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1.WPROWADZENIE

Skuteczne kierowanie lathi wymaga ogromnej wiedzy dotygej
ich postaw i dzial, zaréwno indywidualnych, jak i zespotowych;
ich osobowsci i zachowa w organizacjach.

Zachowanie ludzi (pracownikow) w organizacji kstiatane jest zarbwno
przez czynniki wewegtrzne, jak i zewetrzne, ktére oddziatgjna pracownika.
Jest to proces watkowo ziaony i trudny do analiz teoretycznych
i praktycznych z uwagi cliby na to,ze pracownik otaczagg go rzeczywistét
postrzega w sposoOb zindywidualizowany i subiektywayjego zachowanie
zmienia st czsto wraz ze zmiansytuacji czy zadania, ktére ma wykdéna
Pracownik jest istat swiadomie przyswajara rzeczywisté¢, ma wiedzg
0 sobie iswiecie, wyznaje okrdony $wiatopoghd, postuguje si kategoriami
ocen i wartéciowania, nadaje wlasne znaczenie tworzonym izymzanym
procesom i zjawiskom. Jest on — jak twierdzi L. \Bertalantysystemem 0so-
bowaici aktywnej, nie jest biernym odbiardbodicéw plymcych zeswiata
zewrtrznego, ale w zupetnie konkretnym sensie tworzy émiat [Bertalanfy
1994, s. 231].

Przedmiotem opracowania jest ukazanieny@h koncepcji i teorii teore-
tycznych i praktycznych, ktére prélui z ré&nych punktéw widzenia, objai¢
zachowania pracownikéw w organizacji.

2.ANALIZA KONCEPCJI (TEORII) ZACHOWA N PRACOWNIKOW W ORGANIZACIJI

Wiele koncepcji (teorii) probagych wyjani¢ zachowanie pracownikéw
w organizacji charakteryzuje ¢stym, ze ich autorzy stosgjrézne podejcia
do przedstawienia istoty i analizy zachdwaracownikbw w organizacji
(ekonomicznie, socjologicznie, spotecznie, psychiaimie, systemowo, itd.)
i na tym tle prébyj ukaz& uwarunkowania i specyficzne cechy tych zachoawa
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To powoduje powstanie wiedoi tych koncepcji, ale i jednocagie brak jednej-
kompleksowej-koncepciji (ale czy ona w ogole jestlim@?) do analizy zacho-
wan pracownikdéw w organizaciji.

2.1TEORIA ROWNOWAGI ORGANIZACYJNEJ

Opracowali § specjalici z zakresu psychologii i socjologii pracy, prédmy
wyjasni¢ zachowania pracownika — rozumianego, jako jedrostlorganizaciji.
Teoria ta gltosize [March, Simon 1974, s. 228]:

e organizacja jest systemem pauanych zachowaspotecznych pewnej

liczby osdéb, ktére majby¢ nazwane jej uczestnikami;

« wobec kadego uczestnika organizacji stosujmdki zaclty, ktére
zobowizujg go w zamian do pewnych wkladoéw na jej rzecz;

* kazdy uczestnik pozostaje w organizacji tak diugo, gidkgo otrzymy-
wane od niejsrodki zaclkty nie § mniejsze od wymaganego od niej
wkiadu;

« wkiady poszczegdlnych uczestnikowy &ddtem, z ktbrego organizacja
czerpniesrodki zaclety lub ktére przetwarza na §eodki;

e organizacja mgze istnie tylko tak diugo, jak dlugo wktady poszczegdl-
nych uczestnikbwssdostatecznie de, aby uzyskaz nich tylesrodkow
zackety, by wystarczyly do skionienia uczestnikéw dosdgth wkia-
dow.

Wydaje s¢ jednak,ze ta teoria zbytnio ,zulia” zachowania pracownikéw

W organizacji; sugeruj, ze kada jednostka uczestniczy w zespole
tylko tak dtugo, jak dlugo warsgi oferowanych jej przez zespdbdkow zach-
ty nie & mniejsze ni wartcgsci swiadcze, ktore ma poni&€ na rzecz zespotu.

