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SOCJOPSYCHOLOGICZNE
MECHANIZMY KSZTALTOWANIA
RZECZYWISTOSCI ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie: Poznanie ludzkie uwarunkowane jest bytem spotecznym, ale takze kultura,
rozumiang jako zbidr wszystkich form $wiadomosci spotecznej. Nauka, wiedza potoczna,
rozmaite schematy poznawcze determinujg i selekcjonujg tresci $wiadomosci. Ludzie, podle-
gajac okreslonym mechanizmom psychologicznym, okreslajg jakos¢ i ztozono$¢ relacji spo-
tecznych, kreuja codziennie na nowo rzeczywistos¢ spoteczng. Wiedza o sposobach nazywa-
nia $wiata i nadawania mu sensu oraz definiowania znaczenia wlasnej aktywnosci jest wazna
i pozwala lepiej rozumie¢ fenomen zycia organizacyjnego oraz szczeg6lng role czlowieka
jako kreatora kultury organizacyjne;j.

1. Wstep

Indywidualne sposoby zachowywania si¢ czlowieka w organizacji uwarunkowane sg
wieloma zmiennymi. Zaliczy¢ do nich nalezy przede wszystkim osobowo$¢ jedno-
stki 1 umiejetnos$¢ uczenia si¢, rozumiang jako zdolnos$¢ korzystania z wczesniej-
szych do$wiadczen. Jak slusznie zauwaza J. Terelak, zardbwno cechy wrodzone, jak
1 historia zycia kazdego cztowieka, jako glowne cechy sktadowe jego charaktery-
styki biograficznej, wyznaczaja jego indywidualnos¢ i niepowtarzalno$¢'. Podczas
interakcji spotecznych, osadzonych w danym kontekscie kulturowym, dochodzi do
ciaglych procesow, kreujacych codziennie na nowo unikalng rzeczywistos¢. Rze-
czywisto$¢ ta jest wypadkowa cech, postaw, nastawien i potrzeb aktorow zycia or-
ganizacyjnego. Warto zastanowi¢ si¢ zatem, ktore uniwersalne mechanizmy psy-
chologiczne i spoleczne sa szczegdlnie istotne dla jakoSci zycia organizacyjnego
1 skutecznosci interakcji wspotpracownikow.

1]. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 29 i nast.
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2. Psychologia poznania Swiata spolecznego

W dziedzinie psychologii, a szczegoélnie psychologii spotecznej, sformulowano
szereg praw opisujacych mechanizmy spostrzegania (poznawania) $wiata spotecz-
nego. Prawa te ilustruja rozpowszechniong w psychologii teze (i rownoczesnie jej
dowodza), w $swietle ktorej kazdy czlowiek jest badaczem rzeczywistosci, w jakiej
Zyje, co oznacza, ze tworzy o niej rozmaite teorie i ze teorie te, jako swoiste formy
reprezentacji $wiata, shuzg do poznawania i interpretacji przez ludzi samych siebie,
innych o0sob oraz interakcji spotecznych?.

Czym sg indywidualne teorie rzeczywistos$ci i w jaki sposéb okreslajg naturg
poznania spotecznego? Indywidualne teorie to struktury poznawcze (schematy), za-
wierajace uklad informacji o $wiecie zewngtrznym i wlasnej osobie, zakodowane
w pamigci cztowieka’. Schematy poznawcze okres$laja, na jakich aspektach rzeczy-
wistosci koncentruje si¢ uwaga jednostki, jak interpretuje ona dostrzezone informa-
cje, a takze ktorych z nich i w jaki sposob uzywa przy rozwiazywaniu swoich pro-
bleméw. Schematy poznawcze wspotokreslajg tres¢ widzenia §wiata, a nawet wiecej
— decyduja o tym, co w otoczeniu jest dostrzegane, a co nie. Orientacja cztowieka
w otoczeniu (w sytuacji) ma wiec charakter subiektywny i selektywny, a wyzna-
czona jest przez szczego6lne cechy odzwierciedlajacych rzeczywisto$¢ schematow
poznawczych®. Schemat jest wzorcem poznawczym i jako taki nie jest kopig rzeczy-
wistos$ci, ale stanowi jej specyficzng idealizacje: reprezentuje jej najbardziej typowe
1 zasadnicze elementy i wlasciwosci.

Schematy poznawcze charakteryzuja si¢ okreslonymi wlasciwosciami. Zwraca
si¢ uwage na ich aspekt tresciowy oraz formalny®. Aspekt tre§ciowy odnosi si¢ do
rodzaju informacji o danych wymiarach rzeczywisto$ci. Cechy formalne schematow
dotycza stopnia ich ztozonosci, abstrakcyjnosci 1 otwarto$ci. Ztozonos¢ schematow
odnosi si¢ do liczby wymiardw, ktore bierze dana osoba pod uwage przy ocenie
zjawisk. Wiele danych empirycznych wskazuje, ze stopien ztozonosci struktur po-
znawczych odgrywa wazna role w zachowaniu. Im cztowiek posiada bogatsze do-
swiadczenie osobiste, tym rzadziej spostrzega swiat w kategoriach dychotomicz-
nych (czarno-biatych), tym tatwiej dostrzega subtelne réznice migdzy ludzmi, tym
trafniej ocenia zdarzenia, tym jest bardziej gietki i plastyczny w dziataniu.

