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Wstep

Pojecie systemu - ze wzgledu na swoja wielowymiarowo$¢ - przy probie zdefiniowania
moze nastreczaé wiele trudnosci. Jednak kazdy system cechuje sie posiadaniem pewnych
norm, ktére stanowig podstawe jego funkcjonowania. Zalozenia te rzadko kiedy pozostaja
niezmienne w przypadku systemu zarzadzania przedsiebiorstwem. Wedlug Leszka Krzyza-
nowskiego, za taki uznaje si¢ system stanowiacy ,,uporzadkowany zbidr instrumentdéw, re-
gul i procedur zarzgdzania oraz aparat zarzadzajacy organizacja, ktory powiazany jest z jej
otoczeniem rozlicznymi wzajemnymi relacjami™. Tworcy tego typu systemdw muszg na-
dazy¢ za zmianami jakie niesie za sobg rynek, postepem technologicznym czy zmieniajagcym
sie nastawieniem pracownikdéw, chcacych lub nie, by¢ ogniwem fancucha w strukturach da-
nej firmy. W tym wypadku mozna rozgraniczy¢ kwestie¢ checi wejscia do jakiegos systemu
od niejako przymusowego wcielenia do niego i koniecznosci podlegania obowigzujacym
w nim regutom. Ze wzgledu na wspomniane bazowanie systemu na okreslonych zasadach,
nieistotne w ktérym miejscu na $wiecie, gdyz wymieniane dalej normy ISO sg miedzynaro-
dowe, 6w przymus moze powodowac, ze akceptacja tych warunkéw bedzie duzo trudniej-
sza. To, jaka postawe przyjmie jednostka zalezy od wielu czynnikéw i nierzadko zdarza sie,
ze jest to postawa negatywna lub co najwyzej pasywna. Mozna zaryzykowal twierdzenie,
ze owa pasywnos¢ czy wrecz zobojetnienie ufatwia adaptacje do uwarunkowan danego sys-
temu.

Celem artykutlu jest przedstawienie zréznicowanych postaw adaptacyjnych wobec do-
stosowania si¢ do regul wybranych elementéw systemu zarzadzania przedsiebiorstwem.
Metody adaptacji wynikajg z dwdch modeli okreslonych zachowan. Pierwszy model oparty

' L. Krzyzanowski, Podstawy nauki o organizacji i zarzgdzaniu, Warszawa 1992, s. 227.
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jest na typologii sposobéw indywidualnego przystosowania, autorstwa Roberta K. Mertona.
Drugi model stanowia strategie dostosowawcze, ktérych tworcg jest Waldemar Urbanik. Na-
lezy réwniez zaznaczy¢, iz nie wszystkie skladowe wspomnianych modeli pasuja do pro-
blemu, o ktérym mowa. Z tego wzgledu nie wszystkie zostang ujete w analizie konkretnych
przypadkéw. Koncepcje wspomnianych autoréw sa jednak bardzo rozbudowane, w efekcie
czego, mozna wskaza¢ rowniez konsekwencje lub przyczyny, ktére wplywaja na ksztattowa-
nie si¢ danych postaw. Zaliczaja si¢ do nich m.in.: zmiana nastawienia jednostki do pracy,
wewnetrzne rozterki odnosnie relacji ze wspotpracownikami czy ogolna niecheé do funk-
cjonowania w systemie. Nie jest jednak do konica prawdg, ze efekty funkcjonowania w sys-
temach zarzadzania sa wylacznie negatywne i destrukcyjnie wplywaja na czlowieka. Istniejg
bowiem pracownicy, ktérzy nie tylko chca by¢ czescia danego systemu, ale wrecz nie wyob-
razajg sobie zycia bez z géry narzuconych norm i standardow. Pozytywna cecha wydaje si¢
by¢ tutaj wewnetrzna motywacja do utrzymywania wysokiego poziomu pracy na kazdym
szczeblu, wyplywajaca z zaloZenia systemowego o ciaglym doskonaleniu®. Warto takze
zwrdci¢ uwage na fakt, ze wdrazanie systemow zarzadzania staje si¢ coraz czestsza praktyka
wérdd osob zarzadzajacych przedsigbiorstwami. Mozna powiedzie¢, ze panuje moda na
funkcjonowanie wedtug okreslonych norm systemowych. Poki co, dotyczy to gléwnie firm
z kapitatem zagranicznym, gdzie kazdy oddzial musi prosperowaé wedtug tych samych, od-
gornie narzuconych zalozen, aby w teorii ujednolici¢ zarzadzanie. Niemniej jednak polskie
przedsigbiorstwa réwniez wprowadzaja do swoich praktyk elementy lub cale systemy zarza-
dzania, aby zapewni¢ sobie mozliwo$¢ przetrwania w warunkach konkurencji rynkowej,
chociazby dla poprawienia wlasnego wizerunku.

