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Zjawiska patologiczne w sytuacji pracy

WPROWADZENIE

Na przestrzeni ostatnich czterech dekad zagadnienia zwigzane prawami
pracowniczymi i wystepujagcymi w tym zakresie patologiami, a takze dysfunkcjami w
srodowisku pracy sa obecne dyskursie publicznym (Kiezun 2008: 39). Ze wzgledu na swdj
interdyscyplinarny charakter, zjawiska opisywane ogolnie jako dysfunkcje badz patologie
organizacyjne sa takze przedmiotem zainteresowan wielu dziedzin nauki. Moga by¢ one
bowiem rozpatrywane z perspektywy jednostkowej, ale takze w szerszym, spotecznym i
kulturowym kontekscie. Patologiami organizacyjnymi zajmujag Si¢ miedzy innymi
psychologowie, socjologowie czy badacze z obszaru nauk o zarzadzaniu i organizacji.
Zwigkszone zainteresowanie tym obszarem tematycznym na gruncie wielu nauk znajduje
swoje odzwierciedlenie w wielu publikacjach i badaniach. Trend ten jest takze widoczny w
Polsce. Warto wspomnieé¢ tutaj cho¢by o pracach Marka Bugdola (2006, 2007), Witolda
Kiezuna (1997), Mirostawa Laszczaka (1999), Ryszarda Stockiego (2005) czy Karoliny
Kedziory i Krzysztofa Smiszka (2010). Wiele z nich zostato napisanych na podstawie badan
zwigzanych z dysfunkcjami w obszarze procedur personalnych oraz patologii w srodowisku
pracy, jak na przykitad seria prac pod redakcja Zdzistawy Janowskiej (2005, 2007, 2008,
2011), ktore sg prezentacja wynikdéw badan realizowanych od 2004 roku przez Katedre
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu ¥.6dzkiego ale zawieraja rowniez omowienia
wynikéw badan prowadzonych przez inne jednostki naukowe (Cewinska, Striker i
Wojtaszczyk 2011a: 467).

Wzrost zainteresowania w tym zakresie w ostatnich latach mozna przypisa¢ miedzy
innymi rosngcemu znaczeniu ruchéw feministycznych i proréwnosciowych w wymiarze
spotecznym, oraz zwigkszajaca si¢ liczba inicjatyw majacych na celu przeciwdziatanie

najpowazniejszym dysfunkcjom. Nie bez znaczenia pozostat takze ruchy kontrkulturowe lat



szescdziesigtych i kryzys ekonomiczny lat siedemdziesigtych, w wyniku ktorych nastapit
wyrazny spadek zaufania zaréwno do instytucji publicznych, jak i do podmiotéw dziatajacych
w gospodarce. Inicjatywy te czesto przybieraja forme skodyfikowanych zapisow i rozwigzan
legislacyjnych. Warto wspomnie¢ choéby o powstaniu w 1968 roku Klubu Rzymskiego czy
ogtoszonego w 1973 roku Manifestu z Davos czy utworzenie Transparenty International w
1993 roku (por. Filek 2001: 42-43). Chociaz te wydarzenia postrzegane sg raczej jako wazne
daty w historii rozwoju etyki biznesu, to sg scisle powigzane ze wzrostem wiedzy na temat
przyczyn i skutkéw dysfunkcji organizacyjnych oraz $swiadomosciag wagi, jaka nalezy
przypisa¢ przeciwdziataniu tym negatywnym zjawiskom. Wzrastajaca swiadomos¢ spoleczna
podbudowywana zostata przez kolejne przepisy dotyczace miedzy innymi poszanowania praw
pracowniczych i przepiséw antydyskryminacyjnych, a trend ten jest kontynuowany. W
odniesieniu do rynku pracy i patologii w srodowisku pracy, ktore sa gtdwnym obszarem
zainteresowan w niniejszym tekscie, warto wspomnie¢ o takich wydarzeniach z okresu
ostatnich 20 lat, jak chocby zapisy polskiego Kodeksu Pracy (art. 11 wprowadzony w 1996
oraz art. 943 z 2004 roku) czy pierwszych wytycznych odnosnie polityki zatrudnienia w Unii
Europejskiej z 1997 roku, ktére staraja si¢ wptywa¢ na niwelowanie nieprawidiowosci w
sytuacji pracy (por. Marciniak 2004: 54-68; Florek 2010). Powyzsze regulacje maja na celu
gtownie ochrong praw pracowniczych. Warto jednak pamigtaé, ze proby wyeliminowania
patologii w organizacji, ktérych zrédtem byli jej pracownicy, podejmowano takze na gruncie
nauk o zarzadzaniu od poczatku ich powstania. Poszczegolne szkoty przypisywaty przyczyny
dysfunkcji w réznych obszarach i proponowaty odmienne sposoby przeciwdziatania
negatywnym zjawiskom.

Pomimo wzrostu $wiadomosci i regulacji prawnych, a takze zmian w sposobach
funkcjonowania organizacji i trenddw w zarzadzaniu, dysfunkcje pozostaja aktualnym
problemem organizacji. Jak stusznie zauwaza Witold Kiezun, ,[n]iezaleznie od rozwoju
technologicznego i dynamicznego wejscia w er¢ elektroniki podstawowe, klasyczne formy
patologii sa czestym zjawiskiem w obecnej organizacyjnej rzeczywistosci” (Kiezun 2008:
39).

Warto jednoczesnie pamigtac, ze patologie organizacyjne istnieja tak diugo, jak diugi
istnieje jakakolwiek organizacja spoteczna. ,,Zachowania dysfunkcjonalne i patologiczne
towarzysza kazdej sferze zycia. ROzny jest ich stopien nasilenia i rdzne rozmiary
negatywnych skutkdw, ktére odbijaja sie na zyciu spotecznym, gospodarczym i
indywidualnym czlowieka — uczestnika organizacji” (Chmal 2007: 9). Dlatego tez, aby lepiej

zrozumie¢ na czym polegaja zjawiska patologii w organizacji i jakie sg ich zrddia, nalezatoby



zdefiniowac pojecie patologii spotecznych w szerokim rozumieniu. W nastepnej kolejnosci
warto przyblizy¢ zagadnienie organizacji, jako elementu rzeczywistosci formalizujacego i
instrumentalizujacej stosunki spoteczne. Ufatwi to zrozumienie charakteru zjawisk, ktore
okresla si¢ mianem dysfunkcjonalnych, poniewaz zazwyczaj sa one dysfunkcjonalne jedynie

w odniesieniu do rzeczywistosci organizacyjnej.

PATOLOGIE | DYSFUNKCJE W SWIECIE ORGANIZACJI - DEFINICJA

Pojecie patologii wywodzi si¢ z medycyny, jednak w XIX wieku zaczeto by¢ ono
wykorzystywane takze do opisu zjawisk spotecznych. W tamtym okresie terminem tym
okreslano zachowanie ludzi niezgodne z ideami wiasnosci, solidarnosci rodzinnej, stabilizacji
czy oszczednosci (Kozak 2009: 14). Obecnie patologie spoteczne definiuje sie jako ,ten
rodzaj zachowania, ten typ instytucji, ten typ funkcjonowania jakiegos systemu spotecznego,
ktory pozostaje w zasadniczej niedajacej sie pogodzi¢ sprzecznosci ze swiatopogladowymi
wartosciami, ktére w danym spoteczenstwie sa akceptowane” (Podgorecki 1976: 24 [za:]
Kozak 2009: 14).

Patologie spoteczne sa domeng zardwno poszczegdinych jednostek, okreslonych grup
spotecznych (formalnych i niesformalizowanych) a takze catych spoleczenstw. Patologie nie
sg jednak obiektywnym stanem, zaleza one $cisle od zasad rzadzacych zyciem spotecznym,
ktore powstaja w wyniku wzajemnych interakcji aktoréw spotecznych. Istotne wydaje si¢
tutaj przede wszystkim to, jak odstgpstwo od przyjetych zasad w danej spotecznosci wptywa
na jej funkcjonowanie. Mozna stwierdzi¢ za Zdzistawem Chmalem, ze ,,patologia spofeczna
prowadzi do zaktdcenia stanu réwnowagi spotecznej, czyli stanu funkcjonowania i przebiegu
zachowan jednostek zapowiadajacego istnienie, trwanie i rozwoj zbiorowosci jako catosci.
Przejawem patologii spotecznej jest ostabienie wigzi spotecznych, utrudnienia w realizacji
pewnych wartosci i potrzeb, zachwianie systemu norm oraz nieskutecznos¢ kontroli
spotecznej (Chmal 2007: 13).

W odniesieniu do zycia spotecznego mozna méwié o patologii, gdy w obrebie systemu
aksjo-normatywnego pojawiaja Si¢ sprzecznosci badz niespOjnosci. Jako pierwszy na ten
roztam wskazat juz w XIX wieku Emile Durkheim. Sytuacja, w ktorej przestaja by¢
jednoznaczne i klarowne drogowskazy mowiace co jest dobre a co zte, co pozadane, a co
zakazane. Durkheim nazwat ten stan anomia (Ritzer 2004: 136).

