (np. testy
— przeciwalkoholowe)
H
Skutki w miejscu
F A pracy (np.
normy spoteczne wypadki,

VP spozywanie alkoholu < vy —> yp“ X
obnizenie
wydajnosci)

C
N sankcje (formalne
i nieformalne <

$rodki psychoaktywne -
rodzaj i iloé¢

Rys. 9. Model przyczyn i nastepstw konsumpcji alkoholu w miejscu pracy

Zrédto: Na podstawie M.M. Harris, Alcohol and Drag Use in the Wrokplace, [in:] The Dark
Side of Organizational Behavior, eds. RW. Griffin, A.M. O’Leary-Kelly, Jossey-Bass,
San Francisco 2004, s. 342

W prezentowanym modelu centralne miejsce zajmuje konsumpcja alkoholu
i innych niedozwolonych substancji psychoaktywnych i to ona wptywa bezposred-
nio na wyniki pracy (strzatka A), na co oddziatujg takze czynniki moderujace,
jak np. ilos¢ i typ substancji psychoaktywnych (strzatka C). Sa to konsekwencje
spozycia tych substancji. Wskaza¢ nalezy takze czynniki poprzedzajace spozycie,
ktére sg wzajemnie powigzane: zjawiska stresu organizacyjnego i wyobcowania,

24 M.M. Harris, Alcohol and Drag Use in the Wrokplace ..., s. 343.

104



co wystepuje w warunkach rywalizacji (D), normy spoleczne dopuszczajace lub
utrudniajace spozywanie alkoholu (E) oraz formalne i nieformalne sankcje, jakimi
postugiwaé sie moga wspdtpracownicy oraz menedzerowie (F). Czynniki te (G)
wraz z polityka i praktykami stosowanymi w organizacji wobec zjawiska alkoho-
lizmu w miejscu pracy (H), na przyklad takimi jak stosowanie alkomatow lub
innych testow, wplywaja na spozycie tych substancji w organizacji.

Analizujac zjawisko spozywania alkoholu w miejscu pracy, nalezy podkreslic,
ze najczesciej kazda jego ilos¢ moze by¢ niebezpieczna. Jednak dla jasnosci
wywodu nalezy przywola¢ takze definicje pojecia ,,alkoholizm™. ,.Jest to chronicz-
na choroba uwarunkowana genetycznie, psychologicznie i srodowiskowo. Czgsto
ma ona charakter postepujacy i Smiertelny. Charakteryzuje si¢ tez ciaglym lub
okresowym uposledzeniem kontroli picia mimo niekorzystnych konsekwencji.
Towarzysza mu zaburzenia myslenia, polegajace gtownie na mechanizmie zaprze-
czenia.”*’

Mozna wskaza¢ nastepujace problemy, jakie pojawiaja w miejscu pracy
w zwiazku ze spozyciem alkoholu™:

1. Absencje i naduzywanie czasu pracy:

— nieusprawiedliwione nieobecnosci,

— malo prawdopodobne wytlumaczenia nieobecnosci,

— nienormalnie duzo krétkich nieobecnosci z powodu pomniejszych chordb,

— nadmierna powolnos¢, opieszatosé,

— niezglaszanie nieobecnosci w pracy,

— spdznienia i wezesniejsze wyjscia z pracy,

2. Nieobecnos$¢ w miejscu pracy (On-the-Job Absenteeism):

— powtarzajace si¢ nieobecnosci na stanowisku pracy,

— wzrastajaca liczba i dlugos¢ przerw na kawe, wycieczek do innych pokoi,

— fizyczne dolegliwosci w pracy,

— przedhuzajace sie przerwy na posiki,

— wycofanie i rozkojarzenie,

— robienie czgstych i przedluzajacych si¢ przerw w obowigzkach zawodo-

wych,
czeste przebywanie poza stanowiskiem pracy,
3. Problemy z koncentracja:

— trudnos$¢ w przypominaniu sobie polecen i szczegotow instrukcji,

— wazrastajaca trudnos¢ w wypetianiu wyznaczonych zadan,

— trudnos$¢ w przypominaniu sobie i analizowaniu swoich bledéw,

25 W F. Scalon, Alcoholism and Drug Abuse in the Workplace. Managing Care and Costs through
Employee Assistance Programs. Second Edition, Greenwood Publishing Group, New York 1991, s. 8.
26 Opracowanic wlasne na podstawie: L.I. Dogoloff, Alcohol and Substance Abuse Counseling,
[in:] A Handbook for Developing Employee Assistance & Counseling Programs, ed. D.A. Masi,
The American Management Association, New York 1992, s. 123 oraz http://www.parpa.pl/index.php?
option=com_content&task=view&id=132&Itemid=13 (dostep 31.07.2014) oraz D. Turek, Kontr-
produktywne zachowania pracownikow w organizacji, Przejawy, uwarunkowania, ograniczanie,
Difin, Warszawa 2012, s. 87-88.
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praca jawi si¢ jako wymagajaca ciggle rosngcego wysiltku, przerastajaca
mozliwosci,
fatwos¢ dekoncentracji, czeste roztargnienie.

. Niewlasciwe relacje z innymi pracownikami:

wyczulenie na krytyke,

znaczne wahania nastroju,

skargi od wspotpracownikow,

unikanie wspotpracownikow,

drazliwo$¢, nerwowosé,

konflikty,

podejrzliwos¢ w stosunku do innych,

czeste zmiany nastroju powodujace zte relacje z innymi osobami,
pozyczanie pieniedzy od wspdtpracownikow,
unikanie kontroli przetozonych,

narzekanie na wspotpracownikow,
narzekanie na klientow,

unikanie integracji z zespotem,

przerzucanie odpowiedzialnosci na innych.

. Niezwyczajne zachowanie:

przemoc fizyczna,
wybuchy emocji.

Spadek produktywnosci:

nieterminowos$¢ wykonywania pracy,

czeste pomyiki,

marnowanie zasobdw organizacyjnych,

zte decyzje,

skargi wspotpracownikow i klientow,

koniecznos¢ zastepstw z powodu nieobecnosci,

zwolnienie z pracy i konieczno$¢ zatrudnienia nowych pracownikow,
kradzieze,

przekraczanie terminow,

btedy w ocenie,

postepowanie niezgodne z instrukcjami,

btedy w ocenie ludzi i sytuacji,

obnizenie efektywnosci w pordwnaniu do wczesniejszych okresow.

. Zachowanie jako przetozonego:

uchybianie funkcjom nadzorczym,

wydawanie sprzecznych polecen podwladnym,

wykorzystywanie czasu i kompetencji podwladnych do wykonywania
swoich obowigzkdow,

dostarczanie niekompletnych raportow i danych,

marnotrawstwo srodkéw budzetowych,

postepowanie niezgodne z harmonogramami.



Z punktu widzenia pracodawcow wazne sa tez symptomy, po ktérych mozna
rozpoznawaé problem alkoholowy wsrod swoich pracownikow. Oto przyklady
ostrze gawcze23 7

1. Czgsta irytacja oraz tzw. ,trudne zachowania” wobec przetozonych i wspdt-
pracownikdéw
Niska samoocena
Depresyjne usposobienie
Podejrzliwos¢ wobec przetozonych i wspotpracownikow
Czgste narzekanie na drobne fizyczne dolegliwosci
Problemy rodzinne lub malzenskie
Czeste prosby o podwyzke kierowane do pracodawcy lub prosby o drobne
pozyczki kierowane do wspdtpracownikow
Powazne zatrucia podczas roznego rodzaju imprez

9. Zaniedbanie w ubiorze lub higienie osobistej

10. Czgste zmiany pracy lub prosby o zmiang warunkéw pracy

A i

*

W kolejnej typologii rozne dysfunkcje organizacyjne, z pozoru odlegle od
siebie, zostaly z soba potaczone™®:
1. Wypadki w miejscu pracy powodujace $mier¢ i okaleczenia
2. Absencja (wlaczajac opieszato$¢ i wczesniejsze opuszczanie stanowiska
pracy)
3. Nieodpowiednie zachowanie skutkujace wszczeciem procedur dyscyplinarnych
. Kradzieze i inne przestepstwa
5. Zke relacje ze wspolpracownikami

o~

Swiadezy to, iz patologie najczesciej sa ze soba powiazane, a po blizszym
przyjrzeniu si¢ dostrzec mozna miedzy nimi dodatnie sprzezenie zwrotne. Po prostu
wzajemnie siebie wzmacniaja. Ale tez przeciwdzialanie jednej z nich wplywa na
ostabienie pozostatych. Stad zasada ,,zero tolerancji” nawet dla najdrobniejszych
patologii ma gleboki sens, a odwotywanie si¢ do zasady ,,znikomej szkodliwosci”
jest przeciwskuteczne. Oczywiscie przy stosowaniu sankcji nalezy pamigtac
0 zachowaniu proporcji.

Katalog powyzszych problemdéw zwiazanych z uzywaniem alkoholu w miejscu
pracy wskazuje na szkodliwos¢ tego zjawiska. Dlatego staje si¢ ono wyzwaniem
w zarzadzaniu organizacjami. Powinno by¢ ono rozwazane z wielu perspektyw, tj.:

1. Perspektywa medycyny pracy - czym jest spozywanie i naduzywanie alkoholu

W miejscu pracy, jakie powoduje skutki zdrowotne (wypadki w pracy, choroby

somatyczne) i jakimi srodkami medycznymi (farmakologia, programy terapeu-

tyczne itp.) mozna mu przeciwdziataé.

371, E. Henriksson, Meeting the Challenges of Alcohol and Other Drug Abuse: Advice for Transpor-
tation Managers, Transportation Journal 1992, no. 22, December, s. 33.

28 J. Rehm, I. Rossow, Impact of Alcohol Consumption on Work and Education, [in:] Mapping
the Social Consequences of Alcohol Consumption, eds. H. Klingemann, G. Gmel, Springer-Science
+Business Media, B.Y., Dordrecht 2001, s. 68.
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2. Perspektywa psychologii pracy - przyczyny i skutki spozywania alkoholu
w miejscu pracy (stres, lek, wypalenie zawodowe, patologiczne stosunki
miedzyludzkie itp.).

3. Perspektywa organizacyjna - kultura i klimat organizacyjny, produktywnos¢,
patologie organizacyjne, spoteczna odpowiedzialno$é biznesu itp.>”’

4.3. Stres organizacyjny a problem alkoholowy
W miejscu pracy

Opierajac si¢ na powyzszych typologiach, naduzywanie alkoholu zaliczy¢
mozna do patologicznych reakcji behawioralnych. Takie ujecie jest jednak zbyt
duzym uproszczeniem chocby z tego powodu, Zze granica miedzy reakcjami behawio-
ralnymi i zdrowotnymi jest nieostra. Piszac o reakcjach zdrowotnych, autor miat
prawdopodobnie na mysli reakcje somatyczne, a przeciez nerwica jest zaburzeniem
zarowno psychicznym, jak i behawioralnym, zwlaszcza kiedy jej wynikiem sa zacho-
wania o charakterze kompulsywnym, jak na przyktad uzaleznienia.

Lancuch zaleznosci przyczynowych miedzy stresem a problemem alkoholo-
wym w miejscu pracy przedstawia rysunek 10. W modelu tym zmienna niezalezng
jest w istocie absencja chorobowa, podczas gdy problem alkoholowy peini funkcje
zmiennej posredniczacej. Czynnikiem sprawczym calego procesu sg stresory
w miejscu pracy, jak np. bledy przywodztwa czy niebezpieczne warunki pracy.
Moga one by¢ przyczyna stresu organizacyjnego (1) i za jego posrednictwem
powodowaé absencje, ale moga tez bezposrednio na nig wptywaé (2). Absencja
staje si¢ wtedy sposobem na uniknigcie negatywnych bodzcow. Stres moze by¢ tez
przyczyng absencji za posrednictwem spozycia alkoholu (4), ktére shuzy nie tyle
uniknigciu negatywnych bodzcéw, ile ich ostabieniu. Jednak w konsekwencji
skutek jest podobny do unikania bodzcéw, gdyz alkohol i tak prowadzi do absencji
pracownikéw (5). Wplyw na zaleznos¢ migdzy stresem i spozyciem ma jeszcze
jedna zmienna, jaka sa cechy osobowosci, czyli, najkrocej mowiac, stopien odpor-
nosci na stres (3).

Na podstawie powyzszego modelu mozna stwierdzi¢, ze dziatania reaktywne
w przeciwdziataniu problemowi alkoholowemu skierowane sa gldwnie na zmienne
indywidualne, np. skierowanie pracownika na terapie. Duzo rzadziej podejmuje si¢
dziatania proaktywne, czyli zmiany w organizacji, tak aby zminimalizowaé oddzia-
lywanie stresorow. Wigkszos¢ z nich niczemu nie stuzy i wynika z niewlasciwego
zarzadzania. Te natomiast, ktorych usunaé nie mozna, poniewaz sa immanentnym
sktadnikiem otoczenia organizacji, jak np. turbulentne warunki prowadzenia
biznesu, sprawiaja pracownikom wystarczajaco duzo napie¢. Pracownicy moga je

29 p. Berlowski, Leczy¢ czy zwalnia¢, http://kadry.infor.pl/kadry/hrm/zarzadzanie/85042,Leczyc-
czy-zwalniac.html (data dostepu 1.08.2017).
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jednak usuna¢, podchodzac aktywnie do swoich zawodowych problemow. Jesli sa
dobrze przygotowani zawodowo, radza sobie ze stresem dos¢ skutecznie. Wobec
stresu spowodowanego nierozwiazywalnymi problemami organizacyjnymi, wyni-
kajacymi z patologii zarzadzania, sa bezradni. ,,Badania zaleznosci migdzy streso-
wymi warunkami pracy oraz uzaleznieniem od alkoholu umozliwiaja dwa modele
teoretyczne. Jednym z nich jest model <wymagania - wsparcie - kontrola>, drugi
z kolei to model nieréwnowagi <wysitki - nagrody>."**" Juz same nazwy powyz-
szych modeli wskazuja na mozliwe napigcia. W pierwszym modelu wymagania
stawiane pracownikowi powinny by¢ rownowazone przez udzielane mu wsparcie,
drugi natomiast odwotluje sie¢ do idei sprawiedliwosci dystrybutywnej w wynagra-
dzaniu pracownikow.

A 4

Stresory w miejscu pracy, Stres

Absencja chorobowa

RE

czyli zte warunki pracy czyli negatywne emocje

3

Zmienne indywidualne,
czyli podatnosé na stres

>
>

A4

Spozywanie alkoholu w celu
sprostania stresowi

6

Rys. 10. Przyczynowe zaleznosci migdzy stresem organizacyjnym oraz problemem
alkoholowym w miejscu pracy i absencja zdrowotng

Zrédlo: R.M. Vasse, F.J.N. Nijhuis, G. Kok, Associations between Work Stress, Alcohol
Consumption and Sickness Absence, Addiction 1998, nr 2, Vol. 93, s. 233

Ciekawe podejscie do zaleznosci migdzy stresem organizacyjnym i spozyciem
alkoholu prezentuje Nic Chmiel: ,,Dowiedziono, ze zwickszanie szybkosci wyko-
nywania zadan percepcyjno-motorycznych pociaga za sobg wzrost liczby bledow
(...) oraz ze na owa zalezno$¢ maja wplyw takie stresory, jak alkohol (...).”**!
Autor zalicza alkohol do czynnikéw stresogennych, cho¢ w istocie uzywany jest on
najczesciej wlasnie do zredukowania stresu. To, ze bardzo czesto przyczynia si¢ on
do zachowan dysfunkcyjnych (na przyktad zwicksza liczbe popetnianych bledow
W pracy), jest zupelnie innym problemem. Badania wykazuja, ze najczestsze stresory
majace dodatni wpltyw na spozywanie alkoholu w miejscu pracy (work stressors)
to: ,,(...) niebezpieczne warunki pracy, szkodliwe warunki pracy (pn. zbyt wysoka
lub zbyt niska temperatura, hatas, brud), konflikt interpersonalny ze wspotpracow-
nikami lub przetozonymi, przetadownie pracg, niesprawiedliwe wynagradzanie

240 I Head, S.A. Stansfeld, J. Siegrist, The Psychological Work Environment and Alcohol Depend-
ence: A Prospective Study, Occupational and Environmental Medicine 2004, 3, Vol. 61, s. 219.

21 N. Chmiel, Bezpieczenstwo pracy, [w:] Psychologia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007, s. 291.
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i awansowanie, brak pewnosci zatrudnienia (niebezpieczenstwo zwolnienia).”

Nalezy tez podkresli¢, ze czasami zachowania takie jak np. konflikty z przelozo-
nymi lub wspétpracownikami moga tylko maskowa¢ problem alkoholowy.**’
Nieco inng typologie¢ modeli wplywu stresu organizacyjnego na spozywanie
srodkow psychoaktywnych prezentuja F. Chan i inni. Omoéwiona zostata ona w roz-
dziale zamieszczonym w pracy zbiorowej pt. Handbook of Ocupational and Health
an Wellness (tab. 16). Juz sam tytut i formula podrecznika wskazuja, jak duza wage
mozna przywigzywaé nie tylko do zagadnienia zdrowia w miejscu pracy (zajmuje
sie tym w Polsce Instytut Medycyny im. Nofera, ktorego praca kojarzona jest naj-
czgsciej z chorobami zawodowymi), ale takze do dobrostanu pracownika w firmie,
bo tak mozna rozumie¢ pojecie ,,wellness”). Chodzi w nim o co$ wigcej niz tylko
o leczenie i zapobieganie chorobom powstalym w wyniku wykonywania pracy

zawodowej.