1. Typologia sposobdw przystosowania Roberta K. Mertona w kontekscie syste-
mow zarzadzania.

Wspomniane wczesniej elementy systemu zarzadzania, ktére zostang wymienione
i opisane w niniejszej pracy, dotycza gtéwnie kwestii zarzadzania jakoécig, srodowiskiem
oraz bezpieczenstwem pracy. Podczas analizy systeméw zarzadzania nalezy pamigtaé
o dwoch kwestiach. Pierwsza zaklada, ze system wprowadzany jest po to, aby utatwi¢ nam
dzialanie i zmusza niejako do postepowania w codziennych procesach pracy wedlug $cisle
okreslonych norm. Z zalozenia wigc, ,,system nie chce zle” i powinien wywolywa¢ pozy-
tywne skojarzenia. Druga kwestia dotyczy pytania o najlepszy system zarzadzania. W tym
wypadku odpowiedz jest jednoznaczna. ,,System idealny to taki ktorego w ogdle nie ma™.
Mimo, iz ideg systeméw zarzadzania jest pomaganie czlowiekowi, nie da si¢ uniknaé pew-
nych bledéw lub niescistosci. Podstawowa watpliwo$¢ pojawia sie juz podczas analizy dzia-
tania systemu, kiedy co$ ztego sie wydarzy - wypadek przy pracy, powazna awaria. Wéwczas
przyjmuje sie, ze wing za powstale zto obarczony zostaje wlasnie system, a nie cztowiek.

Y

Ciagle doskonalenie wynika z tzw. ,,Cyklu Deminga” schematu ilustrujacego podstawowa zasade ciaglego
ulepszania, stworzong przez Williama Edwardsa Deminga, amerykanskiego specjaliste statystyka pracujacego
w Japonii. Najbardziej popularna wersja schematu zakfada: zaplanuj => wykonaj => sprawdz => popraw.

* ].T. Karczewski, K. Karczewska, Zarzgdzanie bezpieczeristwem pracy, Gdansk 2012, s. 14.
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Innymi stowy, zawinil system, wiec przez to czlowiek Zle postapil i w efekcie tego doszto do
nieszczescia. Jednak system tworza wiasnie ludzie i to na ich pracy sie on opiera, co pokazuje
nieco sprzeczne myslenie na temat catkowitej winy systemu w przypadku wystapienia nie-
spodziewanych zdarzen.

Robert K. Merton, amerykanski socjolog, ktéry skupial swoja naukowa uwage m.in.
wokot metod adaptacji, a wiec przystosowania sie jednostki spotecznej, instytucji lub grupy
do nowych warunkéw spotecznych i kulturowych, przedstawit pig¢ sposobéw przystosowa-
nia. W jego zestawieniu znalazly sie: Konformizm, Innowacja, Rytualizm, Wycofanie i Bunt®.
Podejmujac si¢ proby analizy poszczegdlnych sposobdw przystosowania odnosnie reakeji
na dziatanie w okres§lonych warunkach systeméw zarzadzania, zdecydowatem si¢ na odrzu-
cenie jednego z nich - buntu. Wedlug Mertona, ,ten rodzaj przystosowania wyprowadza
ludzi na zewnatrz otaczajacej struktury spolecznej, aby tworzyli wizje i probowali realizowa¢
strukture nows, to znaczy zupetnie przeksztatcong. Zaktada to wyobcowanie z panujacych
warunkow celow i wzorcdw, ktdre uznawane sg za czysto arbitralne. Arbitralne zas to, $cisle
rzecz ujmujac, takie, jakie nie sg ani prawomocne, ani tez nie sg w stanie egzekwowa¢ po-
stuszenstwa, poniewaz réwnie dobrze sytuacja moze wyglada¢ inaczej™. Jesli zatem bunt
»polega na odrzuceniu dotychczasowych celéw i srodkéw™, bo przyktadowo pracownik nie
zgadza si¢ na postepowanie w procesach pracy lub procesach im towarzyszacych doktadnie
tak, jak wymaga tego norma systemu, to do pewnego momentu ten sposéb przystosowania
pasowalby do koncepcji zachowan jednostki podlegtej systemowi zarzadzania. Jednak bunt
- jak pisze dalej Merton - to takze wprowadzanie ,nowych celéw i nowych srodkéw stuza-
cych ich realizacji. Chodzi tutaj o zmiane zaréwno kulturowej, jak i spotecznej struktury -

jednym stowem - ,,regut gry”’

. Niestety, nowe reguly gry nie maja tutaj racji bytu z tej prostej
przyczyny, ze nie jest mozliwe ich wprowadzenie, a juz na pewno nie moze tego uczyni¢
szeregowy pracownik, ktdry z zalozeniami danego systemu si¢ nie zgadza. Indywidualne
badz zbiorowe wyrazanie niezadowolenia jest czesto spotykane w réznych $rodowiskach
pracy. Niemniej sytuacja, w ktorej kilkadziesiat lub kilkaset gtoséw przeciwnych miedzyna-
rodowym normom miatoby doprowadzi¢ do zmiany treéci tych norm jest raczej mato praw-
dopodobna. Pozostaje zatem dostosowanie si¢ do panujacych warunkéw, zmiana nastawie-
nia lub wycofanie, czyli mozliwo$¢ wyboru spoéréd pozostalych sposobéw przystosowania,
wedlug omawianego modelu.