Stopien abstrakcyjnosci (versus konkretnosci) struktur poznawczych wyznaczo-
ny jest poziomem ogdlnosci pojeé. Podkresla sig, iz struktury bardziej abstrakcyj-

2E. Aronson i in., Psychologia spoleczna. Serce i umyst, Zysk i S-ka, Poznan 1994; W. Lukaszew-
ski Psychologiczne koncepcje cztowieka, [w:] J. Strelau (red.), Psychologia, t. 1, GWP, Gdansk 2000;
J. Trzebinski, Rola schematow poznawczych w zachowaniach spolecznych, [w:] M. Lewicka, J. Trze-
binski (red.) Psychologia spostrzegania spotecznego, KiW, Warszawa 1985.

3 J. Kozielecki, Koncepcja psychologiczna cztowieka, PIW, Warszawa 1977, s. 44 i nast.; E. Aron-
son i in., wyd. cyt.

4 J. Trzebinski, wyd. cyt.

5 J. Kozielecki, wyd. cyt.
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ne czynig orientacj¢ doskonalsza, wzglednie niezalezng od kontekstu sytuacyjnego.
Stopien otwartosci struktur poznawczych uwazany jest za jedng z najwazniejszych
cech formalnych. Struktury mozna nazwaé otwartymi, gdy ulegaja zmianom pod
wplywem nowych informacji, gdy cztowiek zmienia przekonania o Swiecie w mia-
r¢ poznawania rzeczywisto$ci. Oczywiscie bardzo wysoki stopien elastycznosci
(otwartosci) struktur, implikujacy nadmierng zmienno$¢ przekonan, nie ma cha-
rakteru funkcjonalnego, staje si¢ podstawa braku integracji wewnetrznej, poczucia
niestabilno$ci wlasnej tozsamosci. Na ogot jednak ludzie wykazujg tendencje do
utrzymywania swoich schematow, nawet gdy pierwotne dane je wspierajace zostaly
podwazone®. Dowodza tego wyniki wielu badan eksperymentalnych prowadzonych
na gruncie psychologii spolecznej’. Zjawisko to okreslane jest efektem uporczywo-
$ci. Efekt ten znajduje szczegolne odzwierciedlenie w odniesieniu do przekonan do-
tyczacych wlasnej osoby. Interpretowane to jest naturalnym dazeniem ludzi do pod-
trzymywania samooceny (obrazu wlasnej osoby), co wazne, niezaleznie od poziomu
poczucia wilasnej wartosci. Uporczywe utrzymywanie schematu wtasnej osoby wy-
stepuje u 0so6b zarowno o wysokiej, jak i o niskiej samoocenie. Efekt uporczywosci
dotyczy takze schematdéw odnoszacych si¢ do innych osob®. Ludzie czgsto nie rewi-
duja swoich przekonan o innych osobach badz o zdarzeniach. Co wigcej, wystepuje
tu proces zwany samospetniajacym si¢ proroctwem, ktory na zasadzie mechanizmu
sprzezenia zwrotnego podtrzymuje 1 utrwala pierwotny schemat. Samospetniajace
si¢ proroctwo polega na tym, ze ludzie niekiedy bezwiednie zachowuja si¢ w sposob
wspierajacy oczekiwania wobec nich’. Rezultaty badan empirycznych dowodza, ze
samospetniajace si¢ proroctwa nie tyle sa wynikiem celowego dazenia cztowieka do
potwierdzania wlasnych schematdw, ile raczej pojawiaja si¢ w sposéb nieswiadomy
i mimowolny. Nawet gdy ludzie probuja traktowac innych bez uprzedzen, ich sche-
maty aktywizowane sg niespostrzezenie — jest to proces nie poddajacy si¢ kontroli
wolicjonalnej'*’®. Jakie mechanizmy lezg u podtoza oporu ludzi przed zmiang wta-
snych schematow poznawczych? Psychologowie wskazuja tu na ztozone procesy
1 interpretuja to zjawisko, formulujac rézne, cho¢ nie wykluczajace si¢ nawzajem
teorie.

Na przyktad przedstawiciele nurtu psychoanalitycznego — wszak to oni szcze-
g6lnie wyeksponowali wage ,,oporu przed zmiang”, zwlaszcza w kontekscie pro-
blemow terapeutycznych — wskazujg, ze tendencja do utrzymywania schematow
poznawczych ma charakter obronny, jest swoistym nieuswiadomionym mechani-

¢ Zob. E. Aronson i in., wyd. cyt.; T. Madrzycki, Deformacje w spostrzeganiu ludzi. PWN, Warsza-
wa 1986.