Tabela 16. Modele wplywu stresu organizacyjnego na spozywanie Srodkow
psychoaktywnych

Model

Rodzaj przyczyny

Prosty model
przyczynowo-skutkowy
(simple cause-effect model)

Organizacyjne stresory przyczyniaja si¢ bezposrednio do spozywania
substancji psychoaktywnych

Model mechanizmu posredni-
czacego (mediation model)

Mechanizmy bazowe (brak satystfakcji z pracy, niedostateczne
umiejetnosci)

Model mechanizmu
tagodzacego
(moderation model)

Stresory organizacyjne wchodzg w interakcje ze zmiennymi posrednicza-
cymi (wzmacniajgcymi i/lub ostabiajacymi), ktore hamuja lub nasilaja
spozywanie substancji psychoaktywnych wsrod pracownikoéw

Model mechanizmu
tagodzacego posrednictwa
(moderated mediation model)

Dyssatysfakcja z pracy jest czynnikiem posredniczacym w powstawaniu
stresu organizacyjnego, podczas gdy inne czynniki (np. wsparcie rodziny)
tagodza spozycie alkoholu u 0s6b podwyzszonego ryzyka

Model stresu organizacyjnego
(work stress model)

Stresory zwigzane z miejscem pracy (np. niekorzystne warunki pracy,
przepracowanie)

Model deficytu wiedzy
(coping deficits model)

Spozywanie substancji psychoaktywnych pozwala pracownikom
w radzeniu sobie ze stresem i moze wynikac z braku wiedzy na temat
alternatywnych sposoboéw

Model skutkéw ubocznych
(spillover model)

Spozywanie substancji psychoaktywnych oddziatuje jako mechanizm
umozliwiajacy pracownikom radzenie sobie z wplywem stresorow
organizacyjnych na prace, jak rowniez na zycie osobiste (np. rodzinne)

Model kulturowy
(cultural model)

Kultura miejsca pracy moze wzmaga¢ lub hamowac spozywanie
substancji psychaktywnych

Model dostgpnosci
(availability model)

Spoteczna dostepnos¢ (np. rzeczywiste lub postrzegane poparcie dla
spozywania substancji psychoaktywnych) oraz fizyczna dostepnosé
podnosza prawdopodobienstwo ich spozycia

Zrédio: Na podstawie F. Chan, E. Johnson, E.K. Hiatt, Ch.Ch. Chou, E. da Silva Cardoso, Self-medi-
cation and llicit Drug Use in the Workplace, [in:] Handbook of Occupational Health and Wellness,
eds. R.J. Gatchel, 1.Z. Schultz, Springer Science+Business Media, New York 2012, s. 209

22 MLR. Frone, Work Stress and Alcohol Use, Alcohol Research & Health 1999, Vol. 23, no. 4, s. 285.
23 MLT. French, J.C. Maclean, J.L. Sindelar, H. Fang, The Morning After: Alcohol Misuse and
Employment Problems, Applied Economics 2011, Vol. 43, s. 2715.
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W prostym ,modelu przyczynowym” stresory organizacyjne bezposrednio
wplywaja na spozycie alkoholu i innych substancji psychoaktywnych. Zaktada sie,
ze miedzy tymi dwoma zmiennymi nie ma zadnego czynnika posredniczacego.
Nieco inaczej wplyw stresu na problem alkoholowy ksztaltuje si¢ w ,,modelu me-
chanizmu posredniczacego”, w ramach ktérego oprocz tzw. czynnikow bazowych
zwanych stresorami, wystepuja jeszcze czynniki posredniczace (np. lek, wrazli-
wos¢ na awersyjne bodzce), ktére taczg stresory z tendencjami do siggania po
srodki psychoaktywne. W modelu ,,mechanizmu tagodzacego” czynniki posredni-
czace oprocz tego, ze tacza stresory z tendencja do siegania po substancje psycho-
aktywne, moga dodatkowo te tendencje wzmacnia¢. W modelu ,tagodzacego
posrednictwa” czynniki wewnatrzorganizacyjne moga wzmagaé tendencje do sigga-
nia po substancje psychoaktywne, podczas gdy czynniki zewnatrzorganizacyjne
moga te tendencje ostabia¢. Model ,,stresu organizacyjnego” wskazuje na takie
stresory, jak warunki pracy, przepracowanie, wyobcowanie w $rodowisku pracy,
konflikty interpersonalne tak ze wspotpracownikami, jak i z przelozonymi, nie-
sprawiedliwo$¢ w odniesieniu np. do wynagradzania lub awansowania, ale takze
praca ponizej kwalifikacji, brak mozliwosci podejmowania decyzji. Dodatkowe
czynniki moga taczy¢ si¢ z zachwianiem réwnowagi praca-zycie. ,,Model deficytu
wiedzy” odnosi si¢ do wiedzy na temat innych sposobow radzenia sobie ze stresem
organizacyjnym niz sieganie po substancje psychoaktywne. Chodzi tak o sposoby
reaktywne (np. trening relaksacyjny), jak i proaktywne (np. usunigcie przyczyn
stresu tkwigcych w organizacji). ,,Model efektu ubocznego” wskazuje na zjawisko
przeniesienia stresu z pracy do zycia prywatnego i na odwrot. W obydwu przypad-
kach stres organizacyjny powoduje skutki uboczne w zyciu pozazawodowym,
ale tez stres w zyciu prywatnym moze mie¢ swoje efekty w zyciu zawodowym.
W ,,modelu kulturowym” zwraca si¢ uwage na system wartosci i norm w organiza-
cji. Mozna nawet méwic o kulturze lub subkulturze alkoholowej w firmie. W litera-
turze przedmiotu mozna nawet spotka¢ trudno przetlumaczalny na jezyk polski
termin ,,work-place-drinking groups”. Grupy stanowig reakcje na trudne warunki
pracy, jak np. powtarzajace si¢ zadania, praca po godzinach, praca zmianowa.
Co wigcej, alkohol moze by¢ nieodlgcznym elementem $wietowania w zakladzie
pracy np. dnia wyplaty. Subkulturom organizacyjnym sprzyja zjawisko alienacji.
Prawdopodobienstwo taczenia si¢ pracownikéw w grupy o charakterze subkultury
wzrasta wraz z poczuciem wyobcowania oraz braku zaufania w grupie pracowni-
czej.*** ,Model dostepnosci” zwraca uwage na latwos¢, z jaka pracownicy moga
pozyskac i spozywa¢ alkohol w miejscu pracy. Doswiadczenie wskazuje, ze hipo-
teza ta ma swoje uzasadnienie. Im tatwiej siggna¢ po alkohol oraz im jest wicksze
pobtazanie dla pracy pod jego wpltywem, tym wigksze przynosi szkody w organi-
zacji. Zalezno$¢ ta ma jednak charakter krzywoliniowy, co oznacza, ze po przekro-
czeniu pewnego progu utrudnien zaczyna dziala¢ zasada ,,zakazanego owocu”,
czego najlepszym przykladem sa czasy prohibicji w Stanach Zjednoczonych
na przetomie lat dwudziestych i trzydziestych ubieglego wieku.

2% M.J. Yang, M.S. Yang, I. Kawachi, Work Experience and Drinking Behavior: Alienation, Occupa-
tional Status, Workplace Drinking Subculture and Problem Drinking, Public Health 2001, 115, s. 266.
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4.4. Programy wsparcia pracownikow

W wielu firmach wprowadza si¢ specjalne programy majace na celu wspieranie
pracownikdw, ktérzy maja problemy ze spozywaniem $rodkéw psychoaktywnych,
w tym przede wszystkim alkoholu (Employee Assistance Programs).”*> W firmach,
w ktdérych opracowano i wprowadzono polityke w zakresie naduzywania substancji
psychoaktywnych, zaobserwowano znaczacy spadek szkéd spowodowanych kontr-
produktywnymi zachowaniami. ,,Sg dowody, ktore sugeruja, ze dziatania podej-
mowane w zakresie naduzywania $rodkéw psychoaktywnych w miejscu pracy -
w polaczeniu z testami - modyfikuja zachowanie pracownikéw. W 2007 roku
Stowarzyszenie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi donosi, ze wprowadzona przez
firmy polityka przeciwdziatania naduzywania srodkéw psychoaktywnych w miej-
scu pracy znacznie zmniejsza prawdopodobienstwo popetnienia przez pracowni-
kow wykroczen w tym zakresie.”**® Doswiadczenia te wskazuja, ze prowadzenie
odpowiedniej polityki w zakresie srodkéw psychoaktywnych przynosi firmie wy-
mierne korzysci. Dziatania te polegaja jednak gléwnie na odstraszaniu, co przynosi
ograniczone efekty. Wazne jest natomiast, aby wprowadzi¢ bardziej aktywne
dziatania polegajace na pomocy pracownikom zagrozonym oraz na edukacji.

Polityka lezgca u podstaw projektowania tych programow opiera si¢ na naste-
pujacych zasadach:

e pracownicy zostana poinformowani, ze osobom majacym problemy z uzywa-
niem srodkoéw odurzajacych udzielone beda porady i niezbgedna pomoc;

e kazda uzasadniona nieobecno$¢ w pracy niezbedna do odbycia leczenia bedzie
zaakceptowana pod warunkiem, ze pracownik bedzie $cisle wspolpracowat
z firma;

e zapewniona zostanie mozliwos¢ przedyskutowania tego problemu, jezeli
okaze sie (lub jezeli podejrzewa si¢), ze uzywanie Srodkéw odurzajacych
ma wplyw na efekty pracy;

e przyjaciel lub przedstawiciel pracownika bedzie mial zapewnione prawo
brania udzialu w kazdej rozmowie na ten temat;

e zapewnione bedzie prawo do catkowitej poufnosci;

e zapewniony bedzie dostep do agencji, z ktdra pracownik moze si¢ skontakto-
wac w celu uzyskania pomocy; jezeli pracownik zdecyduje si¢ na inny rodzaj
leczenia lub ustugi doradcze, rowniez zostanie mu udzielona pomoc;

e przez caly okres leczenia (zakladajac, ze nie trwa ono przesadnie dlugo)
chronione beda wszelkie prawa pracownikdw, lacznie z prawem do powrotu
na to samo lub podobne stanowisko;

24 Historia powstania programéw pomocowych dla pracownikéw (Employee Assitance Programs)
sigga poczatkow XX w. Duzym impulsem dla ich rozwoju byta Il wojna $wiatowa z jej wpltywem na
rynek pracy. H.R. Trice, M. Schonbrunn, A History of Job-Based Alcoholism Programs 1900-1955,
[in:] Employee Assistance Programs: Wellness/Enhancement Programming (4" Ed.), eds. M.A. Richard,
W.G. Emener, W.S. Hutchison Jr., Charles Thomas Publisher, Springfield, 11, 2009.

26 W A. Austin, R.W. Ressler, Do Designated Drivers and Workplace Policies Effect Alcohol
Consumption? The Journal of Socio-Economics 2012, 41, s. 105.
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e zachowana bedzie zalezno$¢ pomigdzy stanowiskiem wzgledem uzywania
srodkow odurzajacych a procedurami dyscyplinarnymi;

e opracowana zostanie polityka wobec powtarzajacych sie¢ podobnych sytuacji
(beda one rozwazane i odpowiednio oceniane);

e opracowana zostanie procedura kontrolowania, oceny i podsumowania polity-
ki wzgledem uzywania srodkéw odurzajacych;

e wyznaczony zostanie zakres odpowiedzialnosci za realizowanie zatozen oraz
osoba odpowiedzialna za wdrazanie polityki;

o firma zrealizuje program edukacyjny i szkoleniowy dla odpowiednich pracow-
nikow, aby wyposazy¢ ich w umiejetnosci i wiedzg niezbedne do wypetniania
obowiazkéw.*"’

Zaprezentowana powyzej procedura opracowana zostala przez Instytut Perso-
nelu i Rozwoju w USA i wydaje si¢ w niektorych miejscach niedostosowana do
wspotczesnego rynku pracy. Chodzi mianowicie o te punkty, w ktorych jest mowa,
iz pracownik po leczenie powinien mie¢ mozliwos¢ powrotu na poprzednie stano-
wisko pracy albo réwnorzedne. Czgsto jest to po prostu niewykonalne, poniewaz
w trakcie terapii stanowisko moze zaja¢ ktos inny albo moze zosta¢ ono zlikwido-
wane z przyczyn niezaleznych od pracodawcy.””® Poza tym ogdlnie oceniajac
przedstawione zasady, nalezy stwierdzié, iz w istocie dotyczy¢ moga pracow-
nikow, na ktorych pracodawcom bardzo zalezy, a wigec posiadajacych wysokie
i rzadkie kwalifikacje. Pozostatych pracownikow zaden pracodawca nie bedzie tak
delikatnie traktowal, tylko ich zwolni i zatrudni na ich miejsce nowych. Ponadto
zaprezentowany program - jesli go rozumie¢ dostownie i stawa¢ w calej rozciaglo-
$ci - moze nie stwarza¢ odpowiednio silnej motywacji do podjecia leczenia przez
pracownikdw, poniewaz wiaze si¢ z nim zbyt niskie ryzyko utraty pracy. Tak wigc
programy takie powinny by¢ bardziej wymagajace wobec pracownikow z proble-
mem alkoholowym.

Tworcy programéw EAP wskazuja na trzy typy organizacyjnych szkdd, ktore
moga by¢ spowodowane pojawieniem si¢ problemu alkoholowego w miejscu pracy
(tab. 17). Najlatwiej mozna oceni¢ straty mierzalne, jednak straty ukryte moga
réwniez by¢ znaczne, zwlaszcza ze czgsto majag charakter wtdrny i nie zawsze sa
bezposrednio taczone z problemem alkoholowym, jak np. marnotrawstwo czasu
menedzeréw, ktdrzy poswiecajg go wzmozonej kontroli pracownikéw bedacych
pod wplywem alkoholu lub rozwigzywaniu probleméw przez nich stwarzanych.
Osobny problem to straty zwigzane z kwestiami prawnymi. Pracodawca jest zobo-
wigzany zapewni¢ bezpieczne warunki pracy na terenie przedsiebiorstwa, za ktore

2T M, Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 694.

248 Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ metoda BSFT (Brief Solution Focused Therapy) - Krétko-
terminowa Terapia Zogniskowana na Rozwigzaniach. Por. L. Cichobtazinski, Raport z badan PI -
BSFT - innowacyjna metoda terapeutyczna w stacjonarnym leczeniu uzaleznien alkoholowych osob
dorostych. Projekt wspotfinansowany przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego, Czestochowa 2013 oraz A. Szczegielniak i inni, General Level of Knowledge about
Brief Solution Focused Therapy (BSFT) in Polish Addiction Treatment Centers, Psychiatria Danubina
2013, Vol. 25, Suppl. 2, s. 236-240.
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odpowiada. Wszelkie roszczenia pracownikéw wynikajace ze szkod, ktorych przy-
czyng byl alkoholizm innych pracownikdéw, bezposrednio obcigzaja pracodawce.
Odzyskanie pieniedzy przeznaczonych na zaspokajanie tych roszczen od bez-

posrednich sprawcow jest czesto niemozliwe.

Tabela 17. Organizacyjne straty wynikajace z obnizenia efektywnos$ci pracy

Straty mierzalne

Straty ukryte

Straty wynikajace z roszczen
prawnych

— Absencja

— Place za nadgodziny

— Opieszalos¢

— Naduzywanie zwolnien
lekarskich

— Roszczenia w zakresie
ubezpieczen zdrowotnych

— Koszty

— Marnotrawstwo czasu
kadry kierowniczej

— Tarcia migdzy
pracownikami

— Ogo6lne marnotrawstwo

— Uszkodzenia sprzetu

— Ze decyzje

— Straty w zakresie

— Rekompensaty dla pracownikow

— Dziatania dyscyplinujace

— Koszty procedur prawnych

— Zagrozenie bezpieczenstwa
publicznego

— Koszty zapewnienia
bezpieczenstwa

— Nielegalne rozprowadzanie

niepetnosprawnosci publicznego wizerunku substancji psychoaktywnych
— Fluktuacja zatogi

— Przedwczesne zgony

Zrédio: D.A. Masi, Employee Assistance Programs, [in:] A Handbook for Developing Employee
Assistance & Counseling Programs, ed. D.A. Masi, The American Management Association, New York
1992, 5. 3

Funkcjonowanie EAPs nie jest mozliwe bez zmiany kultury organizacyjnej,
ktéra we wszystkich swoich aspektach powinna uwrazliwia¢ wszystkich cztonkow
organizacji na problem substancji psychoaktywnych w miejscu pracy. ,,Obecnos¢
EAP jest wysoko skorelowana z organizacyjnymi uregulowaniami wymierzonymi
w spozycie alkoholu w miejscu pracy. Doswiadczenia wskazuja, ze sprzyjaja temu
kultury organizacyjne, ktére ograniczaja palenie tytoniu w pracy. W takim przy-
padku wystarczy rozszerzy¢ zakres obowigzujacych wartosci i norm na inne srodki
psychoaktywne.”*** Wskazuje to, jak duzy wplyw na rozwiazanie problemu alko-
holowego ma odpowiednie ksztaltowanie kultury organizacyjnej na wszystkich
jej poziomach.

Warto podnie$¢ jeszcze jeden istotny problem. Jaka jest rola zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz specjalistdw w tej dziedzinie w przeciwdziataniu proble-
mowi alkoholowemu w miejscu pracy? Wbrew pozorom rola ta nie jest taka jasna.
,Rola zarzadzania zasobami ludzkimi nie polega na samodzielnym diagnozowaniu,
czy tez nazywaniu problemow takich, jak problemy alkoholowe lub uzaleznienia.
Pracownicy dzialu ZZL moga by¢ uwrazliwieni na problematyke alkoholowa,
ale nie sa oni ekspertami w tym zakresie, chyba ze pracowali kiedy$ w placéwkach
terapii antyalkoholowej lub tez sami mieli ten problem. Jednakze wazne jest,

29 E S. Levy Merrick, J. Volpe-Vartanian, C.M. Horgan, B. McCann, Alcohol & Drug Abuse: Revisit-
ing Employee Assistance Programs and Substance Use Problems in the Workplace: Key Issues and
a Research Agenda, Psychiatric Services 2007, Vol. 58, nr 10, s. 1263.

114



aby zrozumie¢, iz czasami sygnaly i symptomy problemow alkoholowych moga by¢
mylone z innymi zaburzeniami. Pracownicy dziatu ZZL., majac nawet jak najlepsze
intencje, moga czasami spowodowac wiecej szkod niz pozytku w tym zakresie.
Pracownicy z problemem alkoholowym sg o wiele bardziej sktonni przyjaé¢ pomoc,
jesli bedzie dla nich jasne, ze nie ma ona charakteru polowania na czarownice
(witch-hunt) prowadzonego przez dziat ZZIl. wobec pracownikdéw z osobistymi
problemami.”*" Powyzszy cytat wskazuje wyraznie, jak wazna jest pomoc wykwa-
lifikowanych kadr w przeciwdzialaniu problemowi alkoholowemu w organizacji.
Pracownicy borykajacy sie z tym problemem maja o wiele wieksze zaufanie do
specjalistow spoza organizacji. W kontaktach z nimi wiedza, ze terapia nie bedzie
miala charakteru represji, lecz bedzie ukierunkowana na rozwigzanie problemu.
Rola pracownikdéw ZZIL. ograniczaé¢ si¢ powinna do skierowania pracownikow
z problemem alkoholowym do odpowiednich specjalistow. Nie powinni sami
zajmowac si¢ udzielaniem pomocy. Oczywiscie takze i w takich sytuacjach
pracownicy moga uwazaé, ze samo przyznanie si¢ do problemu alkoholowego
moze ich stawia¢ wobec managementu w bardzo niekorzystnej sytuacji, dlatego
moga oni uruchamia¢ mechanizmy zaprzeczenia. W sytuacjach takich pracownicy
Z71. nie powinni przekonywaé¢ pracownikow do podjecia terapii. Wszystko, co
moga zrobi¢, to doprowadzi¢ do rozmowy ze specjalista, z ktorym pracownik czuje
sie¢ bezpiecznie. Diagnoze, przekonanie do podjecia terapii, o samym leczeniu
nie wspominajac, nalezy zostawi¢ specjaliscie.

Powyzszych zalecen nie nalezy myli¢ z obowigzkami pracodawcy (najczesciej
W jego imieniu wystepuja w omawianych sytuacjach sluzby ZZL) w zwiazku
z problemem alkoholowym, jak na przyktad ,.(...) niedopuszczenie do wykonywa-
nia obowigzkow zawodowych pracownika stawiajacego si¢ do pracy pod wpltywem
alkoholu albo spozywajacego alkohol w czasie pracy”.””’

4.4.1. Programy pomocowe w systemie zarzgdzania
zasobami ludzkimi

Historia programow pomocowych, czyli tzw. EAPs (w polskiej literaturze
nazywanych Opiekunczymi Stuzbami Pracowniczymi) siega okresu Il wojny swia-
towej, kiedy to zostaly po raz pierwszy wprowadzone przez znana amerykanska
firme¢ DuPont funkcjonujaca w branzy chemicznej. Firma ta, cierpigca na brak
pracownikéw z powodu poboru do wojska, dzieki wprowadzeniu EAP utrzymata
w pracy wielu wartosciowych pracownikéw, ktérzy z powodu problemu alkoholo-
wego byli do tej pory po prostu zwalniani. Obecnie w okoto 60% amerykanskich
firm zatrudniani sa specjaliSci w zakresie problemu alkoholowego w miejscu

230 M. Lambrechts, C. Tobutt, R. Bijl, How to Deal with the (Problematic) Use of Alcohol in Relation
to Job Performance, [in:] Alcohol at Work. Managing Alcohol Problems and Issues in the Workplace,
ed. C. Tobutt, Gover Publishing Limited, Surrey 2011, s. 137.