1.1 I typ przystosowania - Konformizm.

Rozpoczynajac analize od postawy konformistycznej, daje si¢ zauwazy¢ pewien jej pa-
sywny charakter. Z zalozenia konformizm zaktada dostosowanie si¢ do grupy. ,,Gdyby tak
nie bylo, réwnowaga i ciaglo$¢ spoleczenstwa nie mogltyby zosta¢ utrzymane. Sie¢ oczeki-

Por. R. K. Merton, Teoria Socjologiczna i struktura spoteczna, Warszawa 2002, s. 205.

Ibidem, s. 220.

K. Czekaj, K. Gorlach, M. Lesniak, Labirynty wspéczesnego spoteczeristwa, Katowice 1998, s. 86.
Ibidem, s. 86
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wan, ktdra wytwarza kazdy porzadek spoleczny, podtrzymywana jest przez typowe zacho-
wania jego cztonkéw, konformistyczne wobec ustalonych, cho¢ moze zmieniajacych sie
w dluzszych odcinkach czasu, wzorcéw kulturowych™. Jednocze$nie mozna zauwazyc,
ze taki typ przystosowania nie jest dewiacja, gdyz nakazuje niejako zaakceptowa¢ zbiér war-
tosci, ktore podzielaja oddziatujace na siebie jednostki. Jednostka musi zatem zdecydowat,
czy woli by¢ postrzegana ,,jako gracz zespolowy czy raczej ktos$, kto nigdy z nikim nie wspot-
pracuje? Konformizm nie jest sam w sobie po prostu ani ,,dobry”, ani ,,zty”.

Przenoszac to na sytuacj¢ przedsigbiorstwa z wdrozonym systemem zarzadzania jako-
$cig, wedlug normy ISO 9001, mozemy dostrzec podobne postawy u niektérych pracowni-
kow. Wiadomo juz, ze kazdy system zarzadzania dziata wedtug ustalonej normy. Normy
zawierajg wytyczne dla poszczegoélnych proceséw, ktdre muszg by¢ spelnione, aby proces
zakonczyt sie sukcesem, w efekcie czego dat zadowolenie finalnemu klientowi, na ktérym
opiera sie szkielet ekonomiczny danej organizacji. ,,Podstawowym celem zarzadzania jako-
$cig jest spelnienie wymagan klienta i podejmowanie staran, aby wykracza¢ ponad jego
oczekiwania. Osiagany sukces jest trwaly, gdy organizacja zdobywa i utrzymuje zaufanie
klientéw i innych stron zainteresowanych, np. podwykonawcéw, z ktérymi $cisle wspotpra-
cuje. Kazdy aspekt interakeji z klientem stanowi szanse stworzenia wiekszej wartoéci dla
klienta. Zrozumienie obecnych i przyszlych potrzeb klienta i innych stron zainteresowanych
przyczynia sie do trwalego sukcesu organizacji”*. Oprocz tego, wszystko powinno odbywa¢
sie we wlasciwych relacjach wspolpracujacych ze sobg ludzi. I tu czesto dochodzi do kon-
fliktu w relacji pracownik-system. Zdarza sie bowiem, ze osoby znajdujace si¢ na jednej linii
produkeyjnej, nie sa - moéwigc delikatnie - przyjaznie nastawione do reszty pracownikow.
Ich relacje moga, chociaz nie powinny mie¢ wplywu na produkt, ktéry pdzniej stanie si¢
zrodlem przychodu calej firmy. Kldci sie to jednak z systemem, ktdry zakltada wlasciwe za-
rzadzanie relacjami, a co za tym idzie maksymalne zaangazowanie kazdej jednostki w do-
skonalenie procesu, w ktérym uczestniczy. Przyjecie postawy konformistycznej, znacznie
ufatwia harmonijne dzialanie z pozostatymi. Jest to niejako nastawienie na cel, ktéry przy-
$wieca pozostalym pracownikom i kadrze kierowniczej, a zatem wigkszosci grupy. Skoro
konformizm zaktada stabilizacje w dazeniu do tego celu, odsunigcie na bok negatywnych
elementdéw relacji miedzyludzkich moze okaza¢ sie kluczowe w osiggnieciu go. Jest to zatem
postawa nieco pasywna. Jednostka kieruje sie jakby w strone wyboru mniejszego zta, a jej
dostosowanie si¢ bedzie skutkowalo ogélnym dobrem.

1.2. II typ przystosowania - Innowagja.

Zupelnie inng sytuacje przedstawia kolejny, ale chyba najbardziej rozbudowany przez
Mertona sposob przystosowania - innowacja. Podobnie jak pozostale, réwniez i ta metoda
adaptacji, rozpatrywana jest przez pryzmat nacisku kulturowego na cel sukcesu, ktory to cel

8 R. K. Merton, Teoria Socjologiczna..., s. 206.

° E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umys}, Poznan 1997, s. 265.

' Norma ISO 9001 - PN-EN ISO 9001:2015 Systemy zarzgdzania jakoscig - wymagania, pkt. 5.1.2. Orientacja
na klienta, definicja.