"Ross L. iin., Perseverance in self perception and social perception: Biased attributional process-
es in the debriefing paradigm, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1975, no. 32.

¢ T. Madrzycki, wyd. cyt.

? R. Rosenthal, L. Jacobson, Pygmalion in the Classroom. Teacher Expectation and Student Intel-
lectual Development, Holt, Rinenhart, Winston, New York 1968, za: E. Aronson i in., wyd. cyt.

1013 M. Sadker, D. Sadker, Sexism in the Schoolroom, ,,Psychology Today” 1985.
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zmem radzenia sobie z lekiem, ktéry zawsze powstaje w zwigzku z antycypacja ja-
kiejkolwiek zmiany. Dzieje si¢ to na zasadzie: nowe budzi strach, gdyz jest niezna-
ne, nieprzewidywalne, a wigc ryzykowne i zagrazajace. Opor przed zmiang wynika
z naturalnego dazenia cztowieka do zachowania wewnetrznej harmonii, integracji
i spojnosci. Kazda zmiana niejako wymusza rozpad istniejacych struktur, a to z kolei
prowadzi do stanu dyskomfortu psychicznego, generujac brak poczucia bezpieczen-
stwa, poczucia chaosu, zagubienia. Z punktu widzenia klinicznego op6r przed zmia-
ng ma charakter zarowno adaptacyjny, jak i przeciwnie — dezadaptacyjny. Cho¢ wi-
da¢ tu pewng sprzecznos¢ logiczna, to jednak nie ma jej w sensie psychologicznym.
Adaptacyjnos$¢ oporu przed zmiang wigze si¢ przede wszystkim z potrzebg zacho-
wania wzglednej statosci (stabilnosci) wtasnej tozsamosci czy, szerzej, osobowosci.
Jednak w niektorych przypadkach opor przed zmiang zaktdca procesy adaptacyjne,
deformujac konstruowane przez ludzi obrazy $wiata, wizerunki samych siebie i in-
nych osob, przyczyniajac si¢ do nierealistycznej percepcji rzeczywistosci. Ponadto
zbytnie utrzymywanie istniejagcych schematdéw blokuje proces przemian wewnetrz-
nych niezbednych do rozwoju i kreatywnosci cztowieka.

Psychologowie reprezentujacy kierunek poznawczy tendencje ludzi do utrzy-
mywania struktur poznawczych wyjasniaja, odwotujac si¢ do podstawowej potrze-
by psychicznej cztowieka, jaka jest potrzeba sprawowania kontroli poznawczej'.
Kontrola poznawcza zawiera w sobie m.in. poczucie wyjasnialno$ci. Poczucie to
umozliwia przewidywalno$¢ zdarzen. Liczne koncepcje podkreslaja nadzwyczaj
zgodnie, ze ludzie wolg sytuacje przewidywalne (tj. takie, w ktérych dysponuja wie-
dza o tym, co si¢ zdarzy) niz nieprzewidywalne (tj. takie, o ktorych nic nie wiedza).
Wielu badaczy glosi teze, ze ludzie jednak zorientowani sg nie tyle na poszukiwanie
informacji o jak najwigkszej diagnostycznosci, ile raczej na zdobywanie informacji
ugruntowujacych ich dotychczasowa wiedzg. Nie sa wiec z reguty motywowani do
poszukiwania danych, ktore moglyby rzeczywiscie zweryfikowac znane teorie o so-
bie, o innych i o $wiecie'?. Wspotczesna psychologia zdaje si¢ odchodzi¢ od wizji
cztowieka ,,poszukiwacza rzetelnej informacji”, kreuje natomiast obraz cztowieka
jako ,,poszukiwacza okreslonej (niekoniecznie rzetelnej) informacji”*>.

W. Swann w przeprowadzonych badaniach wykazat, ze ludzie poszukuja glow-
nie takich informacji, ktore potwierdzaja ich sady o sobie i o innych, unikajg zas$ da-
nych, ktore moglyby te wiedze znacznie modyfikowac, a jesli mimo wszystko infor-
macje takie do nich docierajg — minimalizujg ich znaczenie. Takie funkcjonowanie
poznawcze okreslone jest jako orientacja na pewnosc, a zasadza si¢ na potrzebie wa-
lidacji wtasnych przekonan. Oznacza to, ze czlowiek nastawiony jest na zdobywanie

' Zob. D. Dolinski, Orientacja defensywna, Wydawnictwo Instytutu Psychologii PAN, Warszawa
1993.

12 Zob. MLJ. Strube, In search of self: Balancing the good and the true, ,,Personality and Socjal
Psychology Bulletin” 1990, no. 16; M. Dymkowski, Samowiedza a psychologiczne konsekwencje ocen,
Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1989.

13 Tamze.
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dowodow, ze jego wiedza (samowiedza) jest trafha, a zarazem na unikanie danych,
ktore mogtyby te trafno$¢ podwazyc.

