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Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia

Problemy w relacji miedzy pracownikiem a kadrg kierowniczg sg obecne w kazdym syste-
mie spoleczno-politycznym. Cho¢ problematyke te nalezy uznaé za klasyczng w rozwa-
zaniach na gruncie nauki o zarzadzaniu zasobami ludzkimi, to jednak w praktyce czesto
zdarza sie, iz jest ona zupelnie przemilczana, albo urasta do rangi wielkich konfliktow,
protestéw, badz tez stanowi zrédlo niesprawnosci i dodatkowych kosztéw. Powodem
tego jest niedocenianie znaczenia zachowan organizacyjnych, ktore nalezy rozumiec jako
takg organizacje, ktora postrzegana jest w perspektywie relacyjnej, komunikacyjnej oraz
petnionych w niej rdl spotecznych, uwiktanych w kontekst kulturowy, spoteczny, psycho-
logiczny i sytuacyjny. Jesli przyjrzymy sie wspdlczesnym organizacjom gospodarczym iad-
ministracyjnym, to mozna stwierdzié, ze na efekty ich funkcjonowania wplywa cala gama
czynnikéw dotyczacych zachowat organizacyjnych, a w szczegdlnosci: indywidualnego
uwarunkowania zachowania sie czlowieka, zachowat grupowych, przywddztwa i stylow
kierowania, komunikowania sie, konfliktéw w organizacji, motywacji, kultury organiza-
¢ji, zmian organizacyjnych. Stad réznorodne organizacje bedgce systemami spolecznymi,
sktadajacymi sie¢ z okre$lonych zachowaf organizacyjnych, winny wyznaczaé swoiste
wzorce tych zachowan, sposoby myslenia, procedury reagowania sprzyjajace rozwojowi
tych organizacji. Aby sprosta¢ temu zadaniu, konieczne jest poznanie aktualnego stanu
wiedzy zawartego w nielicznych publikacjach poswieconych tym zagadnieniom. Na
szczegllng uwage zastuguje ksigzka, ktéra w przejrzysty i nowoczesny sposob przedsta-
wia i systematyzuje podstawowe kwestie zwigzane z zachowaniami organizacyjnymi.
Monografia pod redakcjg Arkadiusza Potockiego zawiera dziesie¢ rozdzialéw, z kto-
rych wiekszo$¢ poprzedzona jest glebokg analiza problemu i dzigki czemu zastuguje na
miano przejrzystego konstatowania. Tylko niektére rozdzialy, odnoszac sie do porusza-
nych kwestii, nie systematyzuja prezentowanego problemu (np. rozdz. 2, 7, 10).
Rozdzial pierwszy autorstwa D. Gacha i R. Winkler porusza problematyke indywidu-
alnych uwarunkowan zachowan w organizacji. Rozdziat ten rozpoczyna wyszczegdlnienie
gléwnych przyczyn zachowan organizacyjnych, ktére wynikajg z réznorodnych osobowo-
sci jednostek. Autorzy po ustaleniu pewnej listy istotnych cech warunkujacych zachowa-
nia, jakimi s3: percepcja, inteligencja, temperament, proces uczenia sie, style poznawcze,
dokonujg ich skomplikowanej oceny. Tekst rozdzialu wypetniaja teoretyczne rozwazania
i dywagacje, czesto zaczerpniete z réznych dyscyplin naukowych, m.in.: socjologii, psy-
chologii, filozofii. Dla czytelnika nieposiadajacego interdyscyplinarnej wiedzy w tym za-
kresie cze$¢ opisywanych zagadnienh moze wydawaé sie niezrozumiata. Choé rozdziat ten
jest niezwykle interesujacy pod wzgledem konstrukcji, to wydaje sie, iz z niektérych za-
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gadnien filozoficznych czy psychologicznych mozna byloby zrezygnowaé na rzecz rozwi-
niecia i szczegdlowego wyjasnienia tych, ktére mozna uznaé za kluczowe dla praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi. Do takich zagadnien mozna zaliczyé m.in.: indywidualne
cechy ludzi skutecznie wplywajgcych na innych, uwarunkowania zachowan w aspekcie
motywowania, problematyke panowania nad emocjami czy inteligencji emocjonalne;j.