Koncepcje adaptacji jednostki do elementow systemow zarzgdzania przedsigbiorstwem 177

narzucilo sobie spoleczefistwo amerykanskie. Nacisk ten jest tak ogromny, iz ,,zacheca do
podjecia tego typu sposobu przystosowania poprzez wykorzystanie instytucjonalnie zaka-
zanych, lecz czesto skutecznych srodkéw zdobycia przynajmniej oznak sukcesu - bogactwa
iwtadzy”!!. Z punktu widzenia psychologii, mozna zaktada¢, ze kto§ mocno ukierunkowany
emocjonalnie na cel, bedzie gotowy, aby go osiggna¢ nawet nie do konca legalnymi sposo-
bami. ,,Presja w kierunku innowacji na samej gérze drabiny ekonomicznej zaciera nierzadko
réznice pomiedzy dziatalno$cig kupiecka, ktora miesci sie w ramach przyjetych zwyczajow,
a oszukanczymi praktykami wykraczajacymi poza te granice”'?. Merton zalicza ten typ przy-
stosowania do dewiacji, ktéra mocno rozwija sie takze w nizszych warstwach spotecznych,
dostrzegajac jednoczes$nie zwiazek wzrostu zachowan przestepczych z panujaca bieds.
Kiedy bieda i zwigzane z nig niekorzystne polozenie we wspdlzawodnictwie o wartosci kul-
turowe, zalecane wszystkim czlonkom spoteczenstwa, wspdtwystepuja z naciskiem kulturo-
wym na sukces finansowy jako cel dominujacy, to naturalnym wynikiem takiej sytuacji musi
by¢ wysoka czestotliwos¢ zachowan przestepczych.!?

Jak wida¢, sposob adaptacji przez innowacje, jawi si¢ dosy¢ pejoratywnie, co moze
utwierdza¢ w przekonaniu kazdego, kto zastosuje ten typ, iz cel ostatecznie uswieca $rodki.
Innowacja zmusza jednak do podjecia pewnego rodzaju ryzyka. Z drugiej strony, wcale nie
musi ona oznacza¢ ukierunkowania sie na dziatania poza prawem. Postepujac innowacyj-
nie, mozna sprobowaé zmieni¢ swoje polozenie, czyli polepszy¢ byt kierujac si¢ w strong
poszukiwan innych rozwigzan, utatwiajacych osiagniecie zakladanego celu. Sytuacja taka
bedzie jeszcze egzemplifikowana w dalszej czesci tekstu, podczas krotkiego omowienia stra-
tegii dostosowawczych.

Jak zatem odnie$¢ typ innowacji do funkcjonowania w ramach norm systeméw zarza-
dzania? Wydaje sie, ze jednostka postepujaca wedtug innowacji, moze szukaé wlasnych roz-
wigzan pewnych kwestii, nie odrzucajac do konca zalozen systemu. Wezmy na przyklad
polityke srodowiskowa przedsigbiorstwa, ktére wdrozy u siebie system zarzadzania oparty
na normie ISO 14001'*. Ideg przewodnig normy jest $ciste powigzanie systemu zarzadzania
$rodowiskowego z codziennym funkcjonowaniem danej organizacji. Efekt wdrozenia
i dziatania systemu ma przekona¢ pracownikéw, ze ochrona srodowiska, wcale nie musi by¢
postrzegana jako swego rodzaju powazne obcigzenie. Moze si¢ za to sta¢ Zrodlem szans dla
organizacji, pokazujac jak efektywniej wykorzysta¢ swoje zasoby, unikajac przy tym sankcji
prawnych. Kazdy zbedny element, ktéry w procesie produkcji zostanie zakwalifikowany
jako nieprzydatny, powinien zatem - zgodnie z przyjetym systemem - znalez¢ sie wérdd ty-
siecy mu podobnych, czyli w pojemniku na $mieci. Jednak gdy system narzuca nam etykie-
towanie pojemnikdw, segregacje odpaddw, sporzadzanie raportéw ilosciowych zuzytych
elementoéw itp., sytuacja robi si¢ po prostu niewygodna. Majac w $wiadomoséci, ze jednostka

"' R. K. Merton, Teoria Socjologiczna..., s. 206.