Wyjasniajac zjawisko oporu przed zmiang schematow poznawczych, nie sposob
wreszcie nie odwotac si¢ do teorii dysonansu poznawczego Festingera'. W mysl tej
koncepcji tendencja do utrzymywania schematéw poznawczych wiaze si¢ z zacho-
waniem tzw. optimum rozbieznosci informacyjnej. Naturalnym dazeniem czlowieka
jest znoszenie niezgodnos$ci informacyjnej i osigganie wzglednego poziomu zgod-
nos$ci. Obrona (usztywnienie) schematdéw poznawczych nasila si¢ szczegodlnie w sy-
tuacji dysonansu poznawczego, a polega na modyfikowaniu lub odrzucaniu danych
sprzecznych z juz posiadanymi.

Jeszcze inng interpretacje postugiwania si¢ posiadanymi schematami poznaw-
czymi w poznawaniu rzeczywistosci i odrzucania informacji niezgodnych z nimi
odnalez¢ mozna w rozwazaniach R. Cialdiniego'. Wedlug niego stosunkowo mata
elastyczno$¢ schematow poznawczych wynika z dazenia cztowieka do bycia konse-
kwentnym. Dazenie to ma charakter nieSwiadomy, przybiera nawet posta¢ przymusu
1 znaczaco wpltywa na percepcje spoteczng oraz ksztattuje zachowania ludzi w sy-
tuacji naplywu informacji podwazajacych wiarygodnos¢ posiadanych przekonan.

Czy jednak nie ma zbytniej przesady w ocenie ludzi jako upartych, niezdolnych
do ustepstw teoretykow? Otdéz wyrdznia si¢ nastepujace okolicznosci sprzyjajace
gotowosci do zmiany (modyfikacji, rekonstrukcji) schematow'e. Po pierwsze, w sy-
tuacji bardzo duzej rozbieznosci informacji. Po drugie, w sytuacji, w ktorej wazne
jest, aby posiadane przekonania byly oceniane przez innych jako trafne. Po trzecie,
w sytuacji niepewnosci co do tego, na ile schemat jest trafny, i gdy przy tym podmiot
dostrzega alternatywne podejscie.

Podsumowujac, poznawanie rzeczywisto$ci dokonuje si¢ poprzez schematy
poznawcze, ktore stanowia system wiedzy (informacji) czlowieka o sobie, innych
1 zwigzkach ze Swiatem. Ludzie postuguja si¢ schematami zwlaszcza w sytuacjach
zlozonych, niejasnych, a w takich przeciez czesto uczestniczg. Schematy umozli-
wiaja kategoryzacje bodzcow, a wigc rozumienie spotecznej rzeczywistosci. Od-
zwierciedlenie rzeczywisto$ci ma charakter subiektywny i selektywny, co wigze si¢
z wlasciwo$ciami zarowno tresciowymi, jak i formalnymi struktur (schematow) po-
znawczych.

Charakterystyke schematdéw poznawczych nalezy dopei¢, wskazujgc na ich
rézne odmiany. Wyrdznia si¢ zatem schematy, ktore odnoszg si¢ do standéw realnych
oraz idealnych — te ostatnie nosza nazwe¢ wizji'’. Szczegdlng kategoria schematow
poznawczych sa schematy reprezentujace specyficzng sekwencje zdarzen spotecz-
nych dziejacych si¢ w okreslonym kontek$cie — nazywa si¢ je skryptami poznawczy-

4 E. Aronson i in., wyd. cyt.

15 R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, GWP, Gdafsk 1996.
16 Aronson E. i in., wyd. cyt.

17]. Kozielecki, wyd. cyt.
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mi'®. Psychoanalitycy ponadto wyrozniaja skrypty zyciowe, zawierajace uktad nad-
rzednych wartosci i sposobow (zasad) ich realizacji — s3 to wigc swoiste heurystyki
wyznaczajace ukierunkowanie zyciowe ludzi'.

Inny rodzaj schematéw to oczekiwania. Odnoszg si¢ one do stanéw przysztych,
ktore moga lub powinny si¢ wydarzy¢. Oczekiwania w znacznym stopniu wptywaja
nie tylko na percepcj¢ innych ludzi, na ksztattowanie ich wizerunku, ale takze na
ustosunkowanie do nich i zachowanie si¢ w okreslonych sytuacjach spotecznych®.
W oczekiwaniach bowiem zawarte sg tresci odnoszace si¢ zarowno do tego, co moze
(powinno) si¢ wydarzy¢, jak i, co wazniejsze, z jakim prawdopodobienstwem. Zda-
niem psychologow zrodto wielu problemoéw psychicznych i konfliktéw interperso-
nalnych tkwi w oczekiwaniach ludzi — w tym sensie, ze sa one albo nieadekwatne do
rzeczywistosci, tj. nie ujmuja jej waznych aspektow, albo wrecz catkowicie sie z nig
rozmijaja, gdyz opierajg si¢ na iluzorycznych wizjach, zyczeniowych i czgsto tez
roszczeniowych projekcjach. Bywa, Ze i otoczenie spoteczne nie spetnia z réznych
przyczyn oczekiwan danej osoby, co rodzi rozczarowanie, poczucie krzywdy lub
agresywne postawy wobec $wiata.

