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Zjawiska patologiczne w sytuacji pracy

WPROWADZENIE

Na przestrzeni ostatnich czterech dekad zagadnienia zwi zane prawami

pracowniczymi i wyst puj cymi w tym zakresie patologiami, a tak e dysfunkcjami w

rodowisku pracy s  obecne dyskursie publicznym (Kie un 2008: 39). Ze wzgl du na swój

interdyscyplinarny charakter, zjawiska opisywane ogólnie jako dysfunkcje b  patologie

organizacyjne s  tak e przedmiotem zainteresowa  wielu dziedzin nauki. Mog  by  one

bowiem rozpatrywane z perspektywy jednostkowej, ale tak e w szerszym, spo ecznym i

kulturowym kontek cie. Patologiami organizacyjnymi zajmuj  si  mi dzy innymi

psychologowie, socjologowie czy badacze z obszaru nauk o zarz dzaniu i organizacji.

Zwi kszone zainteresowanie tym obszarem tematycznym na gruncie wielu nauk znajduje

swoje odzwierciedlenie w wielu publikacjach i badaniach. Trend ten jest tak e widoczny w

Polsce. Warto wspomnie  tutaj cho by o pracach Marka Bugdola (2006, 2007), Witolda

Kie una (1997), Miros awa Laszczaka (1999), Ryszarda Stockiego (2005) czy Karoliny

dziory i Krzysztofa miszka (2010). Wiele z nich zosta o napisanych na podstawie bada

zwi zanych z dysfunkcjami w obszarze procedur personalnych oraz patologii w rodowisku

pracy, jak na przyk ad seria prac pod redakcj  Zdzis awy Janowskiej (2005, 2007, 2008,

2011), które s  prezentacj  wyników bada  realizowanych od 2004 roku przez Katedr

Zarz dzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu ódzkiego ale zawieraj  równie  omówienia

wyników badan prowadzonych przez inne jednostki naukowe (Cewi ska, Striker i

Wojtaszczyk 2011a: 467).

Wzrost zainteresowania w tym zakresie w ostatnich latach mo na przypisa  mi dzy

innymi rosn cemu znaczeniu ruchów feministycznych i prorówno ciowych w wymiarze

spo ecznym, oraz zwi kszaj ca si  liczba inicjatyw maj cych na celu przeciwdzia anie

najpowa niejszym dysfunkcjom. Nie bez znaczenia pozosta  tak e ruchy kontrkulturowe lat
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sze dziesi tych i kryzys ekonomiczny lat siedemdziesi tych, w wyniku których nast pi

wyra ny spadek zaufania zarówno do instytucji publicznych, jak i do podmiotów dzia aj cych

w gospodarce. Inicjatywy te cz sto przybieraj  form  skodyfikowanych zapisów i rozwi za

legislacyjnych. Warto wspomnie  cho by o powstaniu w 1968 roku Klubu Rzymskiego czy

og oszonego w 1973 roku Manifestu z Davos czy utworzenie Transparenty International w

1993 roku (por. Filek 2001: 42-43). Chocia  te wydarzenia postrzegane s  raczej jako wa ne

daty w historii rozwoju etyki biznesu, to s ci le powi zane ze wzrostem wiedzy na temat

przyczyn i skutków dysfunkcji organizacyjnych oraz wiadomo ci  wagi, jak  nale y

przypisa  przeciwdzia aniu tym negatywnym zjawiskom. Wzrastaj ca wiadomo  spo eczna

podbudowywana zosta a przez kolejne przepisy dotycz ce mi dzy innymi poszanowania praw

pracowniczych i przepisów antydyskryminacyjnych, a trend ten jest kontynuowany. W

odniesieniu do rynku pracy i patologii w rodowisku pracy, które s  g ównym obszarem

zainteresowa  w niniejszym tek cie, warto wspomnie  o takich wydarzeniach z okresu

ostatnich 20 lat, jak cho by zapisy polskiego Kodeksu Pracy (art. 11 wprowadzony w 1996

oraz art. 943 z 2004 roku) czy pierwszych wytycznych odno nie polityki zatrudnienia w Unii

Europejskiej z 1997 roku, które staraj  si  wp ywa  na niwelowanie nieprawid owo ci w

sytuacji pracy (por. Marciniak 2004: 54-68; Florek 2010). Powy sze regulacje maj  na celu

ównie ochron  praw pracowniczych. Warto jednak pami ta , e próby wyeliminowania

patologii w organizacji, których ród em byli jej pracownicy, podejmowano tak e na gruncie

nauk o zarz dzaniu od pocz tku ich powstania. Poszczególne szko y przypisywa y przyczyny

dysfunkcji w ró nych obszarach i proponowa y odmienne sposoby przeciwdzia ania

negatywnym zjawiskom.

Pomimo wzrostu wiadomo ci i regulacji prawnych, a tak e zmian w sposobach

funkcjonowania organizacji i trendów w zarz dzaniu, dysfunkcje pozostaj  aktualnym

problemem organizacji. Jak s usznie zauwa a Witold Kie un, „[n]iezale nie od rozwoju

technologicznego i dynamicznego wej cia w er  elektroniki podstawowe, klasyczne formy

patologii s  cz stym zjawiskiem w obecnej organizacyjnej rzeczywisto ci” (Kie un 2008:

39).

Warto jednocze nie pami ta , e patologie organizacyjne istniej  tak d ugo, jak d ugi

istnieje jakakolwiek organizacja spo eczna. „Zachowania dysfunkcjonalne i patologiczne

towarzysz  ka dej sferze ycia. Ró ny jest ich stopie  nasilenia i ró ne rozmiary

negatywnych skutków, które odbijaj  si  na yciu spo ecznym, gospodarczym i

indywidualnym cz owieka – uczestnika organizacji” (Chmal 2007: 9). Dlatego te , aby lepiej

zrozumie  na czym polegaj  zjawiska patologii w organizacji i jakie s  ich ród a, nale oby
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zdefiniowa  poj cie patologii spo ecznych w szerokim rozumieniu. W nast pnej kolejno ci

warto przybli  zagadnienie organizacji, jako elementu rzeczywisto ci formalizuj cego i

instrumentalizuj cej stosunki spo eczne. U atwi to zrozumienie charakteru zjawisk, które

okre la si  mianem dysfunkcjonalnych, poniewa  zazwyczaj s  one dysfunkcjonalne jedynie

w odniesieniu do rzeczywisto ci organizacyjnej.

PATOLOGIE I DYSFUNKCJE W WIECIE ORGANIZACJI - DEFINICJA

Poj cie patologii wywodzi si  z medycyny, jednak w XIX wieku zacz o by  ono

wykorzystywane tak e do opisu zjawisk spo ecznych. W tamtym okresie terminem tym

okre lano zachowanie ludzi niezgodne z ideami w asno ci, solidarno ci rodzinnej, stabilizacji

czy oszcz dno ci (Kozak 2009: 14). Obecnie patologie spo eczne definiuje si  jako „ten

rodzaj zachowania, ten typ instytucji, ten typ funkcjonowania jakiego  systemu spo ecznego,

który pozostaje w zasadniczej niedaj cej si  pogodzi  sprzeczno ci ze wiatopogl dowymi

warto ciami, które w danym spo ecze stwie s  akceptowane” (Podgórecki 1976: 24 [za:]

Kozak 2009: 14).

Patologie spo eczne s  domen  zarówno poszczególnych jednostek, okre lonych grup

spo ecznych (formalnych i niesformalizowanych) a tak e ca ych spo ecze stw. Patologie nie

 jednak obiektywnym stanem, zale  one ci le od zasad rz dz cych yciem spo ecznym,

które powstaj  w wyniku wzajemnych interakcji aktorów spo ecznych. Istotne wydaje si

tutaj przede wszystkim to, jak odst pstwo od przyj tych zasad w danej spo eczno ci wp ywa

na jej funkcjonowanie. Mo na stwierdzi  za Zdzis awem Chmalem, e „patologia spo eczna

prowadzi do zak ócenia stanu równowagi spo ecznej, czyli stanu funkcjonowania i przebiegu

zachowa  jednostek zapowiadaj cego istnienie, trwanie i rozwój zbiorowo ci jako ca ci.

Przejawem patologii spo ecznej jest os abienie wi zi spo ecznych, utrudnienia w realizacji

pewnych warto ci i potrzeb, zachwianie systemu norm oraz nieskuteczno  kontroli

spo ecznej (Chmal 2007: 13).

W odniesieniu do ycia spo ecznego mo na mówi  o patologii, gdy w obr bie systemu

aksjo-normatywnego pojawiaj  si  sprzeczno ci b  niespójno ci. Jako pierwszy na ten

roz am wskaza  ju  w XIX wieku Emile Durkheim. Sytuacja, w której przestaj  by

jednoznaczne i klarowne drogowskazy mówi ce co jest dobre a co z e, co po dane, a co

zakazane. Durkheim nazwa  ten stan anomi  (Ritzer 2004: 136).