Nie akcentuje tate, ze pracownik mge pozostawa w zespole
— z przyczyn ogolnej sytuacji na rynku pracy — ngyesli subiektywnie ocenia-
na wart@¢ otrzymywanych zagjt jest mniejsza od wartoi jego swiadczé na
rzecz zespotu, a przy tym wcale nie musi aahjakosci wykonywania powie-
rzonych mu zada[Penc 2011, s. 123].

2.2 TEORIA POSTEPOWANIA RACJONALNEGO

Wywodzi sk ona z teorii zachowania ekonomicznego, ktéra z2aena
pracownikéw ttumaczy tylko motywagiekonomiczg, tzn. dyzeniem pracowni-
kow do maksymalizacji korzgi ekonomicznych lub redukcji straPrzedsg-
biorstwo to instytucja tworzona dla zysku, a koekaja to swobodna, nieokiet-
znana sita — gra rynkowgAlfred 2002, s. 225]. Teoria ta jest o wiele myrastra
w swoich sformutowaniach dotygzych zachowd pracowniczych.
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Postpowanie racjonalne to wewtnznie spojne pogpowanie, ktére umo
liwia jednostce maksymalizacgatysfakciji. Pajcie postpowania racjonalnego
opiera st na trzech zateniach:

* jednostka ma preferencje i potrafi w pewnych gracicokréli¢ swoje

checi;

e jednostka jest zdolnha upadkowa: checi w sposob wewgtrznie spéjny,

od najbardziej intensywnie przezywanych do najmpiggdanych;

e jednostka bdzie dokonywé wewretrznie spojnych wyboréw w celu

maksymalizacji zadowolenia.

Nawet, jgli jednostka nie potrafi w peini zaspokowszystkich swoich
checi, zawsze wybierze wtej tego, czego chce, znmniej. Krotko mowac:
racjonalnie dziatajca jednostka zawsze gotowa jestyd do osiagniecia lepszej
sytuaciji.

Aby dokon@& wyboru zachowania zmierzaego do maksymalizacjizy-
teczngdci czy sumy zadowolenia, trzebacbydolnym do ustalenia kolejnych
uzyteczndci wszystkich mealiwych skutkow wynikagcych z przygtego zacho-
wania. To w praktyce chyba nie jest #iwe. Tak naprawe tylko w wyjatko-
wych wypadkach ludzie adg do maksymalizacji zyteczndci i rozwigzan
optymalnych. Na co dziekierujg sic zasad ograniczonej racjonalsoi i zado-
walajg si¢ rozwigzaniami ,dostatecznie dobrymi”, czyli takimi, ktézaspokaja-
ja poziom aspiracji, ok&any zazwyczaj przez zasob posiadanych informacji,
wyksztatcenia i déwiadczenia. Jak podkikaja J. G. March i H. Simomw wigk-
szoci przypadkéw przy podejmowaniu decyzji, czy to ywidualnej
czy organizacyjnej chodzi o wykrycie i wyselekojeantie alternatyw zadowala-
jgcych. Jedynie w wyfkowych przypadkach chodzi o wykrycie
i wyselekcjonowanie alternatyw optymalnybtarch, Simon 1974, s. 216].

Ale co to znaczyze pracownik w organizacji dziala racjonalnie? Ozaac
to, ze ocenia on kala sytuacg z punktu widzenia wiasnych intereséw, reaguje
na bodce zewgtrzne — lgdace pochods systemu motywaciji i potrafi dokony-
wa¢ wyboru wartéci cenniejszych i unikania sytuacji przykrych.