W rozumieniu Roberta Mertona anomia jest pojeciem wezszym. Nie okresla ona

wszelkiego typu stanow normatywnego chaosu, a jedynie te jego przypadki, ktére odnosza si¢



do rozbieznosci pomiedzy cenionymi w danym spoteczenstwie wartosciami (celami), a
deklarowanymi w tym spoleczenstwie normami wskazujacymi jak owe wartosci osiggac
($rodkami do osiggania celéw). Zgodnie z koncepcja Martona, dziatanie zgodne z ustalonymi
regutami spotecznymi sa wyrazem konformizmu. Gdy zas reguly nie sg przestrzegane, gdy
ktos tamie ogdlnie przyjete normy i zwyczaje, wtedy mamy do czynienia z dewiacja
spoteczng. W zaleznosci od tego, czy zachowanie dewiacyjne dotyczy norm, wartosci czy tez
obu elementow sktadowych Kkultury, Merton proponuje czteroelementowsg typologi¢
zachowan dewiacyjnych (por. Sztompka 2002: 276).

Strategia dziatania polegajaca na tym, ze akceptowane sa wartosci kulturowe przy
jednoczesnym odrzuceniu legalnych srodkow realizacji tych wartosci w omawianej typologii
nazwana jest innowacja. W tym przypadku mamy do czynienia z dazeniem do osiggania
kulturowo wyznaczonych celéw przy jednoczesnym poszukiwaniu nowych sposobow ich
osiggania, niezgodnych z przyjetymi normami. Druga sytuacja polega na odrzuceniu
kulturowych celow przy jednoczesnym scistym podporzadkowaniu si¢ srodkom. Chodzi w
tym przypadku o gorliwe przestrzeganie norm i zasad, ktdre staja si¢ celem samym w sobie.
Nadrzedny cel, badz tez kulturowo zdefiniowane wartosci, sa odrzucane albo zapomina si¢ o
nich. Inng strategia adaptacji do napi¢¢ na styku celow i srodkdéw kulturowych jest tak zwane
wycofanie si¢, czyli odrzucenie zarbwno norm jak i wartosci. Ostatnia forma dewiacji jest
podobna do wycofania si¢. R6znica polega na tym, ze w miejsce odrzuconego systemu aksjo-
normatywnego proponowane Sg rozwigzania alternatywne. Zatem na miejsce istniejacych i
nieakceptowanych norm i wartosci podejmuje si¢ proby zmiany catego systemu, czyli
zarowno celéw, jak i srodkdw do ich osiaggania (Turner 1998: 182-183).

Konsekwencje wystepowania patologii spotecznych w rownym stopniu dotycza
organizacji, jako specyficznego konstruktu spotecznego. Takze przestawiona powyzej
typologia Roberta Merona, ktora znajduje swoje zastosowanie przy analizie dewiacji w
wymiarze jednostkowy, moze by¢ bardzo uzyteczna do diagnozowania patologii i dysfunkcji
w organizacjach formalnych. Aby lepiej zrozumie¢ w jakich obszarach i na jakim tle
patologie organizacyjne najczgsciej sie ujawniaja, nalezaloby przyblizy¢é sama definicje
organizacji i pozna¢ podstawowe zatozenia dotyczace rzeczywistosci organizacyjnej.

Na bazie interakcji pomigdzy jednostkami i grupami spotecznymi krystalizuja si¢
stosunki spoteczne. Sieci stosunkdéw spotecznych zintegrowane z konkretnymi pozycjami
spotecznymi sg podstawowym elementem sktadowym organizacji spotecznych. Organizacja
spoteczna od innych form zycia zbiorowego rézni sie tym, ze jest zorientowana na osigganie

okreslonego celu badz realizacj¢ spotecznie istotnych funkcji. W wyniku wzajemnego



oddziatywania na siebie grup i jednostek w procesie interakcji i dziatan spotecznych
wytwarza si¢ kultura, czyli podstawowe normy i wartosci bedace uktadem odniesienia dla
tychze grup i jednostek.

Ewa Mastyk-Musiat wskazuje na cztery podstawowe atrybuty kazdej organizacji. Sg
to kolejno:

»1) celowy, planowany, programowany i swiadomy charakter instytucji zwanej
organizacja,

2) wewnetrzny uktad, tad, porzadek organizacyjny zwany struktura organizacji,
ktorej podstawowymi elementami sa: pozycje i role grup spotecznych,

3) wartosci, normy, zasady, kodeksy regulujace zachowania czionkdw
organizacji w procesach wstepowania, uczestnictwa i opuszczania
organizacji;

4) relatywnie wyodrebnienie organizacji jako okreslonego podsystemu
spoteczenstwa globalnego z otoczenia zewngtrznego, przejawiajace sie w
identyfikacji cztonkdéw z organizacja i oficjalnych ,granicach” miedzy
organizacja a otoczeniem” (Mastyk-Musiat 1996: 10).

Organizacje mozna podzieli¢c na nieformalne oraz sformalizowane. W kontekscie
rozpatrywanych tutaj zagadnien uwaga zostanie skupiona na drugim z wymienionych typow.
Szczeg6lnym  typem organizacji formalnych, dominujgcym w  spoteczenstwach
nowoczesnych, jest organizacja biurokratyczna. Pojecie to wprowadzit do jezyka naukowego
Max Weber, opisujac racjonalne organizacje, czyli podporzadkowujace swoja dziatalnosé
instrumentalnej efektywnosci zgodnie z rachunkiem kosztow i zyskéw. W ramach tak
skonstruowanego systemu kazde dziatanie w ramach organizacji jest okreslone normami,
prawnym porzadkiem stojacym na strazy realizacji konkretnego celu. Zdaniem Webera,
biurokracja w swojej idealnej formie opiera si¢ na takich zasadach jak: 1) istnienie struktury
hierarchicznej, zgodnie z ktorym wyzszy urzad ma mozliwos¢ wydawania polecen nizszym
urzedom i kontroli ich realizacji; 2) specjalizacja, podziat zadan i precyzyjnie zdefiniowany
zakres kompetencji; 3) depersonalizacja stosunkdéw pomiedzy urzednikami, cechy osobowe i
emocje nie maja wplywu na relacje; 4) obsadzanie stanowisk w oparciu o kryteria
uniwersalistyczne, to znaczy kompetencje, wiedze fachowsa i konkretne umiejetnosci przy
wykorzystaniu otwartych konkurséw; 5) precyzyjnie i klarownie zdefiniowane Kryteria
awansu; 6) urzednicy otrzymuja ustalone z gory wynagrodzenie zgodnie z zajmowanym
stanowiskiem; 7) obowiazek rejestrowania i dokumentacji wszelkich podejmowanych w

ramach organizacji czynnosci, ze szczeg6lnym uwzglednieniem decyzji (Sztompka 2002:



126-128). Tak zorganizowany system jest samoodtwarzalny, a takze potrafi uczy¢ sie na
podstawie przesztych doswiadczen zwigkszajac racjonalnos¢ swoich dziatan.

Niestety zaproponowany przez Webera uklad, jak kazda inna forma organizacji zycia
spotecznego, narazony jest na wystepowanie patologii. Na dysfunkcje weberowskiego modelu
biurokracji wskazali miedzy innymi Robert Merton, Philips Selznick, Alvin Gauldner czy
Michel Crozier.

Cytowany juz wczesniej Robert Merton opisat wystepujace w  systemie
biurokratycznym zjawisko tak zwanej wyuczonej bezradnosci. Cztonkowie organizacji w tym
przypadku wrecz niewolniczo podporzadkowuja si¢ przepisom i regulacjom, zapominajac w
jakim celu zostaly one stworzone. Zdaniem Merona dochodzi do utozsamienia sie
funkcjonariuszy z bezosobowymi przepisami, przez co nie potrafig oni reagowa¢ na potrzeby
otoczenia organizacji. Normy zazwyczaj odnosza si¢ i dzialajag optymalnie w okreslonej
sytuacji spofecznej. Problem pojawia si¢ wtedy, gdy sytuacja sie¢ zmienia, poniewaz stare a
przepisy tego nie uwzgledniaja. Taka sytuacja obniza sprawnos¢ organizacji. Philips Selznick
na podstawie swoich badan pokazat, jak delegowanie uprawnien w dét drabiny hierarchicznej
wplywa na powstawanie rozbieznosci pomiedzy pierwotnymi celami organizacji a
faktycznym jej funkcjonowaniem na réznych szczeblach. Jak dowodzi Selznick, delegowanie
uprawnien sprzyja czesto praktyce uzasadniania rozmaitych partykularnych interesow
poszczegblnych grup w ramach organizacji. Z kolei Alvin Gauldner zwrécit uwage na to, ze
system biurokratyczny ma tendencje do mnozenia przepisow, a Michel Crozier na zjawisko
,»blednego kota biurokracji”, czyli dziatan polegajacych na postgpujacej kodyfikacji w formie
bezosobowych przepiséw regulujacych sposoby zachowania si¢ i funkcji cztonkow
organizacji w wyniku czego zaburzony zostaje ukiad stosunkéw pomiedzy jednostkami i
grupami. Taka sytuacja jest wykorzystywana przez niektdre grupy do osiaggniccia wiasnych
korzysci, co z kolei powoduje dalsze zwigkszanie bezosobowosci i centralizacji jako
narzedzia likwidujacego przywileje (Morawski 2001: 52-55).