21 E. Goszcezynska, Regulacje prawne dotyczace konsumpcji alkoholu i narkotykéw w pracy, Medy-
cyna Pracy 2013, 64(4), s. 599.
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pracy, ktérych rola polega na udzielaniu pomocy pracownikom, a kazdy dolar
zainwestowany w rozwiazywanie tego problemu w miejscu pracy zwraca si¢
poczwornie.”> W Polsce historia EAP siega roku 1994, kiedy to w Zaktadzie Elek-
trod Weglowych SA w Raciborzu opracowano i wdrozono ,,Zaktadowy program
zapobiegania naduzywania alkoholu i innych substancji wsréd pracownikow
i ich rodzin”, ktéry byl nadzorowany przez Migdzynarodowa Organizacje Pracy.
Podobny program opracowano tez w Fabryce Kottow RAFAKO SA. Pézniej
powstalo takze Stowarzyszenie Menedzerow na rzecz Zdrowego Miejsca Pracy
ARMADA, ktére jednakze po dziesieciu latach zaprzestato swojej dziatalnosci.*>

W celu zaprezentowania przyktadu pracownika z problemem alkoholowym,
ktéry powinien sta¢ si¢ obiektem zainteresowania Opiekunczych Stuzb Pracowni-
czych, przedstawione zostanie nastepujace studium przypadku:>*

Piotr pracuje w firmie od 15 lat. Przez caly ten czas pracowat bardzo rzetelnie
i z duzym poswieceniem, dzieki czemu byl wielokrotnie awansowany. Jedyna wada,
jaka dostrzegl u Piotra jego przetozony, polegala na tym, ze od czasu do czasu byt
on niedostepny z samego rana. Dopiero po godzinie mozna byto z nim si¢ kontak-
towac. Przetozony twierdzi, ze zty nastrdj nigdy nie trwat u niego diugo i trafiat si¢
jedynie w poniedziatki i wtorki. W czasie ostatnich dwoch lat zauwazono u Piotra
radykalng zmiane. Zaczal by¢ niedbaly, mniej precyzyjny, nastapit nagly wzrost
skarg na niego ze strony jego kolegéw w oddziale. Poranki, kiedy miat zly nastroj,
stawaly si¢ coraz czestsze. Zaniedbywal tez swoje obowiazki stuzbowe. Troche
pbézniej jego koledzy zaczeli takze odczuwac przy nim won alkoholu. Zaczeli
martwi¢ si¢ o bezpieczenstwo na swoich stanowiskach pracy. Poniewaz z nikim
nie mogli podzieli¢ si¢ swoimi obawami, atmosfera w zespole ulegla pogorszeniu.
Przetozony nie porozmawial na ten temat z Piotrem, kiedy problem zaistnial.
Kilku kolegow rozumiato Piotra i wspdlczuto mu, jednak inni cheieli si¢ pozby¢ go
z organizacji tak szybko, jak to mozliwe.

Powyzszy przypadek dobrze ukazuje skutki, jakie moze spowodowaé problem
alkoholowy jednego z pracownikéw w calej organizacji. Warto zwroci¢ uwagg na
kilka aspektow opisanej powyzej sytuacji.

1. Piotr byt dobrym i sumiennym pracownikiem, z ktoérego firma byta zadowolona.
2. Wszyscy dostrzegali problem Piotra, jednak dopoki byt wzglednie mato uciazli-
wy dla firmy i nie zaktocat jej funkcjonowania, nikt nie zwracat na niego uwagi.

Mozna si¢ domyslaé, ze tak przelozeni, jak i wspodlpracownicy nie chcieli

widzie¢ tego problemu. Byl on swoistym tabu w organizacji.

3. Kiedy problem stal si¢ uciazliwy dla wszystkich, w organizacji nie byto spo-
sobnosci, aby o nim porozmawia¢ i zmniejszy¢ zwiagzany z nim lek i napiecie.

2K A. Wojcieszek, Profilaktyka problemow alkoholowych w warunkach profesjonalnej stuzby
wojskowej. W poszukiwaniu rozwigzan, Departament Wychowania i Promocji Obronnosci MON,
Warszawa 2010, s. 13.

23 7. Stube, Programy pracownicze - zielone $wiatlo. Z historii pierwszej w Polsce Opiekunczej
Stuzby Pracownicze;j, Swiat Probleméw 2007, Vol. 172, nr 5.

2% Na podstawie: M. Lambrechts, C. Tobutt, R. Bijl, How to Deal with the (Problematic) Use of
Alcohol in Relation to Job Performance, [in:] Alcohol at Work. Managing Alcohol Problems and
Issues in the Workplace, ed. C. Tobutt, Gover Publishing Limited, Surrey 2011, s. 133.
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4. Kiedy emocje zwigzane z problemem alkoholowym Piotra wsrdd zatogi
staly sie trudne do zniesienia, wiekszos$¢ kolegéw w dziale siegneta od razu
po rozwigzanie najbardziej radykalne, czyli zwolnienie Piotra z pracy.

Jak wiec powinno wyglada¢ prawidlowe podejscie do oméwionego problemu?
1. Po pierwsze przetozony Piotra powinien zareagowac o wiele wczesniej, zanim
problem pojawit si¢ z takim natezeniem, ze nie mozna bylo dtuzej juz udawac,
Ze nic si¢ nie dzieje.
2. Po drugie nalezalo zaproponowaé¢ Piotrowi pomoc terapeutyczna w celu
zapobiezenia eskalacji problemu.

Odpowiednio wczesnie podjete dziatania miatyby charakter zarzadzania ryzy-
kiem zwigzanym z problemem alkoholowym (ARM - Alcohol Risk Manage-
ment)*>. Wszystko wskazuje na to, ze koledzy Piotra zaakceptowaliby jego obni-
zona wydajnos¢ (np. czasowa nieobecno$¢ w pracy), jesli wiedzieliby, ze wynika
ona z podjetej terapii, skoro wczesniej tolerowali jego poranne ,,niedyspozycje”.
Skutkiem takiej wczesnej interwencji byloby zachowanie w firmie wartosciowego
pracownika, a nawet poprawienie jego produktywnosci oraz niedopuszczenie
do niepotrzebnych napig¢ w catym zespole. Korzysci plynace dla Piotra zostaly
pominigte w niniejszych rozwazaniach, gdyz $wiadomie przyjeto perspektywe
dobra organizacji. Jednak w catym rozrachunku i o tych skutkach nalezy pamietac.

Kolejnym zagadnieniem wymagajacym podjecia jest miejsce Opiekunczych
Stuzb Pracowniczych w procesie zarzadzania personelem. Usytuowanie progra-
mu pomocowego W systemie zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawiono na
rysunku 11.

W tym modelu problem naduzywania srodkéw psychoaktywnych w miejscu
pracy zostal umiejscowiony w Srodowisku zewnegtrznym, w obszarze sily robo-
czej (labor force). Podejscie takie wydaje si¢ bledne, poniewaz zaktada ono, ze
kwestia spozywania substancji psychoaktywnych w miejscu pracy jest catkowicie
zewnetrzna w stosunku do organizacji, a jedyny problem, jaki organizacja moze
z nim posiadaé, powstaje podczas rekrutacji i selekcji personelu. Koncepcja ta
siega swymi podstawami tzw. modelu sita w zarzadzaniu zasobami ludzkimi®>,
zgodnie z ktorym osobowos¢ dorostego cztowieka jest catkowicie uksztattowana,
a jej zmiana jest praktycznie niemozliwa. Podejscie takie juz dzisiaj archaiczne.
Gdyby oprze¢ sie¢ wylacznie na powyzszym modelu, to nalezy stwierdzi¢, ze wy-
starczy odpowiednia selekcja pracownikdow, a niepewnos¢ zwigzang z niebezpie-
czenstwem zatrudnienia osob z problemem alkoholowym mozna zredukowaé
do minimum.”’ Tak jednak nie jest. Model ten bowiem w ogole nie uwzglednia

255 I P. Gehan, T.L. Toomey, R.Jones-Webb, C. Rothstein, A.C. Wagenaar, Alcohol Outlet and
Managers: Focus Groups on Responsible Service Practices, Journal of Alcohol and Drug Education
1999, Vol. 44, no. 2, s. 70.

26 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.

27 8. Borkowski, K. Dyja, A. Kleszcz, Assesment of School Human Resources by Means of Servqual
Method, [in:] Human Potential Management in a Company. Motivation, Workers’ Motivating,
eds. S. Borkowski, Z. Tuckova, Tomas Bata University in Zlin, Zlin 2011, s. 111.
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czynnikbw wewnatrzorganizacyjnych wywolujacych pojawienie si¢ problemow
ze spozywaniem substancji psychoaktywnych w miejscu pracy, jak cho¢by kultury
organizacyjnej, zarzadzania ryzykiem i stresem w organizacji, bledow przywodz-
twa, konfliktowych stosunkéw pracowniczych i wielu innych.

SRODOWISKO ZEWNETRZNE

SItA ROBOCZA INNE ELEMENTY
- Potencjat przysztych pracownikow - Klienci
- Potencjat aktualnych pracownikéw - Konkurencja
- Problemy osobiste (naduzywanie - Technologia
alkoholu i narkotykdw, problemy - Rzad
matzenskie i rodzinne, problemy - Zwiazki zawodowe
emocjonalne oraz ze zdrowiem
psychicznym)

NIEPEWNOSC

System finansowy System sprzedazy i marketingu
ORGANIZACJA PRACY

PODSYSTEM ZASOBOW LUDZKICH

PLANOWANIE

Planowanie polityki oraz systemoéw personalnych

WDROZENIE
PERSONEL ROZWO!
\ EFEKTY ZARZADZANIA /
Podsystem Poprawa efektéw zarzadzania Podsystem
Procedury dyscyplinarne
medyczny / Wsparcie pracownikéw \ bezple—
czenstwa
WYNAGRODZENIA RELACJE
Ptace PRACOWNICZE
Premie
EFEKTY/OCENA
Ocena przyczyn efektywnosci organizacyjnej
System operacyjny ﬂ Pozostate elementy

REDUKCJA NIEPEWNOSCI
Rys. 11. Program pomocy pracownikom a system Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

Zrédio: Na podstawie T.C. Blum, N. Bennet, Employee Assistance Programs: Utilization
and Referral Data, Performance Management, Management, and Prevention Concepts,
Alcohol Problem Intervention in the Workplace, [in:] Employee Assistance Programs and
Strategic Alternatives, ed. P. Roman, Quorum Books, New York 1990, s. 154

Kandydatéw do pracy cechuja pewne dyspozycje i oczywiscie dobrze jest
obnizy¢ ryzyko zwigzane z zatrudnieniem osoby powaznie uzaleznionej, jednak
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sprawdzenie tych dyspozycji napotyka réznorakie problemy, jak chociazby praw-
ne. Pracodawca nie moze bowiem podczas rekrutacji zbyt gleboko ingerowad
w sfere zdrowia kandydata. Z duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzic,
iz wigkszos¢ pracodawcow nigdy nie przyjetaby kandydata, gdyby dowiedzieli sie,
ze mial on problemy z naduzywaniem substancji psychoaktywnych, co ktéci sig
z zasadami rehabilitacji, powrotu do zdrowia i aktywnosci zawodowej o0s6b
po terapii odwykowe;j.

Z drugiej strony nalezy podkresli¢ role organizacji w uaktywnianiu dyspozycji
pracownikéw. Niektore patologiczne stosunki i zasady lezace u podstaw jej funk-
cjonowania, np. nickompetentne oceny, niesprawiedliwe wynagradzanie, nadmier-
ny autorytaryzm, mogg sprawié, ze po alkohol i inne uzywki siggng pracownicy,
ktérzy nie przejawiali ku temu zadnych inklinacji. Tak wigc problem naduzywania
substancji psychoaktywnych w miejscu pracy powinien by¢é umiejscowiony
nie tylko w otoczeniu, ale takze w samej organizacji, a nawet w systemie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, gdyz to on wlasnie moze by¢ przyczyna jego zaistnienia.
Zdarza si¢ bowiem, ze pojawienie si¢ tych probleméw w firmie moze by¢ objawem
glebszej patologii i koncentracja wylacznie na skutkach, a nie na przyczynach
moze by¢ catkowicie nieskuteczna. Mozna tez spotkaé sytuacje, kiedy w organizacji
nie wystepuja zadne patologie, ktdére moga by¢ bezposrednia przyczyna spozywa-
nia przez pracownikow srodkow psychoaktywnych, a mimo to problem alkoholu
i narkotykdéw wystepuje i to w duzym stopniu. Przyczyng moze by¢ w tym przypad-
ku sama specyfika pracy, jak ma to na przyktad miejsce w stuzbach mundurowych.
Niemniej w takich sytuacjach odpowiedzialnos¢ takze znajduje sie¢ po stronie
organizacji, gdyz nie stworzyla odpowiednich mechanizméw pomocy dla swoich
pracownikéw lub funkcjonariuszy. Moze dochodzi¢ w takich przypadkach nawet
do aktow samobdjczych, jak to si¢ zdarza w policji, lub nawet zabojstw osob
postronnych, jak to miato miejsce w stuzbie wigziennej. Roznice miedzy dwoma
podejsciami do rozumienia problemdéw z substancjami psychoaktywnymi w organi-
zacji zaprezentowano w tabeli 18.

Réznice migdzy zaprezentowanymi powyzej podejsciami do konsultingu
w miejscu pracy sprowadzaja sie¢ przede wszystkim do rozumienia organizacji oraz
miejsca, jakie w niej zajmuje pracownik. Podejscia tradycyjne traktuja organizacje
tak, jakby z istoty swojej funkcjonowala poprawnie, a jesli pracownicy wymagaja
wsparcia i konsultingu, to znaczy, ze problem tkwi w nich i to ich trzeba dostosowaé
do organizacji, a nie odwrotnie. Ujecie takie mozna nazwac¢ zdroworozsadkowym,
bo to wydaje sie oczywiste, ze jednostke nalezy dostosowac do calosci, a nie calos¢
do jednostki. To dlatego pracownicy kierowani s3 do korzystania z programow
pomocowych przez przetozonych, a przeciez moga sami zglasza¢ taka potrzebe.
Jesli tak sie nie dzieje, to dlatego, ze takie zachowania s3 oceniane w organiza-
cji negatywnie i pracownicy boja si¢, Zze zostang odebrani jako ci, ktorzy sobie
nie radza ze swoimi obowigzkami. Jesli z kolei przelozony skieruje pracownika do
programu pomocowego, ten odbiera to czesto jako kare, a nie szans¢ na pozytywna
zmiang. Dlatego tez w modelu nowoczesnym pomoc oferowana jest nie tylko
pracownikom, ktérzy sa dla niej zrédlem problemow, ale wszystkim, ktérzy zgta-
szaja takg potrzebe, poniewaz funkcje konsultingu w miejscu pracy ujmuje sie
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w kategoriach rozwoju personelu, a nie tylko interwencji w sytuacjach patologicz-
nych. Dzigki temu wszelkim nieprawidlowosciom mozna przeciwdzialaé we
wczesnej fazie, a nie kiedy skutkuja one juz powaznymi problemami w zakresie
produktywnosci.

Tabela 18. Tradycyjne i nowoczesne modele konsultingu w miejscu pracy

Tradycyjne podejscie do konsultingu Nowoczesne podejscie do konsultingu
W migjscu pracy W miejscu pracy
Nacisk na alkoholizm jako gtowny problem Szerokie podejscie: kazdy problem wymagajacy
rozwigzania
Pracownicy kierowani przez przetozonych Potaczenie skierowan dokonanych przez

przetozonych, jak réwniez zgloszen samych
pracownikow oraz inne osoby (rodzina, koledzy)

Problemy zgloszone w zaawansowanym Pomoc oferowana we wczesnej fazie rozwoju
stadium problemu

Pomoc oferowana przez lekarzy lub specjalistow | Pomoc oferowana przez ogélnych konsultantow
w zakresie leczenia alkoholizmu wsparta fachowa ekspertyza

Koncentracja na pracownikach problemowych | Koncentracja na pracownikach z problemami

z niskg wydajnoscia pracy w pracy i na pracownikach bez takich problemdéw
Zasada poufnos¢ w stosunku do zgtoszonych Zasada poufnosci wobec zgtoszonych pracowni-
pracownikow kow oraz anonimowosci wobec samo zglaszaja-

cych si¢ pracownikéw lub cztonkdéw rodzin

Zrédio: M. Carroll, Workplace Counselling. A Systematic Approach to Employee Care, SAGE Publi-
cations Ltd., London 1996, s. 10

Osobna kwestig jest usytuowanie konsultingu w miejscu pracy w organizacji
jako catosci. Problem ten ilustruje rysunek 12.

Trening Cztonkowie
Konsultacje dla i szkolenia organizacji
menedzeréw ZZ| pacownicy

Ustugi konsultingowe Ocena
Rozwdj . pracownikoéw,
w miejscu pracy — zespotéw
zespotu wydziatéw,
\ organizacji
Polityka,
procedury, Rozwdj
regulacje Zmiana kultury, organizacji

wartosci i filozofii

Rys. 12. Integracja doradztwa w miejscu pracy z organizacja

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie M. Carroll, Workplace Counselling. A Sys-
tematic Approach to Employee Care, SAGE Publications Ltd., London 1996, s. 42
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Dziatalno$¢ konsultingowa w miejscu pracy ma charakter wieloaspektowy.
Jest bowiem ukierunkowana na niemalze wszystkie aspekty funkcjonowania orga-
nizacji. Kilka aspektow nalezy jednak podkresli¢. Po pierwsze dziatania doradcze
skierowane sg tak do pracownikow, jak i do menedzeréw odpowiedzialnych za
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Po drugie dzialania te ukierunkowane sg na rozwoj
zespolu oraz caltej organizacji, po trzecie jednym z obszardéw dzialania sa zmiany
w sferze kultury organizacyjnej, wartosci oraz filozofii organizacji. Ostatnia
kwestia wydaje si¢ najtrudniejsza w funkcjonowaniu konsultingu w miejscu pracy
oraz programéw pomocowych skierowanych do pracownikéw. Z punktu widzenia
efektywnosci organizacji wazny wydaje si¢ rdwniez aspekt oceny skutecznosci
podejmowanych dziatan w zakresie doradztwa w miejscu pracy i to tak w odniesie-
niu do poszczegdlnych pracownikow, jak i zespotdw oraz organizacji jako calosci.

4.4.2. Zasady programéw pomocowych

Jednym z waznych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére moga by¢
wykorzystane w celu rozwigzania omowionych powyzej problemdéw, sa programy
pomocowe. W jezyku angielskim nazywaja sie Employee Assistance Programs,
co niekiedy ttumaczone jest jako opiekuncze stuzby pracownicze.

Zasady programéw pomocowych mozna przedstawi¢ nastepujaco”":

1. Bezpieczenstwo

Uczestnicy programu (tak firmy, jak i pracownicy) powinni mie¢ zagwaran-

towang catkowita poufnos¢. Wszelkie dzialania powinny by¢ podejmowane

w atmosferze bezpieczenstwa i zaufania.

2. Skutecznosé¢

Podejmowane dziatania prowadzone sg wylacznie przez specjalnie przygoto-

wanych fachowcow, konsultantow, terapeutow i lekarzy. Program i metody

dziatania adekwatne do celow.

3. Koncentracja na kliencie/firmie
Dziatania sa zindywidualizowane i dostosowane do potrzeb klientow oraz
specyfiki firmy.

4. Sprawiedliwos¢

Programy powinny by¢ dostepne w rownym stopniu dla wszystkich pracow-

nikow bez wzgledu na wiek, pte¢, posiadane kwalifikacje, zajmowane stano-

wisko czy forme¢ zatrudnienia.
5. Efektywnosé¢

Podejmowane dzialania powinny cechowaé si¢ ekonomiczng efektywnoscia,

ktéra powinna by¢ monitorowana. Koszty nie powinny przewyzsza¢ zyskow,

238 Opracowanie wlasne na podstawie: A. Daniels, L. Teems, Ch.D. Carroll, E. Santiago-Fernandez,
Crossing the Quality Chasm: Opportunities for the Employee Assistance Program Field, Employee
Assistance Quarterly 2004, Vol. 19(3), s. 12-13. Dostgpny na: http://www.haworthpress.com/web/EAQ
(data dostepu 23.08.2014).
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z drugiej jednak strony nieobnizanie kosztéw nie powinno odbywacé sie
kosztem jakosci swiadczonych ustug.

6. Terminowos¢
Dziatania powinny by¢ podejmowane tak szybko, jak to mozliwe bez nie-
potrzebnej zwloki i zwigzanych z tym szkod. Przedluzajace sie czekanie na
pomoc moze bowiem by¢ szkodliwe tak dla pracownika, jak i dla organizacji.

