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Streszczenie: Dzieje ludzkiej cywilizacji mozna rozpatrywaé takze jako dzieje ludzkiej
wspotpracy, bez ktorej ta cywilizacja po prostu by nie powstala. Dla przedsigbiorstwa jest
niezwykle istotna zar6wno wspolpraca z podmiotami wewngtrznymi, jak i zewnetrznymi.
Przedmiotem zainteresowania w tym opracowaniu bedzie gtownie wspolpraca w ramach
przedsigbiorstwa, a $ci$lej mowiac, czynniki, ktore ja wzmacniajg i ostabiaja. Tych czyn-
nikow jest wiele, ogranicze si¢ wigc do kilku wybranych: domeny przedsigbiorstwa, sto-
sowanych technologii i organizacji pracy, outsourcingu i insourcingu, wyznawanych war-
tosci, doboru kadr i budowy zespolow, poziomu integracji, sposobu podejscia do
dychotomii wspolpraca—rywalizacja, wplywow kulturowych, sposobu motywowania. Za-
pewne je wszystkie — moze czg§ciowo poza wptywami kulturowymi — mozna sprowadzi¢
do dwoch: przyjetej filozofii zarzadzania oraz kompetencji zarzadczych determinujacych
jako$¢ zarzadzania. Poszczegdlne czynniki nawzajem na siebie oddziatuja. Wyszczegol-
nienie tych czynnikoéw nie jest tozsame z jakimkolwiek podziatem; nie obowiazuja wigc
tutaj zasady roztacznosci i adekwatnosci.

Cho¢ programowo bedzie tu mowa o wspotpracy w ramach przedsigbiorstwa, trudno nie
zauwazyC, ze zmiany wykraczajace poza przedsigbiorstwo czesto rzutuja silnie takze na
liczbe pracownikéw i na wspolprace wewnetrzng. Widaé to zwlaszcza przy zmianach
strategicznych, zwigzanych ze zmiang domen, sposobem rozwigzania dylematu: specjali-
zacja czy dywersyfikacja, zmianach zakresu outsourcingu i insourcingu.

Celem tego opracowania jest rozwazenie wybranych czynnikow wplywajacych na jakosé
i efektywnos$¢ wspotpracy w przedsigbiorstwach — zarowno oddziatujacych pozytywnie,
jak i negatywnie — oraz proba syntezy. Publikacja powstata na bazie zar6wno literatury
przedmiotu, jak tez wynikow badan, rowniez wlasnych, wskazanych w tekscie.

Stowa kluczowe: komunikacja interpersonalna, wspotpraca w organizacji, zarzadzanie

DOI: 10.17512/znpcz.2018.2.18

Wplyw domeny, specjalizacji i dywersyfikacji produktowej

Domena przedsigbiorstwa sprowadza si¢ do trzech elementéw: produktéw, ryn-
kéw, na ktérych przedsiebiorstwo dziata, oraz grup klientéw, do ktérych produkty
sa adresowane. Produkty to towary i ustugi. Kazdy produkt to towar lub ustuga.
Produkt to nie tylko samochod, mebel czy telefon komorkowy, polisa ubezpiecze-
niowa, ushuga transportowa czy zwigzana z naprawg. Produktem jest takze wysta-
wiony spektakl teatralny, odegrany koncert muzyczny, ostrzyzona glowa u fryzje-
ra, wygtoszony wyktad itd.

Jest rzecza oczywista, ze domena, zwlaszcza za$ rodzaj produktu, wptywa silnie
na zakres i rodzaje wspoOlpracy, jaka jest niezbedna, aby produkt powstat — zarow-
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no wspotpracy zewnetrznej, jak i zewnetrznej. Ajenci, na ktorych powstala swego
czasu potega Stanow Zjednoczonych, wspotpracowali z niewieloma osobami
W ramach przedsigbiorstwa, ich praca byla bardzo samodzielna, ale wysoce efek-
tywna. Podobnie rzecz wyglada i dzisiaj, a gdy agenci czy brokerzy swoja pracg
wykonuja w ramach wlasnej dziatalnosci gospodarczej, do wspotpracy wewnetrz-
nej maja jeszcze mniej osob; nierzadko pracuja w pojedynke, z jednag czy kilkoma
osobami, kontaktujac si¢ gtdéwnie ze swoimi klientami — potencjalnymi i realnymi.
Jezeli jednak produkt jest bardziej skomplikowany, do jego wytworzenia potrzeba
wigcej osob. Tak jest w szczegolnosci w przemysle. Nawet w fabrykach-
-automatach, gdzie zatrudnienie robotnikow bezposrednio produkcyjnych jest ze-
rowe, pracuje wielu pracownikow posrednio produkcyjnych — automatykow, elek-
tronikow, ustawiaczy maszyn, remontowcow, narzedziowcow itd. Pracuje tez wie-
lu marketingowcow, projektantow, inzynierow ruchu, ksiegowych, finansistow,
menedzerow itd. — i oni wszyscy muszg ze sobg wspolpracowaé. Muszg si¢ tego
nauczy¢ i te kompetencje rozwijac.