Oceny sytuacji dokonuje on na podstawie nabytycliéio wartgci
i rozstrzyga, co jest dobre, a co zile, prawdziglzbfalszywe, korzystne
lub niekorzystne dla jego interesowdh interesow bliskich mu ludzi. Jednak
racjonalnd¢ t¢ ogranicza gzenie do rozwgzan zadowalajcych, ktére zaspoka-
jaja potrzeby w stopniu wystarcazaym. Jest to znana prawidtogéosformuto-
wana przez Herberta Simona. @1adzie djza nie tyle do rozwjzan optymal-
nych, co do satysfakcjoragych, tj. takich, ktére zaspokaaich aspiracje, a jak
wiadomo, aspiracje nie zawszg wysokie, realne i korzystne dla sytuaciji.
Aby cziowiek moégt dziaté racjonalnie, musi mie wtasciwe kompetencje,
ale i zdoIné¢ do dziatania; musi posiaél@kreslony stopié swobody dziatania,
przy dac¢ duzej ,marzy samodzielngci”.
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Edward Lipiski uwaal, ze w kadym cziowieku tkwa nieograniczone
mozliwoséci, jednake organizacja pracy nie pozwala ich w petni wykestay
Cziowiek, aby by aktywnym i moéc dokonywa rozsdnych wyboréw,
a wigc dziat& racjonalnie, musi ponasi odpowiedzialn&, nie mae
by¢ zdalnie kierowany i manipulowany. Nie p@by niezadowolony z pracy
i warunkow jej wykonywania. Musi méetakze swiadomaé wagi wlasnego
udziatu w pracy i odczuwadziatanie mechanizmow, ktére r@dzole wieksze-
go wysitku: budz potrzelg osihgnie¢. Poszerzenie pola dziatania i swobody
wyboru oznacza tworzenie podmiotaed Pracownik odczuwaajjesli ma
wplyw na sytuag pracy. Podmiotowst wg. Lipinskiego polega na [Lipski
1989, s. 58]:

e poczuciu skuteczroi, tj. przekonaniu jednostkize wywiera wplyw

nasrodowisko (sytuagj pracy);

e poczuciu sensu, tj. przekonanie jednos#id, poznawczo i pegiowo
jestw stanie uposzrlkowat rzeczywistéc w stopniu
ja satysfakcjonujcym;

* poczuciu eunomii, tj. przekonaniu jednostie, naze dokona ewaluacji
srodowiska (sytuacji pracy) we wkasnym mniemanidniei stusznie;

e poczuciu identyfikacji, tj. przekonaniu jednostkijg przynalenosci
i zintegrowaniu si z otoczeniem spotecznym, w ktérym funkcjonuje;
podstawowymngrodkiem tworzenia jej podmiotowoi jest uprawnienie,
ktére oznacza przekazanie pracownikom aagaawa do podejmowania
decyzji i petnej odpowiedzialgoi.

2.3TEORIE AKCENTUJ ACE DOBRA PRACE | DOSKONALENIE SIEBIE,
JAKO NATURALN A POTRZEBE CZt OWIEKA

Zachowanie pracownika jest z zun stopniu sprawa indywidualn
ale podlega tatle pewnym regutom, ktére stwarza organizacja. Mowvitym,
i analizup te zagadnienia m. in.: teoria X i Y Douglasa Mogma i teoria
A. Maslowa, powszechnie znane, alezmavarto zwrdgdi uwag na te mniej
znane aspekty np. teorii A. Maslowa. Pisze on m, i8: Ludzie, take
w srodowisku pracy potrzebajsystemu wart@i, abyzy¢ wedtug ich wskaza
i to prawie w takim sensie, w jakim potrzebsjoica, powietrza czy mifoi.
Liczg sie dla nich nie tylko pieridze, ale tatle wysze formy »zaptaty«, ktorych
nie mana kupé: przynalenasé, godnaé, szacunek, uznanie, prawganaosé,
doskonatéé, sprawiedliwgé, perfekcija, itp. Brak systemu waftbw przedsi-
biorstwie lub ich nieprzestrzeganieviadczy o ziej organizacji, o jej patologii
[Maslow 1996, s. 216].