Wskazane powyzej rozwazania na temat dysfunkcji biurokracji stanowia jedynie
niewielki wycinek naukowej refleksji nad tym zagadnieniem. Lista opisanych i
zobrazowanych przyktadami nieprawidtowosci jest znacznie dtuzsza. Opierajac si¢ na modelu
opisujacym typ idealny zaproponowanym przez \Webera, mozna wskaza¢ na potencjalne
obszary nieprawidtowosci w ramach kazdej z siedmiu cech biurokraciji.

Pierwsza cecha biurokracji odnosi si¢ do ukfadow hierarchicznych i zaleznosci
pionowych. Dysfunkcje w tym zakresie moga objawia¢ si¢ brakiem przestrzegania tych

zaleznosci, na przyktad nizsze szczeble moga nie respektowaé¢ wiadzy wyzszych, badz



niektére szczeble moga by¢ pomijane w procesie podejmowania decyzji. Drugi obszar
potencjalnych dysfunkcji moze dotyczy¢ zakresu kompetencji na danych stanowiskach w
organizacji. Przyktadem moze by¢ nieprecyzyjnie i niejasno zdefiniowane zakres kompetencji
na poszczegblnych stanowiskach, badZz naduzywanie tychze. Depersonalizacja i
uniwersalizacja procedur moze zosta¢ zachwiana gdy w organizacji pojawia si¢ takie zjawiska
jak korupcja, nepotyzm i kumoterstwo i dominacja partykularnych interesow. Podobne
problemy moga wypaczy¢ zasade dotyczaca rekrutacji na poszczegdlne stanowiska w oparciu
0 obiektywne kryteria i obsadzanie stanowisk ze wzgledu na posiadane przez kandydatow
umiejetnosci, kompetencje i doswiadczenie. Takze kwestia wycena pracy i wynagrodzenie za
nig moze przebiega¢ zgodnie z zalozeniami Webera. Zaréwno podstawowa wyptata jak i
premie moga by¢ ustalane arbitralnie, ze bez wzgledu na obiektywne kryteria. To samo
dotyczy¢ moze procedur ustalajacych kryteria awansu w ramach organizacji. Wreszcie
naduzycia moga wystepowaé na polu rejestrowania dziatan poszczeg6lnych cztonkow
organizacji, na przykltad poprzez podrabianie lub niszczenie dokumentacji badz
nieprawidiowe ich sporzadzanie (Sztompka 2002: 128-129; Chmal 2007: 11-16).

Przygladajac si¢ blizej zarysowanym powyzej potencjalnym nieprawidtowosciom
mozna dojs¢ do wniosku, ze nie sa one wpisane jedynie w system biurokratyczny. Wskazane
powyzej problemy sa aktualne pomimo zmian trenddbw w obszarze zarzadzania
organizacjami, poniewaz podstawowe elementy organizacji, zidentyfikowane przez Webera
do dzi$ funkcjonuja w zblizonej formie, a niektére obszary zarzadzania w ogdle nie ulegty
zmianie. Wielu teoretykow podjeto préby sformutowania ogolnej, uniwersalnej definicji
dysfunkcji organizacyjnych. Ponizej znajduja si¢ wybrane koncepcje.

Zdzistaw Chmal wskazuje, ze =za dysfunkcje w organizacji ,,mozna uznac
nieprawidlowosci, ktore okresla si¢ jako odchylenia w rzeczywistym funkcjonowaniu
instytucji, w poréwnaniu z funkcjonowaniem wzorcowym. Dysfunkcje moga mieé¢ rozne
zrodla i pojawia¢ si¢ w roznych obszarach dziatania instytucji” (Chmal 2007: 11).
Zidentyfikowanymi przez Chmara zrodtami dysfunkcji sa zaktocenia wystepujace w trakcie
realizacji podstawowych funkcji organizacji, dysfunkcje wynikajace ze stanu zasobow
organizacji i jego wplywu na relacje pomiedzy elementami organizacji oraz dysfunkcje w
obszarze relacji organizacji z otoczeniem (tamze).

Witold Kiezun przedstawia perspektywe patrzenia na dysfunkcje organizacji z punktu
widzenia prakseologicznej teorii zarzadzania. Przyjmujac, ze sprawnos¢ dziatania kazdej
organizacji zalezy od poprawnosci realizacji podstawowych trzech waloréw. Pierwszym z

nich jest efektywnos¢, czyli stopien realizacji zatozonych celéw. Drugi dotyczy



ekonomicznosci, ktory jest bilansem kosztow i zyskdw podejmowanych dziatan. Ostatni
element to etycznos¢, czyli zgodnos¢ dziatan z obowigzujagcym systemem aksjo-
normatywnym w spoteczenstwie. (Kiezun 2008: 39). Najistotniejszym elementem w tym
podziale jest skutecznos¢, bez ktorej dwa pozostate walory nic nie wnosza do sprawnosci
dziatania. Stawiajac skutecznos¢ w centrum, Kiezun proponuje nastepujaca definicje patologii
organizacyjnej: ,Patologia organizacji jest jej wzglednie trwatg niesprawnoscia, Ktora
powoduje marnotrawstwo w sensie ekonomicznym i (lub) moralnym przekraczajace granice
spotecznej tolerancji” (tamze: 41).

Marek Bugdol rozpatruje problem patologii organizacyjnych z perspektywy wartosci.
W przypadku organizacji chodzi o takie wartosci, ktore sa wspdlne dla wszystkich jej
cztonkéw. Ponadto, musza one by¢ trwate i musi stanowi¢ realne dobro dla jednostek.
Wartosci sa rowniez tym, co w przekonaniu cztonkow organizacji jest wiasciwe i prawidtowe,
dobre lub zte, wskazane i godne pogardy. Wartosci organizacyjne ulokowane sa zdaniem
Bugdola w relacjach miedzyludzkich, w kulturze organizacyjnej oraz w ogdlnych systemach
etycznych i aksjologicznych. Cytowany autor wskazuje réwniez na wystepowanie wartosci
negatywnych, ktére mozna odnalez¢ w rzeczywistosci organizacyjnej. Wskazuje on miedzy
innymi na nieufnos¢, brak zaangazowania, niesprawiedliwos¢, brak satysfakcji, identyfikacji
integracji i lojalnosci, brak mozliwosci rozwoju, bezpieczenstwa, szacunku i uznania dla
wykonywanych dziatan, nadmierne ryzyko, a takze dyskryminacje czy zjawiska korupcyjne
(Bugdol 2006: 9-15).

Zgodnie z podejsciem psychoanalitycznym, kazda organizacja posiada swoja
patologiczng wersje, ktora jest tworzona w sposob nieswiadomy przez jej cztonkow.
Patologiczna wersja organizacji powstaje na bazie realnych struktur i procedur. Ten
negatywny wariant pozostaje w ukryciu, ujawniajac si¢ w sytuacjach kryzysowych, gdy
ograniczone sg mozliwosci dziatania badz rzeczywisto§¢ wymusza na organizacji pojecie
dziatan wykraczajacych poza dotychczasowe schematy. Na swiatto dzienne wychodza wtedy
nieuswiadomione motywacje, uczucia, pragnienia i wyobrazenia, ktore determinuja okreslone
zachowania, uruchomiaja mechanizmy obronne i prowadza do dysfunkcjonalnosci
organizacji. Przejawem istnienia patologicznej wersji organizacji jest walka o wptywy i
pozycj¢ poszczegdlnych cztonkdw, proby zawtadniecia procesem dystrybucji zasobdw czy
obsesyjne poszukiwanie potwierdzenia wiasnej wartosci. W oparciu o paradygmat
psychoanalityczny stworzona zostata typologia osobowosci organizacji dysfunkcjonalnych,
obejmujaca takie typy jak: schizoidalna, depresyjna, paranoidalna, histrioniczna,

kompulsywna, i psychopatyczna (por. Barabasz 2010).



Definicja patologii organizacyjnych Mirostawa Laszczaka pokrywa sie z tymi
wskazanymi powyzej. W jego koncepcji interesujaca wydaje sie jednak proba wskazania
zrodet tychze patologii. Zdaniem autora nalezy ich szuka¢ na trzech poziomach. Pierwszy z
nich to poziom indywidualny. W tym przypadku nieprawidtowosci wynikaja ze wzorcow
zachowan i naturalnych predyspozycji jednostki. Na kolejnym poziomie mozna mowi¢ o
specyficznych patogennych cechach s$rodowiska pracy jednostki, zarbwno w sensie
psychologicznym, spotecznym czy organizacyjnym. Trzecim zrédtem patologii jest sama
organizacja jako catosciowy uktad (por. Laszczak 1999).