Domena rzutuje na to, ilu ludzi jest w przedsiebiorstwie potrzebnych i o jakiej
strukturze zawodowej, o jakich kwalifikacjach, jaka jest dynamika zmian kadro-
wych — i tym samym z kim i w jakim zakresie ludzie musza wspotpracowaé. Rzu-
tuje tez na zakres niezbednych zmian, zarzadzanie zmiang oraz na sposob rozstrzy-
gnigcia dylematu, ile ma by¢ zmian, a ile stabilizacji. Trzeba przy tym stale
pamigtaé, ze zmiany domeny najczesciej wynikaja ze zmiany potrzeb i preferencji
klientéw. Wolna wola zarzadzajacych ma mniejsze znaczenie; oni na ogét robig to,
co muszg — niekoniecznie to, co by chcieli.

Istotne sa tez szersze tendencje, wykraczajace poza jedno przedsigbiorstwo czy
grupe przedsigbiorstw. W szczegdlnosci istotne sa ,,mody”, dotyczace specjalizacji
i dywersyfikacji, ktére zmieniajg si¢ cyklicznie co kilkadziesiat lat. Obecnie jeste-
$my juz ponad trzydziesci lat w fazie specjalizacji, ktora rozpoczeta si¢ niedlugo
po tym, jak Peter F. Drucker rzucit hasto: ,,Szewcze, pilnuj swego kopyta; firmo,
rob to, co umiesz robi¢ najlepiej”. Wczesniej dominowata dywersyfikacja — gtow-
nie pionowa, cho¢ i dywersyfikacja pozioma byla czgsta, zwlaszcza na Dalekim
Wschodzie (charakterystyczny przyktad to potudniowokoreanskie czebole).

Wplyw outsourcingu i insourcingu

Ostatnie trzy dekady na $§wiecie — lata 80. i 90. XX wieku oraz pierwsza dekada
XXI wieku — to okres zywiotowo rozwijajacego si¢ outsourcingu. Wplynety na to
trzy okoliczno$ci:

— orientacja na specjalizacje, a wigc na robienie gtownie (czesto tylko) tego, co
miescito sie w portfelu kluczowych kompetencji przedsigbiorstw i przynosito
dochdd;

— przenoszenie produkcji do krajow, w ktorych byly znacznie nizsze koszty robo-
cizny i stabsza ochrona $rodowiska; obie te motywacje byly co najmniej kon-
trowersyjne z etycznego punktu widzenia;

— dazenie do odcigzenia zarzadzania poprzez uwolnienie menedzerow od ko-
nieczno$ci zajmowania si¢ wieloma pobocznymi rodzajami dzialalno$ci, by
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skoncentrowac si¢ na tym, co najwazniejsze i przynosi najwyzsze efekty eko-

nomiczne.

Outsourcing stat sie tak popularny i powszechny, Ze wyrazano nawet opinie, iz
jest on najistotniejszg i1 najbardziej charakterystyczna koncepcja zarzadzania na
przetomie XX i XXI wieku', cho¢ nie byt przeciez czymé zupehie nowym. Weze-
$niej, gdy ta nazwa nie byla jeszcze w uzyciu, podobne cele osiggano poprzez tak
zwane rozkooperowanie produkcji, znane od dawna i szeroko stosowane od lat 60.
XX wieku, takze w Polsce.