W rozumieniu Roberta Mertona anomia jest poj ciem w szym. Nie okre la ona

wszelkiego typu stanów normatywnego chaosu, a jedynie te jego przypadki, które odnosz  si
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do rozbie no ci pomi dzy cenionymi w danym spo ecze stwie warto ciami (celami), a

deklarowanymi w tym spo ecze stwie normami wskazuj cymi jak owe warto ci osi ga

rodkami do osi gania celów). Zgodnie z koncepcj  Martona, dzia anie zgodne z ustalonymi

regu ami spo ecznymi s  wyrazem konformizmu. Gdy za  regu y nie s  przestrzegane, gdy

kto amie ogólnie przyj te normy i zwyczaje, wtedy mamy do czynienia z dewiacj

spo eczn . W zale no ci od tego, czy zachowanie dewiacyjne dotyczy norm, warto ci czy te

obu elementów sk adowych kultury, Merton proponuje czteroelementow  typologi

zachowa  dewiacyjnych (por. Sztompka 2002: 276).

Strategia dzia ania polegaj ca na tym, e akceptowane s  warto ci kulturowe przy

jednoczesnym odrzuceniu legalnych rodków realizacji tych warto ci w omawianej typologii

nazwana jest innowacj . W tym przypadku mamy do czynienia z d eniem do osi gania

kulturowo wyznaczonych celów przy jednoczesnym poszukiwaniu nowych sposobów ich

osi gania, niezgodnych z przyj tymi normami. Druga sytuacja polega na odrzuceniu

kulturowych celów przy jednoczesnym cis ym podporz dkowaniu si rodkom. Chodzi w

tym przypadku o gorliwe przestrzeganie norm i zasad, które staj  si  celem samym w sobie.

Nadrz dny cel, b  te  kulturowo zdefiniowane warto ci, s  odrzucane albo zapomina si  o

nich. Inn  strategi  adaptacji do napi  na styku celów i rodków kulturowych jest tak zwane

wycofanie si , czyli odrzucenie zarówno norm jak i warto ci. Ostatnia forma dewiacji jest

podobna do wycofania si . Ró nica polega na tym, e w miejsce odrzuconego systemu aksjo-

normatywnego proponowane s  rozwi zania alternatywne. Zatem na miejsce istniej cych i

nieakceptowanych norm i warto ci podejmuje si  próby zmiany ca ego systemu, czyli

zarówno celów, jak i rodków do ich osi gania (Turner 1998: 182-183).

Konsekwencje wyst powania patologii spo ecznych w równym stopniu dotycz

organizacji, jako specyficznego konstruktu spo ecznego. Tak e przestawiona powy ej

typologia Roberta Merona, która znajduje swoje zastosowanie przy analizie dewiacji w

wymiarze jednostkowy, mo e by  bardzo u yteczna do diagnozowania patologii i dysfunkcji

w organizacjach formalnych. Aby lepiej zrozumie  w jakich obszarach i na jakim tle

patologie organizacyjne najcz ciej si  ujawniaj , nale oby przybli  sam  definicj

organizacji i pozna  podstawowe za enia dotycz ce rzeczywisto ci organizacyjnej.

Na bazie interakcji pomi dzy jednostkami i grupami spo ecznymi krystalizuj  si

stosunki spo eczne. Sieci stosunków spo ecznych zintegrowane z konkretnymi pozycjami

spo ecznymi s  podstawowym elementem sk adowym organizacji spo ecznych. Organizacja

spo eczna od innych form ycia zbiorowego ró ni si  tym, e jest zorientowana na osi ganie

okre lonego celu b  realizacj  spo ecznie istotnych funkcji. W wyniku wzajemnego
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oddzia ywania na siebie grup i jednostek w procesie interakcji i dzia  spo ecznych

wytwarza si  kultura, czyli podstawowe normy i warto ci b ce uk adem odniesienia dla

tych e grup i jednostek.

Ewa Mas yk-Musia  wskazuje na cztery podstawowe atrybuty ka dej organizacji. S

to kolejno:

„1) celowy, planowany, programowany i wiadomy charakter instytucji zwanej

organizacj ,

2) wewn trzny uk ad, ad, porz dek organizacyjny zwany struktur  organizacji,

której podstawowymi elementami s : pozycje i role grup spo ecznych,

3) warto ci, normy, zasady, kodeksy reguluj ce zachowania cz onków

organizacji w procesach wst powania, uczestnictwa i opuszczania

organizacji;

4) relatywnie wyodr bnienie organizacji jako okre lonego podsystemu

spo ecze stwa globalnego z otoczenia zewn trznego, przejawiaj ce si  w

identyfikacji cz onków z organizacj  i oficjalnych „granicach” mi dzy

organizacj  a otoczeniem” (Mas yk-Musia  1996: 10).

Organizacje mo na podzieli  na nieformalne oraz sformalizowane. W kontek cie

rozpatrywanych tutaj zagadnie  uwaga zostanie skupiona na drugim z wymienionych typów.

Szczególnym typem organizacji formalnych, dominuj cym w spo ecze stwach

nowoczesnych, jest organizacja biurokratyczna. Poj cie to wprowadzi  do j zyka naukowego

Max Weber, opisuj c racjonalne organizacje, czyli podporz dkowuj ce swoj  dzia alno

instrumentalnej efektywno ci zgodnie z rachunkiem kosztów i zysków. W ramach tak

skonstruowanego systemu ka de dzia anie w ramach organizacji jest okre lone normami,

prawnym porz dkiem stoj cym na stra y realizacji konkretnego celu. Zdaniem Webera,

biurokracja w swojej idealnej formie opiera si  na takich zasadach jak: 1) istnienie struktury

hierarchicznej, zgodnie z którym wy szy urz d ma mo liwo  wydawania polece  ni szym

urz dom i kontroli ich realizacji; 2) specjalizacja, podzia  zada  i precyzyjnie zdefiniowany

zakres kompetencji; 3) depersonalizacja stosunków pomi dzy urz dnikami, cechy osobowe i

emocje nie maj  wp ywu na relacje; 4) obsadzanie stanowisk w oparciu o kryteria

uniwersalistyczne, to znaczy kompetencje, wiedz  fachow  i konkretne umiej tno ci przy

wykorzystaniu otwartych konkursów; 5) precyzyjnie i klarownie zdefiniowane kryteria

awansu; 6) urz dnicy otrzymuj  ustalone z góry wynagrodzenie zgodnie z zajmowanym

stanowiskiem; 7) obowi zek rejestrowania i dokumentacji wszelkich podejmowanych w

ramach organizacji czynno ci, ze szczególnym uwzgl dnieniem decyzji (Sztompka 2002:
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126-128). Tak zorganizowany system jest samoodtwarzalny, a tak e potrafi uczy  si  na

podstawie przesz ych do wiadcze  zwi kszaj c racjonalno  swoich dzia .

Niestety zaproponowany przez Webera uk ad, jak ka da inna forma organizacji ycia

spo ecznego, nara ony jest na wyst powanie patologii. Na dysfunkcje weberowskiego modelu

biurokracji wskazali mi dzy innymi Robert Merton, Philips Selznick, Alvin Gauldner czy

Michel Crozier.

Cytowany ju  wcze niej Robert Merton opisa  wyst puj ce w systemie

biurokratycznym zjawisko tak zwanej wyuczonej bezradno ci. Cz onkowie organizacji w tym

przypadku wr cz niewolniczo podporz dkowuj  si  przepisom i regulacjom, zapominaj c w

jakim celu zosta y one stworzone. Zdaniem Merona dochodzi do uto samienia si

funkcjonariuszy z bezosobowymi przepisami, przez co nie potrafi  oni reagowa  na potrzeby

otoczenia organizacji. Normy zazwyczaj odnosz  si  i dzia aj  optymalnie w okre lonej

sytuacji spo ecznej. Problem pojawia si  wtedy, gdy sytuacja si  zmienia, poniewa  stare a

przepisy tego nie uwzgl dniaj . Taka sytuacja obni a sprawno  organizacji. Philips Selznick

na podstawie swoich bada  pokaza , jak delegowanie uprawnie  w dó  drabiny hierarchicznej

wp ywa na powstawanie rozbie no ci pomi dzy pierwotnymi celami organizacji a

faktycznym jej funkcjonowaniem na ró nych szczeblach. Jak dowodzi Selznick, delegowanie

uprawnie  sprzyja cz sto praktyce uzasadniania rozmaitych partykularnych interesów

poszczególnych grup w ramach organizacji. Z kolei Alvin Gauldner zwróci  uwag  na to, e

system biurokratyczny ma tendencj  do mno enia przepisów, a Michel Crozier na zjawisko

„b dnego ko a biurokracji”, czyli dzia  polegaj cych na post puj cej kodyfikacji w formie

bezosobowych przepisów reguluj cych sposoby zachowania si  i funkcji cz onków

organizacji w wyniku czego zaburzony zostaje uk ad stosunków pomi dzy jednostkami i

grupami. Taka sytuacja jest wykorzystywana przez niektóre grupy do osi gni cia w asnych

korzy ci, co z kolei powoduje dalsze zwi kszanie bezosobowo ci i centralizacji jako

narz dzia likwiduj cego przywileje (Morawski 2001: 52-55).