W kazdej organizacji powinno sizwrac& szczegéla uwag nie tylko
na znaczenie wartoi dla zrozumienia zachowdudzkich i ich przewidywania,
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ale take na koniecznig doceniania elementéw sytuacyjnych, gaynazliwia
to skuteczn& oddziatywania kierownictwa na zachowania poznaw@zsrze-
be takiej integracji akcentujéeoria Z [Ouchi 1991, s. 59]. Jej twdrca Wiliam
Ouchi uwaa, ze czionkdw wspoéitczesnego przegdisorstwa powinna cechowa
wiara w cele nadezine oraz jego zadania, ktéremu powinny ppdporadko-
wane wszystkie inne cele. Z wiary powinna wyilkajalnos¢ i wigzanie indy-
widualnej sprawngi z celami przedsgbiorstwa, a take identyfikowanie
sie w nimi i sklonnaci do zmian, ktéresnieztedne, aby sportowaprzysziym
potrzebom i przemianom przeelsiorstwa.

Podstaw dziatania powinny by mate grupy (kota jakai), silnie
ze solg zintegrowane i wspolnie rozgdujace problemy. W miejscu pracy nale-
zy, Wiec stwarzé szanse do wykonywania i rozwijania zddicioi talentu pra-
cownikéw oraz maliwo$¢ wspétdziatania i wspotpracy, a im samym zapéwni
przyzwoity poziom egzystencji i szacunek za wkiatbgzony w funkcjonowa-
nie i rozwdj organizacji. Nie tylko przedigiengdze (wynagrodzenie), alezte
status, szacunek otoczenia i uznanie, a wiec ckyrmitujgce na poczucie god-
nosci, stanowa site motywujpca do pracy. Nalg, zatem wg. W. Ouchi [tame]:

e traktowa& pracownika cakriowo, jak ludzi zaangawanych w wiele

dziedzinzycia, nie z& jak kolejne ogniwo tacucha produkciji;

e sprawid&, by praca byfa dla nich przyjemiuig i dawata im rads;

* nadawa ich pracy due znaczenie, a w nich samych budéwaczucie

tego znaczenia,

* wzmacnid ich pozytywne traktowanie;

* wiacza wszystkich do procesu zadzania;

e dziata elastycznie, nie tworzysztywnych struktur;

« dba o otwarty i szczera komunikagj

Teoria ta usituje ustanowi nowe stosunki mgdzy przedsjbiorstwem
a pracownikami; stare, bowiem, pochgclz z wczesnego okresu minionego
stulecia, nie gdostosowane do obecnych potrzeb jug mato przydatne.