Po kilku dekadach zywiotowego rozwoju outsourcingu ujawnily sie jednak
liczne i powazne jego strony ujemne. Mozna tu wymieni¢ nastgpujace czynniki:

— Problemy z jakoscig. Zle optacani i (do czasu) stabsi zawodowo zagraniczni
pracownicy (z Chin, Indii, Bangladeszu, Wietnamu itd.) nie chcieli, a czesto nie
byli w stanie wykonywa¢ produktéw i $wiadczy¢ ushug réwnie dobrze, jak sil-
nie umotywowani i godziwie optacani pracownicy o wysokich kwalifikacjach
z krajéw najwyzej rozwinigtych. Trzeba byto wprowadzaé rygorystyczng kon-
trole, ale i to nie rozwigzywato w peini problemu.

— Deindustrializacja w bogatych krajach, ktéra stata si¢ konsekwencjg masowego
przenoszenia produkcji; wywotato to pogorszenie sytuacji na rynkach pracy
w tych krajach i makdonaldyzacje pracy, poglebiajace sie deficyty finansowe
w wymianie migdzynarodowej, utratg¢ kompetencji — W pierwszej mierze
w dziedzinie produkcji.

— Zerwanie wigzi bliskiej wspotpracy pomigdzy inzynierami-projektantami
a robotnikami; gdy ci pierwsi byli na przykltad w USA, a ci drudzy w Chinach,
w istocie nie byto zadnych wigzi — z wszystkimi tego konsekwencjami w zakre-
sie innowacyjnosci, nowych uruchomien, jakosci, wzajemnego oddzialywania,
komunikacji itd.

— Znacznie dluzsza w czasie droga od producenta do konsumenta; transport mor-
ski z Chin czy Indii na rynek USA czy UE liczy sie w tygodniach, transport od
producenta z UE czy USA na lokalny rynek — w godzinach. Ma to znaczenie za-
rowno jezeli chodzi o koszty, jak 1 szybko$¢ reagowania na zmiany popytu i zy-
czen klientow.

— Negatywny wplyw przenoszenia produkcji na szeroko rozumiane systemy pracy
w krajach macierzystych. Uklady zbiorowe pracy, atrakcyjne stawki plac, czas
pracy, $wiadczenia socjalne, partycypacja pracownikéw w wynikach finanso-
wych itd., ksztaltowane przez wiele powojennych dekad, zostaty zagrozone
badz zdewastowane, a pozycja pracownikow 1 zwigzkow zawodowych mocno
ostabiona. Jedni i drudzy stali si¢ szantazowani i marginalizowani przez praco-
dawcow. Nawigzujac do prawa Kopernika-Greshama, moéwiacego, jak wiado-
mo, o tym, ze pieniadz gorszy wypiera pieniagdz lepszy, mozna by rzec, ze sys-
temy pracy gorsze (z krajow goszczacych) wypieraja systemy lepsze, z krajow
macierzystych.

! Taki poglad wyrazal m.in. prof. Z. Pierscionek w swej ksigzce pt. Zarzqdzanie strategiczne
(Pier§cionek 2011).
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Coraz czgsciej zaczeto si¢ okazywac, ze taczne koszty produkeji i logistyki po
przeniesieniu produkcji nie obnizyly sie, ale wzrosty. Zadziatalo prawo podazy
i popytu: gdy outsourcing staje si¢ powszechny, zmienia to stan i strukture rynku.
Na koszty wptywa tez fakt, ze amerykanski gaz tupkowy jest czterokrotnie tanszy
od gazu azjatyckiego.

W efekcie kilka lat temu zaczgto ,,trabi¢ na odwrot” i coraz czesciej w uzyciu
jest obecnie termin insourcing, bedacy odwrotnoscig outsourcingu. Producenci,
szczegolnie amerykanscy, ktorzy swego czasu przeniesli produkcje z kraju macie-
rzystego do rzekomo ,,tanich krajow”, decyduja si¢ na dziatania odwrotne — mimo
ze wymaga to na 0got kosztownych inwestycji (odtworzeniowych i innych) u sie-
bie oraz zrywania umow o wspotpracy.