D. Gach w kolejnym — drugim rozdziale, zatytulowanym ,, Zachowania organizacyjne
w wymiarze grupowym”, podejmuje probe sprecyzowania czynnikéw, ktdre wplywajg na
efektywnos¢ pracy zespotu. Autor w prowadzonych tu rozwazaniach dotyczacych samej
istoty funkcjonowania zespoléw pracowniczych zdecydowanie odréznia je od grup spo-
tecznych. D. Gach przywoluje liczne stanowiska teoretyczne, ktére majg za zadanie wy-
kazac r6znice miedzy grupg a zespolem. Rdznice te wynikajg chociazby z odmiennych in-
terpretacji na gruncie socjologii i nauk o zarzgdzaniu. Poczynione przez autora dywagacje
na temat, czym jest zespOl, a czym grupa, prowadza do wniosku, ze tylko grupa moze
mieé zabarwienie negatywne. Rysuje sie¢ bowiem szeroki dysonans miedzy definicja ze-
spolu i praca w zespole a zagrozeniami wynikajacymi z pracy zespolowej zwigzanymi juz
z pojeciem grupy. Znane jest myslenie grupowe, oglupienie grupowe, polaryzacja grupo-
wa, a zatem pochloniecie przez grupe twoérczych dziatan jednostki, ktéra, zatracajac
swojg wartos¢, podporzadkowuje sie ogdlowi. Stad autor sugeruje, iz wydzwiek ,grupy”
jest negatywny. W rozdziale drugim mozna zauwazy¢ pewng dominacje poruszanych wy-
zej kwestii. Natomiast zupehie zdawkowo autor traktuje problem bardzo istotny, jakim
jest oddzialywanie jednostki na grupe. Wydaje sie, iz wskazane tutaj byloby pokuszenie
sie o sprecyzowanie pojecia osobowosci, ktéra czesto staje sie synonimem charakteru.
W procesach organizacyjnych poje¢ tych nie mozna bagatelizowaé. Niewatpliwie po-
zadane, czego jednak brakuje, byloby wykazanie podstawowych zmiennych, zwiek-
szajgcych badz zmniejszajacych site oddzialywania grupy (zespotu) na jednostke, wyste-
pujacych po stronie osobowosci badZ po stronie przesadnie rozbudowanych potrzeb.
Brakuje systemowego ujecia tego problemu, chociaz — co nalezy odda¢ autorowi — w im-
ponujgcy sposdb prezentuje on problem, wskazujac na réznorodne stanowiska wyste-
pujace w literaturze przedmiotu. Daje to czytelnikowi mozliwo$é zaakceptowania badz
tez zupelnej dezaprobaty ktéregos z nich w celu wypracowania swojego wlasnego zdania.

Rozdziat trzeci dotyczy roli komunikowania sie w procesie ksztattowania pozagdanych
zachowan organizacyjnych i jest napisany przez redaktora monografii Arkadiusza Potoc-
kiego. Rozdziat bardzo obszerny, niemniej jednak jego autorowi udalo sie w sposdb bar-
dzo przejrzysty, porzadkujac wiedze, udzieli¢ praktycznych wskazéwek dotyczacych ko-
munikowania interpersonalnego i organizacyjnego. Autor prezentuje tu istotne zwlaszcza
dla kierownik6w zespoléw pracowniczych metody organizowania komunikacji spotecz-
nej przyczyniajgce sie do podnoszenia jakosci pracy. Lektura tego rozdziatu pozwala czy-
telnikowi lepiej zrozumied istote proceséw komunikowania sktadajacych sie w efekcie na
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ksztattowanie pozgdanych zachowan organizacyjnych. Trafnie dobrane w rozdziale trze-
cim zagadnienia zostaly zestawione w logicznym ukladzie, ktéry sprzyjal ich rozwinieciu
w prawidiowej kolejnosci. Jedynie za zbedne mozna uznaé powtarzanie przez autora
kwestii odnoszacych sie do relacji kultura — czlowiek, gdy szerzej traktuje o tym rozdziat
piaty, cho¢ w konteksécie dokonanej bogatej analizy problemu poprzez prezentowanie
metod organizowania komunikacji spolecznej w kierunku podnoszenia jakosci pracy
i rozwigzan innowacyjnych pozwala to na jeszcze lepsze zrozumienie problemu.