2.4HIERARCHIA POTRZEB A. MASLOWA

Pracownik posiada zhierarchizowany system potizigioe pragnie zaspoko-
I¢ W pracy i poprzez prgc Stanowa one si¢ nagdowa jego aktywnéci zawo-
dowej. Hierarchia potrzeb A. Maslowa (potrzebydlapiczne, bezpiecastwa,
spoteczne, szacunku i uznania, samorealizacji) Smigaw jaki sposéb pracow-
nicy demonstry w rozmaitych sytuacjach swoje potrzeby i jak ngdavinien
reagowé kierownik. Oprécz tych priu podstawowych grup potrzeb
A. Maslow wyr@&nia tez pewne potrzeby dodatkowe, o ktorych jeszcze stosun
kowo mato wiemy, i ktére nie wygbuja powszechnie. $to potrzeby: wiedzy,
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rozumienia, ciekaw&i oraz potrzeby estetyczne (np. poczuciekipd, tadu,
harmonii) [Maslow 1996, s. 40].
Potrzeby ludzkie $ zorganizowane w hierarchiwzglednej przewagi.
Ich uktad hierarchiczny implikujeze niezaspokojone potrzebyzere dominuj
i zwycigzajg w konflikcie z niezaspokojonymi potrzebami #ggymi. Oznacza
to, ze dopiero po zaspokojeniu potrzelisziych, wysza potrzeba nie deter-
minowa: zachowanie jednostki. d2enie ludzi do zaspokajania potrzeb awy
szych jest tendengjogolnie zdrow i ma korzystne znaczenie motywacyjne
i spoteczne. Prowadzi ono do bardzieggmanych subarktycznych rezultatow,
tj. glcbszego sze#cia, wickszej pogody ducha i bogatszegaia wewrgtrzne-
go. Utatwia te osihganie samorealizacji, czyli tworzenie warunkéw dgko+
rzystania swoich maiwosci, rozwijania twérczéci na dowolnym polu. Osoba
samorealizujca st jest bardziej autonomiczna, o wiele mniej zake kieruje
sama sofy azrodia jej czyndw s bardziej wewatrzne i reaktywne.
W ksztattowaniu zachowiaw srodowisku pracy wane g zwtaszcza potrze-
by pracownicze. Wedtug Penca ina je podzieli na trzy grupy [Penc 2010,
s. 105]:
1) Potrzeby zwizane z prag typem zada i trescig pracy:
» potrzeba identyfikacji — wyta st w petlnej akceptaciji i zaanga
waniu w proces pracy i realizgcada;
* potrzeba rozwoju — wyra st w dazeniu do wykorzystania i dalsze-
go doskonalenie kwalifikacji zawodowych;
* potrzeba zmiany — wyra sg w checi robienia czegdo innego
lub nowego, co przetamgimonotong i rutyne w pracy;
» potrzela odpowiedzialnéci — wyraza st w dazeniu do samodzielno-
$Ci i potwierdzania whasnej watgoi.
2) Potrzeby zwizane z przynalenoscia do zespotu zyciem spotecznym
w srodowisku pracy:
* potrzeba kontaktébw — wyra si w poszukiwaniu maiwosci
wymiany mli i pogladow;
» potrzeba integracji — wyta st w przynalenosci do grupy,
W nawhgzaniu i utrzymywaniu wizéw spotecznych;
* potrzeba oparcia emocjonalnego — w@@kt W poczuciu PeWrKei,
pomocy kolgenskiej, solidarnéci;
* potrzeba oceny spotecznej — wiaest w docenieniu roli opinii spo-
teczne i akceptacji ze strony grupy.
3) Potrzeby zwjzane z kierowaniem (stosunek przetoy-podwtadny):
» potrzeba rzetelnej oceny — wyeask w oczekiwaniu na obiektyvan
i sprawiedlivg ocerg pracy;
* potrzeba wystuchania — wyra st w mazliwosciach wypowiedzenia
wiasnych pogldéw w sprawach pracy, realizacji zagdaozwiazy-
wania probleméw;
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» potrzeba uznania - wyra sk w docenieniu o0ggnie¢
przez kierownictwo;

* potrzeba orientacji (w problemach organizacji prgmtspektywach
rozwojowych przedgbiorstwa) — wyraa skt pragnieniem dogpu
do informacji i maliwosci wptywania na funkcjonowanie przegsi
biorstwa.

Wiemy jednak to, ze niezaspokojenie tych potrzeb powoduje
takze niekorzystne skutki jak: postawy rezygnacji itdgaacownikéw wyraa-
jace s¢ w ,niecheci do wszystkiego” i ograniczaniu aktywsod zawodoweyj;
postawy agresji — wypajaca s¢ w drazliwosci i wyszukiwaniu obiektow ataku,
napastliwdci, konfliktowaosci; oraz postawy obronnej — wysa@acej st w uni-
kaniu kontaktéw z innymi pracownikami, ostrmsci, asekuraciji, itp.

2.5 TEORIE PRZYNALE ZNOSCI DO ORGANIZACJI
PRZEZ MIKROSTRUKTURY (GRUPY PRACOWNICZE)

Pracownik przynaley do organizacji przez miktrostruktury. Motyvgu;
go nie cele i gzenia maktostruktury, lecz w pierwszej kolejoiocele i dizenia
grupy pracowniczej, ktorej jest cztonkiem. Grupaqmwnicza mge by rozu-
miana, jako zespoét ludzi zgdanych wgzami organizacyjnymi i ptaszczyzn
dziatar umazliwiaj aca bezpdrednie kontakty midzy cztonkami grupy. W takiej
grupie rozwija sj wzory posgpowania w procesie pracy, hormy moralne i opi-
nie na temat stuszia dziatar i podejmowanych decyzji. Grupa wypracowuje
wewretrzny ,system zachowd, sktadapcy sk z sieci wspoizalnych czynno-
§ci, interakcji struktury grupowej, wii wspotpracy, wspotdziatania itp.