Jedng z pierwszych korporacji, ktora zdecydowata si¢ na insourcing w duzej
skali (od 2011 roku), byt amerykanski General Electric, wyprowadzony na szerokie
wody i ku znakomitym wynikom finansowym przez Jacka Welcha w latach 80.
i 90. XX wieku, uznany na przetomie XX i XXI wieku za najlepsza firme¢ globalng
swiata. Na poczatku drugiej dekady XXI wieku GE wydat 800 min dolarow
w samym tylko Oddziale GE w Louisvill w stanie Kentucky, aby przywrécic¢ pro-
dukcje wyprowadzong wczesniej (1998 rok) do Chin. Wysocy rangg przedstawicie-
le GE wyrazaja nawet poglad, ze outsourcing jako model biznesowy odchodzi do
lamusa. Jak pisze Natasha Tatu, ,,Po drodze z taniej fabryki w Chinach do drogiej
w Kentucky stato si¢ cos dziwnego: spadly koszty materiatowe, zmniejszyla si¢
ilo$¢ pracy do wykonania i wzrosta jako$¢. Poprawita si¢ nawet sprawnos$¢ energe-
tyczna finalnych produktow. Koncern byt w stanie obnizy¢ cen¢ o 20%. GeoSpring
(skomplikowany kociot elektryczny, ktérym mozna sterowac przy pomocy iPhone’a)
produkowany w Chinach sprzedawano po 1599 dolarow. GeoSpring z Louisville
wyceniono na 1299 dolaréw, bez obnizenia kwoty zysku. Bardzo skrocit si¢ tez
czas dostawy. Dotychczas, aby dostarczy¢ kotly z fabryki do sklepu, trzeba byto
pigciu tygodni — cztery tygodnie na statku z Chin i tydzien formalnosci celnych na
nabrzezu. Dzi§ GeoSpring, a takze zmywarki i lodowki, trafiajg z hal fabrycznych
do magazynu na tytach, skad mozna je dowiez¢ do lokalnego Home Depot w pét
godziny” (Tatu 2012). Podobnie rzecz si¢ ma w wielu innych fabrykach amerykan-
skich (i nie tylko), w odniesieniu do wielu innych produktow.

Jak twierdzi Harry Moser, wiasciciel agencji Reshoring Initiative, pomagajace;j
przedsigbiorcom w wyborze miejsca produkcji, 60% firm, ktore korzystaja z za-
granicznych fabryk, tak naprawde nie policzyla wszystkiego. Patrzono glownie na
stawki robotnikow i zapominano o ukrytych kosztach. Jego zdaniem jedna czwarta
tego, co si¢ produkuje poza USA, moglaby by¢ wytwarzana z wickszym zyskiem
w kraju (Tatu 2012).

Rezygnacja z outsourcingu i orientacja na insourcing jest zasadna przede
wszystkim w przypadku produktow wysoko przetworzonych, ztozonych, technolo-
gicznie zaawansowanych. W przypadku na przyklad szwalni wyprowadzona pro-
dukcja zapewne w wigkszosci przypadkéw pozostanie za granicg. Tym niemniej,
uwzgledniajac zwlaszcza zjawisko ,,owczego pedu” rozpowszechnione w zarza-
dzaniu, insourcing prawie na pewno bedzie si¢ szybko rozwijac. Jest to tym bar-
dziej prawdopodobne, ze — jak zauwaza Charles Fishman — kurs na insourcing
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(autor uzywa tu stowa ,,boom”) nie jest wynikiem jakiego$ jednego czynnika, ale
wielu roznych; insourcing ma sens z wielu réznych powodow, nie tylko ekono-
micznych, ale tez spotecznych i politycznych (Fishman 2012). Z punktu widzenia
wspotpracy — tak w ramach organizacji, jak i w skali miedzynarodowej — zmiana
opisanego tu trendu to wielkie wydarzenie.

Wplyw technologii na wspolprace i komunikacje¢ interpersonalng

Na wspoétprace maja wptyw zarowno technologie projektowane indywidualnie
dla poszczegolnych procesow, jak tez ogolnie stosowane na §wiecie — w szczegol-
nos$ci Internet, extranet/intranet, telefony komorkowe, tablety i smartfony.