12 Ibidem, s. 207.

13 Por. K. Czekaj, K. Gorlach, M. Le$niak, Labirynty..., s. 85.

' Norma PN-EN ISO 14001:2015, Systemy zarzgdzania srodowiskowego - Wymagania i wytyczne stosowania.
Norma $rodowiskowa, podobnie jak wszystkie przytoczone w tekécie normy z zakresu zarzadzania, opiera sie
na dziataniu procesowym. Zawiera zbi6r wytycznych do stworzenia, kontrolowania i doskonalenia wdrozo-
nego w przedsigbiorstwie systemu zarzadzania, przy wsparciu najwyzszego kierownictwa.
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dziata dla korzysci ogétu, a wigc calego ekosystemu, przyjmuje te zasady i postepuje wedtug
nich, pomimo wszelkich ucigzliwosci z tym zwigzanych. Co jednak si¢ dzieje, gdy innowacja
bierze gore? Dla skrdcenia sobie drogi postepowania przy utylizacji odpadéw, pracownik
zaczyna podejmowaé pewne ryzykowne dzialania. Miesza zuzyte elementy, nie przejmuje
sie segregacja, umieszcza nieprawdziwe dane w raportach, tylko po to, aby ulatwi¢ sobie
funkcjonowanie w systemie. Dodatkowym czynnikiem usprawiedliwiajacym takie zacho-
wania jest fakt, Ze dzialania wedle systemu owszem, mogg przystuzy¢ sie Srodowisku. Jednak
jest to dobro na tyle ogdlne, ze efektéw swojego postepowania - nawet gdyby 6w pracownik
dzialal wedlug zasad - i tak nie zobaczy, wiec po co sie stara¢é. Wskazujac na pozytywny
aspekt innowacji przy systemie zarzadzania §rodowiskiem, mozna wspomnie¢ o jednost-
kach, ktdre szukajg nowych rozwigzan w kwestii gospodarki odpadami, przede wszystkim
sposoboéw na zmniejszenie ich ilosci. Prowadza szkolenia, pisza programy, instrukcje, na-
grywaja krétkie filmy tematyczne czy tworza kampanie uswiadamiajace, ze postgpowanie
zgodne z normami ma jednak znaczenie nie tylko dla przestrzeni globalnej, ale réwniez
w wymiarze lokalnym. Sg to jednak z reguly pracownicy wspoéltworzacy system, a wiec
osoby decyzyjne, bardziej zaangazowane w idee jego wdrozenia i funkcjonowania niz szere-
gowi pracownicy, majacy z nim stycznos¢ nierzadko z przymusu.

1.3. III typ przystosowania - Rytualizm.

Rytualizm to trzeci typ przystosowania w koncepcji Mertona. By¢ moze nalezatoby
sobie zada¢ pytanie, czy nie ma on cech wspdlnych z typem pierwszym - konformizmem?
Rytualizm bowiem polega ,na odrzuceniu kulturowych celéw wielkiego sukcesu finanso-
wego i szybkiego spolecznego awansu badz tez zanizaniu ich do poziomu, na ktérym aspi-
racje jednostki mogg zosta¢ zaspokojone”". Mimo, iz ,,rytualizmu nie uwaza si¢ za problem
spoleczny, poniewaz przystosowanie jest, w gruncie rzeczy, decyzja subiektywna i poniewaz
zachowanie to jest instytucjonalnie dozwolone, cho¢ kulturowo nie cenione”'S. Filozofia po-
stepowania rytualisty kaze mu si¢ przystosowa¢ do zastanej sytuacji bez zbednego impulsu
do jakichkolwiek dzialan, zmierzajacych do zmian. Jest to réwniez - podobnie jak niekiedy
konformizm - postawa pasywna. Kulturowe frazesy, typu: ,Nie bede sie wychylal”, ,,Grunt
to dziala¢ bezpiecznie”, ,,Jestem zadowolony z tego, co mam”, ,Nie mierz wysoko - nie spo-
tka cie wtedy rozczarowanie”, jednoznacznie daja do zrozumienia, iz potegowane jest tutaj
zalozenie, ze ,,duze ambicje powoduja frustracje i zagrozenie, podczas gdy mniejsze daja
zadowolenie i bezpieczefistwo™”. To rodzaj bezpiecznej ucieczki od rozczarowania i frustra-
cji, ktore zdaja sie stale towarzyszy¢ walce o najwyzsze kulturowe wartosci.

Mozna takze zaryzykowaé twierdzenie, iZ wspomniane ,,nie wychylanie si¢” jest spo-
wodowane checig unikniecia konfliktu w grupie. Chociaz ,konflikty miedzy jednostka

!5 R. K. Merton, Teoria Socjologiczna..., s. 214.
16 Tbidem, s. 215.
17 Ibidem, s. 215.
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a grupa moga wynikac takze z réznych przyczyn, np. na skutek lekcewazacego stosunku da-
nej jednostki do norm grupowych, jej aspolecznego stosunku do innych ludzi, naruszenia
obowiazujacych wzoréw spotecznych™.

Odnoszac powyzsze zalozenia do systemu zarzadzania, mozna ponownie podjaé
probe egzemplifikacji tych zalozen wlasciwie w kazdym z omawianych tu systeméw. Rytu-
alizm wydaje si¢ by¢ oporem przed wszelkimi zmianami, w mysl zasady, ,,jest dobrze tak,
jak jest, wiec niech tak zostanie”. Jegli przedsigbiorstwo - pozostajac jeszcze przy kwestiach
ochrony $rodowiska - istniejgce od kilkudziesieciu lat, w ktérym wytwarzano duzo $mieci
i utylizowano je niewlasciwie, nagle wdraza system zarzadzania, oparty na segregacji odpa-
dow, wieloletni pracownicy przyzwyczajeni do pewnych zachowan, mogg zaczaé zadawac
pytanie: ,,A po co? Bylo inaczej i bylo dobrze. Komu to przeszkadzalo?” Oczywiscie, zgodnie
z zalozeniem rytualizmu dostosuja si¢ do zalozen nowej polityki. Jednak wewnetrzne prze-
konanie o stusznosci wyboru tego typu przystosowania pozostanie mocno watpliwe.