Jesli pracownik identyfikuje si z regutami obowazujacymi w grupie, b-
dzie ona w sposéb bezpedni wyznacza jego zachowania, odczucia i moty-
wacje. Kada grupa wyrénia st pewnymi cechami. Decydyjone o tym, czy
dany zbior pracownikéw jest graip czy mana od nich oczekiwadziatah gru-
powych. Do najwaniejszych cech grupy nioa zalicz¢ [Kuc, Moczydtowska
2009, s. 164]:

» grupa skiada siz trzech lub wjcej jednostek.

* 0soby te wchodgze sob w interakcje (czyli komunikujsic ze sohb).

» laczy je wspolny cel, do ktérego aghiecia diza.

e zachowania czionkéw grupy reguujnormy grupowe, ktére mag

by¢ ujete w sformalizowany kodeks; urdiwiaja one osigniccia celu
i chroni grupe przed rozktadem.
* kazda grupa ma pevdndapca s¢ opisa struktug.
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e grupe cechuje odibnas¢é w stosunku do innych grup. Me
sie ona przejawi& w réznice celéw i sposobach ich ggania, réanicy
norm iobyczajéw grupowych, poczuciu wspoélnoty izypraleznosci
do grupy u jej cztonkdw, itp.

* wynikiem poczucia jej ogbnaici jest tazsamd@é¢, samoidentyfikacja.

W kazdej grupie obowvgzuja, wiec normy grupowe, ktore okdlaja,

w jaki spos6b  powinien zachowywa sie czlonek grupy, pelgty
w niej okr&long pozycg. Normy te wskazujzakres obowizujacych zachows,

a nie tylko jedno wybrane zachowanie.zig pracownik jest poddawany naci-
skom grupy i przestrzega obamujacych w niej norm, zachowujegstak jak
inni. Jest po prostu przez geugonformizowany i ma obowrek wypowiada
opinie zgodne ze stanowiskiemekszaici.

Elementem wyréniajacym grug ze zbiorowéci spolecznej (organizacii)
oraz okrélajacym kierunek jej dzialajest cel i wynikajcy shd system warto-
sci. Cele grupy $ oczywicie narzucane przez szegakbiorowaé, organizag,
ktorej grupa jest elementem, ale & tworzone przez nj jako specyficzne
— wilasne; niektére magmie¢ tez charakter dysfunkcjonalny i pozostawa
W sprzecznéci z celami organizacji. Menedrowie powinni db& o to, aby cele
grupy i sposoby ich ogjania byly jasno okéone i aby pracownicy dobrze
je znali. Pracownicy, ktorzy zngjcele i ich uzasadnieniag silniej zwigzani
z grup niz ci, dla ktérych niegone zbyt jasne.

Mozna, zatem powiedzéeze normy grupy i cele grupy to jedne z gtéwnych
i podstawowych wyznacznikdédw zachofvaracowniczych. Kada osoba pracu-
jaca w grupie powinna uznawaczestnictwo w niej za sprgwazng, zaspoka-
jajac w ten sposob indywidualrpotrzele przynalenosci. Grupa ma zapewdi
cztonkom poczucie warfoi, petry mozliwos¢é wspétdziatania w gkeniu
do celu, a nawet przyczyriasic do wyzwalania tzw. ,efektu facylitacji”, czyli
wickszego zaangawania s¢ pracownika pod wptywem innych czionkéw gru-
py. Powinna te utrwalic powiazania nieformalne, gdyp. interakcje kolsen-
skie (czyli wspdlne zainteresowania, przyjee), wyraaja wptyw na zachowa-
nie w grupie i efektywn& pracy. Powiazania te wzmacrjgwartaé grupy,
zwiekszap che¢ wspotpracy i motywaej do podnoszenia efektywfm, a take
do zmiany zachowazgodnych z jej potrzebami i oczekiwaniami. Oczgie
trzeba pamita¢ o tym, co mana nazwa swego rodzaju zasadze staba moty-
wacja szczegolnie w kulturach indywidualistycznyshktorych dominuje inte-
res whasny, preferuje pracsamodzieln; a jasna i precyzyjna motywacja skie-
rowana na wynik zespotu, preferuje wspélpgracwspotdziatlania w grupie,
co ma istotny wptyw na efektywgoé pracy.
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2.6 SRODOWISKO PRACY A ZACHOWANIA ORGANIZACYJNE