Wskazane powy ej rozwa ania na temat dysfunkcji biurokracji stanowi  jedynie

niewielki wycinek naukowej refleksji nad tym zagadnieniem. Lista opisanych i

zobrazowanych przyk adami nieprawid owo ci jest znacznie d sza. Opieraj c si  na modelu

opisuj cym typ idealny zaproponowanym przez Webera, mo na wskaza  na potencjalne

obszary nieprawid owo ci w ramach ka dej z siedmiu cech biurokracji.

Pierwsza cecha biurokracji odnosi si  do uk adów hierarchicznych i zale no ci

pionowych. Dysfunkcje w tym zakresie mog  objawia  si  brakiem przestrzegania tych

zale no ci, na przyk ad ni sze szczeble mog  nie respektowa  w adzy wy szych, b
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niektóre szczeble mog  by  pomijane w procesie podejmowania decyzji. Drugi obszar

potencjalnych dysfunkcji mo e dotyczy  zakresu kompetencji na danych stanowiskach w

organizacji. Przyk adem mo e by  nieprecyzyjnie i niejasno zdefiniowane zakres kompetencji

na poszczególnych stanowiskach, b  nadu ywanie tych e. Depersonalizacja i

uniwersalizacja procedur mo e zosta  zachwiana gdy w organizacji pojawi  si  takie zjawiska

jak korupcja, nepotyzm i kumoterstwo i dominacja partykularnych interesów. Podobne

problemy mog  wypaczy  zasad  dotycz  rekrutacji na poszczególne stanowiska w oparciu

o obiektywne kryteria i obsadzanie stanowisk ze wzgl du na posiadane przez kandydatów

umiej tno ci, kompetencje i do wiadczenie. Tak e kwestia wycena pracy i wynagrodzenie za

ni  mo e przebiega  zgodnie z za eniami Webera. Zarówno podstawowa wyp ata jak i

premie mog  by  ustalane arbitralnie, ze bez wzgl du na obiektywne kryteria. To samo

dotyczy  mo e procedur ustalaj cych kryteria awansu w ramach organizacji. Wreszcie

nadu ycia mog  wyst powa  na polu rejestrowania dzia  poszczególnych cz onków

organizacji, na przyk ad poprzez podrabianie lub niszczenie dokumentacji b

nieprawid owe ich sporz dzanie (Sztompka 2002: 128-129; Chmal 2007: 11-16).

Przygl daj c si  bli ej zarysowanym powy ej potencjalnym nieprawid owo ciom

mo na doj  do wniosku, e nie s  one wpisane jedynie w system biurokratyczny. Wskazane

powy ej problemy s  aktualne pomimo zmian trendów w obszarze zarz dzania

organizacjami, poniewa  podstawowe elementy organizacji, zidentyfikowane przez Webera

do  dzi  funkcjonuj  w  zbli onej  formie,  a  niektóre  obszary  zarz dzania  w  ogóle  nie  uleg y

zmianie. Wielu teoretyków podj o próby sformu owania ogólnej, uniwersalnej definicji

dysfunkcji organizacyjnych. Poni ej znajduj  si  wybrane koncepcje.

Zdzis aw Chmal wskazuje, e za dysfunkcje w organizacji „mo na uzna

nieprawid owo ci, które okre la si  jako odchylenia w rzeczywistym funkcjonowaniu

instytucji, w porównaniu z funkcjonowaniem wzorcowym. Dysfunkcje mog  mie  ró ne

ród a i pojawia  si  w ró nych obszarach dzia ania instytucji” (Chmal 2007: 11).

Zidentyfikowanymi przez Chmara ród ami dysfunkcji s  zak ócenia wyst puj ce w trakcie

realizacji podstawowych funkcji organizacji, dysfunkcje wynikaj ce ze stanu zasobów

organizacji i jego wp ywu na relacje pomi dzy elementami organizacji oraz dysfunkcje w

obszarze relacji organizacji z otoczeniem (tam e).

Witold Kie un przedstawia perspektyw  patrzenia na dysfunkcje organizacji z punktu

widzenia prakseologicznej teorii zarz dzania. Przyjmuj c, e sprawno  dzia ania ka dej

organizacji zale y od poprawno ci realizacji podstawowych trzech walorów. Pierwszym z

nich jest efektywno , czyli stopie  realizacji za onych celów. Drugi dotyczy
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ekonomiczno ci, który jest bilansem kosztów i zysków podejmowanych dzia . Ostatni

element  to  etyczno ,  czyli  zgodno  dzia  z  obowi zuj cym  systemem  aksjo-

normatywnym w spo ecze stwie. (Kie un 2008: 39). Najistotniejszym elementem w tym

podziale jest skuteczno , bez której dwa pozosta e walory nic nie wnosz  do sprawno ci

dzia ania. Stawiaj c skuteczno  w centrum, Kie un proponuje nast puj  definicj  patologii

organizacyjnej: „Patologia organizacji jest jej wzgl dnie trwa  niesprawno ci , która

powoduje marnotrawstwo w sensie ekonomicznym i (lub) moralnym przekraczaj ce granice

spo ecznej tolerancji” (tam e: 41).

Marek Bugdol rozpatruje problem patologii organizacyjnych z perspektywy warto ci.

W przypadku organizacji chodzi o takie warto ci, które s  wspólne dla wszystkich jej

cz onków. Ponadto, musz  one by  trwa e i musi stanowi  realne dobro dla jednostek.

Warto ci s  równie  tym, co w przekonaniu cz onków organizacji jest w ciwe i prawid owe,

dobre lub z e, wskazane i godne pogardy. Warto ci organizacyjne ulokowane s  zdaniem

Bugdola w relacjach mi dzyludzkich, w kulturze organizacyjnej oraz w ogólnych systemach

etycznych i aksjologicznych. Cytowany autor wskazuje równie  na wyst powanie warto ci

negatywnych, które mo na odnale  w rzeczywisto ci organizacyjnej. Wskazuje on mi dzy

innymi na nieufno , brak zaanga owania, niesprawiedliwo , brak satysfakcji, identyfikacji

integracji i lojalno ci, brak mo liwo ci rozwoju, bezpiecze stwa, szacunku i uznania dla

wykonywanych dzia , nadmierne ryzyko, a tak e dyskryminacj  czy zjawiska korupcyjne

(Bugdol 2006: 9-15).

Zgodnie z podej ciem psychoanalitycznym, ka da organizacja posiada swoj

patologiczn  wersj , która jest tworzona w sposób nie wiadomy przez jej cz onków.

Patologiczna wersja organizacji powstaje na bazie realnych struktur i procedur. Ten

negatywny wariant pozostaje w ukryciu, ujawniaj c si  w sytuacjach kryzysowych, gdy

ograniczone s  mo liwo ci dzia ania b  rzeczywisto  wymusza na organizacji poj cie

dzia  wykraczaj cych poza dotychczasowe schematy. Na wiat o dzienne wychodz  wtedy

nieu wiadomione motywacje, uczucia, pragnienia i wyobra enia, które determinuj  okre lone

zachowania, uruchomiaj  mechanizmy obronne i prowadz  do dysfunkcjonalno ci

organizacji. Przejawem istnienia patologicznej wersji organizacji jest walka o wp ywy i

pozycj  poszczególnych cz onków, próby zaw adni cia procesem dystrybucji zasobów czy

obsesyjne poszukiwanie potwierdzenia w asnej warto ci. W oparciu o paradygmat

psychoanalityczny stworzona zosta a typologia osobowo ci organizacji dysfunkcjonalnych,

obejmuj ca takie typy jak: schizoidalna, depresyjna, paranoidalna, histrioniczna,

kompulsywna, i psychopatyczna (por. Barabasz 2010).
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Definicja patologii organizacyjnych Miros awa Laszczaka pokrywa si  z tymi

wskazanymi powy ej. W jego koncepcji interesuj ca wydaje si  jednak próba wskazania

róde  tych e patologii. Zdaniem autora nale y ich szuka  na trzech poziomach. Pierwszy z

nich to poziom indywidualny. W tym przypadku nieprawid owo ci wynikaj  ze wzorców

zachowa  i naturalnych predyspozycji jednostki. Na kolejnym poziomie mo na mówi  o

specyficznych patogennych cechach rodowiska pracy jednostki, zarówno w sensie

psychologicznym, spo ecznym czy organizacyjnym. Trzecim ród em patologii jest sama

organizacja jako ca ciowy uk ad (por. Laszczak 1999).