Jak mozna zauwazy¢, patologie i dysfunkcje organizacji sa rozmaicie definiowane,
rozny jest takze ich zakres oraz przyczyny. W kazdym jednak przypadku sa one rozpatrywane
jako zjawiska negatywne, destabilizujace funkcjonowanie organizacji i utrudniajace osigganie
jej zatozonych celéw. W dalszej czesci pracy uwaga zostanie skupiona na dysfunkcjach
zwigzanych realizacjg funkcji personalnych oraz najpowszechniejszych patologiach
wystepujacych w srodowisku pracy.

ZACHOWANIA PATOLOGICZNE WYSTEPUJACE PRZY REKRUTACIJI

Rekrutacja nowych pracownikdéw jest jednym z najistotniejszych elementow
zarzadzania organizacja. Zgodnie z definicja Aleksego Pocztowskiego, proces rekrutacji to
zespdt wyodrebnionych i odpowiednio zaplanowanych dziatan, ktérych celem jest pozyskanie
dla organizacji odpowiedniej liczby kompetentnych osdb, posiadajacych predyspozycje i
wiedze do zajmowania poszczegolnych stanowisk. Stad tez, bardzo wiele uwagi poswigca sie
opracowaniu odpowiedniej strategii pozyskiwania personelu, ktora bedzie w stanie zapewnic
wlasciwe dopasowanie ludzi i stanowisk, przy uwzglednieniu istotnych cech organizacji
(Pocztowski 2008: 132).

Pocztowski wskazuje na trzy podstawowe strategie pozyskiwania personelu. Pierwsza
z nich opiera si¢ na poszukiwaniu i doborze 0sdb do pracownikéw posiadajacych wiedze i
kompetencje pozwalajace im realizowaé powierzone zadania w ramach zajmowanego
stanowiska. Kluczem do sukcesu jest w tym przypadku wiasciwe okreslenie profili
kompetencyjnych do danego stanowiska, na podstawie ktérych mozliwe bedzie
wyodrebnienie sposrod kandydatow tych posiadajacych kwalifikacje pozwalajace na
wykonywanie pracy. Druga strategia polega na rekrutowaniu osob, ktére beda w stanie
realizowac¢ rozne zadania w organizacji. Istotne jest w tym przypadku, aby potencjalny

pracownik pasowat do specyfiki kultury organizacyjnej zgodnie z zalozeniem, ze wazniejsze



od konkretnych umiejetnosci i doswiadczen sg konkretne cechy osobowosciowe kandydata
swiadczace 0 jego elastycznosci i umiejetnosci dostosowania si¢ do konkretnej sytuacji
niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Ostatnia z wymienionych przez Pocztowskiego
strategii rekrutacyjnych opiera si¢ na pozyskiwaniu elastycznych pracownikdw, ktérzy beda
zdolni podejmowac dziatania ukierunkowanych na osiagni¢cie sukcesu w organizacji. W tym
sensie najodpowiedniejszymi pracownikami sa osoby kreatywne, podejmujace inicjatywe i
posiadajace pozytywny stosunek do zmian, nie za$ takie, ktore dostosowuja sie do stanowiska
badz konkretnej kultury organizacyjnej (Pocztowski 2008: 132-133).

Wszystkie trzy zaprezentowane powyzej strategie opieraja si¢ na zalozeniu, ze proces
pozyskiwania nowych czionkéw organizacji musi by¢ przeprowadzony w sposob
profesjonalny, zgodnie z okreslonymi celami, procedurami, technikami i zborem
obiektywnych kryteriow oraz przy udziale kompetentnych o0s6b. Niedopetnienie
ktoregokolwiek z tych wymogdw prowadzi do mniej lub bardziej negatywnych konsekwencji
dla organizacji. Zazwyczaj ma to zwiazek z rozbieznoscia jaka powstaje pomiedzy celami
przyjetymi w strategii personalnej a celami organizacji. Niestety czgsto zdarza sig, ze polityka
personalna w organizacji przybiera patologiczng forme¢ (Chmal 2007: 13).

Czestym przyktadem patologii w procesie rekrutacji jest zatrudnianie osob nie ze
wzgledu na ich faktyczne kwalifikacje, ale ze wzgledu na partykularne interesy, korupcje
badz ,,po znajomosci” (por. Bugdol 2007: 136-144). Mozna takze wskaza¢ na sytuacje, w
ktorych pewne grupy oséb sa dyskryminowane ze wzgledu na okreslone charakterystyki.
Taka dyskryminacja moze wystepowac ze wzgledu na wiek, pte¢, pochodzenie rasowe lub
etniczne, niepetnosprawnosc¢, wyznanie czy stan cywilny (por. Berry i Bell 2012; Fijatkowska
2011; Kedziora i Smiszek 2010; Mathews i Redman 1996; McGoldrick i Arrowsmith 1993;
Walczak 2011;). Niejednokrotnie problemem jest takze brak odpowiednich kompetencji do
weryfikacji przydatnosci kandydatow na danym stanowisku. Dotyczy to zar6bwno
umiejetnosci postugiwania si¢ poszczego6lni metodami i technikami rekrutacyjnymi, jak i
interpretacji dokumentdw aplikacyjnych.

Ogodlnie rzecz biorac, patologie organizacyjne w obszarze rekrutacji mozna podzieli¢
na te, ktore wynikaja z postaw i zachowan pracodawcy oraz te, za ktore odpowiedzialne sa
osoby rekrutowane. Przyktadowe zachowania patologiczne, ktdre moga wystapi¢ po stronie
rekrutowanej to:

= Zawyzanie wiasnych kompetenciji;
= podawanie nieprawidlowych informacji na temat czasu zatrudnienia w poprzednim

miejscu pracy;
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podawanie nieprawdziwych informacji na temat wysokosci wynagrodzenia w
poprzednim miejscu pracy;

ukrywanie faktow i zdarzen z przesztosci, ktére mogtyby wptyna¢ na decyzje o
zatrudnieniu;

przypisywanie sobie doswiadczenia, ktérego faktycznie sie nie posiada;

ukrywanie prawdziwego powodu odejscia z poprzedniej pracy.

Nieprawidlowosci w procesie rekrutacji wystepowaé moga takze po stronie

pracodawcy. Przyktadowe zachowania patologiczne to:

Brak przygotowania osoby rekrutujacej do rozmowy;

prowokowanie interlokutora do przekazywania informacji stawiajacych w ztym
Swietle poprzedniego pracodawce;

zadawanie pytan dotyczacych zycia osobistego;

zachowania postrzegane jako agresywne (np. werbalnie);

zadawanie pytan godzacych w poczucie wiasnej wartosci osoby rekrutowanej;
nieprzestrzeganie ustalonych terminéw rozmowy rekrutacyjnej lub prowadzenie
rozmowy pod presja czasu;

brak mozliwosci swobodnego i pelnego wypowiedzenia si¢ osoby rekrutowanej;

brak mozliwosci zadawania pytan przez osobe rekrutowana;

przekazanie niepetnych lub niezgodnych z prawda informacji o charakterze pracy na
oferowanym stanowisku;

przekazanie niepetnych lub niezgodnych z prawda informacji na temat mozliwosci
rozwoju i awansu na oferowanym stanowisku.

Przedstawiona lista nie jest wyczerpujaca, a jedynie zarysowuje najpowszechniej

wystepujace zjawiska. Wszystkie one obrazujg sytuacje, w ktorych zaburzona zostaje

podstawowa zasada, zaktadajaca rownos¢ szans i mozliwosci funkcjonowania na rynku pracy.

Ponadto, wszelkiego typu patologie maja negatywny wptyw na efektywnosc¢ calej organizacji

I naraza ja na straty finansowe. Z tego powodu niezwykle istotne wydaje si¢ przeciwdziatanie

wymienionym sytuacjom.

ZACHOWANIA PATOLOGICZNE WYSTEPUJACE PRZY OCENIE PRACOWNICZEJ

Obok rekrutacji, jedna z wazniejszych funkcji personalnych jest takze ocena

pracownicza. Z definicji ocena jest sadem wartosciujgcym wyrazajacy pozytywny lub
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negatywny stosunek podmiotu (oceniajgcego) do przedmiotu oceny (rzeczy, zjawiska,
wydarzenia lub osoby) (Nowa Encyklopedia Powszechna PWN 1996: 451). Jest to tak zwany
sad wartosciujacy, ktory mozna ulokowaé w konkretnym obszarze, jak np. grupa spoteczna
czy organizacja. Lestaw Martan w swoim artykule ,,O organizacyjnym kryterium oceny”, tak
podsumowuje wiasciwosci oceny jako pewnego zjawiska: a) ocena jest pogladem
subiektywnym; b) moze ona dotyczy¢ zardwno 0sob i rzeczy, a takze proceséw; ¢) mozna jej
dokona¢ przyjmujac rézne punkty widzenia, przez co moze dotyczy¢ réznych wiasciwosci
tego samego przedmiotu oceny; d) cecha oceny jest zarazem jej kryterium (Martan 2002: 10).