Jesli chodzi o technologie i1 organizacje pracy, projektowane indywidualnie dla
poszczegdlnych procesow, to z punku widzenia podjetego tematu szczegélnie
istotna jest automatyzacja i robotyzacja, eliminujace robotnikow bezposredniopro-
dukcyjnych nawet do zera (w fabrykach — robotach). W wielu fabrykach nastgpita
radykalna zmiana poziomu i struktury zatrudnienia, a szereg zawodow wystgpuja-
cych wczesniej masowo w produkecji wielkoprzemystowej przestalo istnie¢
(w przemys$le samochodowym m.in. tloczarze, spawacze-zgrzewacze, lakiernicy
samochodowi). Wspotpraca migdzy ludzmi wewnatrz takich fabryk wyglada wiec
dzisiaj zasadniczo inaczej. W szczegolnoSci nastgpito znaczne przesunigcie w stro-
ne ,,biatych kohierzykéw” i to oni odgrywaja dzisiaj wiodaca role, co najmniej
w wielkich organizacjach przemystowych. W matych i $rednich przedsigbior-
stwach charakter wspolpracy najbardziej chyba zmienily organizacje / struktury
sieciowe. Firmy te nauczyly sie¢ ,,spina¢ w sie¢”, by — stosownie do potrzeb zwia-
zanych ze zdobywaniem i realizacjg wigkszych zamowien — taczy¢ sily i zwigkszac
zdolnos$ci produkcyjne tak, by realizacja wigkszych zlecen czy kontraktow byta
mozliwa. Wzrosto radykalnie znaczenie elastycznosci i szybkosci konfiguracji oraz
dzialan. Wymaga to m.in. pokonania barier mentalnych — szefowie matych i $red-
nich firm muszg nauczy¢ si¢ wigkszej wzajemnej lojalnosci i zaufania, mniej rywa-
lizowaé, a wiecej wspoOtpracowac ze sobg. Ten paradygmat obowigzuje zresztg nie
tylko w organizacjach sieciowych, ale takze w wielu innych.

Odnos$nie najbardziej powszechnych technologii informatycznych zauwaza si¢
zaré6wno ich ogromna uzyteczno$¢ i wielkie mozliwosci, jakie stwarzaja, jak tez
problemy, jakie ze sobg przynosza. Zaletami sa na ogdt szybki i tatwy dostep do
ogromnej liczby informacji, nawigzywanie nowych, licznych kontaktéw, niskie
koszty zastosowania; mozna nawigzywaé wspotprace i dokonywac transakeji fi-
nansowych bez wychodzenia z domu. Sa tez gorsze i catkiem zte strony Internetu:
informacje nigdy nie s3 catkiem pewne, jesteSmy zagrozeni atakami hakerow
i oszustow, mozemy stac¢ si¢ obiektami napasci ze strony hejterow, nasza prywat-
no$¢ moze lec w gruzach, nasze dane osobowe moga stac¢ si¢ przedmiotem handlu.
Najgorsze jednak, obok okradania przez internetowych ztodziei, jest uzaleznienie
od sieci i komputera oraz wypieranie $§wiata realnego przez $wiat wirtualny.
W wielu $rodowiskach zamieraja bezposrednie kontakty interpersonalne face to
face na rzecz komunikacji mailowej. Niejednokrotnie komunikujg si¢ ze soba mai-
lami ludzie pracujacy w tym samym biurze, a nawet w tym samym pokoju, nie
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odczuwajacy zadnej potrzeby spotkania face to face, popatrzenia sobie w oczy
i obserwowania mowy ciata podczas rozmowy. Jest to zjawisko nie tylko dziwacz-
ne i groteskowe, ale i niekorzystne z punktu widzenia jako$ci komunikacji i wspot-
pracy. Komunikacja ograniczona do maili jest bowiem znacznie zubozona — i to we
wszystkich wymiarach.

Od pewnego czasu moéwi si¢ juz i pisze otwarcie o uzaleznieniu od Internetu
i telefonow komorkowych z wielkg liczba réznych aplikacji, ktore nadmiernie ab-
sorbujg czas i uwage ludzi z nich korzystajacych, prowadza do glebokich nieraz
uzaleznien?, a nawet do przypadkow $mierci — gdy jest to korzystanie bez opamie-
tania, niekiedy nawet przez kilka dob bez snu i jedzenia, co ma juz oczywiscie
charakter chorobowy. Uzaleznienia sg zresztag podobne do wielu innych. Tu row-
niez wystepujg objawy odstawienia, manifestujace si¢ niepokojem, rozdraznie-
niem, wewngtrznym rozbiciem, depresja, agresja. Towarzyszy im czesto zespot
suchego oka oraz bezsenno$¢. Psychiatrzy sytuujg uzaleznienie od sieci w tej samej
grupie chorob i probleméw zdrowotnych co zaburzenia nawykow i popedow oraz
zaburzenia obsesyjno-kompulsywne (Rokita 2013).