Jak mo na zauwa , patologie i dysfunkcje organizacji s  rozmaicie definiowane,

ró ny jest tak e ich zakres oraz przyczyny. W ka dym jednak przypadku s  one rozpatrywane

jako zjawiska negatywne, destabilizuj ce funkcjonowanie organizacji i utrudniaj ce osi ganie

jej za onych celów. W dalszej cz ci pracy uwaga zostanie skupiona na dysfunkcjach

zwi zanych realizacj  funkcji personalnych oraz najpowszechniejszych patologiach

wyst puj cych w rodowisku pracy.

ZACHOWANIA PATOLOGICZNE WYST PUJ CE PRZY REKRUTACJI

Rekrutacja nowych pracowników jest jednym z najistotniejszych elementów

zarz dzania organizacj . Zgodnie z definicj  Aleksego Pocztowskiego, proces rekrutacji to

zespó  wyodr bnionych i odpowiednio zaplanowanych dzia , których celem jest pozyskanie

dla organizacji odpowiedniej liczby kompetentnych osób, posiadaj cych predyspozycje i

wiedz  do zajmowania poszczególnych stanowisk. St d te , bardzo wiele uwagi po wi ca si

opracowaniu odpowiedniej strategii pozyskiwania personelu, która b dzie w stanie zapewni

ciwe dopasowanie ludzi i stanowisk, przy uwzgl dnieniu istotnych cech organizacji

(Pocztowski 2008: 132).

Pocztowski wskazuje na trzy podstawowe strategie pozyskiwania personelu. Pierwsza

z nich opiera si  na poszukiwaniu i doborze osób do pracowników posiadaj cych wiedz  i

kompetencje pozwalaj ce im realizowa  powierzone zadania w ramach zajmowanego

stanowiska. Kluczem do sukcesu jest w tym przypadku w ciwe okre lenie profili

kompetencyjnych do danego stanowiska, na podstawie których mo liwe b dzie

wyodr bnienie spo ród kandydatów tych posiadaj cych kwalifikacje pozwalaj ce na

wykonywanie pracy. Druga strategia polega na rekrutowaniu osób, które b  w stanie

realizowa  ró ne zadania w organizacji. Istotne jest w tym przypadku, aby potencjalny

pracownik pasowa  do specyfiki kultury organizacyjnej zgodnie z za eniem, e wa niejsze
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od konkretnych umiej tno ci i do wiadcze  s  konkretne cechy osobowo ciowe kandydata

wiadcz ce o jego elastyczno ci i umiej tno ci dostosowania si  do konkretnej sytuacji

niezale nie od zajmowanego stanowiska. Ostatnia z wymienionych przez Pocztowskiego

strategii rekrutacyjnych opiera si  na pozyskiwaniu elastycznych pracowników, którzy b

zdolni podejmowa  dzia ania ukierunkowanych na osi gni cie sukcesu w organizacji. W tym

sensie najodpowiedniejszymi pracownikami s  osoby kreatywne, podejmuj ce inicjatyw  i

posiadaj ce pozytywny stosunek do zmian, nie za  takie, które dostosowuj  si  do stanowiska

 konkretnej kultury organizacyjnej (Pocztowski 2008: 132-133).

Wszystkie trzy zaprezentowane powy ej strategie opieraj  si  na za eniu, e proces

pozyskiwania nowych cz onków organizacji musi by  przeprowadzony w sposób

profesjonalny, zgodnie z okre lonymi celami, procedurami, technikami i zborem

obiektywnych kryteriów oraz przy udziale kompetentnych osób. Niedope nienie

któregokolwiek z tych wymogów prowadzi do mniej lub bardziej negatywnych konsekwencji

dla organizacji. Zazwyczaj ma to zwi zek z rozbie no ci  jaka powstaje pomi dzy celami

przyj tymi w strategii personalnej a celami organizacji. Niestety cz sto zdarza si , e polityka

personalna w organizacji przybiera patologiczn  form  (Chmal 2007: 13).

Cz stym przyk adem patologii w procesie rekrutacji jest zatrudnianie osób nie ze

wzgl du na ich faktyczne kwalifikacje, ale ze wzgl du na partykularne interesy, korupcj

 „po znajomo ci” (por. Bugdol 2007: 136-144). Mo na tak e wskaza  na sytuacje, w

których pewne grupy osób s  dyskryminowane ze wzgl du na okre lone charakterystyki.

Taka dyskryminacja mo e wyst powa  ze wzgl du na wiek, p , pochodzenie rasowe lub

etniczne, niepe nosprawno , wyznanie czy stan cywilny (por. Berry i Bell 2012; Fija kowska

2011; K dziora i miszek 2010; Mathews i Redman 1996; McGoldrick i Arrowsmith 1993;

Walczak 2011;). Niejednokrotnie problemem jest tak e brak odpowiednich kompetencji do

weryfikacji przydatno ci kandydatów na danym stanowisku. Dotyczy to zarówno

umiej tno ci pos ugiwania si  poszczególni metodami i technikami rekrutacyjnymi, jak i

interpretacji dokumentów aplikacyjnych.

Ogólnie rzecz bior c, patologie organizacyjne w obszarze rekrutacji mo na podzieli

na te, które wynikaj  z postaw i zachowa  pracodawcy oraz te, za które odpowiedzialne s

osoby rekrutowane. Przyk adowe zachowania patologiczne, które mog  wyst pi  po stronie

rekrutowanej to:

Zawy anie w asnych kompetencji;

podawanie nieprawid owych informacji na temat czasu zatrudnienia w poprzednim

miejscu pracy;
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podawanie nieprawdziwych informacji na temat wysoko ci wynagrodzenia w

poprzednim miejscu pracy;

ukrywanie faktów i zdarze  z przesz ci, które mog yby wp yn  na decyzj  o

zatrudnieniu;

przypisywanie sobie do wiadczenia, którego faktycznie si  nie posiada;

ukrywanie prawdziwego powodu odej cia z poprzedniej pracy.

Nieprawid owo ci w procesie rekrutacji wyst powa  mog  tak e po stronie

pracodawcy. Przyk adowe zachowania patologiczne to:

Brak przygotowania osoby rekrutuj cej do rozmowy;

prowokowanie interlokutora do przekazywania informacji stawiaj cych w z ym

wietle poprzedniego pracodawc ;

zadawanie pyta  dotycz cych ycia osobistego;

zachowania postrzegane jako agresywne (np. werbalnie);

zadawanie pyta  godz cych w poczucie w asnej warto ci osoby rekrutowanej;

nieprzestrzeganie ustalonych terminów rozmowy rekrutacyjnej lub prowadzenie

rozmowy pod presj  czasu;

brak mo liwo ci swobodnego i pe nego wypowiedzenia si  osoby rekrutowanej;

brak mo liwo ci zadawania pyta  przez osob  rekrutowan ;

przekazanie niepe nych lub niezgodnych z prawd  informacji o charakterze pracy na

oferowanym stanowisku;

przekazanie niepe nych lub niezgodnych z prawd  informacji na temat mo liwo ci

rozwoju i awansu na oferowanym stanowisku.

Przedstawiona lista nie jest wyczerpuj ca, a jedynie zarysowuje najpowszechniej

wyst puj ce zjawiska. Wszystkie one obrazuj  sytuacje, w których zaburzona zostaje

podstawowa zasada, zak adaj ca równo  szans i mo liwo ci funkcjonowania na rynku pracy.

Ponadto, wszelkiego typu patologie maj  negatywny wp yw na efektywno  ca ej organizacji

i nara a j  na straty finansowe. Z tego powodu niezwykle istotne wydaje si  przeciwdzia anie

wymienionym sytuacjom.

ZACHOWANIA PATOLOGICZNE WYST PUJ CE PRZY OCENIE PRACOWNICZEJ

Obok rekrutacji, jedn  z wa niejszych funkcji personalnych jest tak e ocena

pracownicza. Z definicji ocena jest s dem warto ciuj cym wyra aj cy pozytywny lub
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negatywny stosunek podmiotu (oceniaj cego) do przedmiotu oceny (rzeczy, zjawiska,

wydarzenia lub osoby) (Nowa Encyklopedia Powszechna PWN 1996: 451). Jest to tak zwany

d warto ciuj cy, który mo na ulokowa  w konkretnym obszarze, jak np. grupa spo eczna

czy organizacja. Les aw Martan w swoim artykule „O organizacyjnym kryterium oceny”, tak

podsumowuje w ciwo ci oceny jako pewnego zjawiska: a) ocena jest pogl dem

subiektywnym; b) mo e ona dotyczy  zarówno osób i rzeczy, a tak e procesów; c) mo na jej

dokona  przyjmuj c ró ne punkty widzenia, przez co mo e dotyczy  ró nych w ciwo ci

tego samego przedmiotu oceny; d) cecha oceny jest zarazem jej kryterium (Martan 2002: 10).