Tak okreslone zasady funkcjonowania programéw pomocowych moga przy-
czyni¢ si¢ do skutecznego i efektywnego rozwigzywania szkdd, bedacych skut-
kiem wystepowania problemu alkoholowego w miejscu pracy. Tak pracodawcy,
jak i1 pracownicy powinni mie¢ do nich swobodny dostep. W niektérych krajach,
jak np. w Niemczech, istniejg specjalne stuzby, ktore zajmuja si¢ walka z proble-
mem alkoholowym w miejscu pracy, ktore zrzeszone sa w Federalnym Profesjo-
nalnym Zawodowym Stowarzyszeniu Pracy Spotecznej w Miejscu Pracy (Federal
Professional Association of Occupational Social Work).” Warto przy tym pamietaé
o pewnej istotnej kwestii, ktora jest zjawisko stygmatyzacji. Zdarza sie, ze pracow-
nicy sa gotowi skorzysta¢ z programéw pomocowych, lecz boja si¢, ze przylgnie
do nich negatywna etykieta. ,,EAPs jesli zostang polaczone z szerszymi progra-
mami majacymi na celu poprawe dobrostanu (wellness) pracownikow, moga by¢
postrzegane jako mniej stygmatyzujace niz tradycyjne programy pomocowe.””*’
Lek przed stygmatyzacja moze by¢ powaznym czynnikiem utrudniajacym
korzystanie z programéw pomocowych w miejscu pracy w zakresie naduzywania
substancji psychoaktywnych.

4.5. Dzialania profilaktyczne

Tak leczenie, jak i profilaktyka uzaleznien, zwlaszcza w kontekscie zarzadza-
nia, nie jest zagadnieniem prostym. Z jednej strony wplyw substancji psycho-
aktywnych w miejscu pracy powoduje znaczne straty, w tym takze materialne,
nawet jesli spozycie ma miejsce poza czasem pracy, z drugiej jednak w gre wchodzi
wolny wybor poszezegdlnych oséb. ,,Wedlug jednego z podejs¢ ekonomicznych,
nie ma podstaw do ingerencji, dopoki konsument dokonuje wyboru w sposéb
racjonalny i dobrowolny, jest poinformowany o ryzyku oraz nie powoduje skutkow
ubocznych dla innych. Przy takim pogladzie odrzuca si¢ implicite wszystkie argu-
menty nieoparte na efektywnosci ekonomicznej, tacznie z tymi wystepujacymi
wspdlnie ze wzgledami sprawiedliwosci. Konsumpcja alkoholu i palenie tytoniu

2% H. Gehlenborg, Occupational Social Work in Germany: A Continuously Developing Field of Prac-
tice, [in:] Global Perspectives of Occupational Social Work, ed. R.P. Maiden, The Haworth Press,
Inc., Binghamton, NY, 2001, s. 37.

260 J M. Jacobson, P. Sacco, Employee Assistance Program Services for Alcohol and Other Drug
Problems: Implications for Increased Identification and Engagement in Treatment, The American
Journal on Addictions 2012, nr 21, s. 473.
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maja jednak dzialania uzalezniajace, totez kwestie racjonalnosci, woli oraz infor-
macji wymagaja bardziej wnikliwego potraktowania.”**’

W niniejszym opracowaniu przyjmie si¢ nastepujaca definicje profilaktyki:
,Profilaktyka to wszechstronny i systematyczny wysilek zmierzajacy do zmniej-
szenia ryzyka wystapienia jakichkolwiek zdrowotnych i innych probleméw zwia-
zanych z alkoholem lub innymi substancjami psychoaktywnymi (narkotykami),
ktérych moze doswiadczy¢ osoba jeszcze nieuzalezniona, bedaca w dowolnym
wieku i sytuacji zyciowej.”*

Definicja ta odnosi si¢ gtownie do przeciwdziatania uzaleznieniu od alkoholu,
ale w niniejszej pracy chodzi przede wszystkim o profilaktyke ukierunkowang na
eliminacje problemu alkoholowego ze srodowiska pracy, a zjawisko to - jak bylo to
wczesniej omowione - moze by¢ niezwykle szkodliwe dla organizacji nawet
wtedy, kiedy pracownicy nie sg uzaleznieni od alkoholu. Wystarczy, ze, bedac pod
jego wplywem, prezentuja zachowania kontrproduktywne. W tym znaczeniu praco-
dawce moze nawet nie interesowaé kwestia uzaleznienia pracownika. Wazne,
aby w pracy zachowywat sig, jak nalezy. Tak jest jednak tylko w teorii. W praktyce
problematyka uzaleznien pracownikow zywo interesuje pracodawcow i niekiedy
widzg oni konicznos¢ podejmowania dziatan takze i w tym kierunku.

Programy prewencyjne odnoszg si¢ do dwojakiego rodzaju profilaktyki - pry-
marnej, podstawowej, i wtornej. Profilaktyka prymarna ktadzie nacisk na zapobie-
ganie rozwojowi problemu alkoholowego w miejscu pracy. Profilaktyka wtorna
odnosi sie z kolei do redukcji istniejacych problemow. Praktyka wskazuje, ze pro-
gramy profilaktyczne akcentuja znacznie silniej profilaktyke wtérna, zaniedbujac
profilaktyke podstawowa.”® Planowe dzialania profilaktyczne w zakresie problemu
alkoholowego w miejscu pracy nazwane zostaly ,,zarzadzang opieka” (managed
care). Jak piszag P.M. Roman i T.C. Blum ,,(...) <zarzadzanie opieka> to pojecie
oznaczajace szeroko rozumiany wachlarz dziatan majacych na celu redukcje kosz-
tow zwigzanych z opieka medyczng ponoszonych przez firmy w celu przeciwdzia-
tania problemowi alkoholowemu.”***

»Badania Instytutu Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera w Lodzi, Krajowego Cen-
trum Promocji Zdrowia w Miejscu Pracy pokazuja, ze niespetna co dziesigta firma
oferowala pomoc dla pracownikéw naduzywajacych alkoholu (np. organizowata

261'S. Folland, A.C. Goodman, M. Stano, Ekonomia zdrowia i opieki zdrowotnej, Oficyna Wolters
Kluwer business, Warszawa 2010, s. 927.

22 KA. Wojcieszek, Optymalizacja profilaktyki problemow alkoholowych. Pedagogiczne implikacje
grupowych interwencji krotkoterminowych, Wydawnictwo Rubikon, Krakow 2013, s. 27.

25 p M. Roman, T.C.Blum, The Workplace and Alcohol Problem Prevention, National Institute
on Alcohol Abuse and Alcoholism, http:/pubs.niaaa.nih.gov/publications/arh26-1/49-57.htm
(data dostepu 16.09.2014).

264 p M. Roman, T.C.Blum, Dealing with Alcohol Problems in the Workplace, [in:] Recent
Development in Alcoholism, Volume 11 - Ten Years of Progress. Social and Cultural Perspectives.
Psychology and Biochemistry. Clinical Pathology. Trends in Treatment, ed. M. Galanter, Springer
Science+Business Media, New York 1993, s. 481.
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grupy wsparcia, wspolprace z poradniami odwykowymi).”** Jak z tego wynika,
pole do rozwoju programow pomocowych tak dla firm, jak i dla pracownikow
jest w tym zakresie bardzo duze. Warto tez pamietaé, ze ,,(...) pracodawca moze
silniej zmotywowac uzaleznionego pracownika do podjecia leczenia niz rodzina
czy przyjaciele: pracodawca daje bowiem nadzieje¢ pozostania w miejscu pracy.
Psychologowie i lekarze, ktorzy pracuja z alkoholikami, uwazaja, ze obawa utraty
pracy znaczy wiecej niz grozby wspotmalzonka czy zagrozenie zycia”*®.

Reasumujac, stwierdzi¢ nalezy, ze che¢ utrzymania pracy jest jednym z naj-
wazniejszych motywow, ktére mozna wykorzysta¢ w rozwigzywaniu problemu
substancji psychoaktywnych w miejscu pracy. Motyw ten nalezy konstruktywnie
wykorzystac tak w dziataniach naprawczych, jak i profilaktycznych.

4.5.1. Opis przypadkéw

W jednym z duzych przedsiebiorstw branzy metalurgicznej przygotowano
arkusze ocen pracowniczych. Wykonali je wysokokwalifikowani pracownicy
dziatu zasobow ludzkich, gléwnie psycholodzy. Mimo ze arkusze byly opracowane
bardzo profesjonalnie, decyzjg dyrekcji powedrowaly do szuflady i nie zostaly
zastosowane w praktyce. Przypomniano sobie o nich, kiedy w przedsiebiorstwie
dramatycznie pogorszyly si¢ relacje migdzyludzkie w postaci coraz czgstszych
konfliktow oraz powrdcita plaga alkoholizmu. Postanowiono wtedy wprowadzié¢
okresowe oceny pracownikdw w celu poprawy dyscypliny pracy.

Przypadek ten ujawnia kilka probleméw, ktore czesto mozna spotka¢ w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi. Pierwszy problem to opdr przed stosowaniem profesjo-
nalnych metod oceniania pracownikow, ktére obiektywizuja osiagane przez nich
wyniki. Znacznie utrudniajg one woluntarystyczne ,,zarzadzanie” personelem.
Drugi problem, jaki ujawnia powyzszy przypadek, to kontrproduktywne zachowa-
nia pracownikéw w przedsiebiorstwie oraz bezradnos¢, jaka budza wsrod kadry
zrzadzajacej, skoro pierwszy pomyst, jaki przyszedt menedzerom do glowy, to
wprowadzenie ocen okresowych jako sposobu na podniesienie dyscypliny pracy.
Ciekawe jest takze zastosowanie ocen pracowniczych wylacznie w funkcji dyscy-
plinujacej. Jest to prawdopodobnie czeste przekonanie menedzeréw o tym,
do czego stuza oceny pracownicze.

Inny pracodawca z kolei podczas szkolenia poswieconego rekrutacji i selekcji
personelu zwrdcit trenerowi uwage, ze omawiane przez niego metody bardzo
dobrze prezentuja si¢ w sali wykladowej, jednak on prowadzi firme budowlana

265 E. Korzeniowska, K. Puchalski, E. Goszczyfiska, Zarzadzanie problemem konsumpcji tytoniu,
alkoholu i innych substancji psychoaktywnych w firmie. Poradnik dla pracodawcow i menedzerow,
Instytut Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera w Lodzi, Krajowe Centrum Promocji Zdrowia w Miej-
scu Pracy, £.6dz 2013, s. 6.

2 1 P, Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 410.
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i chcialby mie¢ pewnos$é, ,,ze zatrudniani przez niego pracownicy nie beda pili
i kradli”. Jak podczas rekrutacji i selekcji personelu zminimalizowaé ryzyko
zatrudnienia takich pracownikow? Przypadek ten dobrze ilustruje z jednej strony
skale probleméw wynikajacych z zachowan kontrproduktywnych w niektorych
branzach, z drugiej strony ukazuje niedostosowanie metod zarzadzania zasobami
ludzkimi do rozwigzywania tak prostych, ale i dokuczliwych probleméw w organi-
zacji.*®” Trzeba przyznaé, ze rozpoznanie niektorych zachowan kontrproduktyw-
nych, np. problemu alkoholowego w miejscu pracy, nie jest proste. Osoby, ktére
odpowiadaja tradycyjnemu stereotypowi alkoholika, maja niewielka szanse znale-
zienia zatrudnienia i w wigkszosci zasilaja szeregi bezrobotnych. Szukanie ich
w organizacji jest strata czasu.”®® Po trzecie, na tym prostym przyktadzie widaé,
jak silnie niektére patologie organizacyjne sg ze sobg powigzane, a nawet z siebie
wynikaja, w tym przypadku alkoholizm, konflikty i kradzieze w miejscu pracy.

27 M.R. Frone, Productivity outcomes: Organizational field research, cost-of-illness studies, and
an integrative model. [in:] Alcohol and illicit drug use in the workforce and workplace, ed. M.R. Frone,
American Psychological Association, Washington DC 2013.

28 W F. Scalon, Alcoholism and Drug Abuse in the Workplace. Managing, Care, Costs through
Employee Assistance Programs, Second Edition, Greenwood Publishing Group, New York 1991, s. 5.
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5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
a substancje psychoaktywne -
badania empiryczne

Niniejszy rozdziat poswiecony jest badaniom empirycznym dotyczacym szcze-
gblnego rodzaju zachowan kontrproduktywnych, jakie zwigzane sg z wystepowa-
niem problemu alkoholowego w miejscu pracy. Zaprezentowano w nim wyniki
badan empirycznych przeprowadzonych wsrod 50 pracodawcéw, ich analize oraz
wynikajace z nich wnioski.

S.1. Cel, problem i metoda badan

Niniejsze badania przeprowadzone zostaly wsrod pracodawcéw i mialy na
celu znalezienie odpowiedzi na pytanie, jaki jest ich stosunek do podleglych im
pracownikdéw z problemem alkoholowym; jak oceniajg skalg i szkodliwos$é tego
problemu w swoich firmach oraz jakie dziatania podejmuja w zakresie przeciw-
dziatania temu zjawisku? Tak wigc zbadany zostal tylko jeden z aspektéw wyste-
powania problemu spozywania alkoholu w miejscu pracy. Problem ten zostanie
ukazany i przeanalizowany z perspektywy pracodawcow. Perspektywa ta wydaje
sie¢ wazna z kilku powodéw. Po pierwsze - aspekt ten jest kluczowy z punktu
widzenia zarzadzania organizacji, gdyz to pracodawcy bedacy jednoczesnie mene-
dzerami podejmuja decyzje zarzadcze, a podejmowanie decyzji jest istota zarza-
dzania. Oczywiscie inne uwarunkowania maja rowniez donioste znaczenie i mene-
dzerowie muszg wziaé je pod uwage w swoich decyzjach, jednak w niniejszym
opracowaniu wlasnie te decyzje sa najwazniejszym przedmiotem zainteresowania.
Po drugie, w polskiej literaturze przedmiotu brak jest badan koncentrujacych sig¢
na problematyce spozycia alkoholu w miejscu pracy wiasnie z punktu widzenia
pracodawcow i menedzerow.

W badaniach wykorzystano kwestionariusz ankiety, ktéra wregczana byla
osobiscie wybranym pracodawcom lub po telefonicznym kontakcie wysytana
droga elektroniczna. Zwroty wypetnionych kwestionariuszy nastepowaty osobiscie,
listownie oraz elektronicznie. Badania przeprowadzono wsrod 50 pracodawcow
na terenie wojewodztw $laskiego oraz matopolskiego od wrzesnia 2013 do lutego
2014 roku. Dobor proby mial charakter celowy - starano sie, aby badani praco-
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dawcy reprezentowali rozne typy organizacji. Dlatego w badanej probie znalazty
sie¢ tak mate i Srednie przedsigbiorstwa, jak i duze zatrudniajace kilka tysiecy
pracownikéw (cho¢ trzeba przyznac, ze MSP przewazaja) oraz instytucje publicz-
ne, np. placowki ochrony zdrowia czy tez urzgdy administracji publicznej. Takze
pojecie ,,pracodawcy” posiada szerokie znaczenie. W badaniach wziety udziat
nie tylko osoby bedace pracodawcami w sensie prawnym, ale wszystkie osoby
petniace funkcje kierownicze dajace im uprawnienia do prowadzenia aktywnej
polityki personalnej, np. rekrutacji i selekcji personelu, jak rowniez dekrutacji,
planowania karier, wynagradzania, szkolenia.

S.2. Charakterystyka badanej préby

Sposrod badanych firm najwiecej funkcjonuje w sektorze ustug oraz handlu -
1/3 ogéhu (rys. 13).

1- handel; 2 - transport; 3 - produkcja; 4 - ustugi;
5 - budownictwo; 6 - inne; 7 - brak odpowiedzi

14

17
11
6 6 5
[] B m -
2 3 4 5 6 7

Rys. 13. Branza - liczno$¢

1

Zrédio: Opracowanie wlasne

Pod wzgledem wielkosci badane firmy zaliczy¢ mozna do matego i sredniego
biznesu (rys. 14). Blisko potowe stanowia male przedsiebiorstwa, zatrudniajace
do 20 pracownikéw. Stad tez problemy dotyczace zarzadzania personelem sg
charakterystyczne dla tej wielkosci organizacji, na przyktad bezposredni kontakt
miedzy wlascicielami, menedzerami oraz pracownikami, a takze silne wiezi nie-
formalne, a nawet rodzinne.

Pod wzgledem plci (rys. 15) badani menedzerowie w 2/3 byli megzczyznami.
Dane te nieco odbiegaja od charakterystyki menedzerow w Polsce, gdzie kobiety
zajmuja 27% stanowisk menedzerskich®”. W badanej zbiorowosci sa one wiec
nadreprezentowane.

29 Menedzerki w polskich firmach: http://www.hays.pl/cs/groups/hays_common/documents/

digitalasset/hays 901738.pdf (data dostepu 9.08.2014).
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1 - do 20 pracownikéw; 2 - 20-100; 3 - 101-200;
4 - powyzej 200

4

22%

Rys. 14. Wielkos¢ firmy

Zrédio: Opracowanie wlasne

Rys. 15. Pte¢ respondentéw

Zrédio: Opracowanie wlasne

Kolejna zmienng demograficzna wymagajaca omowienia jest wiek responden-
tow. W badanej zbiorowosci najwigksza grupe stanowig osoby w wieku 51-60 lat
(rys. 16) - 36%. Druga w kolejnosci grupa to menedzerowie w wieku 31-40 lat -
prawie 1/4.

1-22-30 lat; 2 - 31-40 lat; 3 - 41-50 lat; 4 - 51-60 lat; 5 - powyzej 60 lat

Rys. 16. Wiek respondentdéw - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne
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Wazng zmienng niezalezna z punktu widzenia podjetego problemu jest wiedza
menedzeré6w na temat, ktorego badania dotycza. Chodzi mianowicie o to, czy
w ogole spotkali sie¢ z problemem spozywania alkoholu w swoich firmach lub

pracy pod jego wptywem (rys. 17).

1-am dosc dobrze; 2:znam takie osoby, ale dos¢ stabo; 3-ylko styszalem, ale nie znam osobiscie; 4 w ogole nie znam fakich ook

48
36
14
. 2
I
1 2 3

Rys. 17. Wiedza na temat os6b uzaleznionych - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne

Zebrane dane wskazuja, iz prawie polowa (48%) badanych menedzerow
zna dobrze osobe, ktora ma problem z naduzywaniem alkoholu w miejscu pracy,
a ponad 1/3 (36%) zna taka osobe stabo. Respondentow, ktdrzy stwierdzili, iz osoby
takie nie s3 im znane nawet w niewielkim stopniu, jest bardzo mato (okoto 2%).
Oznacza to, ze wiekszos¢ badanych orientuje si¢ przynajmniej pobieznie w pro-
blemach os6b naduzywajacych alkoholu w miejscu pracy. Nalezy przypuszczad,
iz wiedza ta ma wpltyw na postawy i sposob postepowania badanych z pracowni-
kami w ich wlasnych firmach.

S.3. Postawy pracodawcéw wobec pracownikéw
z problemem alkoholowym

Pierwszym zagadnieniem, jakie zostalo poruszone w niniejszych badaniach,
byly problemy, jakie stwarzajg uzaleznieni pracownicy (rys. 18). Wedlug praco-
dawcow, najwiekszym problemem jest zmniejszona wydajnos¢ oraz obnizenie
bezpieczenstwa pracy. (Wyniki nie sumujg si¢ do 50, poniewaz respondenci mogli
wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz.)

Dla pracodawcow najwazniejsza wydaje sie kwestia wydajnosci, poniewaz
z tego punktu widzenia oceniane s3 wszelkie dzialania kontrproduktywne w orga-
nizacji. Bezpieczenstwo pracy jest wazne, gdyz wszelkie uchybienia w tym zakre-
sie wiaza¢ sie moga z karami lub odszkodowaniami. Firmy znajduja si¢ bowiem
pod statg kontrolg Panstwowej Inspekcji Pracy.