Ocenianie ufatwia orientacje w otoczeni, poniewaz nadaje znaczenie poszczeg6lnym
bodzcom. Wyrdznia si¢ dwa podstawowe typy ocen:

»1. Oceny aksjologiczne (tj. wiasciwe), ktére wyr6zniaja wewngtrzng wartosé¢ rzeczy,
wyznaczone tresciami odkrywanymi, niezaleznie od subiektywnych doznan poszczegdlinych
jednostek i o czynnikdw spotecznych. Do tej grupy naleza m. in.:

a) oceny moralne, ktore dotycza dobra i zta ujmowanych przede wszystkim jako cechy

czynow swiadomych i dobrowolnych,

b) oceny estetyczne, ktore odnosza sie do pickna i brzydoty.
2. Oceny prakseologiczne (tj. niewtasciwe, utylitarne, celowosciowe), ktore wigzg Sie z
zewnetrzng wartoscia rzeczy. Sa to sady o tym, ze cos si¢ nadaje lub nie nadaje jako srodek
prowadzacy do celu, ze cos ma wartos¢ ze wzgledu na cos innego. Dlatego nazywa si¢ je
rowniez ocenami wzglednymi. W tej grupie mieszcza si¢ jeszcze oceny hedonistyczne i
emocjonalne” (Dziendziora 2008: 30).

Cytowana autorka wskazuje na fakt, ze ocena pracownicza, jako jedna z
najistotniejszych funkcji personalnych, powinna uwzglednia¢ powyzsze podziaty i dazy¢ do
poszukiwania takich kryteriow i miar, za pomocag ktérych mozliwe bedzie formutowanie
sgdow wartosciujacych o prawdziwej naturze przedmiotu ocenianego. Sam system oceny
pracownikdbw mozna zdefiniowa¢ jako zbior $wiadomie okreslonych, spdjnych i
zorganizowanych wewnetrznie kryteribw, na podstawie ktérych w danej organizacji
wartosciuje si¢ cechy osobowe, zachowania i efekty pracy ocenianych oséb. Jest on wiec
narzedziem kompleksowym, stuzagcym planowaniu zasobéw kadrowych i kierowaniu karierg
pracownikdw oraz okreslaniu strategii personalnej wptywajac tym samym na zwiekszenie
efektywnosci I innowacyjnosci organizacji (tamze: 36).

W literaturze odnalez¢ mozna wiele klasyfikacji celow i funkcji oceniania. Jednym z
uje¢ jest to zaproponowane przez Donalda Schwaba i Larriego Cummingsa, zgodnie z ktérym

ocena pracownicza dzieli si¢ na funkcje ewaluacyjng (retrospektywna) oraz rozwojowa
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(prospektywng). Pierwsza ma za zadanie weryfikowaé efekty pracy osoby ocenianej i
porownywaé ja z zatozonymi celami i standardami. Druga funkcja stuzy identyfikacji i
rozwojowi potencjatu pracownikow w celu poprawy ich efektywnosci (Buchelt - Nawara
2008: 231). Aleksy Pocztowski proponuje podziat na cele organizacyjne i psychospoteczne i
zestawia je z funkcjami zaproponowanymi przez Cummingsa i Schaba, tworzac
dwuwymiarowy, czteroelementowy ukitad celéw i funkcji oceniania (Pocztowski 2008: 227).
Pocztowski wskazuje takze w swoim opracowaniu, jak ocena pracownicza pomaga w
procesie decyzyjnym dotyczacymi zatrudnienia pracownika, przemieszczania go pomiedzy
stanowiskami wewnatrz organizacji, planowania szkolen i karier zawodowych, przyznawania
nagrod, premii i wyrGznien, a takze karaniu (tamze: 225-226). Joanna Dziendziora dodaje do
tej listy réwniez rozpoznanie potencjalu rozwojowego organizacji, doskonalenie systemu
informacji kadrowej poprzez aktualizacj¢ opisu stanowisk oraz ich wartosciowaniu
(Dziendziora 2008: 38-39).

Jak mozna wigc zauwazy¢, ocena pracownicza obwarowana jest wieloma zasadami,
przez co jest to jedna z bardziej wymagajacych i odpowiedzialnych zadan. Z tego powodu
istnieje duze zagrozenie popemienia btgdu podczas oceny. Brak spdjnosci oceny ze strategia
organizacji oraz z innymi obszarami zarzadzania personelem moga prowadzi¢ do
drastycznego ograniczenia mozliwosci wpltywania na zachowania cztonk6w organizacji. W
konsekwencji moze to prowadzi¢ do dysfunkcji (por. Buchelt - Nawara 2008; Michalkiewicz
2011; Ulrych 2005). Potwierdzajg to rowniez badania prowadzone w tym zakresie (por.
Smolbik-Jeczmien i Tracz 2011). Ze wzgledu na swoje przyczyny, wyrdznia si¢ trzy rodzaje
bteddw:

1. Blkdy o charakterze technicznym, czyli zwigzanych z niewlasciwym doborem
metod i technik ewaluacyjnych do zalozonego celu oraz z nieprawidlowa
konstrukcja narzedzi ewaluacyjnych.

2. Bledy w sztuce oceniania polegajace na wyrazaniu w procesie Sadow
wartosciujagcych nie bedacych  wynikajacych z obiektywnych kryteriow
ewaluacji.

3. Bledy wynikajace ze specyficznych cech osoby oceniajacej, jej osobowosci,
specyficznych cech i doswiadczen (Dziendziora 2008: 57-60).

Inny podziat mozna przedstawi¢ ze wzgledu na strone, ktdra dopuszcza si¢ btedow i

doprowadza do zachowan patologicznych przy ocenie pracowniczej. Mozna wskaza¢ na te
podejmowane przez ocenianych jak i takie, ktdre podejmuja oceniajacy. W pierwszym

przypadku moze to byc¢:
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zawyzanie 0siagnigc¢ i przeszacowanie zastug przez pracownika,;
préby spychania odpowiedzialnosci za swoje btedy na innag osobe;
zatajanie lub ktamstwo w kwestii przyczyn niepowodzen pracownika;

zatajenie lub ktamstwo w kwestii trudnosci podczas wykonywania pracy.

W przypadku os6b oceniajacych, mozna wskaza¢ na ponizsze przyktadowe zachowania

patologiczne:

ograniczanie mozliwosci swobodnego wypowiedzenia si¢ 0soby ocenianej;

skupianie si¢ wylacznie na stabych stronach i niepowodzeniach ocenianego;
obarczanie osoby ocenianej odpowiedzialnoscig za sprawy, na ktére nie miat ona
wplywu;

krytykowanie cech osobowosci, a nie konkretnych zachowan i btedéw popetnianych
przez ocenianego;

dziatania zmierzajace do zdemotywowania lub obnizenia poczucia witasnej wartosci
ocenianego;

brak obiektywnych i jednoznacznych kryteriow oceny;

brak przygotowania oceniajacego do wykonania oceny.

Liste tg mozna uzupetni¢ o wskazana, na ktore zwrdécili uwage Adam Suchodolski (2009:
302-303) oraz Alicja Smolbik-Jeczmien i Ewa Tracz (2011: 367). Naleza do nich:

brak obiektywizmu, czyli ocenianie zjawisk przez pryzmat wiasnych doswiadczen,
oczekiwan i przekonan;

przenoszenie wiasnych cech na ocenianego — tzw. mechanizm projekcji;

ocena wystawiana w oparciu o pierwsze lub ostatnie wrazenie;

uogdblnianie oceny i wnioskéw na temat cech pracownika na podstawie jednej lub
kilku wybranych cech;

uleganie efektowi kontaktu, ktéry polega na przychylniejszym ocenianiu oséb lepiej
znanych;

naciagganie oceny poszczegolnych aspektow na podstawie wrazenia ogolnego — tzw.
zjawisko promieniowania;

przenoszenie na ocenianego cech 0sob, z ktérymi oceniany jest kojarzony;
podporzadkowanie oceny miejscu ocenianego w hierarchii;\

ocena wystawiana na podstawie stereotypow;

nadmierna surowos¢ lub pobtazliwosé;
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= uogoOlnianie cech ocenianego na podstawie jednego zdarzenia lub zachowania;
= tendencja do wystawiania ocen lokujacych si¢ w potowie skali;
= nieprawdziwa interpretacja dziatan podejmowanych przez ocenianego;

= obawa przed narazeniem si¢ nieprawidiowo wystawiong ocena.