Ludzie chg pracowa w dobrych warunkach, doskonaBi¢ i oshgat satys-
fakcje z pracy. Praca zawodowa zawsze wiele znaczyaon cztowieka i wy-
wiera istotny wplyw na jego zachowanie w organizacjz poza nji. W spote-
czenstwie przemystowym wecz zajmuje centralne miejsce ayciu cztowieka,
ksztattuje wartéci, orientacje oraz stosunek jednostki do sielie irzeczywi-
stdéci; a nawet wplywa zasadniczo na jej spras¢niotelektualm i rownowag
emocjonaln.

Dlatego te praca powinna kiytak zorganizowana i prowadzona w takich
warunkach, by pracownik nie odczut jej aidiwosci i mogt sprosté wymaga-
niom, ktére ona stawia bez uszczerbku dla sit smyo zdrowia. W nowocze-
snych organizacjach wymaga siawet, aby praca pobudzata do kreatyseno
a to oznaczaze powinna mié wartasci autoteliczne. Jak podikida Georges
Nizard Kreatywndci nie da s¢ 0siggng¢ w zamian za pensjWarunkowana jest
ona motywacyjnymi formami gratyfikacji pracownikautonomg, sympat,
mciliwoscig cieptego rozwoju, dojrzafgig emocjonalg [Nizard 1998, s. 223].

Nakfad pracy powinien ldyoptymalny, tzn. powinien spehtiavarunek naj-
wiekszej efektywnéci przy maliwie niskim koszcie biologicznym
i psychicznym pracy. Komfort pracy zapewnitgkie warunki, w ktorych czto-
wiek nie odczuwa jej ugkliwosci, jak najmniej negatywnych stanéw emocjo-
nalnych (przyggbienia, niezadowolenia, przyk, itp.); a doznaje natomiast
jak najwicej pozytywnych emocji (zadowolenia, radp, ktére wywotuj przy-
jemny nastréj i wyptywaj na polepszenie sprawsud funkcjonowania pracow-
nika w pracy.

Pracownicy chg pracowg w przyjezdnym dla siebigrodowisku pracy.
Srodowisko pracy to nie tylko materialne i higiemezwarunki pracy, to tat,

a moe przede wszystkim psychospoteczny klimat pracya atimosfera panu-
jaca w grupie i w organizacji, to oboyziujace pracownikdw normy spoteczne
utrwalagce wzory zachowa

Kazda organizacja ustanawia normy wsgyéia (np. posfpowanie zgodne
Z etyka czy przestrzeganie zasad kultury i dyscypliny pyageby wymusza
postawy i zachowania cztonkéw korzystne dla jejkfijanowania i wizerunku.
Jeli normy nie g przestrzegane, a majedynie znaczenie symboliczne,
nie wptywap na dziatania ludzi. Wspotpraca jest wowczas tyJkonwencjo-
nalnie pozytywna” i wynika z technologicznej koriaecici, a nie spontaniczne-
go nastawienia, wzmacnigiego dzenie do wspoélnego celu [Penc 2010, s. 145].

Oczywiscie normy te sie starzej. Gdy nie odpowiadajzmienionym po-
trzebom organizacji i nie przysgaflo nowych warunkéw, utrudnigwykony-
wanie zada oraz spowalniaj reakcje na otwierage i pojawiagce s¢ szanse
polepszenia pozycji na rynku i ogélnego rozwojurmiyp, zatem trzeba zmie-
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nia¢, ale kierownictwo i pracownicy mugzich przestrzega zgodnie
z obowgzujagcym kontraktem psychologicznym.