129



1 - mniejsza wydajnos¢; 2 - obnizaja wydajnosc innych;
3 - zagrazajg bezpieczenstwu pracy; 4 - ohnizaja
dyscypline pracy; 5 -inne

25
21
- [ | [
2 3 4 5 6

Rys. 18. Problemy stwarzane przez uzaleznionych pracownikow - liczno$¢

28

Zrédio: Opracowanie wlasne

Kolejna kwestia poruszona w badaniach jest kontakt pracodawcow z pracow-
nikami uzaleznionymi od alkoholu (rys. 19). Z badan wynika, ze nieco ponad
polowa pracodawcdw (52%) miata w swojej firmie pracownika, ktory ich zdaniem
wykazywal objawy uzaleznienia od alkoholu. Jest to na tyle duzo, ze problem ten
wart jest podjecia. Do tego nalezy doda¢ 1/5 pracodawcdw, ktorzy domyslaja sie,
ze ich pracownicy maja taki problem. Pracodawcy ci musza mie¢ podstawy do
takich domystow.

1 - miatem pracownika uzaleznionego; 2 - nie miatem
pracownika uzaleznionego; 3 - domyslam sie, ze niektérzy
moi pracownicy majq ten problem

1 2 3

Rys. 19. Kontakt z pracownikiem uzaleznionym od alkoholu - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne

Alkohol w miejscu pracy oraz praca pod jego wplywem wydaje si¢ na tyle
powaznym problemem dla pracodawcow, ze wiekszos¢ z nich (56%) stara sig¢
kara¢ pracownikéw z tego powodu (rys. 20). Oznacza to, ze staraja si¢ oni w jakis
sposob zaradzi¢ temu problemowi, cho¢ dziatanie to ma charakter jedynie
reaktywny.
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3 1- tak; 2 - nie; 3 - brak odpowiedzi

\

Rys. 20. Karanie pracownikéw z powodu nietrzezwosci w pracy - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne

W wigkszosci przypadkdw kara ta ma charakter czasowego zawieszenia
w wykonywaniu obowiazkéw (rys. 21). Oznacza to, ze pracodawcy najczesciej
odsylaja do domu pracownika, u ktérego wykryli spozycie alkoholu. Nastepnie
starajg si¢ ustnie napomnie¢ pracownika. Bardzo rzadko natomiast tacy pracownicy
sa zwalniani (tylko 2 przypadki). Wyniki takie wskazuja, ze zwolnienia sg raczej
ostatecznoscia i pracodawcy staraja si¢ tagodniej wpltyna¢ na pracownika, choé
wiadomo, ze perswazja w przypadku uzaleznien jest malo skuteczna.

1- ustne pouczenie; 2 - formalna nagana; 3 - kara
finansowa; 4 - czasowe zawieszenie w obowiazkach;
5 - zwolnienie z pracy

15
10
(5] G
1 = 2
| I
1 2 3 4 5

Rys. 21. Forma karania pracownikow z powodu nietrzezwosci w pracy - liczno$é

Zrédio: Opracowanie wlasne

Dodaé¢ przy tym nalezy, ze nieznaczna wiekszo$¢ pracodawcow (56%) stara si¢
sprawdza¢ trzezwos¢ swoich pracownikow (rys. 22). Wskazania te pokrywaja sie
prawie zupelie z danymi dotyczacymi karania pracownikéw. Domyslaé sig
mozna, ze ci, ktdrzy stosuja sankcje, starajg sie tez kontrolowa¢ pracownikow.
Sposrod sposobdw sprawdzania trzezwosci pracownikdéw (19 odpowiedzi na
pytanie otwarte) pracodawcy najczesciej stosuja dwie metody. Pierwsza to alkomat
- takiej odpowiedzi udzielito 14 pracodawcow. Coraz czesciej zdarza sie, ze praco-
dawcy specjalnie kupuja alkomat do firmy, zeby mdéc w kazdej chwili sprawdzic¢
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trzezwos¢ pracownikow w sposob niepodlegajacy dyskusji. Inne metody stosowane
przez pracodawcoéw maja bardziej tradycyjny charakter - obserwacja zachowania
oraz zwracanie uwagi na won: ,won alkoholu, inne niz zwykle zachowanie”,
,wizytacja pracownikow przed wyjazdem na budowe, ocena wzrokowa, won”,
,ha podstawie rozmowy z pracownikiem podejrzanym o przebywanie w pracy
w stanie nietrzezwym”. Na podstawie powyzszych odpowiedzi stwierdzi¢ mozna
przewage sprawdzania trzezwosci pracownikéw przy pomocy alkomatu nad trady-
cyjnymi metodami. Sama $wiadomos¢ pracownikow o posiadaniu przez pracodaw-
ce alkomatu moze dziata¢ zapobiegawczo.

1- tak; 2 - nie

Rys. 22. Sprawdzanie trzezwosci pracownikow - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne

Z punktu widzenia zarzadzania firmg wazne jest, jakiego rodzaju trudnosci
stwarzaja pracownicy z problemem alkoholowym? (rys. 23). Najczestszy problem
zglaszany przez pracodawcdw to przychodzenie do pracy w stanie zespotu absty-
nencyjnego (na tzw. ,.kacu”), na co wskazata ponad potowa badanych.””’ Okazuje
si¢, ze przychodzenie do pracy w stanie nietrzezwym czy tez spozywanie alkoholu
W miejscu pracy nie jest najwiekszym problemem. Oznacza to, ze pracownicy
zdaja sobie sprawe z tego, iz dziatania takie moga by¢ natychmiast karane przez
pracodawcow. Z drugiej strony pracownicy nie maja $wiadomosci szkodliwosci
i niebezpieczenstw zwigzanych z praca w stanie zespolu abstynencyjnego. Mozna
przypuszczaé, ze pracownicy sa przekonani, iz spozywanie alkoholu w czasie
wolnym od pracy to ich prywatna sprawa, jednoczesnie pracy ,,na kacu” nie traktuja
jako czegos niestosownego, gdyz w zasadzie sa trzezwi. Jest wigc bardzo powazne

20 Wyniki te nie odbiegaja wicle od wynikéw badan przeprowadzonych przez serwis praca.pl na
2000 swoich uzytkownikow, z ktérych do pracy ,,na kacu” przyznato si¢ 40% badanych, a tylko 6%
odpowiedziato, ze nigdy nie przyszli do pracy w takim stanie. Por. Syndrom dnia nastepnego a praca,
oprac. K. Sikorska, http://www.egospodarka.pl/79037,Syndrom-dnia-nastepnego-a-praca,1,39,1.html
(data dostgpu 22.10.2014). Badania amerykanskie wykazuja na liczne problemy wywolane przycho-
dzeniem do pracy na kacu, np. pracownicy przyznajacy si¢ do przychodzenia do pracy na kacu skarza
si¢ takze na popadanie w konflikty ze wspolpracownikami, G.M. Ames, J.W. Grube, R.S. Moore,
The Relationship of Drinking and Hangovers to Workplace Problems: An Empirical Study, Journal
of Studies on Alcohol 1997, January, s. 41.
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zagrozenie nie tylko dla produktywnosci, ale takze dla bezpieczenstwa pracy.
Stanowi to tez duze wyzwanie dla zarzadzania organizacja, gdyz duza czgsé
zachowan organizacyjnych i - co za tym idzie - produktywno$¢ pracownikow staje
sie¢ nieprzewidywalna, co znacznie podnosi ryzyko decyzji zarzadczych.

1 - pracownicy przychodzg w stanie zespotu
abstynencyjnego; 2 - przychodzg w stanie nietrzezwym;
3 - spozywajg alkohol w miejscu pracy; 4 - inne; 5 - brak

danych
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Rys. 23. Rodzaje problemu alkoholowego w firmie - licznos¢

Zrédio: Opracowanie wlasne

Jednym z wazniejszych zagadnien w kontekscie podjetego tematu jest stosu-
nek pracodawcoéw do leczenia pracownikow z problemem alkoholowym (rys. 24).
Wazne jest bowiem, jak pracodawcy rozumiejga swoja role w tej kwestii.
Z wypowiedzi respondentéw wynika, ze zdecydowana wigkszos¢ z nich (72%)
naktaniata swoich pracownikéw do podjecia terapii. Oznacza to, ze starajg si¢ oni
aktywnie podchodzi¢ do problemow swoich pracownikdéw. Z punktu widzenia poli-
tyki kadrowej korzystniejsze dla firmy jest naktonienie pracownika z problemem
alkoholowym do podjecia terapii niz jego zwolnienie. Takze pracodawcy w matych
i $rednich przedsiebiorstwach w zakresie polityki kadrowej wybieraja perspektywe
kapitatu ludzkiego, zgodnie z ktérg warto inwestowa¢ w pracownika i to nie tylko
w jego kwalifikacje, ale takze i zdrowie. Tak si¢ juz dzieje w wielu firmach, ktére
umozliwiaja pracownikom szczepienia przeciwko grypie, jednak naklanianie do
leczenia uzaleznien, ktére w $wiadomosci spolecznej uchodza ciagle jeszcze
bardziej za styl zycia niz chorobe, to nowa jakos¢, ktorag warto odnotowac.

Podejmujac problem uzaleznienia od alkoholu w miejscu pracy, nalezy zwrdcié
uwage na stosunek samych pracownikdéw do tej kwestii (rys. 25). Jest to o tyle
istotne, Ze najskuteczniejsza forma kontroli w organizacji jest kontrola spoteczna.””

2" H. Waitzkin, A Critical Theory of Medical Discourse: Ideology, Social Control, and the Process-
ing of Social Context in Medical Encounters, Journal of Health and Social Behavior 1989, Vol. 30,
June, s. 220-239.
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Jesli ta nie spelnia swojej roli w odniesieniu do danego problemu, inne formy
kontroli o sformalizowanym charakterze nigdy nie beda jej w stanie skutecznie
zastapi€. A trzeba przyznaé, ze wyniki badan w tym zakresie nie budzg szczegdlnej
nadziei.

1 - naktaniatem; 2 - nie naktaniatem

1l m2

Rys. 24. Naklanianie do podjgcia leczenia - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne

1- uwazajato za niedopuszczalne; 2 - oceniaja
negatywnie, ale "z przymruzeniem oka";
3 - dopuszczajg takie zachowania; 4 - inaczej

50
34
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Rys. 25. Stosunek pracownikéw do problemu nietrzezwosci w miejscu pracy - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne

Respondenci w pytaniu otwartym (14 odpowiedzi) o przyczyny, dla ktérych
naklaniaja pracownikéw do podjecia leczenia, wskazywali gldéwnie dwa motywy.
Pierwszy to bezinteresowna che¢ pomocy: ,,dla dobra jego i jego rodziny”, ,,cheé
pomocy w jego problemie”, ,,szansa dla pracownika”, ,,odruch ludzki”, ,,zeby mu
pomdc, wiem, ze jest to choroba”, ,,aby mogl pokonaé natog, uporzadkowaé zycie
osobiste i rodzinne oraz nie utracié¢ pracy”, ,,z powodu checi udzielania pomocy”,
»Znalem pracownika i jego rodzine”, ,miat rodzing wielodzietna, a zona prosita
o pieniadze”. Drugi motyw to fachowos¢: ,.byt wysoko cenionym specjalista™, ,,byt
dobrym fachowcem i dtugo u nas pracowal”, ,,znakomity fachowiec i przyzwoity
cztowiek zastugujacy na pomoc”, ,.byl przydatnym fachowcem”. Jakkolwiek
niewielu respondentéw udzielilo odpowiedzi na to pytanie, to jednak tych kilka-
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nascie odpowiedzi wskazuje, ze che¢ bezinteresownej pomocy, zwlaszcza jesli
pracodawca zna pracownika i jego rodzinge do$¢ dlugo, nie jest takim rzadkim
motywem, ale i kwalifikacje sa nie bez znaczenia w takich decyzjach. Prawdo-
podobnie motyw ten ulega wzmocnieniu, kiedy czynniki tacza si¢ ze soba, kiedy
wysokie kwalifikacje pokrywaja z wiezia nieformalng, ktéra w przypadku matych
i Srednich przedsiebiorstw ma duze znaczenie. Poniewaz wiekszos¢ badanych firm
byto tej wlasnie wielkosci, fatwo jest zrozumieé¢ tego rodzaju odpowiedzi, jak np.
,,znam dhugo jego i jego rodzing”.

Respondenci odpowiadali rowniez na otwarte pytanie dotyczace formy nakta-
niania pracownikéw do leczenia odwykowego (14 odpowiedzi). W tym przypadku
odpowiedzi byly bardziej zrdéznicowane. Cze$¢ pracodawcow rozwigzywala ten
problem w drodze polecen: ,,polecenie stuzbowe, moze nie do konca formalne”,
,,poprzez rozmowe ostrzegajaca, namawiajaca do podjecia specjalistycznej pomocy”,
,kazatem zglosi¢ sie na leczenie i AA”, ,,uzalezniajac dalsze zatrudnienie od pod-
jecia leczenia”, ,kierowatem do poradni zdrowia psychicznego”. Ale stosowano
tez fagodniejsze formy perswazji: ,yozmowa w cztery oczy w atmosferze przyja-
cielskich rad, ojcowskich wymagan, dyskrecji i zaufania”, ,,proponowanie pomocy
w leczeniu”, ,,umowienie z psychologiem”. Jeden z pracodawcoéw nawet sfinanso-
wal swojemu pracownikowi leczenie odwykowe. Formy namawiania do podjecia
terapii podzieli¢ mozna na ,,nakazowo-formalne” oraz ,nieformalne”. Te nie-
formalne cechuje charakterystyczny dla malych przedsiebiorstw paternalizm.
Bioragc pod uwage silne wiezi nieformalne istniejagce w tego typu firmach, tzw.
tagodne formy oddziatywania moga by¢ réwnie silne jak te formalno-nakazowe.

Zdaniem pracodawcow pracownicy nie traktuja problemu spozywania alkoho-
lu w miejscu pracy specjalnie powaznie. W zdecydowanej wiekszosci pracownicy
traktuja te¢ kwestie ,,z przymruzeniem oka”, tzn. werbalnie oceniaja negatywnie,
jednak w praktyce na poziomie behawioralnym w zasadzie dopuszczaja takie za-
chowania. Nie ma jednoznacznego potepienia dla spozywania alkoholu w miejscu
pracy lub pracy pod jego wplywem. Podobnie ksztaltuja si¢ postawy w catym
polskim spoteczenstwie, w tym przede wszystkim w odniesieniu do prowadzenia
pojazdéw pod wpltywem alkoholu. Stosunek wspodtpracownikow do problemu
alkoholu w miejscu pracy nie odbiega niestety od ,,normy” krajowej, co jest o tyle
niepokojace, ze niebezpieczenstwo stwarzane przez pracownikow znajdujacych si¢
pod wplywem alkoholu dotyczy nie tylko ich samych, ale takze wspdlpracowni-
kéw. Jest to jeden z powodow, dla ktérych tak trudno skutecznie przeciwdziataé
temu zjawisku. Wyniki te potwierdzaja tez badania przeprowadzone przez
S.B. Bacharacha, P.A. Bambergera i W.J. Sonnenstuhla, podczas ktorych pozy-
tywnie zweryfikowano hipoteze: ,,Poziom i skala problemu alkoholowego w firmie
jest pozytywnie zwigzana z permisywna percepcja wspotpracownikéw odnosnie do
picia w miejscu pracy””’*. Podobnie ksztaltuja si¢ postawy Polakéw wobec 0séb

272 § B. Bacharach, P.A. Bamberger, W.J. Sonnenstuhl, Driven to Drink: Managerial Control, Work-
related Risk Factors, and Employee Problem Drinking, Academy of Management Journal 2002, nr 4,
Vol. 45, s. 639.
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naduzywajacych alkoholu i to nie tylko w miejscu pracy. ,,Respondenci podjeli
probe wyjasnienia, dlaczego, ich zdaniem, w wiekszo$ci sytuacji czlowiek pijany
wzbudza wesolos¢ innych i jest tagodnie traktowany. Ws$rod zgromadzonych
odpowiedzi dominowaty wskazujace na akceptacje osoby pijanej, pod warunkiem
braku agresywnosci z jej strony (...). Niewielki procent respondentow wyrazit
natomiast lito$é oraz stwierdzenie, Ze <takie osoby sa zatosne».””” Powyzsze bada-
nia potwierdzaja powszechnos¢ spotecznie akceptowanej normy, ze jezeli cztowiek
pod wplywem alkoholu nie staje si¢ bezposrednio ucigzliwy dla otoczenia, nikt
nie widzi w jego stanie niczego ztego. Niestety norma ta wydaje sie dotyczyc
takze zachowan w miejscu pracy.

Powyzsza konstatacje potwierdza rozktad odpowiedzi na pytanie o informo-
wanie pracodawcow przez pracownikow o przypadkach podejmowania pracy
pod wplywem alkoholu (rys. 26). Okazuje sie, ze pracownicy w zdecydowanej
wiekszosci (70%) nie przekazuja swoim przelozonym informacji na ten temat.
Lojalno$¢ wobec kolegow jest silniejsza, nawet jesli w gre wchodzi ryzyko wypadku
lub obnizenia produktywnosci, co moze si¢ wigza¢ z obnizeniem wynagrodzenia.

1 - tak; 2 - nie; 3 - brak odpowiedzi

mlm2 m3

2%

Rys. 26. Informowanie pracodawcy przez pracownikdw o nietrzezwosci innych -
odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne

O stosunku pracodawcéw do pracownikdéw z problemem alkoholowym naj-
lepiej Swiadczg ich reakcje w odniesieniu do podwladnych z wysokimi kwalifika-
cjami (rys. 27). Wsrod pracodawcow przewazaja zachowania polegajace na udzie-
leniu w réznej formie pomocy pracownikom z problemem alkoholowym (20 0séb).
Na drugim miejscu plasuje si¢ grupa pracodawcow, ktorych w takim przypadku
,kwalifikacje nie interesuja” (14 osob). Jak wiec widaé, postawy pracodawcow
wobec omawianego problemu sg spolaryzowane z przewaga jednak osob wyrazaja-
cych che¢ do podjecia dziatan pomocowych. Jest to kolejne zagadnienie, w odnie-

23 A. Kosciolek, Problemy spoteczne? Damy rade. Wyniki badan ilosciowych w powiatach: konec-
kim, skarzyskim, wloszczowskim i w Kielcach, Wyzsza Szkota Umiej¢tnosci w Kielcach, Kielce
2011, s. 108.
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sieniu do ktorego pracodawcy wykazujg podejscie wlasciwe dla modelu ,kapitatu
ludzkiego™.

1 - w takim przypadku kwalifikacje mnie nie interesuja;
2 - jesli wykonuje swoje obowigzki, nie zwracam
uwagi; 3 - staram sie pomdéc w rozwigzaniu problemu;
4 - inaczej; 5 - brak odpowiedzi

20
14
9
1 = S
— |
1 2 3 4

5

Rys. 27. Reakcje pracodawcy na problem alkoholowy pracownika z waznymi kwali-
fikacjami - licznos¢

Zrédio: Opracowanie wlasne

Z drugiej jednak strony dziatania podejmowane przez pracownikow staja sie
niezwykle ubogie i ograniczaja w istocie do namawiania pracownikéw do podjecia
terapii (28 osdéb). Innych dzialan pomocowych pracodawcy w zasadzie nie podej-
mujg (rys. 28). Zaledwie trzech pracodawcdéw pomoglo znalez¢ terapeute, a czterech
udzielito pomocy w znalezieniu osrodka terapeutycznego.

1 - namawiam do podjecia leczenia; 2 - pomagam mu
znaleié terapeute; 3 - pomagam mu znalez¢ osrodek
terapeutyczny; 4 - inaczej; 5 - brak odpowiedzi
28

12
3 4 6
— | [ | l
4 5

Rys. 28. Formy pomocy udzielanej przez pracodawce pracownikowi z problemem
alkoholowym - liczno$¢

Zrédio: Opracowanie wlasne

Taki stan rzeczy wynika najprawdopodobniej z braku gotowych programéw
pomocowych, w wyniku czego pracodawcy czuja si¢ bezradni wobec problemdw,
jakie maja z alkoholem ich pracownicy. Jest to szczegdlnie powazny problem
w sytuacji, kiedy pracownicy posiadaja wazne dla firmy kwalifikacje. Pracodawcy
w takiej sytuacji chetnie by im pomogli, nie wiedzg jednak, jak to zrobi¢, w zwiaz-
ku z czym nie wychodza poza namowy do podjecia leczenia.
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Pracownicy, ktorzy, podejmujac prace, znajduja sie pod wpltywem alkoholu,
to jeden problem. Osobny problem stanowia tzw. niepijacy alkoholicy (rys. 29).
Wydawaloby sig, ze skoro nie pija, to problemu nie powinno by¢. Zagadnienie to
jest jednak bardziej skomplikowane, poniewaz wobec tych osob panuje duza nie-
ufnos¢. Niepijacy alkoholicy, ktérzy po przejsciu terapii pozostajg w abstynencji,
starannie ukrywaja swoja przeszios¢ chorobowa i niewielu pracodawcoéw w ogole
0 niej wie.