3. Organizacja jako przestrzen interakcji psychologicznych

Wedlug E. Scheina organizacja to zaplanowana koordynacja aktywnosci pewnej
liczby o0s6b, skierowana na osiagniecie wspolnego celu przez podziat pracy i funk-
cji oraz dzigki hierarchii wladzy i odpowiedzialno$ci. Zachowania organizacyjne
sg wspotzaleznoscig technicznych potrzeb organizacji i potrzeb ludzkich, a uniwer-
salne cechy organizacji to koordynacja, wspélne cele, podzial pracy i integracja®'.
Charakterystyczny dla organizacji jest celowy, planowy, swiadomy charakter zadan,
wewnetrzny uktad (tad organizacyjny, struktura organizacyjna — normy, wartosci,
zasady postepowania oraz pozycje i role cztonkow)?.

Interakcje psychologiczne wystepujace w obrebie organizacji — rozumianej jako
cato$¢, zintegrowany system spoteczny — moga by¢ rozpatrywane, wedtug B. Ko-
zusznik?, w zakresie kilku podstawowych problemow:

1) integracji potrzeb pracownikéw z wymaganiami organizacji,

2) zawarcia psychologicznego kontraktu miedzy pracownikiem a organizacja,

3) rozbieznosci miedzy nieformalnymi a formalnymi grupami organizacji oraz
integracji migdzygrupowej,

4) efektywnoS$ci organizacyjnej — problemy trwania, rozwoju oraz mozliwos$¢
przyswajania i opanowania zmian.

18 J. Trzebinski, wyd. cyt.

1 S.M. Johnson, Style charakteru, Zysk i S-ka, Poznan 1994.

20 J. Kozielecki, wyd. cyt.

21 E. Schein, Organizational Psychology, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1988, s. 15.
22 B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2011, s. 21.

2 Tamze.
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Problem pierwszy dotyczy rozwigzania kwestii doboru pracownikéw. Rozpo-
wszechnione obecnie podejscie selekcyjno-testowe powoduje, ze organizacja stwa-
rza w umysle nowego pracownika okre§lone wyobrazenie o sobie oraz ze pracow-
nicy uczg si¢ wykonywaé¢ zadania w sposdb oczekiwany przez organizacje. Nie
wykazujac dodatkowej inicjatywy, pozostaja na najnizszym tolerowanym poziomie
wykonania. Czgsto istotnym problemem jest sktonienie pracownikéw do wigkszej
wydajnosci, tworczosci i lojalnosci. Szanse na rozwoj aktywnosci jednostki daja
szkolenia z zastosowaniem technik uczestniczgcych, zmieniajgce postawy i zacho-
wania (zwlaszcza stosunek do zmian). Problem drugi moze by¢ rozwigzany dzieki
odpowiedniemu wykorzystaniu procesu kierowania, opartego na autorytecie, zaufa-
niu i dobrej komunikacji. Zawarcie umowy organizacji z pracownikiem nie ma jedy-
nie charakteru kontraktu psychologicznego. Oprocz tego pracownik staje si¢ uczest-
nikiem umoéw: o wiedze, o wydajno$é, o moralno$¢ i o strukture zadan. Motywacja
do pracy zalezy, wedtug E. Scheina, od punktu, w ktorym oczekiwania jednostki
zgadzajg si¢ z oczekiwaniami organizacji, oraz od tego, co ma podlega¢ wymia-
nie: pienigdze za czas pracy, zadowolenie i poczucie bezpieczenstwa za wykonang
prace i lojalnos¢, mozliwos$¢ samorealizacji za prace zgodna z celami organizacji
itp. Menedzerowie jako reprezentanci interesOw organizacji muszg by¢ $wiadomi
istniejacej interakcji i konieczno$ci integracji roznych systemow organizacyjnych?.
Rozwiazanie problemu trzeciego moze nastapic¢ poprzez stworzenie warunkow, ktod-
re umozliwig réwnowage migdzy celami organizacji i potrzebami czlonkéw oraz
uniemozliwig destrukcyjng konkurencj¢ miedzy komoérkami catej organizacji. Moz-
na zredukowac¢ konflikt, poprawiajac komunikacje miedzy grupami oraz ustalajac
warunki stymulujace wspotprace zamiast wspotzawodnictwa (zapobieganie konflik-
tom). Efektywnos$¢ organizacyjna (problem czwarty) mozna uzyskac przez rozwija-
nie w pracownikach plastycznos$ci i umiejetnosci przystosowania si¢ do zmian oraz
rozwijania talentow i zdolno$ci.