1.4. IV typ przystosowania - Wycofanie.

Ostatni z analizowanych typow przystosowania - wycofanie, stanowi wedtug Mertona
prawdopodobnie reakcje spotykang najrzadziej. Wycofanie to odrzucenie zaréwno celow
kulturowych, jak i srodkéw instytucjonalnych. ,,Ludzie, ktérzy si¢ w ten sposob przystoso-
wuja (lub nie przystosowuja), pozostaja - §cisle rzecz biorac - w spoteczenstwie, ale do niego
nie nalezg. Z socjologicznego punktu widzenia to autentyczni obcy. Nie podzielajg wspdl-
nego systemu wartosci, mogg wiec by¢ uznani za czlonkow spoleczeristwa (w odréznieniu
od ludnosci) jedynie w sensie formalnym. Do kategorii tej nalezg niektére poczynania adap-
tacyjne psychotykow, ludzi dotknietych autyzmem, pariaséw, wyrzutkow, wtdczegow, wa-
gabundéw, trampéw, nalogowych alkoholikéw i narkomandow”™".

W tym wypadku nalezaloby sie zastanowi¢, czy taki typ przystosowania mozna od-
nie$¢ do jakiegokolwiek systemu zarzadzania. Przyktadem moze by¢ norma PN-ISO 45001,
odnoszaca sie do kwestii bezpieczenstwa pracy. Zalozeniami normy, na ktérej opieramy sys-
tem sg m.in.: ,,przywddztwo i wspétudzial pracownikéw, wsparcie, swiadomosé¢, komuni-
kacja wewnetrzna czy eliminowanie zagrozen i ograniczanie ryzyk dotyczacych BHP™.
Przyjecie postawy nie tyle absolutnie biernej, ile kompletnie negujacej te i inne zalozenia
sprawia, ze taka jednostka niemal na pewno nie bedzie w stanie funkcjonowa¢ wedle okre-
$lonych norm i standardéw, co moze zagrozi¢ poprawnemu dzialaniu organizacji. Tu row-
niez na wstepie pojawia sie pytania: ,,Po co mi to?”, tyle ze wszelkie préby wyjasnienia moga
zosta¢ z gory odrzucone.

18 J. Sztumski, Socjologia pracy, Katowice 1999, s. 169.

' R. K. Merton, Teoria Socjologiczna..., s. 217-218.

% Norma PN-EN ISO 45001:2018, Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem i higieng pracy. Wymagania i wytyczne
stosowania, pkt. 5. Przywodztwo i wspdtudziat pracownikéw, pkt.7. Wsparcie, pkt. 8. Dzialania operacyjne.
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2. Model strategii dostosowawczych Waldemara Urbanika, w kontekscie akceptacji
badz negacji systemow zarzadzania.

Analizujac typy przystosowan z modelu Mertona, mozna dostrzec podobienstwo pew-
nych zachowan w strategiach dostosowawczych, ktore w swojej pracy nad zbiorowoscia bez-
robotnych Szczecinka prezentuje polski socjolog, Waldemar Urbanik. Przedstawione typy
strategii, zostaly zweryfikowane empirycznie na podstawie badan podtuznych, przeprowa-
dzonych w latach 1993, 1997 i 2015%".

2.1. Strategia afirmacyjna.

Pierwszy z przedstawionych typow strategii dostosowawczych, nazwany zostat afir-
macyjng. ,Jej cecha charakterystyczna jest taki rodzaj aktywnosci jednostki, ktéra mozna
byltoby okresli¢ mianem pasywnej w tym sensie, ze owa aktywno$¢ nie jest powigzana ze
zmiang dotychczasowej sytuacji zyciowej”?. Jednostka przyjmuje obecny stan rzeczy
- z gruntu niekorzystny, gdyz jest tu mowa o bezrobociu - uznajac go niejako za naturalny.
Dodatkowo pojawia sie $wiadomos¢ wlasnych ograniczen, ktérych jednak nie ma zamiaru
przezwycigzal. Zatem obecny stan jest po prostu akceptowany i w zadnym stopniu nie
wplywa na chec podjecia jakichkolwiek dziatan prowadzacych do jego zmiany.

Poréwnujac powyzszg strategie z typologia Roberta K. Mertona, mozna sprobowac
poréwnania afirmacji do réwnie pasywnych konformizmu i rytualizmu. Jednostka akcep-
tuje istniejgcy stan rzeczy. By¢ moze stoi za tym przekonanie (konformizm), ze znaczna czg$é
0s6b, ktora znalazla sie w podobnej sytuacji, rowniez przyjmie to za stan naturalny. Zatem
kierujac si¢ checia dostosowania sie do grupy, przyjmuje taka, a nie inng postawe. Rytualizm
wysuwa wspomniane juz wczesniej kwestie o niechetnym wychodzeniu przed szereg i my-
$lenie typu: ,Znalaztem sie na bezrobociu? Trudno... zobaczymy, co bedzie...”.