1- tak; 2 - nie; 3 - brak odpowiedzi
3

2%

Rys. 29. Kontakt z pracownikiem, ktdry jest niepijacym alkoholikiem - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne

Tylko niespelna 1/3 respondentéw miata kontakt z pracownikiem, bgedacym
niepijacym alkoholikiem. Nie jest to moze duzo, jednak z drugiej strony nie sa to
tez tzw. wskazniki ,,$ladowe”. Pozwala to na poglebienie problemu i rozpoznanie
postaw, jakie pracodawcy maja wobec pracownikow bedacych niepijacymi alkoholi-
kami. Problem ten jest niezwykle wazny ze wzgledu na rehabilitacje zawodowa,
spoleczng oraz medyczng osob, ktore pomyslnie przeszly terapie antyalkoholowa
oraz utrzymujg si¢ w abstynencji (rys. 30). Wiekszos$¢ pracodawcdw (15 wskazan)
darzy takie osoby ograniczonym zaufaniem, jednak sg tez pracodawcy, ktorzy
w ogole nie biora pod uwage mozliwosci zatrudnienia niepijacego alkoholika
(4 wskazania). Nie jest to na szczescie duza grupa.

1 - darze catkowitym zaufaniem, 2 - mam ograniczone zaufanie;
3 - nie mam zaufania, ale pozwalam pracowat; 4 - nie
wyobrazam sobie, aby ktos taki mdgt u mnie pracowac

15
4
2 2
| - |
1 2 3

4

Rys. 30. Postawy pracodawcow wobec niepijacych alkoholikdw - licznosé

Zrédio: Opracowanie wlasne
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W zarzadzaniu zasobami ludzkimi kluczowa role odgrywa rekrutacja i selek-
cja pracownikéw. Z prawnego punktu widzenia problem zdrowia podczas selekcji
jest niezwykle wrazliwy i tylko w niektorych sytuacjach mozna o niego pytaé
wprost.

1-tak; 2 - nie

Rys. 31. Sprawdzanie podczas zatrudniania, czy pracownik ma lub mial problem
alkoholowy - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne

Jak wskazujg dane na rysunku 31, zdecydowana wigkszo$¢ badanych (68%)
stara sie sprawdzi¢, czy pracownik ma lub miat problem alkoholowy. Jest to wigc
na tyle wazna informacja, ze pracodawcy staraja si¢ ja pozyska¢ podczas rozmowy
kwalifikacyjnej. Co wiecej, polowa badanych nie zadowolilaby si¢ prosta odpo-
wiedzig ,tak” lub ,nie” i chciataby ,,dowiedzie¢ czego$ wigcej na ten temat”
(rys. 32), natomiast dla 14% respondentow taka informacja catkowicie dyskwalifi-
kowalaby kandydata do pracy. Dla nich nie bylyby wazne kwalifikacje kandydata
ani jego doswiadczenie. Sporo pracodawcow (nieco ponad 1/3) w ogdle nie zarea-
gowaloby na informacje o problemie alkoholowym kandydata i skoncentrowatoby
sie na jego fachowej przydatnosci. Wnioskowa¢ mozna, ze pracodawcy dopuszcza-
ja ewentualno$¢, kiedy to kwalifikacje kandydata mogg przewazy¢ niebezpieczen-
stwo, jakie wigze z jego uzaleznieniem.

1 - nic, przeprowadzatbym rekrutacje jak w kazdym innym
przypadku; 2 - staratbym sie dowiedzieé czego$ wiecej na ten
temat; 3 - przerwatbym rekrutacje i nie zatrudnil kandydata;
4 - brak odpowiedzi 4

2%

EEE—— 1
14%
" 4%
2

50%

Rys. 32. Deklarowane reakcje pracodawcow na uzyskang podczas rekrutacji infor-
macje, ze pracownik ma lub mial problem alkoholowy - odsetek

Zrédio: Opracowanie wlasne
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Respondenci poproszeni tez zostali o wyrazenie opinii na temat ograniczen,
jakie wiaza si¢ z problemem alkoholowym (rys. 33). Pracodawcy przede wszyst-
kim nie powierzyliby zawodowego prowadzenia pojazdem. W drugiej kolejnosci
nie pozwoliliby na obslugiwanie niebezpiecznych urzadzen i dopiero w trzeciej
kolejnosci nie dopusciliby do objecia kierowniczego stanowiska, na czwartym
miejscu znajduje si¢ ,,odpowiedzialnos¢ za pieniadze”. Mozna przypuszczac,
iz wedlug pracodawcéw problem alkoholowy nie musi oznaczaé¢ od razu braku
odpowiedzialnosci ani w stosunku do ludzi, ani pieniedzy. Za to bezwzglednie
problem alkoholowy kojarzony jest z brakiem bezpieczenstwa przy obstudze
pojazdéw, maszyn i urzadzen. W tej kwestii opinie pracodawcéw sa zdecydowane
i jednoznaczne. (Odpowiedzi nie sumujg si¢ do 50, poniewaz respondenci mogli
wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz.)

1 - kierownicze stanowisko; 2 - odpowiedz alnosc za pienigoze;
3 - bezposredni kontakt z klientem; 4 - zawodowe kierowanie
pojazdem; 5 - praca przy niebezpiecznych maszynach;
f-inne; 7 - brak odpowiedzi

16
14 14
11
9 9
J I l :
1 2 3 4 5 6 /
Rys. 33. Obowiazki, ktorych zdaniem pracodawcow nie mozna powierzy¢ pracow-

nikowi z problemem alkoholowym, nawet jesli utrzymuje dluzsza absty-
nencje - liczno$é

Zrédio: Opracowanie wlasne

1-w kazdej chwili moze wrocic do picia; 2 - jest 2tz wizytowka
firmy; 3 - zty przyktad dla innych pracownikéw; 4 - abnizona
wydajnos¢ pracy; 5 - inne; 6 - brak odpowiedzi

31
13
. : ' . .
|| — — .
1 2 3 4 5 6

Rys. 34. Argumenty przeciw zatrudnieniu pracownika z problemem alkoholowym,
nawet jesli utrzymuje dluzsza abstynencje - licznos¢

Zrédio: Opracowanie wlasne

Zatrudnienie pracownika z problemem alkoholowym nie wydaje si¢ tak oczy-
wiste, kiedy pracodawcow wprost zapytano o argumenty $wiadczace przeciwko
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takiej decyzji (rys. 34). Najwazniejszy jest niepokoj, ze ,,w kazdej chwili moze
wroci¢ do picia”, na co wskazal prawie co trzeci respondent. Dane te Swiadcza,
ze tzw. ,niepijacy alkoholicy” sa traktowani przez pracodawcéw jako czynnik
ryzyka i to niematego. Z jednej strony trudno si¢ dziwi¢ pracodawcom, jednak
z drugiej strony $wiadomos¢ taka znacznie utrudnia rehabilitacje osobom, ktdre
przeszly pomyslnie terapi¢ i chcialtby powrdci¢ do petnienia rol zawodowych.
Stawia to reintegracje zawodowg takich oséb pod duzym znakiem zapytania.

S.4. Analiza wynikéw badan

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze stosunek praco-
dawcow do podwladnych z problemem alkoholowym jest zlozony. Juz na etapie
przystepowania do badan zauwazono, ze dla pracodawcow byt to w pewnym sensie
temat tabu. Niektorzy z nich reagowali obronnie, pytali si¢, ,,dlaczego zwrocono
sie¢ wlasnie do mnie z takimi badaniami”, ,,u nas, w naszej firmie si¢ nie pije”,
,Jja jestem abstynentem, to u mnie nie ma takiego problemu”. Jednak po wyjasnie-
niu, ze badania dotycza postaw, a identyfikacja problemu alkoholowego w kon-
kretnej firmie i instytucji nie jest ich celem, chetnie brali w nich udziat. Zaden
z pracodawcoéw wyznaczonych do badan nie odmowit.

Analizujac odpowiedzi na pytania, mozna stwierdzi¢, ze pracodawcy pytani
bezposrednio twierdza, ze alkohol nie jest waznym problemem w ich pracy. Jednak
na podstawie innych odpowiedzi okazuje si¢, ze ponad polowa z nich miala
W swojej organizacji pracownika z takim problemem. Pierwsza konstatacja, jaka
nasuwa si¢ na podstawie przeprowadzonych badan, to - najogdlniej rzecz ujmujac -
pracodawcy nie sg skorzy do prostego zwalniania pracownikow demonstrujacych
problem alkoholowy®™*. Pracodawcy staraja sie reagowaé w inny sposob na zaist-
niaty problem z pracownikiem naduzywajacym alkoholu. Przede wszystkim staraja
sie¢ naklania¢ do podjecia terapii. Niestety jest to w zasadzie jedyny srodek, jaki
stosuja. Nie wiedza, jak mozna inaczej pomoc pracownikowi uzaleznionemu od
alkoholu, ktory z roznych wzgledow wart jest ich zdaniem tej pomocy. Tylko
nieliczni pomagali w znalezieniu terapeuty lub osrodka, w ktérym mozna podjaé
leczenie. Pracodawcy po prostu nie posiadajg prawie zadnych informacji na ten
temat, ktore pozwolilyby im na podjecie zaplanowanej i skutecznej pomocy.

Inng kwestig wazng dla pracodawcow jest rozpoznawanie problemu alkoholo-
wego w procesie rekrutacji i selekcji personelu. Wigkszos¢ z nich chciataby roz-
poznaé ten problem przed przyjeciem pracownika do pracy. Pracodawcy chcieliby
dowiedzie¢ sie czegos wiecej o takich kandydatach. Nie jest to jednak mozliwe

2" Warto zaznaczyé, ze z prawnego punktu widzenia stosunkowo fatwo mozna zwolni¢ pracownika
przychodzacego do pracy pod wptywem alkoholu. Jednak pracownika, ktéry ma problem alkoholowy
i leczacego si¢ z tego powodu juz nie. M. Lesniak, Pijacego pracownika zwolnisz zawsze, leczacego
sie alkoholika juz nie, http://www.vat.pl/aktualnosci-podatkowe/2311-pijacego-pracownika-zwolnisz-
zawsze-leczacego-sie-alkoholika-juz-nie-7843/ (data odczytu 21.08.2014).

141



w S$wietle obowigzujacego prawa, ktore ogranicza mozliwos¢ zadawania pytan
podczas rozmowy kwalifikacyjnej, odnoszacych sie do stanu zdrowia kandydata.
Nalezy w tym miejscu zaznaczyé¢, ze praktyka w tym zakresie odbiega od regulacji
prawnych. Stosunkowo nieliczni odrzuciliby podczas selekcji kandydata tylko
z powodu problemu alkoholowego. Daje to szans¢ na zatrudnienie pracownikow
z problemem alkoholowym, jednak powinni oni podja¢ wczesniej odpowiednia
terapie, poniewaz lek pracodawcéw przed dysfunkcjami organizacji, ktora kieruja,
jest jednak duzy. Swiadczy o tym choéby lista obowiazkow, jakich obawialiby sie
powierzy¢ pracownikom majacym problem z alkoholem. Z badan wynika, ze tylko
nieliczni pracodawcy sa sklonni darzy¢ bezwarunkowym zaufaniem pracownikdow,
o ktorych wiedza, ze maja problem alkoholowy i to nawet wtedy, kiedy sg alkoholi-
kami niepijacymi. Reszta pracodawcdéw prezentuje ograniczone zaufanie. Naj-
czesciej pracodawcy obawiaja sie, ze ,.niepijacy alkoholik” moze w kazdej chwili
powréceié do picia. Pracodawcy zdaja sobie sprawe z chronicznosci tej choroby
i stosunkowo wysokiego ryzyka nawrotow. Mimo to pracownicy tacy sa zatrudniani
i znajduja swoje miejsce w organizacji.

Najwiekszym problemem nie jest jednak praca bezposrednio pod wplywem
alkoholu. Obecnie tylko nieliczni pracownicy pozwalajg sobie na spozywanie
alkoholu w miejscu pracy lub na przychodzenie do pracy pod jego wplywem.
Zdaniem pracodawcow, najpowazniejsze zagrozenie wigze si¢ z praca na tak
zwanym kacu. Problem wydaje si¢ na tyle powazny, ze wymaga dodatkowych
badan’”. Jednak na podstawie zebranych danych mozna stwierdzié, Ze praca
,ha kacu” jest na tyle czgstym zjawiskiem, ze wydaje sie, iz pracownicy nie widza
w tym nic niestosownego. Jednak praca w tym stanie niewiele r6zni si¢ od pracy
pod bezposrednim wptywem alkoholu. Zjawisko wydaje si¢ nieszkodliwe takze
z tego wzgledu, ze ma miejsce najczesciej na drugi dzien po spozyciu alkoholu
oraz mozna je stosunkowo tatwo ukry¢.

25 M. Frone, J. Verster, Alcohol Hangover and the Workplace: A Need for Research, Current Drug
Abuse Reviews 2013, Vol. 6, no. 3.
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Zakoriczenie

Jesli przyja¢ podejscie Czestawa Sikorskiego, ktéry organizacja nazywa
wszelkie formy zbiorowych dziatan ludzi podejmowanych dla realizacji wspolnych
celéw”™, nalezy wnioskowaé, ze wszystkie przeciwskuteczne zachowania ludzi
w organizacji okresli¢ nalezy mianem zachowan kontrproduktywnych. Beda to
wiec zachowania tak kierownictwa, jak i pracownikéw/cztonkdéw organizacji.
Zwazywszy na fakt, ze zarzadzajacy posiadaja najczesciej pelnie wladzy, to oni
ponosza odpowiedzialnos¢ za zachowania kontrproduktywne pracownikéw, ktoére
z perspektywy podejscia funkcjonalnego petnia funkcje przystosowawcza do
patologicznych warunkow pracy. W swietle tak rozumianych funkcji zarzadzania,
polegajacych na przygotowaniu i kontroli procesu decyzyjnego, stuzacego efek-
tywnej realizacji zadan stojacych przed organizacja, zagadnienie normy i anomii
organizacyjnej moze by¢ rozpatrywane jedynie w odniesieniu do przyjetych celow.
Co za tym idzie, produktywnos$¢ czy tez kontrproduktywnos¢ rozumiane moga by¢
tylko z tej perspektywy.

W analizie problematyki kontrproduktywnosci nie nalezy koncentrowaé sie
jedynie na patologiach organizacyjnych jako ich uwarunkowaniach. Takie podej-
scie mylnie kieruje uwage wylacznie na nieprawidtowosci organizacyjne. Efektem
takiego rozumienia kontrproduktywnosci i dysfunkcjonalnosci moze by¢ reaktywne
podejscie do tych zagadnien. Reaktywno$¢ w tych kwestiach oznacza jedynie
reagowanie na nieprawidlowos¢, podczas gdy najskuteczniejsza postawa polega na
identyfikacji i wdrozeniu zasad ,,zdrowej organizacji”, ktéra ma sprzyjaé¢ zachowa-
niom produktywnym, a nie jedynie kontrolowaé i eliminowa¢ zachowania kontr-
produktywne. Z tego punktu widzenia najwazniejsze wydaje si¢ odpowiednie
przywddztwo. Odpowiednie, czyli przede wszystkim etyczne, a wigc takie, ktore
laczy w sobie z jednej strony efektywnosé¢, a z drugiej podmiotowe traktowanie
pracownikdw/cztonkdéw organizacji. Nie chodzi tu o stawianie dobra podwtadnych
ponad dobro organizacji, tylko o potaczenie tych celow we wspdlnym modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi, tak aby mozliwie efektywnie wykorzysta¢ ich
potencjal dla dobra organizacji jako catosci.

W razacej sprzecznosci do tak rozumianego zarzadzania ludzmi staje przy-
wodztwo toksyczne, opierajace si¢ na starej rzymskiej zasadzie ,,divide et impera”
(dziel i rzadz), w mysl ktérej najlepiej rzadzi si¢ podwladnymi, ktorzy sa ze soba
skonfliktowani. Przywodztwo takie traktuje ludzi wylacznie instrumentalnie, co

276 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacjach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 17.
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sprawia, ze praca zespofowa tak wazna we wspdlczesnym biznesie staje si¢ wysoce
utrudniona, a czasami nawet niemozliwa. Rzymianie stosowali powyzsza zasade
w stosunku do ludéw podbitych, ktore traktowali jako przedmiot, ,,material” do
rzadzenia. Wydaje sie, ze niektorzy toksyczni przywddey podobnie traktuja swoich
podwladnych. Juz samo pojecie ,,toksycznego przywddztwa” zaklada, ze tworzenie
atmosfery braku zaufania, wrogosci, braku odpowiedzialnosci, chaosu, niesprawie-
dliwego traktowania podwladnych jest swojego rodzaju ,,organizacyjng toksyng”
skutecznie ,infekujaca jej organizm”, jesli przyja¢ organicystyczng metafore
organizacji.

Potozenie nacisku na nadmierne, nieuzasadnione celami i organizacja pracy,
wspolzawodnictwo wzmaga destrukcyjne konflikty oraz jedna z najwigkszych
patologii wspotczesnych organizacji, jaka jest stres organizacyjny, a scislej mowiac,
dystres. Turbulentne otoczenie, w jakim obecnie musza funkcjonowaé organizacje,
ktére nie tylko zwigksza ryzyko w zarzadzaniu, ale nawet uniemozliwia jego
oszacowanie, jest samo w sobie zrédlem stresu na niespotykang wczesniej skalg,
mozna powiedzie¢, na granicy ludzkiej wytrzymatosci. Potegowanie stresu przez
niekompetentnych menedzerow i ich toksyczne metody kierowania ludzmi zmusza
pracownikéw do reakcji obronnych, a nawet odwetowych, ktore w ich przekonaniu
majg przywréci¢ zaburzong sprawiedliwosé. To z tego powodu pracownicy siegaja
z jednej strony po srodki psychoaktywne, aby zredukowaé¢ nadmierny stres,
a z drugiej dystansuja si¢ do celéw organizacji, obnizajac swoje zaangazowanie
i efektywnos¢. W skrajnych przypadkach moze pojawiaé si¢ zjawisko wypalenia
zawodowego powodujace mniej lub bardziej powazne zaburzenia emocjonalne:
nerwice, depresje, a nawet agresje i mobbing w miejscu pracy. Problematyka ma
charakter interdyscyplinarny, dlatego tez zwracaja na nig uwage specjalisci z réznych
dziedzin, takze z zakresu medycyny pracy, wskazujacy na koniecznos¢ promocji
zdrowia w miejscu pracy.”’® Niewiele jednak mozna w tej dziedzinie zmieni¢, od-
dziatujac wylacznie na sfer¢ Swiadomoscei, cho¢ i to ma znaczenie. Poprawa w tym
zakresie jest mozliwa dopiero po wprowadzeniu zmian systemowych.

Duzo miejsca w literaturze przedmiotu poswieca si¢ zrOwnowazonemu rozwo-
jowi organizacji, czyli takiemu, ktory uwzglednia wszystkich interesariuszy oraz
wszystkie najwazniejsze wartosci, ktdre przyswieca¢ powinny strategii organizacji,
a zwlaszcza przedsigbiorstw. Duzo mniej uwagi poswigca sie¢ zréwnowazonemu
zrzadzaniu zasobami ludzkimi, ktére powinno uwzglednia¢ zalozenia zarzadzania
humanistycznego. Wagge problemu zarzadzania humanistycznego podkresla specjal-
ny numer ,,Probleméw Zarzadzania”, ktory w catosci poswiecony jest temu zagad-
nieniu, a ktry proponuje badania organizacji w paradygmacie humanistycznym.>”

277 G. Morgan, Obrazy organizacji ..., s. 66.

278 A. Gniazdowski, Promocja zdrowia w miejscu pracy. Teoria i zagadnienia praktyczne, Instytut
Medycyny Pracy im. prof. dr med. Jerzego Nofera, Krajowe Centrum Promocji Zdrowia w Miejscu
Pracy, £.6dzZ 1997.