 Ocenianie u atwia orientacj  w otoczeni, poniewa  nadaje znaczenie poszczególnym

bod com. Wyró nia si  dwa podstawowe typy ocen:

„1. Oceny aksjologiczne (tj. w ciwe), które wyró niaj  wewn trzn  warto  rzeczy,

wyznaczone tre ciami odkrywanymi, niezale nie od subiektywnych dozna  poszczególnych

jednostek i o czynników spo ecznych. Do tej grupy nale  m. in.:

a) oceny moralne, które dotycz  dobra i z a ujmowanych przede wszystkim jako cechy

czynów wiadomych i dobrowolnych,

b) oceny estetyczne, które odnosz  si  do pi kna i brzydoty.

2. Oceny prakseologiczne (tj. niew ciwe, utylitarne, celowo ciowe), które wi  si  z

zewn trzn  warto ci  rzeczy. S  to s dy o tym, e co  si  nadaje lub nie nadaje jako rodek

prowadz cy do celu, e co  ma warto  ze wzgl du na co  innego. Dlatego nazywa si  je

równie  ocenami wzgl dnymi. W tej grupie mieszcz  si  jeszcze oceny hedonistyczne i

emocjonalne” (Dzie dziora 2008: 30).

Cytowana autorka wskazuje na fakt, e ocena pracownicza, jako jedna z

najistotniejszych funkcji personalnych, powinna  uwzgl dnia  powy sze podzia y i d  do

poszukiwania takich kryteriów i miar, za pomoc  których mo liwe b dzie formu owanie

dów warto ciuj cych o prawdziwej naturze przedmiotu ocenianego. Sam system oceny

pracowników mo na zdefiniowa  jako zbiór wiadomie okre lonych, spójnych i

zorganizowanych wewn trznie kryteriów, na podstawie których w danej organizacji

warto ciuje si  cechy osobowe, zachowania i efekty pracy ocenianych osób. Jest on wi c

narz dziem kompleksowym, s cym planowaniu zasobów kadrowych i kierowaniu karier

pracowników oraz okre laniu strategii personalnej wp ywaj c tym samym na zwi kszenie

efektywno ci i innowacyjno ci organizacji (tam e: 36).

W literaturze odnale  mo na wiele klasyfikacji celów i funkcji oceniania. Jednym z

uj  jest to zaproponowane przez Donalda Schwaba i Larriego Cummingsa, zgodnie z którym

ocena pracownicza dzieli si  na funkcj  ewaluacyjn  (retrospektywn ) oraz rozwojow
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(prospektywn ). Pierwsza ma za zadanie weryfikowa  efekty pracy osoby ocenianej i

porównywa  j  z za onymi celami i standardami. Druga funkcja s y identyfikacji i

rozwojowi potencja u pracowników w celu poprawy ich efektywno ci (Buchelt - Nawara

2008: 231). Aleksy Pocztowski proponuje podzia  na cele organizacyjne i psychospo eczne i

zestawia je z funkcjami zaproponowanymi przez Cummingsa i Schaba, tworz c

dwuwymiarowy, czteroelementowy uk ad celów i funkcji oceniania (Pocztowski 2008: 227).

Pocztowski wskazuje tak e w swoim opracowaniu, jak ocena pracownicza pomaga w

procesie decyzyjnym dotycz cymi zatrudnienia pracownika, przemieszczania go pomi dzy

stanowiskami wewn trz organizacji, planowania szkole  i karier zawodowych, przyznawania

nagród, premii i wyró nie , a tak e karaniu (tam e: 225-226).  Joanna Dzie dziora dodaje do

tej listy równie  rozpoznanie potencja u rozwojowego organizacji, doskonalenie systemu

informacji kadrowej poprzez aktualizacj  opisu stanowisk oraz ich warto ciowaniu

(Dzie dziora 2008: 38-39).

Jak mo na wi c zauwa , ocena pracownicza obwarowana jest wieloma zasadami,

przez co jest to jedna z bardziej wymagaj cych i odpowiedzialnych zada . Z tego powodu

istnieje du e zagro enie pope nienia b du podczas oceny. Brak spójno ci oceny ze strategi

organizacji oraz z innymi obszarami zarz dzania personelem mog  prowadzi  do

drastycznego ograniczenia mo liwo ci wp ywania na zachowania cz onków organizacji. W

konsekwencji mo e to prowadzi  do dysfunkcji (por. Buchelt - Nawara 2008; Michalkiewicz

2011; Ulrych 2005). Potwierdzaj  to równie  badania prowadzone w tym zakresie (por.

Smolbik-J czmie  i Tracz 2011). Ze wzgl du na swoje przyczyny, wyró nia si  trzy rodzaje

dów:

1. dy o charakterze technicznym, czyli zwi zanych z niew ciwym doborem

metod i technik ewaluacyjnych do za onego celu oraz z nieprawid ow

konstrukcj  narz dzi ewaluacyjnych.

2.  B dy w sztuce oceniania polegaj ce na wyra aniu w procesie s dów

warto ciuj cych nie b cych  wynikaj cych z obiektywnych kryteriów

ewaluacji.

3. dy wynikaj ce ze specyficznych cech osoby oceniaj cej, jej osobowo ci,

specyficznych cech i do wiadcze  (Dzie dziora 2008: 57-60).

Inny podzia  mo na przedstawi  ze wzgl du na stron , która dopuszcza si  b dów i

doprowadza do zachowa  patologicznych przy ocenie pracowniczej. Mo na wskaza  na te

podejmowane przez ocenianych jak i takie, które podejmuj  oceniaj cy. W pierwszym

przypadku mo e to by :
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zawy anie osi gni  i przeszacowanie zas ug przez pracownika;

próby spychania odpowiedzialno ci za swoje b dy na inn  osob ;

zatajanie lub k amstwo w kwestii przyczyn niepowodze  pracownika;

zatajenie lub k amstwo w kwestii trudno ci podczas wykonywania pracy.

W przypadku osób oceniaj cych, mo na wskaza  na poni sze przyk adowe zachowania

patologiczne:

ograniczanie mo liwo ci swobodnego wypowiedzenia si  osoby ocenianej;

skupianie si  wy cznie na s abych stronach i niepowodzeniach ocenianego;

obarczanie osoby ocenianej odpowiedzialno ci  za sprawy, na które nie mia  ona

wp ywu;

krytykowanie cech osobowo ci, a nie konkretnych zachowa  i b dów pope nianych

przez ocenianego;

dzia ania zmierzaj ce do zdemotywowania lub obni enia poczucia w asnej warto ci

ocenianego;

brak obiektywnych i jednoznacznych kryteriów oceny;

brak przygotowania oceniaj cego do wykonania oceny.

List  t  mo na uzupe ni  o wskazana, na które zwrócili uwag  Adam Suchodolski (2009:

302-303) oraz Alicja Smolbik-J czmie  i Ewa Tracz (2011: 367). Nale  do nich:

brak obiektywizmu, czyli ocenianie zjawisk przez pryzmat w asnych do wiadcze ,

oczekiwa  i przekona ;

przenoszenie w asnych cech na ocenianego – tzw. mechanizm projekcji;

ocena wystawiana w oparciu o pierwsze lub ostatnie wra enie;

uogólnianie oceny i wniosków na temat cech pracownika na podstawie jednej lub

kilku wybranych cech;

uleganie efektowi kontaktu, który polega na przychylniejszym ocenianiu osób lepiej

znanych;

naci ganie oceny poszczególnych aspektów na podstawie wra enia ogólnego – tzw.

zjawisko promieniowania;

 przenoszenie na ocenianego cech osób, z którymi oceniany jest kojarzony;

podporz dkowanie oceny miejscu ocenianego w hierarchii;\

ocena wystawiana na podstawie stereotypów;

nadmierna surowo  lub pob liwo ;
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uogólnianie cech ocenianego na podstawie jednego zdarzenia lub zachowania;

tendencja do wystawiania ocen lokuj cych si  w po owie skali;

nieprawdziwa interpretacja dzia  podejmowanych przez ocenianego;

obawa przed nara eniem si  nieprawid owo wystawion  ocen .