Strategia afirmacyjna w kontekscie dostosowania do systemow zarzadzania przedsie-
biorstwem ma si¢ podobnie, jak wspomniany konformizm i rytualizm. Oczywiscie praca
w firmie z wdrozonym i funkcjonujacym systemem zarzadzania nie jest tak spolecznie i zy-
ciowo niekorzystna jak przebywanie na bezrobociu. Przeciez ,,praca jest podstawowa forma
dzialalno$ci czlowieka, jego podstawowg potrzebg i podstawa bytu. Okre$la samego czlo-
wieka, jego pozycje i prestiz w spoteczenstwie. Wykonywana z zainteresowaniem i chetnie,
zawierajgca wartosci intelektualne i funkcje autonomiczne moze wzbogaca¢ osobowosé
czlowieka, za§ wykonywana pod przymusem, uboga w tresci i ucigzliwa moze by¢ zrédlem
udreki i glebokiego niezadowolenia”?. Taka sytuacja czesto objawia sie, gdy cztowiek ,,staje
sie czastka wielkiej calosci, jaka jest nowoczesny zaklad pracy, np. fabryka, w ktérej zanika
osobowo$¢ i uczucie zadowolenia z wykonywanej pracy, ktora jest tylko pewnym, mniej lub

2! ' W. Urbanik, Strategie dostosowawcze bezrobotnych w okresie zmiany systemowej w Polsce. Studia nad zbioro-
woscig bezrobotnych Szczecinka 1993-2016, Szczecin 2018.

2 Tbidem, s. 144.

3 1. Penc, Leksykon biznesu, Warszawa 1997, s. 335.
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bardziej dajacym si¢ uchwyci¢ przyczynkiem w zlozonym wytworze™*. Jezeli zatem jed-
nostka znajdzie si¢ w zasiegu systemu zarzadzania i bedzie pod niego podlega¢, w my$l stra-
tegii afirmacyjnej, uzna to za stan naturalny i sie do niego dostosuje, w przypadku gdy po-
stapi tak wiekszo$¢ 0s6b z jej otoczenia (konformizm) i mimo, iz nie bedzie do konca zado-
wolona z istniejgcego stanu rzeczy, nie bedzie ,,si¢ wychyla¢” (rytualizm).

2.2. Strategia alternatywna.

Drugi z proponowanych typow strategii okreslony zostal jako strategia alternatywna.
Polega ona i ,,przejawia si¢ w bardzo zréznicowanych formach aktywnosci jednostki, ktére
w efekcie zmieniajg nie tylko jej sytuacje zyciows, ale takze mogg prowadzi¢ do zmiany
struktury spolecznej i jej mechanizméw. Zmiana sytuacji zyciowej polegajaca na utracie
pracy, uaktywnia jednostke, powoduje wzrost lub reorientacje jej kreatywnosci. Jednostka
zaczyna poszukiwa¢ alternatywnych sposobéw zmiany niekorzystnego polozenia w jakim
sie znalazta w wyniku utraty pracy”.

Poréwnujac powyzsza strategie do modelu Mertona, wydaje sie, iz najblizej jej do in-
nowacyjnosci. Rezultaty dziatan jednostki, podobnie jak w przypadku innowacyjnosci
- 0 czym byla juz mowa wcze$niej - nie zawsze jawia sie w dobrym $wietle. W pozytywnym
znaczeniu tej strategii, utrata pracy powoduje uruchomienie w jednostce takich cech jak za-
radnos¢, kreatywnos¢, che¢ zmiany na lepsze. Bezrobotny zaczyna szukaé innej pracy, by¢
moze w innym miejscu, czesto decydujac sie na relokacje, uczestniczy w kursach doksztat-
cajacych, aby rozwing¢ swoje kompetencje i by¢ bardziej atrakcyjnym i konkurencyjnym na
rynku pracy. Innymi stowy, stwarza sobie nowe szanse rozwoju. Negatywny efekt strategii
alternatywnej, takze powoduje poszukiwanie szans. Tym razem jednak nie szans na rozwoj,
a szans na przetrwanie, uaktywniajac chociazby dziatania w szarej strefie.

Jesli strategie alternatywng odnies¢ do innowacyjnosci, w kontekscie dostosowania sie
jednostki do systemdw zarzadzania, zardwno pozytywne, jak i negatywne efekty jej dziatan
zostaly juz wcze$niej opisane w konteksécie ochrony srodowiska i nie ma potrzeby do nich
wraca¢ w tym miejscu.