Organizacj¢ mozna rozpatrywa¢ réwniez w ujeciu zaproponowanym przez
R.F. Balesa, w ktorym wyr6znia on takie kategorie interakcji, jak: solidaryzowanie
si¢ z inng osoba, podwyzszanie pozycji innej osoby, udzielanie pomocy, nagradza-
nie; roztadowywanie napigcia emocjonalnego, zartowanie, $§mianie si¢, okazywanie
zadowolenia; wyrazanie zgody, bierne akceptowanie, rozumienie sugestii, uleganie;
dawanie sugestii, wskazywanie kierunku, pozostawianie innym autonomii; wyraza-
nie opinii, dokonywanie oceny, wyrazanie uczué¢, wyrazanie zyczen; orientowanie
innych, udzielanie informacji, powtarzanie, wyjasnianie; pytanie i prosby o zorien-
towanie, o informacje, powtarzanie, potwierdzanie; pytanie o opini¢, oceng, analize,
wyrazanie uczucia; pytanie, prosby o sugesti¢, o pokierowanie, pytanie o mozliwe
sposoby dziatania; niezgadzanie si¢, bierne odrzucanie sugestii innych, wstrzymy-
wanie pomocy; ujawnianie napigcia emocjonalnego, prosby o pomoc, usuwanie si¢

2 E. Schein, wyd. cyt.
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z pola; ujawnianie antagonizmu, obnizanie pozycji innej osoby, bronienie siebie,
domaganie si¢ uznania®.

Tworzace si¢ organizacje wyznaczajg formalne zachowania ludzi oraz zalez-
nosci miedzy nimi. Jak wskazujg liczne badania, cele organizacyjne osiggane sa
poprzez kreowanie, stymulowanie i komunikowanie systemu zachowan organiza-
cyjnych. System spoteczny organizacji jest w rzeczywistosci zbiorem (systemem)
roznorodnych interakcji migdzy osobami odgrywajacymi rozne role i realizujacymi
zadania zgodnie z oczekiwaniami®. System organizacyjny jest permanentnie pod-
dawany naciskom w kierunku zmiany oraz rownowagi, ktore moga mie¢ charakter
funkcjonalny lub dysfunkcjonalny?. Istotny wplyw na procesy poznawcze jednostki
w zakresie uczestniczenia w organizacji ma kultura organizacyjna, ktéra stanowi
zbidr konwencjonalnych zachowan spotecznos$ci, determinujacy zachowanie si¢ jej
cztonkéw bez wzgledu na stopien u§wiadomienia sobie istniejagcych zaleznos$ci®.
Poza tym zwigzek miedzy efektywnos$cia organizacji, tradycja i zmiang zalezy od
tego, czy zmiana jest wewnatrzkulturowa czy transkulturowa oraz czy motywacja
zachowan organizacyjnych charakteryzujaca dang tradycje jest otwarta na zmiang
czy sztywna (zamknieta). W uktadzie funkcjonalnym organizacji zmiana kulturowa
jest psychologiczng asymilacja lub spolecznie zaprogramowang adaptacja®. W ukta-
dzie dysfunkcjonalnym zmiana kulturowa prowadzi do alienacji pracy. Systemy spo-
teczne organizacji osiggaja efektywnos$¢ w ramach wartosci, ktore uznajg za cenne,
swoje, podmiotowe i $wiadomie akceptowane. Wartosci narzucane skutkujg oporem
1 obnizeniem efektywnosci.

Inng kwestig mogaca ksztaltowac interakcje w organizacji sa role ptciowe. We-
dlug A.H. Eagly, S.J. Karau** moga one wplywac na ksztattowanie si¢ struktur wta-
dzy i przywodztwa w organizacji. Role ptciowe ksztaltujg si¢ we wczesnym dzie-
cinstwie i s3 wzmacniane przez procesy ekonomiczne i spoteczne w inny sposéb niz
oczekiwania spoleczne odnoszace si¢ do uwarunkowan kulturowych. Wstepne fazy
procesu socjalizacji powoduja, ze me¢zczyzni specjalizujg si¢ w zachowaniach zwig-
zanych z zadaniami, a kobiety w zachowaniach spotecznych. Ma to duze znaczenie,
poniewaz przywodztwo jest zwykle postrzegane jako silnie zwigzane z kompeten-
cjami w zakresie wykonywania zadania i z jego bezposrednim wykonaniem.

Trwatos$¢ organizacji oraz jej efektywno$¢ w §wiecie coraz wyrazniej zdomino-
wanym przez wzrastajaca $wiadomos¢ ludzi zalezy od stopnia aktywnosci, zaanga-

% S. Mika, Psychologia spoteczna, PWN, Warszawa 1982, s. 341.

20 J. Strelau, Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 3, GWP, Gdansk 2008, s. 322-323.

27 J.P. Kotter, Leading change, Harvard Business School Press, Boston 1996.

2 G. Hofstede, Cultural constraints in management theories, ,,Academy of Management Execu-
tive” 1993, no. 7.

2J. Berry, Psychology of acculturation, [w:] E. Brislin (red.), Applied Cross-Cultural Psychology,
Sage, Newbury Park, CA 1990.