Dhugotrwate przebywanie przed komputerem zaburza funkcjonowanie rodziny,
prace i nauke, ostabia wigzi migdzyludzkie i wspotprace, bo rzeczywistos¢ wirtual-
na staje si¢ dla wielu wazniejsza i atrakcyjniejsza niz $wiat realny. Lekarze, psy-
cholodzy i pedagodzy bija tez na alarm w zwiazku ze stanem zdrowia mlodego
pokolenia, bo znaczna jego cz¢$¢ nie uprawia zadnych sportdow i nie rusza sie,
tkwigc zbyt dlugo przed ekranem komputera, oddajac si¢ grom komputerowym bez
umiaru, odczytujac 1 wysylajac maile, wpadajgc w charlactwo, uzalezniajac si¢ tez
od sieciowej pornografii i mylac swiat wirtualny z realnym. Straty pracodawcow
zwigzane z niezgodnym z przeznaczeniem wykorzystywaniem komputerow
W pracy sg szacowane w wiekszych krajach w miliardach rocznie. Tacy pracowni-
cy wymagajg czgsto specjalistycznej pomocy ze strony zawodowych psychotera-
peutéw, podobnie zresztg jak i osoby odczuwajace przymus sprawdzania pocCzty
i odpisywania na maile wielokrotnie w ciggu doby.

Wyznawane wartosci jako fundament badz przeszkoda we wspolpracy

Wspdlpraca wewnatrz organizacji czy zespolu moze by¢ lepsza lub gorsza sto-
sownie takze do tego, jaka role odgrywaja wartosci w tej organizacji i zespole —
i jakie to sa wartosci. Wspotpraca jest lepsza, gdy wspdlne wartosci sg spoiwem
i zarazem dodatkowym motywatorem dla ludzi, gorsza za$ — a czasami calkiem zta
— gdy istnieje konflikt wartosci. Na przyktad gdy wartosci narzucane przez wihasci-
cieli 1 zarzadzajacych sg niezgodne z wartosciami wyznawanymi przez pracowni-
kéw. Tak by¢ moze cho¢by wtedy, gdy pojawia si¢ silna presja na sprzedaz i mase
zysku, ktérej nie towarzyszy dostateczne zainteresowanie jako$cia, stownoscia,
dotrzymywaniem uméw i innych zobowigzan, klienci i pracownicy nie sa trakto-
wani powaznie i z szacunkiem, na jaki zastuguja. Moze tez by¢ sytuacja odwrotna:

2 Dotyczy to 6% internautow, co jest liczba ogromna, uwzgledniajac liczbe korzystajacych z Internetu
(wg: Matuszyk b.r.).
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wiasciciele 1 kierownictwo staraja si¢ ksztaltowa¢ wyzsze morale pracownikow,
jednak napotykaja na opor czy irytacje czg$ci z nich — nawet jezeli robig to po-
trzebnie i umiejetnie.

Ogodlnie jednak zdaje si¢ dominowaé korzystna atmosfera i zyczliwe zaintere-
sowanie wokot respektowania i promowania wartosci w polskich organizacjach.
Tak przynajmniej wynika z badan, jakie zostaly przeprowadzone w latach 2014-
-2015 przez zespot badaczy z SHG, UJ i SGGW (Herman, Oleksyn, Stanczyk
(red.) 2016). Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych menedzeréw i pracownikow
wyrazita na rézne sposoby przekonanie, ze warto$ci pelnig wazna role w zarzadza-
niu w ich organizacjach. Podobnie byto w przedsiebiorstwach opisanych w stu-
diach przypadkéw w ramach tych samych badan. Co ciekawe, nie tylko wartosci
ekonomiczno-zarzadcze® zostaly uznane za wazne lub bardzo wazne. Niewiele
nizej usytuowaty sie warto$ci kompetencyijne i spoteczne” oraz etyczno-kulturowe®,