DYSFUNKCJE W ZARZ DZANIU SZKOLENIAMI

Jednym z istotniejszych obszarów funkcji personalnych jest zarz dzanie szkoleniami.

Trudno wyobrazi  sobie, aby jakakolwiek organizacja by a w stanie przetrwa  bez ci ego

podnoszenia kwalifikacji pracowników. Celem szkole  jest poprawa efektywno ci

pracowników, a przez to ca ej organizacji. Dlatego te  niezwykle istotne  jest w ciwe

definiowanie potrzeb szkoleniowych, odpowiednie ich planowanie oraz realizacja, a tak e

ocena efektów podnoszenia kwalifikacji. Wszystkie wymienione powy ej elementy sk adaj

si  na ca ciowy proces zwany po prostu zarz dzaniem szkoleniami. Aldona J drzejczak

definiuje to poj cie nast puj co: „[Z]arz dzanie szkoleniami jest to specyficzny dla danej

organizacji proces dokonywania wyborów i podejmowania decyzji dotycz cych przedmiotu i

zakresu szkolenia pracowników oraz wielko ci rodków, jakie zostan  przeznaczone na

realizacj  zaplanowanych celów” (Andrzejczak 2011: 155). Aby szkolenia przynios y

korzy ci pracownikom, a przez to i samej organizacji, ka dy ze wskazanych powy ej etapów

zarz dzania szkoleniami, od analizy potrzeb szkoleniowych, przez ich realizacj  a  po ocen

efektów, powinien zosta  realizowany z najwy sz  staranno ci . W przeciwnym razie

szkolenie pracowników zamiast poprawia  umiej tno ci i kompetencje pracowników i

zwi ksza  efektywno  organizacji staje si  dysfunkcjonalne.

Na powszechno  negatywnych zjawisk w obszarze zarz dzania zwróci a uwag

mi dzy innymi Zdzis awa Janowska. Omawiaj c wyniki prowadzonych w tym zakresie bada

Janowska wskazuje, i  powodem braku pozytywnych efektów szkole  jest brak spójnej i

przemy lanej strategii ich realizacji, przypadkowy charakter doboru tematów szkoleniowych,

a tak e brak systemu ewaluacji efektów szkoleniowych (por. Janowska 2010).

Aldona Andrzejczak opisuj c wybrane dysfunkcje w dziedzinie zarz dzania

szkoleniami wymienia:

Pobie ne diagnozowanie potrzeb szkoleniowych. Chodzi w tym przypadku

mi dzy  innymi  o  sytuacj ,  w  której  to  sami  pracownicy  wskazuj  na  w asne

potrzeby szkoleniowe. Powoduje to, ze szkolenia nie s  odpowiedz  na realne
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potrzeby, a raczej na „zachcianki” pracowników. Innym problemem jest

traktowanie szkole  jako nagrody, dodatkowego profitu dla pracowników.

Nieprecyzyjne formu owanie celów szkolenia. Podstawowym problemem w tym

obszarze jest brak definiowania celów szkoleniowych w kategoriach wymiernych

korzy ci dla organizacji i pracownika.

Brak rodowiska sprzyjaj cego transferowi szkole . Jest to sytuacja, w której

pracownicy bior cy udzia  w szkoleniu nie s  w stanie wykorzysta  w pracy tego,

czego nauczyli si  w trakcie szkolenia.

Niedostatki w zakresie oceny efektów szkolenia. Z bada  wynika, e jest to

najbardziej zaniedbana sfera zarz dzania szkoleniami. Bardzo niewiele firm

weryfikuje poziom wiedzy wyniesionej ze szkole  czy poziom jej

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

ZACHOWANIA PATOLOGICZNE WYST PUJ CE PODCZAS WYKONYWANIA PRACY

Ostatni opisywany w tym rozdziale obszar, w którym powsta  mog  patologie

organizacyjne dotycz  wszelkiego typu zachowa  zwi zanych z wykonywaniem pracy. Warto

zacz  od zdefiniowania poj cia zachowa  organizacyjnych, aby móc na tej podstawie

okre li  jakiego typu dysfunkcje s  z nimi zwi zane. Czes aw Sikorski definiuje zachowania

ludzi w organizacji jako zbiór rozmaitych dzia  w ramach systemu spo ecznego, które mog

by  rozpatrywane z ró nych punktów widzenia i odnosi  si  do ró nych sfer aktywno ci.

Istotne jest to, e te zachowania wpisane s  w szerszy kontekst relacji spo ecznych (Sikorski

1999: 17). Zachowania ludzi w organizacji mo na analizowa  pod k tem wydajno ci,

satysfakcji z pracy, konfliktów, zaanga owania, absencji w pracy, stosunku do zmian,

wspó pracy, procesów komunikacji czy kultury organizacyjnej. Wszystkie te kwestie

przejawiaj  si  w zachowaniach jednostek, a tak e maj  swoje ród o i konsekwencje. To

nie na tym tle dochodzi do rozmaitych dysfunkcji, które ogólnie mo na nazwa

wachlarzem nieetycznych zachowa  pracownika. „Sk onno  do anga owania si  w

zachowania nieetyczne wynika z ró nych uwarunkowa . Uwa ano, e sk onno  ta zale y od

uczciwo ci pracowników, moralno ci. S dzono, e moralne post powanie jest cz sto bardziej

uzale nione od sytuacji ni  osoby. Z czasem uznano (…), e do zachowa  nieetycznych mog

przyczyni  si  czynniki psychospo eczne i sytuacyjne. Zachowania takie wynikaj  po cz ci z

moralnych standardów i z umiej tno ci ich postrzegania” (Bugdol 2007: 59).
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ród najwa niejszych czynników, które sprzyjaj  powstawaniu nieetycznych

zachowa  w organizacji w pierwszej kolejno ci wskazuje si  na kultur  obowi zuj  w

otoczeniu danej organizacji. Truizmem jest twierdzenie, e ka da kultura posiada inny system

norm i warto ci, zgodnie z którym post puj  jej cz onkowie. Z tego zró nicowania wynika

jednak stopie  akceptacji dla okre lonych zachowa  nieetycznych. To, co w jednej kulturze

uwa ane jest za niew ciwe lub wr cz bardzo naganne, w innej postrzegane jest jako

zjawisko  pozytywne,  a  w najgorszym razie  neutralne.  Dotyczy  to  cho by takich  kwestii  jak

zjawiska korupcyjne, stosunek do pracy, poszanowanie dla prawa itp. Tego typu

uwarunkowania kulturowe maj  tak e wp yw na zachowania organizacyjne, poniewa  kultura

w znacznym stopniu wp ywa na postawy i zachowania pracowników. W tym kontek cie

wa ny jest tak e poziom zaufania w danym spo ecze stwie, a na ni szym poziomie w danej

organizacji (tam e). Zaufanie bardzo silnie wp ywa na zachowania, poniewa  jest ono jednym

z najwa niejszych komponentów tworz cych wszelkie trwa e relacje spo eczne, bez którego

niemo liwe by oby jakiekolwiek ycie spo eczne (por. Sztompka 2007: 12). Przyjmuj c, e

organizacja to w nie wszelkie formy zbiorowych dzia  ludzi, które s  podejmowane aby

osi gn  wspólny cel, zaufanie wydaje si  tak e fundamentem ka dej z nich. Niestety nawet

przy sprzyjaj cej zachowaniom etycznym kulturze oraz wysokim poziomie zaufania

spo ecznego pojawi  si  mog  sytuacje patogenne, gdy w ramach organizacji nie b

szanowane i respektowane podstawowe za enia obowi zuj cego systemu aksjo-

normatywnego. Brak akceptacji dla celów realizowanych przez organizacj  staje si

zaczynem do dzia  nieetycznych. Dysfunkcjom w sytuacji pracy mog  sprzyja  równie

rozwi zania legislacyjne, organizacyjne i normalizacyjne w otoczeniu lub wewn trz danej

organizacji. Dotyczy to tak e b dnych decyzji i dzia  w obszarze zarz dzania zasobami

ludzkimi. le dobrana struktura organizacyjna, hierarchiczna czy komunikacyjna tak e

sprzyjaj  patologiom w organizacji. Na koniec, nie nale y zapomina  tak e o czynniku

emocjonalnym (Bugdol 2007: 60-64).