3% A.H. Eagly, S.J. Karau, Gender and the emergence of leaders: a meta-analysis, ,,Journal of Per-
sonality and Social Psychology” 1991, vol. 60, no. 5.
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zowania i wspotuczestniczenia pracownikow w danych warunkach sytuacyjnych.
Zgodnie z przyjetymi w psychologii organizacji zalozeniami cztowiek ma ograni-
czone mozliwos$ci przystosowania. Aby takie dopasowanie miato miejsce, wedlug
interakcjonistow?' wazne jest dopasowanie do potrzeb czlowieka obiektywnych
elementéw $rodowiskowych i subiektywnych elementow zwigzanych ze sferg spo-
strzegania rzeczywisto$ci pracy i siebie. W innej koncepcji J.L. Holland podkresla
role dopasowania indywidualnych preferencji jednostki do obiektywnych wymagan
srodowiska pracy®?. Do dysfunkcjonalnych reakcji psychologicznych na interakcje
osobowosci 1 srodowiska zalicza si¢ stres organizacyjny, utozsamiany z poczuciem
wieloznacznosci roli i konfliktu roli. Funkcjonalne reakcje to natomiast morale pra-
cownicze, zaangazowanie w prace, wysoka samoocena. Wieloznaczno$¢ roli ma
miejsce, gdy pracownik btgdnie rozpoznaje swoje obowigzki pracy lub w sytuacji
niesprecyzowania celow pracy, zakresu i stopnia odpowiedzialnosci za powierzone
pracownikowi zadania®*. Konflikt roli powstaje, gdy wykonujacy prace staje w obli-
czu dwoch sprzecznych wymagan lub oczekiwan dotyczacych wykonania zadania®.
Ma on tez charakter interpersonalny, jest powodem rozbiezno$ci miedzy oceng wia-
snej pozycji w organizacji a oceng wspolpracownikéw. Morale pracownikéw na-
tomiast odnosi si¢ do poczucia akceptacji i przynaleznosci do grupy pracowniczej,
wyznajacej ten sam system warto$ci i realizujacej wspolne cele z przekonaniem i po-
$wigceniem. Morale jest kombinacjg postaw cztonkdéw grupy pracowniczej silnie
korelujaca z poczuciem jakosci zycia®. Zaangazowanie w prace to zachowanie orga-
nizacyjne, ktore polega na budowaniu obrazu wlasnej osoby wokot aktualnie wyko-
nywanej pracy i realizowanej kariery zawodowe;j. Jest ono pozytywnie skorelowane
z protestancka etyka pracy*’. Zaangazowanie i przywigzanie do organizacji laczy
si¢ z cechami osobowos$ci, wlasciwos$ciami pracy i organizacji, do§wiadczeniem
oraz zachowaniami organizacyjnymi, tj. uczestnictwem w zZyciu organizacyjnym,
lojalnosciag wobec organizacji, produktywnoscig, punktualnoscig i uczeniem sig¢¥.
Pozytywna samoocena jako stopien spostrzegania kompetencji wtasnej powoduje,
ze osoby z wysoka samooceng czuja si¢ kompetentni i antycypuja sukces oraz mobi-
lizujg do zwigkszonego wysitku swoich wspotpracownikow®.

3R, Van Harrison, Indywidualno-srodowiskowe dopasowanie a stres w pracy, [w:] G.L. Cooper,
R. Payne (red.), Stres w pracy, PWN, Warszawa 1987.

32]. Strelau, Psychologia..., s. 327.

33 S. Kasl, Wkiad epistemologii do badan nad stresem pracy, [w:] G. L. Cooper, R. Payne (red.),
Stres w pracy, PWN, Warszawa 1987.

3 D. Katz, D.N. Kahn, Spoleczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa 1979.

33 G. Manning, K. Curtis, Morale, Quality of Worklife, South Western Publisher, Cincinnati 1988.

36 J. Strelau, Psychologia..., s. 328.

37].Z. Rouiller, I.L. Goldstein, The relationship between organizational transfer climate and posi-
tive transfer of training, ,,Human Resources Development Quarterly” 1993, no. 4.

38 R. Kanfer, Self-regulatory and other non-ability determinats of skill acquisition, [w:] PM. Goll-
witzer, J.A. Bargh (red.), The Psychology of Action: Linking Cognition and Motivation to Behavior,
Guildford Press, New York 1996.
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Niestety osob takich jest niewiele. Jeszcze mniej wsrod pracownikow jest jed-
nostek chetnych do ponoszenia odpowiedzialnosci za prace wlasng i organizacje.
Postulowane przez E. Fromma* oczekiwania pracownikéw — ucieczki od struktur
i relacji zagrazajgcych wolnos$ci i rozwojowi — mimo ze uptyngto 65 lat, sg nadal
zjawiskiem marginalnym w wigkszo$ci organizacji. W rzeczywistosci oczekiwania
pracownikéw wobec organizacji, bedace wynikiem procesu socjalizacji i uczenia
si¢, nadal definiujg jg jako struktur¢ wyraznie zhierarchizowana, a ,,zatozenie po-
trzeby autonomii, przyjete w nowoczesnym zarzadzaniu, oparte na rozwazaniach
A.H. Maslowa, D. McGregora, F. Herzberga lub Ch. Argyrisa, obcigzone jest we-
wnatrzsterownym nachyleniem akademickim, charakteryzujagcym si¢ tym, ze cno-
tliwi profesorowie imputuja swoje wtasne wartos$ci cztonkom réznych wycinkow
populacji, majacych niejednokrotnie catkiem inng koncepcje swojego rozwoju.