Interesujacy jest takze czwarty rozdziat autorstwa A. Potockiego poswiecony, ogdlnie
rzecz ujmujgc, problemowi rozwigzania konfliktéw. Autor kolejno analizuje caly proces
powstawania konfliktu. Omawia przyczyny jego powstawania, kreujac sytuacje im sprzy-
jajace, analizuje ich podloze, zrddia i przechodzi do funkcji konfliktu, aby w koncu wska-
zaé na problemy zwigzane z zarzadzaniem konfliktem. Po§wieca wiele miejsca na poda-
nie réznic miedzy tradycyjnymi sposobami a nowoczesnymi metodami zarzadzania kon-
fliktem, tworzac tym samym gotowy sposob rozwigzania konfliktu. Zdaniem A. Potockie-
go rozwigzanie konfliktu jest mozliwe przy udziale kadry kierowniczej, ale tylko tej, ktora
whnikliwie badajac przyczyny jego powstania, potrafi scharakteryzowaé konflikt na tyle, Ze
dopasuje jedng z szeSciu przedstawionych przez autora metod rozwigzania konfliktu do
specyfiki organizacyjnej i osiggnie efekt pozgdany. Zatem autor zacheca do myslenia ana-
litycznego, ktére pozwoli nazwad konflikt, zarzadzi¢ nim i rozwiazad.

W rozdziale pigtym autorka (A. Pietruszka-Ortyl) wprowadza czytelnika w obszary
refleksji na temat kultury organizacji, ktére nie zawsze sg obecne w mysleniu kadry kie-
rowniczej. Autorka zaproponowata wlasng metodyke ksztattowania pozadanej kultury
organizacyjnej. Wskazala na te obszary zarzadzania, ktdre s najbardziej czule na zmiany
w kulturze organizacji i jednoczesnie, w formie sprzezenia zwrotnego, poprzez odpo-
wiednio uksztaltowane zachowania organizacyjne kadr menedzerskich i pracownikéw.
Szczegdlnie istotne, chociazby dla podnoszenia poziomu efektywnosci dziatan organiza-
cyjnych, wydajg sie prezentowane w rozdziale zagadnienia dotyczace funkcji i typologii
kultur organizacyjnych. Rozwazania autorki oparte sa na bardzo bogatej literaturze
przedmiotu, wykorzystanej w umiejetny i tworczy sposob.

Autorzy kolejnego szdstego rozdzialu (D. Gach i A. Pietruszka-Ortyl), zdajgc sobie
sprawe, jak wazne w organizacji jest przywddztwo i styl kierowania, nie tylko poruszaja
wlasnie ten problem, ale prébuja sformutowaé postulaty i rozwigzania de lege ferenda.
Traktujg temat zwiezle, ale nie skrétowo, uzyskujac efekt interesujgcego wywodu na te-
mat réznicy miedzy kierownikiem zespotu, jego przywddcs i liderem zespotu. Co najbar-
dziej ciekawe, przenosza odpowiedzialno$é za osigganie postawionego celu z prawi-
dowego zarzadzania innymi (grupa, zespolem) na zarzadzanie samym sobg. W konse-
kwencji pozwala to na wyprowadzenie wniosku, ze w kontekscie logiki gospodarki rynko-
wej umiejetno$¢ zarzadzania samym sobg, wyrazajaca sie w cigglym doskonaleniu i anali-
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zie zachowan jednostkowych i autorefleksji, daje ogromne korzysci, bo tworzy pozadany
model wzorcowych zachowan organizacyjnych. Autorzy skupiajg uwage takze na omo-
wieniach dotyczacych przywddztwa transakcyjnego, transformacyjnego i charyzmatycz-
nego.

Autorem siédmego rozdziatu jest B. Mikuta, ktéry poswieca go wybranym teoriom
z zakresu motywacji i prezentuje je wedlug dwdch kryteriéw, chronologicznego i meryto-
rycznego. Autorowi udato sie w sposéb przekonywajacy udowodnié, ze motywacja jest
jedna z najwazniejszych funkcji zarzadzania. Niestety — jak podkresla autor —jest to funk-
cja trudna w praktycznym zastosowaniu, cho¢by z powodu odmiennych cech kazdego
z pracownikéw, ktére wymagaja indywidualnych instrumentéw motywowania. Pojmowa-
nie motywacji jako procesu wymiany miedzy pracownikiem a organizacjg, procesu opar-
tego na ekwiwalentno$ci tej wymiany wskazuje, ze brak w tym wzgledzie odpowiednich
relacji moze prowadzi¢ do réznych dysfunkcji, a nawet patologii w organizacji. Pewnym
mankamentem tego rozdziatu jest ostroznos¢ autora w zbyt jednoznacznym przechodze-
niu od tez zawartych w poszczegdlnych teoriach motywacji do postulatéw aplikacyjnych,
znajdujacych sie we wnioskach. Mozna doda¢ do nich jeszcze szereg innych, tym samym
uzupelniajgc w zwartg caloéé. Jeden z nich mégltby dotyczyé na przyktad stwierdzenia, ze
przy wyborze konkretnych rozwigzah motywacyjnych z jednej strony nalezy dazy¢ do ich
indywidualizacji, z drugiej za$ do standaryzacji.