DYSFUNKCJE W ZARZADZANIU SZKOLENIAMI

Jednym z istotniejszych obszarow funkcji personalnych jest zarzadzanie szkoleniami.
Trudno wyobrazi¢ sobie, aby jakakolwiek organizacja byta w stanie przetrwac bez ciaglego
podnoszenia kwalifikacji pracownikow. Celem szkolen jest poprawa efektywnosci
pracownikdw, a przez to calej organizacji. Dlatego tez niezwykle istotne jest wiasciwe
definiowanie potrzeb szkoleniowych, odpowiednie ich planowanie oraz realizacja, a takze
ocena efektow podnoszenia kwalifikacji. Wszystkie wymienione powyzej elementy skiadaja
sie na calosciowy proces zwany po prostu zarzadzaniem szkoleniami. Aldona Jedrzejczak
definiuje to pojecie nastepujaco: ,,[Z]arzadzanie szkoleniami jest to specyficzny dla danej
organizacji proces dokonywania wybordéw i podejmowania decyzji dotyczacych przedmiotu i
zakresu szkolenia pracownikéw oraz wielkosci srodkow, jakie zostang przeznaczone na
realizacje zaplanowanych celow” (Andrzejczak 2011: 155). Aby szkolenia przyniosty
korzysci pracownikom, a przez to i samej organizacji, kazdy ze wskazanych powyzej etapdw
zarzadzania szkoleniami, od analizy potrzeb szkoleniowych, przez ich realizacje az po oceng
efektow, powinien zosta¢ realizowany z najwyzsza starannoscig. W przeciwnym razie
szkolenie pracownikdéw zamiast poprawia¢ umiejetnosci i kompetencje pracownikéw i
zwigksza¢ efektywnos¢ organizacji staje si¢ dysfunkcjonalne.

Na powszechnos¢ negatywnych zjawisk w obszarze zarzadzania zwrdcita uwage
migdzy innymi Zdzistawa Janowska. Omawiajac wyniki prowadzonych w tym zakresie badan
Janowska wskazuje, iz powodem braku pozytywnych efektow szkolen jest brak spéjnej i
przemyslanej strategii ich realizacji, przypadkowy charakter doboru tematow szkoleniowych,
a takze brak systemu ewaluacji efektow szkoleniowych (por. Janowska 2010).

Aldona Andrzejczak opisujac wybrane dysfunkcje w dziedzinie zarzadzania
szkoleniami wymienia:

e Pobiezne diagnozowanie potrzeb szkoleniowych. Chodzi w tym przypadku

miedzy innymi o sytuacje, w ktorej to sami pracownicy wskazuja na wiasne

potrzeby szkoleniowe. Powoduje to, ze szkolenia nie sa odpowiedza na realne
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potrzeby, a raczej na ,zachcianki” pracownikdéw. Innym problemem jest
traktowanie szkolen jako nagrody, dodatkowego profitu dla pracownikow.

e Nieprecyzyjne formutowanie celéw szkolenia. Podstawowym problemem w tym
obszarze jest brak definiowania celow szkoleniowych w kategoriach wymiernych
korzysci dla organizacji i pracownika.

e Brak srodowiska sprzyjajacego transferowi szkolen. Jest to sytuacja, w ktorej
pracownicy bioracy udziat w szkoleniu nie sa w stanie wykorzysta¢ w pracy tego,
czego nauczyli si¢ w trakcie szkolenia.

e Niedostatki w zakresie oceny efektéw szkolenia. Z badan wynika, ze jest to
najbardziej zaniedbana sfera zarzadzania szkoleniami. Bardzo niewiele firm
weryfikuje poziom wiedzy wyniesionej ze szkolen czy poziom jej

wykorzystywanie w pracy (Andrzejczak 2011: 156-161).

ZACHOWANIA PATOLOGICZNE WYSTEPUJACE PODCZAS WYKONYWANIA PRACY

Ostatni opisywany w tym rozdziale obszar, w ktorym powsta¢c moga patologie
organizacyjne dotycza wszelkiego typu zachowan zwigzanych z wykonywaniem pracy. Warto
zacza¢ od zdefiniowania pojecia zachowan organizacyjnych, aby moc na tej podstawie
okresli¢ jakiego typu dysfunkcje sa z nimi zwigzane. Czestaw Sikorski definiuje zachowania
ludzi w organizacji jako zbior rozmaitych dziatan w ramach systemu spotecznego, ktére moga
by¢ rozpatrywane z réznych punktow widzenia i odnosi¢ si¢ do rdznych sfer aktywnosci.
Istotne jest to, ze te zachowania wpisane sa w szerszy kontekst relacji spotecznych (Sikorski
1999: 17). Zachowania ludzi w organizacji mozna analizowa¢ pod katem wydajnosci,
satysfakcji z pracy, konfliktdw, zaangazowania, absencji w pracy, stosunku do zmian,
wspotpracy, procesdw komunikacji czy kultury organizacyjnej. Wszystkie te kwestie
przejawiaja si¢ w zachowaniach jednostek, a takze majg swoje zrodto i konsekwencje. To
wiasnie na tym tle dochodzi do rozmaitych dysfunkcji, ktére ogdlnie mozna nazwac
wachlarzem nieetycznych zachowan pracownika. ,,Sktonno$¢ do angazowania sie w
zachowania nieetyczne wynika z réznych uwarunkowan. Uwazano, ze sktonnos¢ ta zalezy od
uczciwosci pracownikow, moralnosci. Sadzono, ze moralne postepowanie jest czgsto bardziej
uzaleznione od sytuacji niz osoby. Z czasem uznano (...), ze do zachowan nieetycznych moga
przyczyni¢ si¢ czynniki psychospoteczne i sytuacyjne. Zachowania takie wynikaja po czgsci z

moralnych standardow i z umiejetnosci ich postrzegania” (Bugdol 2007: 59).
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Wsrdd najwazniejszych czynnikow, ktdre sprzyjaja powstawaniu nieetycznych
zachowan w organizacji w pierwszej kolejnosci wskazuje si¢ na kultur¢ obowigzujacg w
otoczeniu danej organizacji. Truizmem jest twierdzenie, ze kazda kultura posiada inny system
norm i wartosci, zgodnie z ktorym postepuja jej cztonkowie. Z tego zrdznicowania wynika
jednak stopien akceptacji dla okreslonych zachowan nieetycznych. To, co w jednej kulturze
uwazane jest za niewlasciwe lub wrecz bardzo naganne, w innej postrzegane jest jako
zjawisko pozytywne, a w najgorszym razie neutralne. Dotyczy to choc¢by takich kwestii jak
zjawiska korupcyjne, stosunek do pracy, poszanowanie dla prawa itp. Tego typu
uwarunkowania kulturowe maja takze wptyw na zachowania organizacyjne, poniewaz kultura
w znacznym stopniu wptywa na postawy i zachowania pracownikow. W tym kontekscie
wazny jest takze poziom zaufania w danym spoleczenstwie, a na nizszym poziomie w danej
organizacji (tamze). Zaufanie bardzo silnie wptywa na zachowania, poniewaz jest ono jednym
z najwazniejszych komponentow tworzacych wszelkie trwale relacje spoteczne, bez ktérego
niemozliwe byloby jakiekolwiek zycie spoteczne (por. Sztompka 2007: 12). Przyjmujac, ze
organizacja to wiasnie wszelkie formy zbiorowych dziatan ludzi, ktore sa podejmowane aby
osiagna¢ wspodlny cel, zaufanie wydaje sie takze fundamentem kazdej z nich. Niestety nawet
przy sprzyjajacej zachowaniom etycznym kulturze oraz wysokim poziomie zaufania
spolecznego pojawi¢ sie moga Sytuacje patogenne, gdy w ramach organizacji nie beda
szanowane i respektowane podstawowe zalozenia obowigzujacego systemu aksjo-
normatywnego. Brak akceptacji dla celow realizowanych przez organizacje staje sie
zaczynem do dziatan nieetycznych. Dysfunkcjom w sytuacji pracy moga sprzyja¢ réwniez
rozwigzania legislacyjne, organizacyjne i normalizacyjne w otoczeniu lub wewnatrz danej
organizacji. Dotyczy to takze blednych decyzji i dziatan w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zle dobrana struktura organizacyjna, hierarchiczna czy komunikacyjna takze
sprzyjaja patologiom w organizacji. Na koniec, nie nalezy zapomina¢ takze o czynniku
emocjonalnym (Bugdol 2007: 60-64).

Jednym z najpowszechniejszych zachowan o charakterze dysfunkcyjnym w procesie
pracy jest klamstwo. Jest to zjawisko na tyle uniwersalne, ze dotyczy kazdej organizaciji,
kazdej grupy zawodowej i kazdego stanowiska. Z badan wynika, ze cze¢sciej jestesmy sktonni
oklamywac¢ swoich przetozonych i wspotpracownikdw, rzadziej zas podwiadnych. Zazwyczaj
pracownicy uciekaja si¢ do klamstwa, gdy chca cos$ uzyskac, zeby postawic¢ si¢ w lepszym
Swietle, badz zdyskredytowac innych. Przyczyny klamstwa lezg takze u podstaw Igku o utrate

pracy, braku zaufania do innych, lub sa konsekwencja strategii przeoczania pewnych faktow
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w przedstawianiu sytuacji i zdarzen (Bugdol 2007: 117-122). Klamstwo moze pojawiaé Si¢ w
sytuacjach, gdzie mamy do czynienia z:

= oszukiwaniem kogo$ w pracy;

= podrabianiem ewidencji czasu pracy;,

= przypisywaniem sobie osiggnie¢ innych;

= falszowaniem raportow firmowych.