4. Podsumowanie

Organizacja — jak i kazdy inny system spoteczny — jest przestrzenig dla niepowta-
rzalnych interakcji psychologicznych. Ludzie bowiem zyja bardzo roznie, ale w ob-
rebie kazdej zbiorowosci istnieje pewien wlasciwy dla jej cztonkow sposdb wyra-
zania aktywnos$ci, obowigzujacy wzorzec myslenia i dziatania. Jest to — zdaniem
C. Kluckhohna — kultura, czyli historycznie wytworzony system wzorcow zycia,
ktore sktonni sa podziela¢ wszyscy cztonkowie jakiej$ zbiorowosci*'. Obok kla-
sycznie socjologicznego podejscia psychologiczne ujgcie kultury skupia si¢ przede
wszystkim na zachowaniach jednostki, jej myslach, uczuciach i reakcjach — kultu-
ra przejawia si¢ w tym ujeciu poprzez zbior regut i motywdw postgpowania, form
ekspresji, nakazow i zakazow, ocen 1 sadow. Przyjmujac te perspektywe, zapomina
si¢ czesto, ze ludzie bedacy uczestnikami danej zbiorowos$ci nie stanowia jedynie
prostej sumy jednostek, lecz zupelnie nowa jakos¢ systemowa, pozostajaca w in-
terakcji z tym, co zewngtrzne wzgledem grupy. Dopiero taka perspektywa pozwala
na pelniejszy opis i wyjasnianie rzeczywistosci spotecznej czy — w wezszym uje-
ciu — motywow i postaw ludzi bedacych uczestnikami danej kultury organizacyj-
nej. Indywidualny i zbiorowy aspekt aktywnos$ci cztowieka nakazujg uwzgledniaé
wielowatkowos¢ interakcji psychologicznych — od poziomu biologicznego, przez
psychologiczny (potrzeby, aspiracje) i spoteczny (obyczaje, normy grupowe), az do
poziomu transkulturowego (wierzenia, mity, rytuaty)*.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze liczne interdyscyplinarne badania nad
psychologia cztowieka dostarczaja wiele cennych wskazowek tym, ktorzy w prak-

3 E. Fromm, Man for Himself, Rinehart and Comp, New York — Toronto 1947.

40 C. Sikorski., Organizacje bez wodzoéw. Od przywédztwa emocjonalnego do koordynacji demo-
kratycznej, C.H. Beck, Warszawa 20006, s. 44.

4 Zob. P. Sztompka, Socjologia, Znak, Krakow 2002, s. 233.

42 Zob. Epistema, www.wiedzaiedukacja.eu, dostep: 2.05.2012.
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tyce zajmujg si¢ zarzadzaniem i organizowaniem zycia spotecznego. Do czgsto za-
dawanych dzi$ pytan natury praktycznej nalezy to, jak dziata¢ w warunkach silnej
konkurencji i niepewnosci, aby realizujac trafng strategi¢, maksymalnie wykorzy-
sta¢ potencjat ludzi (tworzacych ostatecznie wartos¢ danej kultury organizacyjnej).
Liczne koncepcje i modele teoretyczne staraja si¢ wskaza¢ najskuteczniejsze dro-
gi do osiggania sukcesow dzigki odpowiedniemu zarzadzaniu ludZmi. Rozumienie
uwarunkowan tych procesow, umiejetne wykorzystanie i znajomos¢ praw psycholo-
gicznych wyznaczajacych sposoby postepowania ludzi, mys$lenia i rozumienia ota-
czajacej rzeczywistosci — przyblizajg praktykow do osiggania zamierzonych celow.
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SOCIO-PSYCHOLOGICAL MECHANISMS
OF SHAPING ORGANIZATIONAL REALITY

Summary: Human cognition is conditioned not only by social existence but also by the whole
culture which is understood as a set of all forms of social awareness. Learning, popular knowl-
edge and different cognitive patterns determine and select consciousness content. People,
being subject to specific psychological mechanisms, determine quality and complexity of
social relations and every day create from the beginning social reality. Knowledge about the
ways people call the world and give new meaning to it as well as how they define the sense of
their own activity are important and let better understand the phenomenon of organizational
life and a special role of human as a creator of organizational culture.

Keywords: human cognition, socio-psychological mechanisms, interactions, organizational
reality.