2.3. Strategia alienacyjna.

Trzeci rodzaj strategii dostosowawczej nosi nazwe strategii alienacyjnej. ,,Utrata pracy
powoduje wzrost lub zmiane dotychczasowej aktywnosci czlowieka, ale nie jest ona zorien-
towana wedlug imperatywu racjonalizacji niepowodzen (strategia afirmacyjna). Nie jest tez
zorientowana na pozytywna zmiane polozenia jednostki (strategia alternatywna). Jest nato-
miast ukierunkowana na zmniejszenie odczuwalnosci dolegliwoéci wynikajacych z regre-
sywnej zmiany sytuacji zyciowej i alokacji strukturalnego usytuowania jednostki w struktu-
rze spolecznej. Innymi stowy, jednostka dazy w swych dzialaniach do osiggniecia stanu,

7. Sztumski, Socjologia... s. 33.
» W. Urbanik, Strategie dostosowawcze..., s. 146.
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w ktérym przestanie do$wiadczaé (odczuwac) uposledzen spotecznych wynikajacych z zy-
cia w bezrobociu” .2

Jak wczesniej wykazano, w typologii Mertona rowniez wystepuje pewien rodzaj alie-
nacji, okreslony jako wycofanie. Wydaje sie jednak, ze konsekwencje strategii alienacyjnej
w kontekscie utraty pracy, moga by¢ duzo powazniejsze niz w przypadku wycofania. Stra-
tegia alienacyjna moze prowadzi¢ do catkowitego porzucenia petnionych dotychczas rél
spotecznych czy siegniecia po srodki psychoaktywne, alkohol i narkotyki, aby zlagodzi¢
skutki porazki zyciowej.

W relacji z systemami zarzadzania, strategia alienacyjna ma podobny wydzwiek jak
wycofanie. Pomimo wszelkich zabiegéw i zapisow w normach, ktdre majg przedstawiaé
funkcjonowanie systemu jako czegos, czego organizacja potrzebuje w kontekscie swojego
rozwoju i minimalizowania strat, jednostka kompletnie je neguje. Jak réwniez zasugero-
wano wczesniej, uniemozliwia to praktycznie jej funkcjonowanie w jakimkolwiek przedsie-
biorstwie, gdzie wdrozone systemy zarzadzania s standardem.

Opisane powyzej strategie dostosowawcze dotycza zréznicowanej podmiotowosci.
Niemniej tematyka samej podmiotowoéci nie zostala tutaj poruszona, ze wzgledu na ogra-
niczony zakres artykutu. Oczywiécie kwestie adaptacyjnosci warto jest rozszerzy¢ o tema-
tyke podmiotowosci, a niniejsze rozwazania moga stanowi¢ wstep do dalszych studiow
w tym zakresie.

Podsumowanie

Koncepcje adaptacji jednostki do systemdéw zarzadzania przedsiebiorstwem stanowia
zaledwie skrawek szerokiej tematyki odno$nie sposobéw przystosowania, ktéra swobodnie
mozna rozwingé. Jednostka przyjmuje okreslone postawy, czesto nie zdajac sobie sprawy
z ich szerokiego, teoretycznego znaczenia. Systemy zarzadzania sg tworzone po to, aby ula-
twi¢ dzialanie firmom, ktdre je wdrozag. W artykule pokazano jednak, iz czesto stoja one
w sprzecznos$ci do rzeczywistych warunkéw funkcjonowania organizacji, utrudniajac jed-
noczes$nie swoimi zapisami jej sprawny i szybki rozwoj. Na dzien dzisiejszy jest to jednak
standard, ktory stale sie rozwija. Uszeregowane na podstawie norm procedury, s3 wdrazane
w coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw, ktore czesto czynia to, aby zwyczajnie nie wypasé
z rynku. Za tym idzie jednak przekonanie pracujacych w nich ludzi, aby dostosowali si¢ do
przyjetego systemu i nie utrudniali postgpowania wedltug jego zatozen.

Poniewaz, nie kazdy - jak wykazano wyzej - na podstawie typologii sposobdéw indywi-
dualnego przystosowania czy tez strategii dostosowawczych jest w stanie to zaakceptowac,
systemy zarzadzania nie jawig sie jako rozwigzania najlepsze z mozliwych. Wiele zalezy od
przyjetego sposobu dostosowania sie do sytuacji. Wowczas akceptacja lub negacja systemu
przez poszczegolne jednostki staje sie bardziej widoczna réwniez dla pozostatych oséb, pod-
legajacych tym samym standardom.

% Ibidem, s. 147.
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Maciej Stachowski
Koncepcje adaptacji jednostki do elementow systemdéw zarzadzania przedsiebiorstwem

W przedstawionym artykule ukazano koncepcje adaptacji cztowieka w odniesieniu do elemen-
tow systemow zarzadzania przedsigbiorstwem. Podstawy stanowily modele stworzone przez Roberta
K. Mertona i Waldemara Urbanika. Rozwazania uwzgledniaja kwestie decyzji pracownikéw, jaki spo-
sOb dostosowania przyja¢, aby tatwo postepowaé wedltug norm.

Slowa kluczowe: sposoby dostosowania, system zarzadzania, strategie dostosowawcze.

Concepts of human adaptation to the parts of business management systems

The article presents the concepts of human adaptation to the parts of business management sys-
tems. The bases were models created by Robert K. Merton and Waldemar Urbanik. The considera-
tions take into account the issues of workers' decisions, which way of adaptation they should take, to
be able to easily go follow the standards.

Keywords: modes of adaptation, management system, adaptation strategies.
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