2" Na uwage zasluguja nastepujace artykuly: J. Kociatkiewicz, M. Kostera. Zarzadzanie humani-
styczne. Zarys programu. Problemy Zarzadzania 2013, Vol. 11, nr 4(44), s. 9-19; K. Baranska, O rela-
cjach humanistyki i zarzadzania: mezalians to czy prawdziwy zwiazek? s. 33-44 oraz G. Prawelska-
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Jedna z czestszych reakcji pracownikow - cztonkdéw organizacji na toksyczne,
despotyczne i w konsekwencji niehumanistyczne zarzadzanie jest sigganie po
substancje psychoaktywne, z ktorych najpowszechniejsza jest alkohol. Podkresli¢
nalezy, ze nie nalezy przy tym niedocenia¢ zagrozen ze strony nowych substancji,
jakimi sg dopalacze, a ktorym poswieca si¢ w literaturze przedmiotu coraz wigcej
uwagi.

Z badan omdéwionych w niniejszym opracowaniu wynika, ze problemy sub-
stancji psychoaktywnych sa o tyle wazne, ze taczg si¢ z kluczowymi dziedzinami
zarzadzania zasobami ludzkimi, takimi jak np. rekrutacja i selekcja personelu.
Szczegodlnie istotny zwigzek taczy te kwestie z zarzadzaniem kompetencjami.
Pracodawcy bowiem chetnie pomogliby swoim pracownikom cierpigcym na
uzaleznienia, a ktorzy posiadajg wazne dla pracodawcy kwalifikacje, jednak
nie wiedza, jak to zrobi¢. W zasadzie poza naklanianiem swoich podwladnych do
podjecia terapii nie podejmuja innych dziatan. A trzeba przyznaé, ze tak w literatu-
rze zachodniej, jak i polskiej mozna znalez¢ przyktady konkretnych programow
pomocowych, z ktorych mozna skorzysta¢ w takich przypadkach. W literaturze
angielskojezyczej dzialania takie nazywaja sie Employee Assistance Programs,
a w polskiej Pracownicze Stuzby Opiekuncze (przyktady takich programow zostaly
zaprezentowane w aneksie). Programy te s3 o tyle wazne, ze, jak wskazujg wyniki
badan, pracodawcy wcale nie wykazuja checi do zwalniania pracownikow posiada-
jacych problem z uzaleznieniem od niektorych substancji psychoaktywnych
(w tym takze alkoholu). Zwalnianie i przyjmowanie nowych pracownikow taczy
sie bowiem z duzym ryzykiem, jakie musi podja¢ pracodawca. O wiele taniej jest
pomdc pracownikowi, zwlaszcza jesli na te pomoc zasluguje, np. sam zglasza cheé
jej przyjecia, niz stosowac najprostszy, ale tez najmniej efektywny w takich przy-
padkach model zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry Monika Kostera nazywa
,,modelem sita”.

Odpowiadajac na gldwne pytania, nalezy stwierdzi¢, iz zardwno studia litera-
turowe, jak i badania empiryczne wykazaly, ze pracownicy, podejmujac dziatania
kontrproduktywne, w ocenie pracodawcow znacznie utrudniali organizacji osiaga-
nie celow, przez co w zasadniczym stopniu obnizali poziom jej konkurencyjnosci.

Odpowiadajac na drugie pytanie szczegotowe, stwierdzi¢ mozna, ze praco-
dawcy cenig pracownikow, nawet tych, ktorzy prezentujg zachowania kontrproduk-
tywne i nie chcg ich zwalniaé, lecz przynajmniej czgs$¢ z nich pragnie im pomoc.
Mozna wigc wnioskowaé, iz pracodawcy doceniaja coraz bardziej znaczenie kapi-
talu ludzkiego w organizacji, zwlaszcza w aspekcie kwalifikacji. Zaznaczy¢ jednak
nalezy, ze badania dotyczyly szczegodlnego typu dysfunkcji, jaka jest problem
alkoholowy w miejscu pracy i jego wplywu na zarzadzanie organizacja. W swiado-
mosci spolecznej jest to jednak choroba, na co wskazywaly takze odpowiedzi
pracodawcow. W takim przypadku pracodawcy moga pomagac¢ pracownikom
duzo chetniej niz w przypadku takich dysfunkcji, jak nieformalne grupy interesu,

-Skrzypek, M. Lenartowicz, Badanie organizacji i zarzadzania na gruncie humanistyki, Problemy
Zarzadzania. Zarzadzanie Humanistyczne 2013, nr 4(44), s. 45-57.
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kradzieze czy tez brak lojalnosci. Przypuszczac¢ nalezy, ze w tych przypadkach
pracodawcy byliby o wiele czesciej gotowi do zwolnien pracownikow. Problem ten
wymaga jednak dodatkowych badan.

W odpowiedzi na drugie pytanie szczegotowe stwierdzi¢ nalezy, ze praco-
dawcy nie dysponuja odpowiednig wiedza na temat problematyki zdrowia w miej-
scu pracy, zwlaszcza w aspekcie zdrowia psychicznego (np. stresu organizacyjne-
g0, uzaleznien itp.), w zwigzku z czym nie potrafig pomagac pracownikom, ktorzy
takiej pomocy wymagaja, mimo ze taka che¢ przejawiaja. Ich dziatania w tym
zakresie ograniczaja si¢ jedynie do namawiania pracownikdéw, aby ,.co§ z tym
problemem zrobili”.

Omoéwiona w niniejszym opracowaniu problematyka zachowan kontrproduk-
tywnych w organizacjach zastuguje na poglebione badania, gdyz jest ona w Polsce
malo rozpoznana, a bardzo wymagajace Srodowisko, w jakim funkcjonowac¢ musza
wspolczesne organizacje, sktania pracodawcow do szukania coraz efektywniejszych
metod zarzadzania ludZmi opartych na nowych zdobyczach teorii zarzadzania.
Teorie te silnie akcentujag humanistyczny - a nie jedynie techniczny czy systemowy
- aspekt funkcjonowania cztowieka w organizacji. Podejscie takie moze by¢ nie-
zwykle efektywne w kontekscie zarzadzania strategicznego, poniewaz we wspol-
czesnej gospodarce opartej na wiedzy to wlasnie ludzie sg strategicznym zasobem
organizacji. O przewadze konkurencyjnej decyduja nie tylko ich kwalifikacje tech-
niczne, ale takze zdrowie fizyczne i psychiczne rozumiane nie jako brak choroby,
ale przede wszystkim jako zdolno$¢ do szeroko rozumianego rozwoju. Rozwdj ten
zharmonizowany z rozwojem organizacji moze decydowaé o pozycji przedsie-
biorstwa na rynku. Do tego jednak potrzeba nowego przywodztwa opartego na
umiejetnosci uwzgledniania celdw wszystkich interesariuszy organizacji.
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Aneks

I. Ankieta

Niniejsza ankieta poswiecona jest badaniu postaw i zachowan pracodawcow

wobec pracownikow z problemem alkoholowym. Jej celem jest przygotowanie
opracowania naukowego poswieconego zagadnieniu problemu alkoholowego
w miejscu pracy. Badania sa anonimowe. Dzigkuj¢ za szczere i rzetelne odpowiedzi.

1.

Czy mial Pan/Pani jako pracodawca w swojej pracy do czynienia z pracowni-
kami uzaleznionymi od alkoholu?

a) tak

b) nie

¢) domyslam sie, ze niektérzy moi pracownicy mieli/maja ten problem

. Jakiego rodzaju problemy stwarzaja pracownicy uzaleznieni od alkoholu,

ale zachowujacy trzezwos¢ w pracy?

a) maja mniejsza wydajnos¢ pracy

b) obnizaja wydajnos¢ innych pracownikow
c) zagrazaja bezpieczenstwu pracy

d) zmniejszaja dyscypline pracy

e) inne (jakie?)

. Czy zdarzylo sie Panu/Pani ukara¢ pracownika z powodu nietrzezwosci

W miejscu pracy?
a) tak
b) nie

. Jesli tak, to w jaki sposob?

a) ustne pouczenie

b) formalna nagana

¢) kara finansowa

d) czasowe zawieszenie w wykonywaniu obowiazkow
e) zwolnienie z pracy

f) inaczej (jak?)

. Czy kiedykolwiek sprawdzal Pan/Pani trzezwos¢ pracownikéw w swojej

firmie?
a) tak
b) nie
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. Jesli tak, to w jaki sposob?

. Czy zdarzylo si¢ Panu/Pani, ze naklanial Pan/Pani pracownika z problemem

alkoholowym do podjecia leczenia?
a) tak
b) nie

. Jesli tak, to dlaczego?

W jakim stopniu alkoholizm jest problemem w Pana/Pani firmie?
a) nie jest zadnym problemem

b) jest problemem, ale nie wplywa na funkcjonowanie firmy

¢) jest powaznym problemem

W jakiej postaci spotyka si¢ Pan/Pani z problemem alkoholizmu w Pana/Pani
firmie?

a) pracownicy przychodza ,,na kacu”

b) pracownicy przychodza do pracy w stanie nietrzezwym

¢) pracownicy spozywaja alkohol na terenie firmy

d) w innej postaci (jakiej?)

Jaki jest stosunek ogotu pracownikéw do problemu nietrzezwosci w miejscu
pracy?

a) uwazaja to za niedopuszczalne

b) oceniajg to negatywnie, ale ,,z przymruzeniem oka”

c) dopuszczaja takie zachowania

d) inny (jaki?)

Czy zdarzylo sie, ze pracownicy sami informowali pracodawce o nietrzezwo-
sci innych pracownikow?

a) tak

b) nie

Jak Pan/Pani reaguje, kiedy dowiaduje si¢ o problemie alkoholowym u pracow-
nika, ktory ma wazne dla firmy kwalifikacje?

a) nie interesuja mnie w takim przypadku jego kwalifikacje

b) jesli tylko wykonuje swoje obowiazki, nie zwracam na ten problem uwagi
¢) staram si¢ mu pomdc w rozwigzaniu problemu alkoholowego

d) winny sposob (JaKi?) ........ccoiiiiiiiiii



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Jesli stara si¢ Pan/Pani pomoc pracownikowi z problemem alkoholowym,
to na czym ta pomoc polega?

a) namawiam go do podjecia leczenia

b) pomagam mu znalez¢ odpowiedniego terapeute

¢) pomagam mu znalez¢ odpowiedni osrodek terapeutyczny

d) inaczej (Jak?) .....ooviieiiii

Czy spotkat si¢ Pan/Pani w swojej firmie z pracownikiem, o ktérym Pan/Pani
wie, ze jest ,,niepijacym alkoholikiem™?

a) tak

b) nie

Jesli tak, to jaki jest Pana/Pani stosunek do takich pracownikéw? (Prosze
podkresli¢ 1 odpowiedz)

a) darze takich pracownikéw catkowitym zaufaniem

b) ogdlnie mam do nich zaufanie, ale bacznie im si¢ przygladam

¢) nie mam do nich zaufania, ale pozwalam im pracowaé

d) nie wyobrazam sobie, abym kto$ taki mogt u mnie pracowaé

€) INNY (JAKI?) ovrititi i e

Czy stara si¢ Pan/Pani podczas zatrudniania pracownikéw sprawdzaé, czy nie
maja lub mieli w przesztosci probleméw z alkoholem?

a) tak

b) nie

Jesli tak, to w jaki sposdb?

Co by Pan/Pani zrobil, gdyby podczas procedury rekrutacji i selekcji dowie-
dziat si¢, ze kandydat miat w przeszlosci problem alkoholowy?

a) nic, przeprowadzilbym rekrutacje jak w kazdym innym przypadku

b) staralbym si¢ dowiedzie¢ czegos$ wigcej o pracowniku (czego?)

c) przerwatbym rekrutacje i nie zatrudnit kandydata
d) zachowalbym si¢ inaczej (jak?) ........cocoiiiiiiiiii i

Jakich obowigzkow nigdy by Pan/Pani nie powierzyt pracownikowi z proble-

mem alkoholowym, nawet gdyby utrzymywal abstynencje od dluzszego

czasu?

a) nie pozwolitbym mu zaja¢ kierowniczego stanowiska

b) nie dalbym mu pracy, w ktorej ponositby bezposrednig odpowiedzialnosé
za powierzone pieniadze (np. kasjer)
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22.

¢) nie datbym mu pracy polegajacej na bezposrednim kontakcie z klientem
(np. sprzedawca)

d) nie pozwolitbym mu na zawodowe kierowanie pojazdami

e) nie pozwolitbym mu na prace przy niebezpiecznych maszynach

f) inne obowigzki (JaKie?) .........coeirivriiriiiii e

Jakie argumenty wedtug Pana/Pani przemawiajg przeciw zatrudnieniu pracow-

nika z problemem alkoholowym, nawet jesli od dluzszego czasu zachowuje

abstynencje?

a) w kazdej chwili moze powrdci¢ do picia

b) jest zlg wizytdwka firmy, gdyby dowiedzieli si¢ o tym klienci

c) bylby to zly przykiad dla pozostalych pracownikow, gdyby sie o tym
dowiedzieli

d) taki pracownik zawsze bedzie pracowat gorzej od innych

€) 1NNe (JAKIE?) ..vviniiii e

Metryczka

23.

24.

25.

26.

27.
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Ple¢
a) Kobieta
b) Mezczyzna

Wiek

a) 20-30 lat

b) 31-40 lat

c) 41-50 lat

d) 51-60 lat

e) powyzej 60 lat

Wielkos¢ firmy

a) do 20 pracownikow

b) 21-100 pracownikow

c¢) 101-200 pracownikow

d) powyzej 200 pracownikow

Branza, w jakiej dziata firma:

a) handel

b) transport

c¢) produkcja

d) ustugi

€) 1NNa (Jaka?) ....ooviniiiii e

Czy zna Pani/Pan osoby uzaleznione od alkoholu i ich problemy?
a) tak, znam dos¢ dobrze

b) znam takie osoby, ale dos¢ stabo

c¢) tylko styszalem, ale nie znam osobiscie

d) w ogdle nie znam takich osob



I1. Cele Stowarzyszenia Menedzeréw na rzecz
Zdrowego Miejsca Pracy ARMADA

1. Stwarzanie warunkow wzajemnego zrozumienia miedzy menedzerami i pod-
legtymi im pracownikami oraz przyjaznej atmosfery wspotpracy we wzajem-
nych relacjach, sprzyjajacej zaréwno efektywnosci pracy, jak i redukcji
towarzyszacych jej stresow.

2. Upowszechnianie wiedzy ws$rod pracodawcow i zwigzkow zawodowych
na temat uzaleznienia alkoholowego oraz pozyskiwanie ich do dzialan
na rzecz zapobiegania problemom alkoholowym wsrdd pracownikow i ich
rodzin.

3. Prowadzenie dziatalnosci edukacyjnej w dziedzinie problemdéw alkoholowych
i tworzenie pozytywnych relacji miedzyludzkich oraz dostarczanie pracowni-
kom i ich rodzinom rzetelnych informacji na ten temat.

4. Szkolenie personelu zarzadzajgcego w dziedzinie metod przeciwdziatania
uzaleznieniu alkoholowemu wsrod pracownikow.

5. Prowadzenie badan sluzacych lepszemu rozpoznaniu problemoéw alkoholo-
wych w $rodowisku pracy i zrodet jej stresu oraz skutecznemu im przeciw-
dziataniu. Upowszechnianie wynikéw badan wsrdd czltonkow, wewnetrzne
szkolenia i konferencje.

6. Wspdlpraca z organizacjami o zbieznych celach i zakresach dzialania.

280 7. Stube, Programy pracownicze - zielone $wiatlo ... .
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II1. Zasady polityki w zakresie przeciwdzialania
problemowi alkoholowemu w firmie*®!

Z dokumentéw Kopalni ,,Halemba”

Potrzeba absolutnej trzezwosci podczas pracy w kopalni - pouczenie ponie-
dziatkowe BHP na dzien 30 pazdziernika 2006 roku. Koniecznos¢ zachowania
trzezwosci podczas pracy na terenie kopalni w stanie absolutnej trzezwosci wynika
nie tylko z obowiazujacych przepisow, ale przede wszystkim z potrzeby zachowa-
nia niezbednych warunkéw bezpieczenstwa. Specyfika funkcjonowania zakltadu
pracy, jakim jest podziemna kopalnia, wymusza na wszystkich pracownikach
postawe trzezwosci.

Wprawdzie alkohol jest powszechnie stosowanym srodkiem przynoszacym sku-
tecznie chwilowa ulge - zwlaszcza w sytuacji stresu, jednakze zmieniajac nasze
reakcje psychiczne, stanowi powazne zagrozenie. Juz tzw. mate piwo niepostrze-
zenie zmienia nasze zdolnosci percepcyjne, powodujac ograniczenie mozliwosci
czujnego rejestrowania zdarzen.

Majac na uwadze zaistniate w przesztosci przypadki tolerowania uzywania alkoho-
lu w sytuacjach stuzbowych (a nawet przypadki stosowania alkoholu jako Srodka
motywujacego do pracy), co bylo duzym bledem, w naszej kopalni podjeto liczne
kroki zmierzajace do wsparcia trzezwienia wszystkich pracownikéw, ktérzy problem
ten spostrzegaja i chcg uratowaé swoje zycie - co czestokro¢ oznacza zachowanie
pracy, poprawe funkcjonowania w zyciu rodzinnym i osobiste poczucie szczescia.
Oto przyktady tych dziatan:

— funkcjonowanie Zakladowego Punktu Profilaktyki;

— codzienna mozliwos¢ konsultacji psychologicznych;

— merytoryczne wsparcie kierownikow oddziatlbw w organizowaniu spotkan
profilaktycznych dla oséb zagrozonych uzaleznieniem;

— procedura motywujaca do leczenia uzaleznienia, stosowana przez Komisje
Dyscypliny Pracy. Komisja opiniuje dyrektorowi postepowanie z pracowni-
kiem kwalifikujacym sie do rozwigzania umowy o prace bez zachowania
okresu wypowiedzenia, na skutek ujawnienia przebywania po spozyciu
alkoholu na terenie kopalni.

Oprac. Krzysztof Kruszynski - specjalista BHP, psycholog

21 D. Sasal, Punkt konsultacyjny w Kopalni Halemba, rozmowa z Pawlem Graczem, pracownikiem
punktu konsultacyjnego, emerytowanym goérnikiem z Kopalni Wegla Kamiennego Halemba, Swiat
Problemdow 2007, Vol. 172, nr 5, s. 23.
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Krzysztof Kruszynski, Pawet Grach

Zaktadowy Punkt Konsultacyjny ds. Przeciwdziatlania Uzaleznieniom

Propozycja dla kierownikow oddziatow

,Dyscyplinujace spotkania profilaktyczne”

Cel: Poprawa kultury pracy poprzez poprawe jakosci zycia pracownikow oraz
pozytywne zmiany w zakresie bezpieczenstwa pracy.

Funkcja: profilaktyka w duchu gotowosci udzielenia pomocy.

Wdrozenie:

Zarzadzenie dyrektora kopalni.

Informacja dla 0os6b dozoru na odprawie.

Spotkanie szkoleniowe dla kierownikow oddziatow.

Spotkania przygotowawcze dla kierownikdéw oddziatow.

Spotkania przygotowawcze dla kierownikdéw oddziatow przed kazdorazowymi
spotkaniami profilaktycznymi.

& N O R S

Tryb przeprowadzenia: na zaproszenie kierownika.
Miejsce: Zaktadowy Punkt Konsultacyjny.