 Jednym z najpowszechniejszych zachowa  o charakterze dysfunkcyjnym w procesie

pracy jest k amstwo. Jest to zjawisko na tyle uniwersalne, e dotyczy ka dej organizacji,

ka dej grupy zawodowej i ka dego stanowiska. Z bada  wynika, e cz ciej jeste my sk onni

ok amywa  swoich prze onych i wspó pracowników, rzadziej za  podw adnych. Zazwyczaj

pracownicy uciekaj  si  do k amstwa, gdy chc  co  uzyska , eby postawi  si  w lepszym

wietle, b  zdyskredytowa  innych. Przyczyny k amstwa le  tak e u podstaw l ku o utrat

pracy, braku zaufania do innych, lub s  konsekwencj  strategii przeoczania pewnych faktów
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w przedstawianiu sytuacji i zdarze  (Bugdol 2007: 117-122). K amstwo mo e pojawia  si  w

sytuacjach, gdzie mamy do czynienia z:

oszukiwaniem kogo  w pracy;

podrabianiem ewidencji czasu pracy;

przypisywaniem sobie osi gni  innych;

fa szowaniem raportów firmowych.

Drug  dysfunkcj , która jest równie powszechna jak k amstwo, jest kradzie . Sytuacja

kradzie y mo e odnosi  si  zarówno do przedmiotów materialnych, jak i wytworów

intelektualnych, praw autorskich do pomys ów i koncepcji, wiedzy, a tak e dotyczy

zaw aszczania stanowisk czy przychylno ci. Wp yw na prawdopodobie stwo pojawienia si

kradzie y maj  czynniki natury osobowo ciowej sprawcy, ale tak e czynniki organizacyjne,

sytuacyjne, ekonomiczne i spo eczne. Pojawiaj  si  one cz ciej, gdy pracownicy nie

uto samiaj  si  z organizacj , pracuj  w niej tymczasowo. Dochodzi do nich najcz ciej w

organizacjach o profilu us ugowym i produkcyjnym (Bugdol 2007: 112- 116). Do

najpowszechniejszych przyk adów kradzie y mo na zaliczy :

odsprzedanie lub ujawnienie tajemnicy firmowej konkurencji,

zg aszanie cudzych idei i pomys ów jako w asnych,

przyw aszczanie sobie dóbr nale cych do wspó pracowników,

przyw aszczanie sobie drobnych przedmiotów dost pnych w firmie, a nie rozliczanych

szczegó owo (np. materia y biurowe, spo ywcze),

przyw aszczanie sobie wytworów nale cych do firmy,

przyw aszczanie sobie cz ciowo zu ytego mienia firmy (np. starych narz dzi) bez

pozwolenia,

oszukiwanie przy pomocy systemu ksi gowo-finansowego.

Problemem mo e by  tak e nieodpowiednie nastawienia do pracy, które powoduje

brak zaanga owania i sumienno ci podczas wykonywania powierzonych zada . Przyczyn

takiego stanu rzeczy mo e by  bardzo wiele. Cz sto s  one skutkiem braku odpowiednich

systemów motywacyjnych oraz b dów w zarz dzaniu zasobami ludzkimi. Osoby, które nie

identyfikuj  si  z organizacj  i jej celami w mniejszym stopniu s  sk onne pracowa  w sposób

wydajny. Najcz stsze przejawy opisanych zjawisk to:

brak zaanga owania, bierna postawa,

przed anie ponad potrzeb  czasu wykonywania czynno ci,
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branie nieuzasadnionych zwolnie , symulowanie choroby,

opuszczanie miejsca pracy bez zezwolenia,

akceptowanie pracy poni ej wyznaczonych standardów jako ci,

korzystanie z komunikatorów i internetu w pracy do celów prywatnych.

W skrajnym przypadku nieodpowiednie podej cie do powierzonych zada  mo e

przerodzi  si  w sabota , polegaj cy na pogwa ceniu podstawowych warto ci

organizacyjnych, a przejawia si  on w wype nianiu zada  w sposób, który utrudnia osi ganie

za onych celów i prowadzi do chwilowej b  trwa ej dezorganizacji. Dzia ania sabotuj ce

mo na podzieli  takie kategorie jak bezczynno , destrukcja  i marnotrawstwo (Bugdol

2007:104-105). Przyk ady bezczynno ci podano powy ej. W przypadku destrukcji i

marnotrawstwa mo na wskaza  na:

marnowanie surowców lub innych zasobów,

niszczenie komu  celowo wytworów, zasobów,

Defraudacja mienia.

Zjawiskiem negatywnym jest tak e donoszenie, czyli ujawnianie informacji b

oskar anie innych na podstawie uzyskanych drog  legaln  b  nielegaln  informacji.

Czasem zdarzaj  si  sytuacje donosu, bez posiadania jakiejkolwiek informacji, posuwaj c si

tym samym do k amstwa (Bugdol 2007: 128). Jest to zjawisko o tyle negatywne, e

wprowadza atmosfer  braku zaufania i poczucie inwigilacji w miejscu pracy. Utrudnia to

tworzenie sta ych i pe nych relacji spo ecznych, przez co organizacja ma ograniczone

mo liwo ci osi gania celów dzi ki wspólnej pracy wszystkich cz onków.

Swoj  list  patologii zachowa  w rodowisku pracy zaproponowa  równie  Józef

Penc. Wskaza  on na takie czynniki patogenne jak (Penc 2011: 149-173):

Ograniczona racjonalno , która skutkuje podejmowaniem decyzji na podstawie

wybiórczych czy wybrakowanych informacji i wybieraniu rozwi za  obarczonych

mniejszym ryzykiem, dobrze znanych decydentowi.

Preferowanie w asnego interesu i d enie do celów, które mog  sta  w sprzeczno ci z

celami organizacji.

k przed niepowodzeniem i utrat  stanowiska, który blokuje podejmowanie decyzji

lub rozwi zywanie powa nych problemów. W tej sytuacji pracownik stara si

utrzyma  istniej cy stan rzeczy lub wprowadza  zmiany w minimalnym zakresie.
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Przerysowany obraz samego siebie. Brak wiary we w asne si y powoduje wybieranie

rozwi za  sprawdzonych i znanych sobie. Pracownicy tworz  przerysowany obraz

asnych mo liwo ci co daje z udne poczucie pewno ci i si y.

Nadmierna rz dza w adzy przy braku odpowiedniej postawy moralnej. W tej sytuacji

lojalno  skierowana jest na prze onych, a nie na potrzeby organizacji, a stanowisko

i pieni dze stanowi  g ówny cel i miar  sukcesu.

Ma a tolerancja dla niepewno ci powoduj ca konserwatyzm i niech  do zmian.

Wypalenie zawodowe prowadz ce do obni enia wydajno ci, stres i problemy

zdrowotne.

Niesprawiedliwe traktowanie wpó pracowników i podw asnych oraz stronniczo  w

postrzeganiu ich osi gnie .

Nastawienie makiawelskie polegaj ce na wyznawaniu zasady, e cel u wi ca rodki.

Obrona zagro onego autorytetu poprzez umacnianie w adzy opartej na karaniu i

nagradzaniu, zamiast budowania go dzi ki samorozwojowi, sprawiedliwo ci i

etyczno ci dzia .

Neurotyczne i toksyczne postawy, które prowadz  do zaburze  w stosunkach

mi dzyludzkich  rodowisku pracy, utrudniaj  realizacj  zada , wspó prac  i

dezintegruj  zespo y pracownicze.

Deprywacyjne post powanie w adzy, polegaj ce mi dzy innymi na relatywizmie

moralny, instrumentalnym traktowaniu ludzi, skupieniu si  na obronie w asnej pozycji

za wszelk  cen  czy podejmowanie aktywno ci pozornej, nie wnosz cej nic

konstruktywnego.

Patologie interakcji polegaj ce na z ym traktowaniu, szykanowaniu czy gorszym

traktowaniu niektórych pracowników przy równoczesnym uprzywilejowanym

traktowaniu innych.

ZAPOBIEGANIE DYSFUNKCJOM W RODOWISKU PRACY

Zapobieganie dysfunkcjom w zarz dzaniu zasobami ludzkimi oraz patologiom w

rodowisku pracy to z ony proces, wymagaj cy podej cia systemowego. Przede wszystkim

wskazane jest ci e doskonalenie procedur personalnych. Towarzyszy  temu powinna

zmiana postaw i zachowa  specjalistów zajmuj cych si  zarz dzaniem zasobami ludzkimi.

Jak s usznie zauwa aj  Joanna Cewi ska, Ma gorzata Striker i Katarzyna Wojtaszczyk:

„Osoby odpowiedzialne za HRM winny zatem przyj , i  do ich priorytetowych obowi zków
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nale y zaspokojenie potrzeb wewn trznych i zewn trznych interesariuszy, a drog  do

kreowania konkretnych warto ci jest nie tylko pozyskiwanie i wynagradzanie pracowników,

ale i dba  o komunikowanie, planowanie nast pstw, zarz dzanie ró norodno ci ,

anga owanie pracowników, przewodzenie, uczenie, pomiar kapita u ludzkiego oraz

kreowanie marki organizacji jako pracodawcy (2011a: 484-485).