B. Mikuta w 6smym rozdziale porusza niezmiernie istotne problemy dotyczgce pro-
cesOw uczenia sie organizacji i ich wplywu na zmiane zachowan organizacyjnych. Autor
wskazuje efekty realizacji proceséw organizacyjnego uczenia sie i uzmystawia, do czego
prowadzg. Daje to w efekcie przy odbiorze lektury wrazenie otrzymania od autora recep-
ty na efektywne zarzadzanie. Nie mozna inaczej przeciez odebrad twierdzen, ze umiejet-
no$¢ organizacyjnego uczenia sie stymuluje rozwdj, produktywnosé, podwyzsza poziom
moralnosci i tworzy klimat zaangazowania do pracy, powoduje wzrost efektywnosci
obstugi klienta.

Rozdzial dziewiaty, ktorego autorami sg D. Gach i R. Winkler, dotyczy problematyki
zmian i doskonalenia organizacji. Autorzy tworzg przejrzyste opracowanie, podejmujgce
z jednej strony probe sprecyzowania, czym s3 zmiany organizacji, z drugiej za$ wska-
zujgce, jak je doskonali¢. D. Gach i R. Winkler nie naklaniaja zatem do przekreslenia
tego, co juz stworzyla organizacja, albo do spoczywania na laurach, lecz postulujg ciggle
podnoszenie poziomu i doskonalenie wprowadzanych rozwigzan. Nie ukrywaja, ze jest to
ogromnie trudny proces, wymagajacy pomystowosci, zaangazowania, wymiany doswiad-
czen, transferu wiedzy i umiejetnosci z jednoczesnym powstaniem wiezi miedzy tymi
jednostkami czy organizacjami, ktére bedg stanowié¢ podstawe wszelkich dziatan do
osiggniecia pozadanego efektu.
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Drziesiaty rozdzial napisany przez R. Winkler dotyczy réznorodnosci kulturowej w or-
ganizacji. Na szczeg6lng uwage zastuguja prowadzone tu rozwazania dotyczace kulturo-
wych uwarunkowan komunikacji w wymiarze werbalnym i niewerbalnym. Autorka wyra-
znie podkresla role systematycznej analizy kultury organizacyjnej w podnoszeniu efek-
tywnosci organizacji. Rozdziat ten w wielu watkach jest kontynuacjg tez zawartych w roz-
dziale pigtym. Z uwagi na wystepujace powtdrzenia wydaje sie, iz z powodzeniem mozna
by go umiesci¢ jako rozdziat szésty monografii.

Recenzujac te pozycje ksigzkows, nalezy stwierdzié, ze jest niezwykle interesujaca,
ajej atutem jest wykazanie, iz mozna lgczyc rozwazania teoretyczne z praktyka, bo to daje
mozliwo$¢ wypracowania wnioskdéw. W ten sposob zaciera sie wlasciwie pierwotne wra-
zenie, ze niektore rozdzialy sg nazbyt nasgczone teorig. Recenzowana ksigzka dostarcza
nie tylko wiedzy ogdlnej o teoretycznych i praktycznych aspektach zachowan organizacyj-
nych. Daje rowniez praktyczne wskazéwki dla menedzerdw, jak wykonywaé swoje funk-
cje, oraz wiedze, jak rozpoznawaé potrzeby swych wspdtpracownikéw, aby organizacja
miala z nich pozytek, a oni odpowiednig satysfakcje za swoje zaangazowanie, wiedze itp.
Moze niektore zagadnienia przedstawione sg skrotowo, ale wydaje sie, ze celem autoréw,
bylo stworzenie kompendium wiedzy na temat zachowan organizacyjnych. Konieczne za-
tem stalo sie skupienie na istocie problemu i wskazanie na literature przedmiotu, ktéra
dla chetnych wiedze ich poszerzy.

Opracowanie to nalezy poleci¢ przede wszystkim studentom kierunkéw ekonomii,
zarzadzania i marketingu, a w szczegdlnosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Ksigzka za-
wiera wiedze niezbedng osobom zajmujgcym stanowiska menedzerskie bez wzgledu na
szczebel zarzadzania czy realizowane funkcje; stad winni sie z nig zapoznac ci, ktérzy juz
zarzadzaja firma lub inng organizacja. Przede wszystkim jednak lektura tego opracowa-
nia przyda sie tym kierownikom, kt6rzy majg ambicje bycia dobrymi menedzerami, kt6-
rzy sg otwarci na innowacje i chcg kierowacd firmg w sposéb nowoczesny.

Piotr Ostrowicki