Czas: termin wyznaczony przez kierownika oddziatu.
Uczestnicy:

1. Wytypowany przez kierownika pracownik.
Zaproszona przez kierownika zona pracownika (lub inna bliska osoba).
Zaproszony przedstawiciel organizacji zwigzkowe;j.
Kierownik dziatu.

Prowadzacy Zaktadowy Punkt Konsultacyjny.
Psycholog.
Inne osoby zaproszone przez kierownika.

A

=

Standard przebiegu spotkania:

1. Powitanie kazdej z przybylych o0sob (z okresleniem ich atrybutow).

2. Wyjasnienie celu spotkania - wspolne zastanowienie si¢ nad sytuacjg pracow-
nika i sformutowanie oferty pomocy w celu niedopuszczenia do utraty pracy.

3. Zwigzle przedstawienie faktow swiadczacych o mozliwosci uzaleznienia
pracownika.

4. Wystuchanie wszystkich, ktérzy chea sie wypowiedzie¢ w tej sprawie.

5. Przedstawienie propozycji podjecia terapii i wskazanie mozliwosci jej
realizowania.

6. Podzickowanie kazdemu z uczestnikdéw za przybycie i uczestniczenie
w spotkaniu.
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IV. Kodeks Postepowania
Miedzynarodowej Organizacji Pracy”

1. Polityka oraz programy przeciwalkoholowe i przeciwnarkotykowe powinny
promowa¢ dziatania prewencyjne, redukcje oraz zarzadzanie problemami zwia-
zanymi z alkoholem oraz narkotykami w miejscu pracy. Kodeks stosuje si¢ do
wszystkich typdéw pracodawcow tak prywatnych, jak i publicznych. Prawo-
dawstwo i polityka panstwa w tym zakresie powinny by¢ opracowane po kon-
sultacjach z organizacjami reprezentujagcymi pracodawcow i pracownikow.

2. Problem alkoholowy powinien by¢ traktowany jako problem zdrowotny
i dlatego powinien by¢ rozwiazywany bez dyskryminacji, a jego koszty
powinny by¢ pokrywane przez system opieki zdrowotnej.

3. Przedstawiciele pracodawcdow i pracownikow powinni wspoélnie oceniaé skutki
spozycia alkoholu w miejscu pracy oraz powinni wspolpracowaé w rozwijaniu
polityki przeciwalkoholowej w przedsiebiorstwie.

4. Pracodawcy we wspolpracy z pracownikami oraz ich przedstawicielami
powinni robi¢ wszystko co niezbedne w celu identyfikacji czynnikow sprzyja-
jacych pojawieniu si¢ problemu alkoholowego oraz podja¢ odpowiednie
dziatania prewencyjne.

5. Te same restrykcje i ograniczenia dotyczace alkoholu powinny dotyczy¢ osob
na stanowiskach kierowniczych i pracownikéw wykonawczych, a polityka
w tym zakresie powinna by¢ jasna i jednoznaczna.

6. Informacyjne i edukacyjne programy szkoleniowe dotyczace alkoholu i narko-
tykow powinny by¢ przeprowadzane w celu promocji bezpiecznego i zdrowe-
g0 miejsca pracy oraz powinny by¢ zintegrowane z szeroko rozumianymi
programami promocji zdrowia.

7. Pracodawcy powinni opracowaé system zapewniajacy poufnos¢ wszystkich
informacji dotyczacych problemow alkoholowych pracownikéw, ktore do nich
docierajg. Pracownicy powinni by¢ informowani o kwestiach niepodlegajacych
zasadzie poufnosci majacych prawne, zawodowe lub etyczne uzasadnienie.

8. Testowanie probek pobranych z ciata (krew, wydychane powietrze) przy
podejrzeniu spozycia alkoholu przez pracownika jest powiazane z moralnymi,
etycznymi i prawnymi aspektami takich praktyk, ktére powinny okreslic,
kiedy sa one konieczne i uzasadnione.

9. Stabilnos¢ pracy jest czesto waznym czynnikiem sprzyjajacym leczeniu zabu-
rzen zdrowotnych zwiazanych z problemem alkoholowym. Dlatego partnerzy
spoleczni powinni doceni¢ wyjatkowa rolg, jaka praca zawodowa odgrywa
w tym procesie.

282 Alcohol and Drug Problems at Work: A Shift to Prevention, International Labour Office, Geneva,
http://www.ilo.org/wemspS/groups/public/---ed_protect/---protrav/---safework/documents/publication
/wems_145244.pdf (data dostepu 5.11.2014).

172



10.

11.

12.

Pracownicy potrzebujacy i poszukujacy leczenia oraz rehabilitacji zwigzanej
z problemem alkoholowym nie powinni by¢ dyskryminowani przez praco-
dawcow, powinni mie¢ zapewnione takie same mozliwosci transferu i awansu
jak ich koledzy.

Uznaje si¢, ze pracodawcy maja prawo do dyscyplinowania pracownikéw
w przypadkach zaniedban wynikajacych z problemu alkoholowego. Jednakze
doradztwo, leczenie i rehabilitacja powinny mie¢ pierwszenstwo przed dziata-
niami dyscyplinujacymi. Jesli pracownik nie wspdlpracuje w programie
leczenia, pracodawca moze zastosowa¢ odpowiednie srodki dyscyplinujace.
Pracodawca powinien stosowaé¢ w zgodzie z obowigzujacymi regulacjami
prawnymi zasade niedyskryminacji w zatrudnieniu pracownika, ktéry miat
w przeszlosci problem alkoholowy lub ma go obecnie.
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V. Czynniki niszczgce klimat zaufania
oraz wytyczne dotyczace jego budowania

Wytyczne do budowania klimatu zaufania
Czynniki zaufania

Dla caltego personelu Dla menedzerow i przetozonych

1. Zaufanie jest niszczone, — Uznanie dla innych

kiedy ludzie nie czuja — Pomoc udzielana innym w ich

przynaleznosci do grupy pracy, kiedy tego potrzebuja

— Utrzymywanie klimatu
rodzinnego

2. Zaufanie jest niszczone, — Komunikowanie si¢ z innymi

kiedy ludzie nie szanuja si¢ Z pozycji ,,wygranego”

nawzajem — Aktywne stuchanie innych

W czasie rozmowy
— Stuchanie z empatia

3. Zaufanie jest niszczone, — Zostaw swoje prywatne — Traktuj krytyke
kiedy ludzie nie czuja si¢ problemy w domu konstruktywnie,
bezpiecznie — Krytykuj zachowania, nie jako kare
nie ludzi
4. Zaufanie jest niszczone, — Stworzy¢ zwyczaje — Nagradzaj pracownikdw
kiedy pracownicy nie sa nagradzania ludzi za ich za ich dobra pracg
doceniani za ich dobra dobrg prace — Naucz swoich kierownikow
prace nagradza¢ ich pracownikéw
5. Zaufanie jest niszczone, — Dotrzymuj swoich — Nie podejmuj zobowigzan
kiedy ludzie nie dotrzymuja zobowigzan (nie obiecuj), jesli nie mozesz
swoich zobowigzan ich dotrzymac
6. Zaufanie jest niszczone, — Zapobiegaj plotkom, zanim — Informuj swoich
kiedy ludzie nie sa w pelni si¢ rozpowszechnia pracownikow
informowani
7. Zaufanie jest niszczone, — Unikaj wskazywania palcem |— Kultywuj klimat pracy
kiedy ludzie zaczynaja i,.spychotechniki” zespotowej
ze sobg rywalizowac — Stwarzaj sytuacje wzajemnej |— Lacz ludzi z r6znych
zaleznosci wydzialow i sekcji
8. Zaufanie jest niszczone, — Naucz sig, co robig twoi
kiedy podwtadni postrzegaja podwtadni, jesli jeszcze
swoich przelozonych jako tego nie wiesz
niekompetentnych — Nie oszukuyj ich, ani nie
udawaj przed nimi
9. Zaufanie jest niszczone, — Skoncentruj si¢ na wynikach
kiedy przetozeni wtracaja si¢ — Stosuj delegujacy styl
pracownikom w najdrobniejsze zarzadzania (empowerment)
szczegoty ich pracy
10. Zaufanie jest niszczone, — Traktuj wszystkich wedtug
kiedy pracownicy sa tych samych standardow

przekonani, ze sa traktowani
niesprawiedliwie

Zrédio: na podstawie A. Dahkle, Building an Organizational Climate of Trust, s. 12. http://www.arnie
dahlke.com/00 Buidling An_Organizational Climate Of Trust.pdf (data dostepu 11.02.2015)
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VI. Ankieta do okreslania klimatu organizacyjnego”™

A. Wiek
a) do 24 lat
b) 25-30
c) 31-40
d) powyzej 40 lat

B. Ple¢:
a) kobieta
b) mezczyzna

C. Staz pracy ogotem:
a) do 5 lat
b) 6-10
c) 11-20
d) powyzej 20 lat

D. Staz pracy na obecnym stanowisku:
a) do?2 lat
b) 3-5
c) powyzej 5 lat

E. Wyksztalcenie:
a) s$rednie
b) wyzsze

F. Typ wyksztatcenia
a) ekonomiczne
b) prawnicze
¢) techniczne
d) ogolne
e) inne

Ponizej przedstawione zostana twierdzenia lub sytuacje dotyczace réznych aspek-
tow atmosfery panujacej w Pani(a) komoérce organizacyjnej i przedsiebiorstwie.
Prosze¢ wskazaé, w jakim stopniu te twierdzenia sg prawdziwe przez napisanie:
tak, nie, nie mam zdania.

1. Moje miejsce pracy jest przyjemne.

2. Mam dobre relacje z moim szefem.

8 Na podstawie B. Mikuta, A. Potocki, Humanizacja organizacji pracy. Aspekty metodologiczne,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1998, s. 115 oraz E. Pefia-Suarez, J. Muiiiz, A. Cam-
pillo-Alvarez, E. Fonseca-Pedrero, E. Garcia-Cueto, Assessing organizational climate: Psychometric
properties of the CLIOR Scale, Psicothema 2013, Vol. 25, No. 1, s. 140.
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16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
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Odpowiedzialnos¢ moich przetozonych jest dobrze zdefiniowana.

Moi przetozeni zachecaja podwladnych do krytycznego spojrzenia.

Godziny mojej pracy odpowiadajg moim potrzebom.

Mam wszystkie potrzebne srodki do wykonywania mojej pracy.

Moje wysitki w pracy sa odpowiednio nagradzane.

Moja praca jest zgodna z moimi podstawowymi wartosciami.

Moi przelozeni doceniajg moje pomysty odnosnie do poprawy efektéw pracy.
Moi przelozeni wspierajg mnie, kiedy spotykam problemy, tak ze moge je
rozwiazac.

. Moje sugestie dotyczace pracy sa wystuchiwane.

. Czuje wsparcie moich przetozonych.

. Mam mozliwos$¢ podnoszenia swoich kwalifikacji.

. Jestem niezalezny w organizowaniu sobie pracy.

. Kiedy potrzebuje pomocy z powodu przeciazenia praca, otrzymuje¢ niezbedne

srodki.

Moi przetozeni sg zainteresowani moimi problemami w pracy.

Cele mojej pracy sa jasno sprecyzowane.

Przetozeni sa dostepni.

Moi przelozeni sa uprzejmi wobec mnie.

Innowacyjny wkiad jest w mojej pracy doceniany.

Jestem doceniany, kiedy odniose sukces.

Opis mojego stanowiska pracy odpowiada temu, co robie w rzeczywistosci.
Moja praca jest dobrze okreslona.

Decyzje podejmowane przez przelozonych sg dostatecznie wyjasnione.
Terminy wykonania zadan sa realistyczne.

Moje wysitki spotykaja sie z uznaniem, na jakie zastuguja.



VII. Zasady polityki rozwigzywania problemu
alkoholowego w miejscu pracy”

Przygotowanie programu skierowanego na rozwigzywanie problemu alkoholowego
w miejscu pracy powinno by¢ przeprowadzone wedlug nastepujacych zasad:

Opracowanie zasad dotyczacych spozywania alkoholu w miejscu pracy
(np. calkowity zakaz).

Oswiadczenie, ze organizacja uznaje problem alkoholowy jako chorobe
i ze moze by¢ traktowany tak jak kazda inna choroba.

Oswiadczenie, ze zasady dotyczace spozywania alkoholu w miejscu pracy
odnosza sie do kazdej osoby odwiedzajacej firme.

Nieleczony problem alkoholowy stanowi potencjalne zagrozenie zaréwno
dla pijacego, jak i dla jego kolegow.

Podkreslenie znaczenia wczesnej identyfikacji i leczenia problemu alkoholo-
wego.

Pracownicy moga uzyska¢ pomoc od menedzeréw, przetozonych, lekarzy
zakladowych, zakladowej ochrony zdrowia oraz agencji zewnetrznych.
Ustalenie stanowiska w kwestiach dyscyplinarnych - np. organizacja moze
ustali¢, ze z powodu zlamania zasad dotyczacych spozywania alkoholu
W miejscu pracy mozna zwolni¢ pracownika pod warunkiem, ze wczesniej
pracownik byt o nich poinformowany.

Zapewnienie zabezpieczenia finansowego w trakcie nieobecnosci spowodo-
wanej podjeciem uzgodnionej terapii.

Zapewnienie pracownikowi prawa do powrotu po efektywnej rehabilitacji
na to samo miejsce pracy na tych samych warunkach.

Przestrzeganie zasady poufnosci.

Ustalenie zasad postepowania w sytuacji nawrotu choroby alkoholowej, np.
czy pracownik moze by¢ skierowany powtornie na leczenie na koszt firmy.
Zakonczenie umowy o prace, jesli leczenie nie przynosi rezultatow.
Oswiadczenie, ze zasady dotycza wszystkich pracownikow.

Oswiadczenie, ze =zasady beda permanentnie poddawane ocenie ich
efektywnosci.

28 Opracowanie wlasne na podstawie: Health, work and wellbeing, http://www.acas.org.uk/media/
pdf/3/t/Health-work-and-wellbeing-accessible-version.pdf (data dostepu 21.08.2014).
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Streszczenie

Przedmiotem rozwazan niniejszej ksigzki jest rola zachowan kontrproduktywnych
w funkcjonowaniu organizacji. Produktywnos¢ jest jednym z gtoéwnych aspektow funkcjo-
nowania kazdej organizacji. Samo osiaganie przez organizacje wyznaczonych celow jesz-
cze nie wystarczy, aby mogta ona skutecznie sprosta¢ wzrastajacej konkurencyjnosci, ktéra
jest jedna z gtownych cech wspolczesnego rynku. Chodzi bowiem o to, aby osiaga¢ cele
tak, aby przy mozliwie niskich naktadach uzyska¢ wysoki rezultat. Stad produktywnos¢
rozumiana jako stosunek nakladow zwiazanych z produkcja lub ustugami do ich efektéw
staje si¢ jednym z gtownych przedmiotdw zainteresowania nauk o zarzadzaniu, a szczegol-
nie zarzadzania zasobami ludzkimi. Problematyka ta rozpatrywana jest z perspektywy teorii
zachowan organizacyjnych, co sprawia, ze cztowiek w organizacji, jego wartosci, motywa-
cja, dziatanie, itd., staja si¢ glowna osia niniejszych rozwazan. Pod uwage wzigte zostaly
zachowania indywidualne, grupowe, jak rowniez zachowania organizacji jako calosci.

Niniejsza ksigzka poswiecona jest zachowaniom kontrproduktywnym, czyli takim,
ktére sprawiaja, ze organizacja funkcjonuje z coraz mniejsza sprawno$cia, a wzrastajace
koszty wytworzenia produktu lub ustugi nie przektadaja sie na ich jako$¢. Trudno méwié
w takim przypadku o konkurencyjnosci, mimo iz wartos¢ kapitalu ludzkiego, zasoby
wiedzy oraz inne wskazniki $wiadcza o wysokim potencjale rynkowym organizacji. Straty
spowodowane zachowaniami kontrproduktywnymi sa ogromne, stad pilna potrzeba zbada-
nia tego zjawiska, wskazania jego zrodet oraz sposobow przeciwdzialania.

Ksiazka sktada sie z pieciu rozdzialéw. W rozdziale pierwszym poruszono ogolne
kwestie zarzadzania organizacjami, w tym problemy normy i anomii, zagadnienia zdrowej
organizacji oraz ciemnej strony zachowan organizacyjnych. Rozdzial drugi poswigcony jest
teoretycznym aspektom kontrproduktywno$ci w organizacjach, podczas gdy w rozdziale
trzecim omowione sa szczegolowe kwestie kontrproduktywnosci, jak np. dysfunkcyjny
konflikt, stres organizacyjny, toksyczne przywddztwo, wypalenie zawodowe itp. Rozdziat
czwarty koncentruje si¢ na problematyce uzywania substancji psychoaktywnych w miejscu
pracy oraz na praktycznych formach walki z tym problemem, jak réwniez profilaktyki,
np. pracownicze programy pomocowe.

Rozdzial piaty z kolei poswiecony jest badaniom empirycznym przeprowadzonym
wsrod przedsigbiorcow na temat ich postaw i zachowan wobec problemu alkoholowego
w ich firmach. Wyniki badan wskazuja z jednej strony na ucigzliwo$¢ tego zjawiska
w polskich przedsiebiorstwach i instytucjach, z drugiej strony na bezradnos$¢ pracodawcow
przy jego rozwiazywaniu. Pracodawcy czesto nie chca zwalnia¢ pracownikow z powodu
problemu alkoholowego, zwlaszcza jesli posiadaja oni wysokie kwalifikacje. Na przeszko-
dzie stoi brak wiedzy o sposobach radzenia sobie z tym problemem w sposéb korzystny
zardéwno dla firmy, jak i dla pracownikdéw potrzebujacych pomocy w tej kwestii. Nie jest to
problem tatwy, a programy pomocowe (Employee Assistance Programs) w tym obszarze sa
w Polsce stabo rozwinigte.
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Summary

The subject of this book is the role of counterproductive behavior in the functioning
of an organization. Productivity is one of the crucial factors affecting the competitiveness
of every organization. The achievement of the goals set by an organization alone is
not enough to be able to effectively meet the increasing competitiveness , which is one
of the most important features of the contemporary market. The point is to achieve goals
in such a way as to obtain a high result at the lowest possible cost. Hence, productivity
understood as the ratio of inputs related to production or services to their effects becomes
one of the main subjects of interest in management sciences, especially human resources
management. This problem is considered from the point of view of the organizational
behavior theory, which makes the man in the organization, their values, motivation, action,
etc. become the main axis of these considerations. Individual and group behavior as well as
the behavior of the organization as a whole were taken into account.

This book is devoted to different kinds of counter-productive behavior, i.e. those that
make the organization function with less and less efficiency, and the increasing costs of
product development (manufacture?) or service do not translate into their quality. It is diffi-
cult to talk about competitiveness in this case, although the value of human capital,
knowledge resources and other factors are of the high market potential of the organization.
Losses caused by counterproductive behavior are enormous, hence an urgent need to inves-
tigate this phenomenon, indicate its sources and methods of counteracting.

The book consists of five chapters. The first chapter deals with the general manage-
ment issues of organizations, including the problems of norms and anomie, the issue of
healthy organization and the dark side of organizational behavior. The second chapter is
devoted to theoretical aspects of counter-productivity in organizations, while the third
chapter deals with specific issues of counter-productivity, such as dysfunctional conflict,
organizational stress, toxic leadership, getting stale, etc. Chapter four focuses on the issue
of the use of psychoactive substances in the workplace and on practical forms of combating
this problem as well as prophylaxis, e.g. Employee Assistance Programs.

The fifth chapter, in turn, is devoted to empirical research, conducted among entrepre-
neurs, on their attitudes and behavior regarding the alcohol problem in their companies.
The research results indicate, on the one hand, the inconvenience of this phenomenon
in Polish enterprises and institutions, on the other hand, the helplessness of employers
in solving it. Employers often do not want to dismiss employees because of an alcohol
problem, especially if they have high qualifications. The obstacle is the lack of knowledge
about how to deal with this problem in a way that is beneficial for the company as well as
for employees who need help in this matter. This is not an easy problem, and the Employee
Assistance Programs in this area are underdeveloped in Poland.
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