Niezwykle istotne dla przeciwdzia ania nieprawid owo ciom w rodowisku pracy jest

odpowiednia postawa kadry kierowniczej (por. Kowalik 2009). Wyznawane przez

menad erów warto ci i poszanowanie dla konkretnych norm w du ym stopniu oddzia uj  na

kultur  organizacyjn , a przez to tak e na postawy pracowników. Gra yna Aniszewska

wskazuje, i  dzi ki przywódcom i ich odpowiedniemu nastawieniu nowi pracownicy szybciej

ucz  si  podstawowych warto ci i zasad obowi zuj cych w firmie (2007: 22-23). Za enie to

potwierdzaj  liczne eksperymenty wskazuj ce, i  obserwowany sposób dzia ania i

wyznawane warto ci staj  si  dla podw adnych wzorcem post powania i s  internalizowane

(Bohner i Wänke 2004: 97). Dzieje si  tak mi dzy innymi dlatego, i , na co wkazuje Orval

Hobart Mowrer, „jeste my sk onni na ladowa  zachowania osób, które po rednicz  w

zaspokajaniu naszych potrzeb biologicznych lub potrzeb wa nych spo ecznie. Sama obecno

tych osób, a w zwi zku z tym, równie  ka de ich zachowanie staj  si , zdaniem Mowrera, w

sposób naturalny wtórnymi wzmocnieniami” (Kowalik 2009: 1026). Wszystkie powy sze

argumenty jednoznacznie wskazuj , i  to w nie od liderów zale y, czy i w jakim stopniu

organizacja b dzie wolna od dysfunkcji i patologii. To a menad erach spoczywa wi c

obowi zek ustalania i zachowania obowi zuj cych w organizacji standardów odno nie

warto ci i zachowa , a oni samo powinny stawia  sobie w tym obszarze jeszcze wi ksze

wymagania (Penc 2005: 72).

Odpowiednie standardy powinny by  z reszt  przestrzegane w ka dym z obszarów

realizacji funkcji personalnej, pocz wszy od rekrutacji, adaptacji nowych pracowników,

motywowania, oceny, podnoszenia kwalifikacji czy te  derekrutacji. W ka dym z tych

przypadków nale y bezwzgl dnie przestrzega  zasad sprawiedliwo ci i równo ci. W g ównej

mierze dotyczy to rekrutacji i oceny pracowników. Aby zachowa  odpowiednie standardy

podczas rekrutacji, organizacja powinna sformu owa  kodeks etyczny, w którym znajd  si

odpowiednie zapisy stoj ce na stra y równego traktowania ró nych grup spo ecznych i

jednostek (Zbiegie -Maci g 2006: 207). Równocze nie niezwykle istotne jest to, aby

pracodawcy faktycznie odwo ywali si  do zapisów kodeku etycznego i stosowali si  do

odpowiednich regulacji prawnych. Dotyczy to zarówno kwestii rekrutacji, jak i procesu oceny

pracowników. Szczegó ow  list  zasad, jakie powinny by  przestrzegane w przypadku drugiej
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z wymienionych funkcji personalnych, zaproponowa a Barbara Dzie dziora. Zdaniem

Dzie dziory zasady oceny pracownicza powinny obejmowa :

celowo  – ocenianie powinno s  za onemu wcze niej celowi,

yteczno  – wykorzystanie wyników oceny do realizacji przysz ej strategii

personalnej,

powszechno  – ocena wszystkich cz onków organizacji bez wyj tku,

systematyczno  – ocena powinna przebiega  w sposób cykliczny i zgodnie z

ustalonymi zasadami i powinna by  spójna z innymi obszarami zarz dzania

personelem,

ci  – analiza poprzednich ocen pod k tem realizacji wskaza  w nich zawartych

przed rozpocz ciem kolejnej oceny,

adekwatno  – uwzgl dnienie specyfiki zakresu obowi zków poszczególnych

pracowników w tworzeniu kryteriów oceny,

jednolito  – stosowanie kryteriów umo liwiaj cych porównywanie poszczególnych

grup zatrudnionych ze sob  i z za onym wzorcem,

prostota – kryteria oceny powinny by  zrozumia e dla osób ocenianych i atwe do

stosowania,

jawno  – osoba oceniana powinna zna  wszystkie kryteria oceny,

elastyczno  – ocena powinna by  dostosowana do konkretnych sytuacji i celów, czyli

mie  mo liwo  uwzgl dniania dodatkowych okoliczno ci i czynników,

obiektywizacja – odwo ywanie si  do obserwowalnych wska ników tworz cych

kryteria ceny, aby wykluczy  czynniki emocjonalne z procesu oceny (Dzie dziora

2008: 45-46).

Do tej listy mo na tak e doda  zasady sformu owane przez El biet  D ugosz. Po

pierwsze, osoba oceniaj ca powinna posiada  jednoznaczne i pe ne informacje na temat

pracownika i jego pracy. Ponadto, oceniaj cy powinien umie  odró ni  fakty od opinii, aby

uchroni  si  od domys ów. Co si  z tym wi e, nale y zachowa  dystans i  pozosta

krytycznym wobec w asnych przekona  i wyobra  i opiera  si  przy ocenie jedynie na

ustalonych wcze niej kryteriach. Jednocze nie, nale y bezwzgl dnie pami ta  o wzgl dno ci

asnych s dów i opinii, a ocena pracownicza opiera si  jedynie na wska nikach, które tylko

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

zachowanie zdrowego rozs dku przy formu owaniu opinii i s dów (D ugosz 1998: 117).
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Jednym z podstawowych narz dzi, których stosowanie mo e przyczyni  si  do

minimalizowania nieprawid owo ci u obszarze funkcji kadrowej jest audyt personalny.

Prowadzenie tego rodzaju audytu wewn trznego daje mo liwo  wykrywania

nieprawid owo ci i problemów w ró nych obszarach funkcjonowania organizacji (Marciniak

2010: 15). Audyt personalny ma na celu, z jednej strony, analiz  aktualnego stanu ka dego z

elementów sk adowych funkcji personalnej, z drugiej za  stanowi podstaw  do wyci gania na

podstawie uzyskanych wyników wniosków i sporz dzania w oparciu o te wnioski

rekomendacji i strategii przeciwdzia ania zdiagnozowanym nieprawid owo ciom (Cewi ska,

Striker i Wojtaszczyk 2011a: 468). Aleksy Pocztowski definiuje audyt personalny jako

dzia anie „o charakterze doradczym i monitoruj cym, polegaj cym na usystematyzowanym,

niezale nym oraz metodycznym badaniu i ocenie zasobów ludzkich oraz systemu funkcji

personalnej, maj cym na celu ich doskonalenie przez sprawdzanie zgodno ci istniej cego

stanu z przyj tymi standardami lub wzorcem (warto ciami referencyjnymi)” (Pocztowski

2008: 414). To, co wydaje si  niezwykle istotne w powy ej definicji, zwrócenie uwagi na

standardy i wzorce. Zwykle zawieraj  si  one w kodekach etycznych oraz misji

przedsi biorstwa, które mo na nazwa  podstawowymi narz dziami instytucjonalizacji etyki w

zarz dzaniu. Wojciech Gasparski okre la wr cz misje przedsi biorstwa jako ostateczny cel

organizacji po dany z punktu widzenia etyki (Gasparski 2004: 259). Zady etyczne powinny

by  przestrzegane tak e podczas samego procesu prowadzenia audytu personalnego.

Pocztowski wskazuje na takie podstawowe standardy, które powinny by  zachowane, jak:

poszanowanie prawa,

kierowanie si  profesjonalnymi standardami,

staranno  wykonywaniu zada  w procesie diagnozy i oceny,

zachowanie bezstronno ci,

ujawnianie faktów maj cych wp yw na ocen  badanej rzeczywisto ci,

zachowanie niezale no ci w formu owanych opiniach (Pocztowski 2008: 415).

Ostatnim,  cho  nie  najmniej  wa nym  obszarem  dzia ,  które  przyczyniaj  si  do

przeciwdzia ania patologiom i dysfunkcjom w procesie pracy i procesie zarz dzania zasobami

ludzkimi s  dzia ania podejmowane na szczeblu administracji terytorialnej i pa stwowej. Ich

rol  powinno by  tworzenie odpowiednich regulacji prawnych, promocja dobrych praktyk i

wiedzy o etycznych aspektach pracy, spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu czy wreszcie o

sposobach wyrywania i zapobiegania nieprawid owo ciom (Cewi ska, Striker i Wojtaszczyk
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2011b: 506). Niezwykle istotne jest te  budowanie kapita u spo ecznego, który wzmacnia

wi zi spo eczne i poziom spo ecznego zaufania, a przez to ogranicza patologie spo eczne.
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