Druga dysfunkcja, ktora jest rownie powszechna jak ktamstwo, jest kradziez. Sytuacja
kradziezy moze odnosi¢ si¢ zarbwno do przedmiotow materialnych, jak i wytwordw
intelektualnych, praw autorskich do pomystéw i koncepcji, wiedzy, a takze dotyczy
zawtaszczania stanowisk czy przychylnosci. Wptyw na prawdopodobienstwo pojawienia si¢
kradziezy maja czynniki natury osobowosciowej sprawcy, ale takze czynniki organizacyjne,
sytuacyjne, ekonomiczne i spoleczne. Pojawiajg Si¢ one czesciej, gdy pracownicy nie
utozsamiajg Si¢ z organizacja, pracuja w niej tymczasowo. Dochodzi do nich najczesciej w
organizacjach o profilu ustugowym i produkcyjnym (Bugdol 2007: 112- 116). Do
najpowszechniejszych przyktadow kradziezy mozna zaliczy¢:

= odsprzedanie lub ujawnienie tajemnicy firmowej konkurencji,

= zglaszanie cudzych idei i pomystéw jako wiasnych,

= przywlaszczanie sobie débr nalezacych do wspéipracownikdw,

» przywiaszczanie sobie drobnych przedmiotéw dostepnych w firmie, a nie rozliczanych
szczego6towo (np. materiaty biurowe, spozywcze),

» przywiaszczanie sobie wytwordw nalezacych do firmy,

= przywlaszczanie sobie czg¢sciowo zuzytego mienia firmy (np. starych narzedzi) bez
pozwolenia,

= oszukiwanie przy pomocy systemu ksiggowo-finansowego.

Problemem moze by¢ takze nieodpowiednie nastawienia do pracy, ktére powoduje
brak zaangazowania i sumiennosci podczas wykonywania powierzonych zadan. Przyczyn
takiego stanu rzeczy moze by¢ bardzo wiele. Czesto sa one skutkiem braku odpowiednich
systemOw motywacyjnych oraz btedéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Osoby, ktére nie
identyfikuja si¢ z organizacja i jej celami w mniejszym stopniu sg sktonne pracowaé w sposéb
wydajny. Najczestsze przejawy opisanych zjawisk to:

» brak zaangazowania, bierna postawa,

= przediuzanie ponad potrzebe czasu wykonywania czynnosci,

18



= Dbranie nieuzasadnionych zwolnien, symulowanie choroby,

= Qpuszczanie miejsca pracy bez zezwolenia,

= akceptowanie pracy ponizej wyznaczonych standarddw jakosci,

= korzystanie z komunikatoréw i internetu w pracy do celéw prywatnych.

W skrajnym przypadku nieodpowiednie podejscie do powierzonych zadan moze
przerodzi¢ sie w sabotaz, polegajacy na pogwalceniu podstawowych wartosci
organizacyjnych, a przejawia sie on w wypetnianiu zadan w sposob, ktéry utrudnia osigganie
zatozonych celéw i prowadzi do chwilowej badz trwatej dezorganizacji. Dziatania sabotujace
mozna podzieli¢ takie kategorie jak bezczynnos¢, destrukcja i1 marnotrawstwo (Bugdol
2007:104-105). Przyktady bezczynnosci podano powyzej. W przypadku destrukcji i
marnotrawstwa mozna wskazac¢ na:

* marnowanie surowcow lub innych zasobow,

= niszczenie komus celowo wytworéw, zasobow,

= Defraudacja mienia.

Zjawiskiem negatywnym jest takze donoszenie, czyli ujawnianie informacji badz
oskarzanie innych na podstawie uzyskanych droga legalna badz nielegalng informacji.
Czasem zdarzaja si¢ sytuacje donosu, bez posiadania jakiejkolwiek informacji, posuwajac si¢
tym samym do klamstwa (Bugdol 2007: 128). Jest to zjawisko o tyle negatywne, ze
wprowadza atmosfere braku zaufania i poczucie inwigilacji w miejscu pracy. Utrudnia to
tworzenie statych i petnych relacji spolecznych, przez co organizacja ma ograniczone
mozliwosci osiggania celéw dzigki wspdlnej pracy wszystkich cztonkow.

Swoja list¢ patologii zachowan w $srodowisku pracy zaproponowat réwniez Jozef
Penc. Wskazat on na takie czynniki patogenne jak (Penc 2011: 149-173):

= QOgraniczona racjonalnos¢, ktéra skutkuje podejmowaniem decyzji na podstawie
wybiorczych czy wybrakowanych informacji i wybieraniu rozwigzan obarczonych
mniejszym ryzykiem, dobrze znanych decydentowi.

= Preferowanie wiasnego interesu i dazenie do celéw, ktére moga sta¢ w sprzecznosci z
celami organizacji.

= L¢k przed niepowodzeniem i utratg stanowiska, ktory blokuje podejmowanie decyzji
lub rozwigzywanie powaznych probleméw. W tej sytuacji pracownik stara sie

utrzymac istniejacy stan rzeczy lub wprowadza¢ zmiany w minimalnym zakresie.
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Przerysowany obraz samego siebie. Brak wiary we wiasne sity powoduje wybieranie
rozwigzan sprawdzonych i znanych sobie. Pracownicy tworza przerysowany obraz
wlasnych mozliwosci co daje ziudne poczucie pewnosci i sity.

Nadmierna rzadza wtadzy przy braku odpowiedniej postawy moralnej. W tej sytuacji
lojalnos¢ skierowana jest na przelozonych, a nie na potrzeby organizacji, a stanowisko
i pienigdze stanowia gtdwny cel i miare sukcesu.

Mata tolerancja dla niepewnosci powodujaca konserwatyzm i nieche¢ do zmian.
Wypalenie zawodowe prowadzace do obnizenia wydajnosci, stres i problemy
zdrowotne.

Niesprawiedliwe traktowanie wpoipracownikéw i podwiasnych oraz stronniczosé¢ w
postrzeganiu ich osiagniec.

Nastawienie makiawelskie polegajace na wyznawaniu zasady, ze cel uswieca srodki.
Obrona zagrozonego autorytetu poprzez umacnianie wiladzy opartej na karaniu i
nagradzaniu, zamiast budowania go dzigki samorozwojowi, sprawiedliwosci i
etycznosci dziatan.

Neurotyczne i toksyczne postawy, ktore prowadza do zaburzen w stosunkach
mie¢dzyludzkich ~ srodowisku pracy, utrudniajg realizacj¢ zadan, wspoOiprace i
dezintegruja zespoty pracownicze.

Deprywacyjne postepowanie wiadzy, polegajace migdzy innymi na relatywizmie
moralny, instrumentalnym traktowaniu ludzi, skupieniu si¢ na obronie witasnej pozycji
za wszelka cen¢ czy podejmowanie aktywnosci pozornej, nie wnoszacej nic
konstruktywnego.

Patologie interakcji polegajace na ztym traktowaniu, szykanowaniu czy gorszym
traktowaniu niektérych pracownikéw przy réwnoczesnym uprzywilejowanym

traktowaniu innych.

ZAPOBIEGANIE DYSFUNKCJOM W SRODOWISKU PRACY

Zapobieganie dysfunkcjom w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz patologiom w

srodowisku pracy to ztozony proces, wymagajacy podejscia systemowego. Przede wszystkim

wskazane jest ciagle doskonalenie procedur personalnych. Towarzyszy¢é temu powinna

zmiana postaw i zachowan specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Jak stusznie zauwazaja Joanna Cewinska, Matgorzata Striker i Katarzyna Wojtaszczyk:

,Osoby odpowiedzialne za HRM winny zatem przyja¢, iz do ich priorytetowych obowigzkdéw
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nalezy zaspokojenie potrzeb wewnetrznych i zewngtrznych interesariuszy, a droga do
kreowania konkretnych wartosci jest nie tylko pozyskiwanie i wynagradzanie pracownikow,
ale i dbatos¢ o komunikowanie, planowanie nastepstw, zarzadzanie rdznorodnoscia,
angazowanie pracownikow, przewodzenie, uczenie, pomiar kapitatu ludzkiego oraz
kreowanie marki organizacji jako pracodawcy (2011a: 484-485).