Normy musz by¢ przestrzegane i akceptowane przez kierownictwararg
zacji i grug, w ktérej jednostka funkcjonuje. Jednostkazmgednak uzng
ze to, co w danej chwili obowzuje nie jest stuszne, nie jest zgodne z jej intere
sem, czy te interesem danej grupy pracowniczej. 2ddg to sktanigé do nie-
przestrzegania norm, czyli tzw. nnomii, oraz negafe wplywa na jej moty-
wacje i zachowania organizacyjne.

Dzisiejsze firny nie $ przynajmniej w cgsci niestety przyjazne pracowni-
kom. Wyr&nie stwierdza to K. Obloj, pige firmy nie g przyjazne, coraz po-
wszechniejszy model firmy a-la americanggest skonstruowany tak, aby byt
efektywny, a nie sympatyczny. Wiysje silna presja na wyniki, na postugze
stwo. Nadredne sg interesy firmy, a nie pracownikéWObtoj 2003].
M. Laszczak zauwa, ze kierownicy firm zaczynajtraktowa’ je, jako «wlasny
folwark» [Laszczak 2007, s. 8], co prowadzi w oczywisty Efmdo patologii
pracy, oraz w prostej linii tale do zachowa patologicznych pracownikow.
A przeciez wspoétczesne organizacije, aby egzystowazwija si¢ w burzliwym
otoczeniu musze nie tylko zmiefisie stosowanie do zachagzrch w nim
zmian, ale te tworzy¢ nowy tad spoteczny i moralno-etyczny, ktéry zapewn
im wspoiprae pracownikdédw w realizacji zadaa take petne ich zaangawa-
nie (w postaci zachouigpracowniczych) w efektywne dziatanie formy na nynk
i W jej najblizszym otoczeniu.

3. PODSUMOWANIE

Wiedza o zachowaniach organizacyjnych pracownikést pardzo przydat-
na w pracy kadego menetkra, a przektada iona bezpgednio, na jak&
pracy, a ta na wyniki catej formy (organizacji)agle aktualne jest poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytanie, co trzeba ztobiv jaki sposéb to zrobj zeby pra-
cownik byt zainteresowany problemami organizacji,dentyfikowat
sie z nig, oraz z grup, w ktorej pracuje; byt dumny z tegee pracuje w takiej
firmie.

Autor zdaje sobie sprawze nie ma jednej wkgiwej teorii pracowniczych
zachowa w organizacji, ize te, ktére funkcjongj w literaturze take
nie podlegaj jednoznacznej interpretacji. Teorie (koncepcjehpavar pracow-
niczych g ztozone, wymagaj ciggtej aktualizacji analiz i bada interdyscypli-
narnego a zarazem syntetyguggo podeicia z punktu widzenia wielu nauk.
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STRESZCZENIE

W opracowaniu prezentowana jest tezazachowania pracownikéw w organizacji podlegaj
wielostronnym i ztéonym uwarunkowaniom — wyrazem, czegppgezentowane i analizowane
rézne teorie (koncepcje) zachofiv@racowniczych. Wknie — r&ne, bo nie ma jednoréiynosci
wéréd badaczy tego procesugdstta réznorodnd¢é w podefciu, w rozumieniu istoty zachowa
pracowniczych i catego zestawwnych czynnikow majcych wptyw na te zachowania pracowni-
cze w organizacji.

SOME CONCEPTS OF CONDUCT OF WORKERS
IN CONTEMPORARY ORGANIZATIONS

ABSTRACT

This paper presents the thesis that the behavi@asployees in organizations are multilateral
and complex determinants - an expression of whatrésented and analyzed various theories
(concepts) employee behavior. It is - differentcdiese there is no consensus among researchers
in this process, hence the diversity of approadhiwithe meaning of being employee behavior
and a whole set of factors that affect the emplaymehavior in the organization.