Niezwykle istotne dla przeciwdziatania nieprawidtowosciom w srodowisku pracy jest
odpowiednia postawa kadry kierowniczej (por. Kowalik 2009). Wyznawane przez
menadzeréw wartosci i poszanowanie dla konkretnych norm w duzym stopniu oddziatuja na
kulture organizacyjna, a przez to takze na postawy pracownikow. Grazyna Aniszewska
wskazuje, iz dzieki przywodcom i ich odpowiedniemu nastawieniu nowi pracownicy szybciej
ucza si¢ podstawowych wartosci i zasad obowigzujacych w firmie (2007: 22-23). Zatozenie to
potwierdzaja liczne eksperymenty wskazujace, iz obserwowany sposob dzialania i
wyznawane wartosci staja si¢ dla podwiladnych wzorcem postepowania i sa internalizowane
(Bohner i Wénke 2004: 97). Dzieje si¢ tak miedzy innymi dlatego, iz, na co wkazuje Orval
Hobart Mowrer, ,jestesmy sktonni nasladowa¢ zachowania osob, ktére posrednicza w
zaspokajaniu naszych potrzeb biologicznych lub potrzeb waznych spotecznie. Sama obecnos¢
tych osob, a w zwiagzku z tym, rdwniez kazde ich zachowanie stajg si¢, zdaniem Mowrera, w
sposob naturalny wtornymi wzmocnieniami” (Kowalik 2009: 1026). Wszystkie powyzsze
argumenty jednoznacznie wskazuja, iz to wihasnie od liderow zalezy, czy i w jakim stopniu
organizacja bedzie wolna od dysfunkcji i patologii. To a menadzerach spoczywa wigc
obowigzek ustalania i zachowania obowigzujacych w organizacji standardow odnosnie
wartosci i zachowan, a oni samo powinny stawia¢ sobie w tym obszarze jeszcze wigksze
wymagania (Penc 2005: 72).

Odpowiednie standardy powinny by¢ z reszta przestrzegane w kazdym z obszardw
realizacji funkcji personalnej, poczawszy od rekrutacji, adaptacji nowych pracownikow,
motywowania, oceny, podnoszenia kwalifikacji czy tez derekrutacji. W kazdym z tych
przypadkow nalezy bezwzglednie przestrzega¢ zasad sprawiedliwosci i rownosci. W gtownej
mierze dotyczy to rekrutacji i oceny pracownikdéw. Aby zachowa¢ odpowiednie standardy
podczas rekrutacji, organizacja powinna sformutowac kodeks etyczny, w ktérym znajda sie
odpowiednie zapisy stojace na strazy roéwnego traktowania réznych grup spotecznych i
jednostek (Zbiegien-Maciagg 2006: 207). Rownoczesnie niezwykle istotne jest to, aby
pracodawcy faktycznie odwotywali si¢ do zapisow kodeku etycznego i stosowali si¢ do
odpowiednich regulacji prawnych. Dotyczy to zaréwno kwestii rekrutacji, jak i procesu oceny

pracownikdw. Szczegdtowsa liste zasad, jakie powinny by¢ przestrzegane w przypadku drugiej
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z wymienionych funkcji personalnych, zaproponowata Barbara Dziendziora. Zdaniem

Dziendziory zasady oceny pracownicza powinny obejmowac:

celowos¢ — ocenianie powinno stuzy¢ zatlozonemu wczesniej celowi,

uzytecznos¢ — wykorzystanie wynikow oceny do realizacji przysziej strategii
personalnej,

powszechnos¢ — ocena wszystkich cztonkdw organizacji bez wyjatku,
systematycznos¢ — ocena powinna przebiega¢ w sposob cykliczny i zgodnie z
ustalonymi zasadami i powinna by¢ spOjna z innymi obszarami zarzadzania
personelem,

cigglo$¢ — analiza poprzednich ocen pod katem realizacji wskazan w nich zawartych
przed rozpoczeciem kolejnej oceny,

adekwatnos¢ — uwzglednienie specyfiki zakresu obowiagzkéw poszczegdlinych
pracownikdéw w tworzeniu Kryteriow oceny,

jednolitos¢ — stosowanie kryteribw umozliwiajacych poréwnywanie poszczegolnych
grup zatrudnionych ze sobg i z zalozonym wzorcem,

prostota — kryteria oceny powinny by¢ zrozumiate dla osob ocenianych i tatwe do
stosowania,

jawnos¢ — osoba oceniana powinna zna¢ wszystkie kryteria oceny,

elastycznos¢ — ocena powinna by¢ dostosowana do konkretnych sytuacji i celow, czyli
mie¢ mozliwos¢ uwzgledniania dodatkowych okolicznosci i czynnikdw,
obiektywizacja — odwotywanie si¢ do obserwowalnych wskaznikéw tworzacych
kryteria ceny, aby wykluczy¢ czynniki emocjonalne z procesu oceny (Dziendziora
2008: 45-46).

Do tej listy mozna takze doda¢ zasady sformutowane przez Elzbiete¢ Dlugosz. Po

pierwsze, osoba oceniajaca powinna posiada¢ jednoznaczne i pelne informacje na temat

pracownika i jego pracy. Ponadto, oceniajacy powinien umie¢ odrozni¢ fakty od opinii, aby

uchroni¢ si¢ od domystow. Co si¢ z tym wigze, nalezy zachowa¢ dystans i pozostac

krytycznym wobec wtasnych przekonan i wyobrazen i opiera¢ si¢ przy ocenie jedynie na

ustalonych wczesniej kryteriach. Jednoczesnie, nalezy bezwzglednie pamigta¢ o wzglednosci

wilasnych saddw i opinii, a ocena pracownicza opiera si¢ jedynie na wskaznikach, ktore tylko

w pewnym zakresie pokrywaja si¢ z tym, co jest oceniane. Wreszcie bardzo wskazane jest

zachowanie zdrowego rozsadku przy formutowaniu opinii i sgdéw (Diugosz 1998: 117).
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Jednym z podstawowych narzedzi, ktérych stosowanie moze przyczyni¢ si¢ do
minimalizowania nieprawidiowosci u obszarze funkcji kadrowej jest audyt personalny.
Prowadzenie tego rodzaju audytu wewnetrznego daje mozliwos¢  wykrywania
nieprawidtowosci i probleméw w r6znych obszarach funkcjonowania organizacji (Marciniak
2010: 15). Audyt personalny ma na celu, z jednej strony, analiz¢ aktualnego stanu kazdego z
elementow sktadowych funkcji personalnej, z drugiej zas stanowi podstawe do wyciagania na
podstawie uzyskanych wynikow wnioskOw i sporzadzania w oparciu o te wnioski
rekomendacji i strategii przeciwdziatania zdiagnozowanym nieprawidtowosciom (Cewinska,
Striker i Wojtaszczyk 2011a: 468). Aleksy Pocztowski definiuje audyt personalny jako
dziatanie ,,0 charakterze doradczym i monitorujacym, polegajacym na usystematyzowanym,
niezaleznym oraz metodycznym badaniu i ocenie zasobow ludzkich oraz systemu funkcji
personalnej, majacym na celu ich doskonalenie przez sprawdzanie zgodnosci istniejagcego
stanu z przyjetymi standardami lub wzorcem (wartosciami referencyjnymi)” (Pocztowski
2008: 414). To, co wydaje sie niezwykle istotne w powyzej definicji, zwrdcenie uwagi na
standardy i wzorce. Zwykle zawieraja si¢ one w kodekach etycznych oraz misji
przedsiebiorstwa, ktére mozna nazwa¢ podstawowymi narzedziami instytucjonalizacji etyki w
zarzadzaniu. Wojciech Gasparski okresla wrecz misje przedsigbiorstwa jako ostateczny cel
organizacji pozadany z punktu widzenia etyki (Gasparski 2004: 259). Zady etyczne powinny
by¢ przestrzegane takze podczas samego procesu prowadzenia audytu personalnego.
Pocztowski wskazuje na takie podstawowe standardy, ktore powinny by¢ zachowane, jak:

e poszanowanie prawa,

e kierowanie si¢ profesjonalnymi standardami,

e starannos$¢ wykonywaniu zadan w procesie diagnozy i oceny,

e zachowanie bezstronnosci,

e ujawnianie faktébw majacych wptyw na ocene¢ badanej rzeczywistosci,

e zachowanie niezaleznosci w formutowanych opiniach (Pocztowski 2008: 415).

Ostatnim, cho¢ nie najmniej waznym obszarem dziatan, ktore przyczyniaja si¢ do
przeciwdziatania patologiom i dysfunkcjom w procesie pracy i procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi sa dziatania podejmowane na szczeblu administracji terytorialnej i panstwowej. Ich
rola powinno by¢ tworzenie odpowiednich regulacji prawnych, promocja dobrych praktyk i
wiedzy o etycznych aspektach pracy, spolecznej odpowiedzialnosci biznesu czy wreszcie o

sposobach wyrywania i zapobiegania nieprawidtowosciom (Cewinska, Striker i Wojtaszczyk
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2011b: 506). Niezwykle istotne jest tez budowanie kapitatu spotecznego, ktéry wzmacnia

wigzi spoteczne i poziom spotecznego zaufania, a przez to ogranicza patologie spoteczne.
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