Co do wartosci, jaka jest wspolpraca, to znalazla si¢ ona na 5. miejscu w grupie
najczesciej wykazywanych jako warto$ci wspolne w podmiotach z sektora przed-
sigbiorstw 1 na 8. miejscu wsrdd wartosci wspolnych w podmiotach z instytucji
publicznych. W przedsigbiorstwach na ogdt wyzej niz wspdlprace sytuowano:
efektywno$¢, profesjonalizm, jako$¢ (szeroko rozumiang) i odpowiedzialno$¢, co
zapewne mozna uzna¢ za uzasadnione. Za wspotpracg znalazty si¢ kolejno: orien-
tacja biznesowa, uczciwo$C, zaufanie 1 lojalnos¢, zamykajaca dziesie¢ najczesciej
wskazywanych wartoéci. Tak wigc znaczenie wspolpracy w opiniach responden-
tow wydaje si¢ by¢ doceniane.

Warte poznania sg relacje miedzy zaufaniem a wspolpracg. W ww. badaniach
zaufanie znalazto si¢ na do$¢ odlegtej, 9. pozycji. Szereg badan wskazuje na fakt,
ze poziom zaufania w Polsce jest ogélnie niski, cho¢ bardzo wysoki w odniesieniu
do rodziny i dobrych znajomych oraz bardzo niski badZ niski w odniesieniu do
ludzi i1 srodowisk nieznanych badz mato znanych, a takze do wielu instytucji. Niski
jest takze w relacjach biznesowych, cho¢ od kilku lat bardzo powoli si¢ on podnosi.

Jak wynika z badan CBOS z roku 2016 (Omyta Rudzka (oprac.) 2016) tylko
niespetna 23% Polakow uwaza, ze wigkszosci rodakow mozna ufaé; 74% sadzi, ze
w kontaktach z innymi nalezy zachowa¢ ostroznos$¢. Ten wskaznik utrzymuje si¢
od szeregu lat na podobnym poziomie. Troche wigksze zaufanie jest do partnerow
biznesowych — $rednio 35% ankietowanych im ufa, 40% nie ufa, a 25% trudno to
okresli¢. Postawe opartg na zaufaniu, wyrazajaca otwartos¢ w relacjach spotecz-
nych, mozna przypisa¢ 28% badanych. Tak wigc $rednia warto$¢ indeksu zaufania
jest ujemna i wynosi -0,72. Ujemny znak wskazuje, ze w spoteczenstwie polskim
przewaza nieufno$¢ i brak otwartosci nad stosunkiem otwartym i ufnym. Nie ma tu

3 Za wartosci ekonomiczne uznano: efektywno$é, wartos¢ dodang, orientacje biznesows, zysk dhigo-
i krotkookresowy, konkurencyjno$é, przedsiebiorczo$é, wspotprace, zrownowazony rozwoyj.

4 Za wartosci kompetencyjne i spoleczne w tym badaniu przyjeto: innowacyjno$é i kreatywnosé,
madro$¢ (w tym wiedzg), odawge, pozytywne myslenie, profesjonalizm, przywodztwo, rozwoj,
zdrowie i forme psychofizyczna.

5 Za wartosci etyczno-kulturowe, poddane badaniu, uznano: godno$é/szacunek, lojalnoéé, odpowie-
dzialno$¢, otwarto$é, prawos¢ (w tym uczciwosc), solidarnosé, sprawiedliwosé, umiar, wielkodusz-
nos¢, zaufanie, zyczliwosc.
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roznic miedzy kobietami (-0,73) a mezczyznami (-0,72) ani wigkszych réznic mig-
dzy réznymi grupami wiekowymi. Sg natomiast duze réznice migdzy ludnoscia
wielkich miast (gdzie zaufanie jest duzo wigksze) a mieszkancami wiosek i mniej-
szych miast. Jest tez duze zréznicowanie w zaleznosci od wyksztalcenia. Najmniej-
sze zaufanie jest w przypadku wyksztalcenia zasadniczego zawodowego (przy
wyksztalceniu podstawowym i gimnazjalnym jest troche lepiej) i wyraznie lepsze
przy wyksztalceniu wyzszym. Jesli chodzi o preferencje polityczne, to najgorzej
jest przy braku jakichkolwiek preferencji, a nastgpnie przy orientaCji prawicowej.
Co do grup zawodowych najwyzszy indeks (+0,24, tez nieimponujacy) odnotowa-
no w przypadku kadry kierowniczej oraz specjalistow z wyzszym wyksztatceniem.
Wiérod instytucji najwyzej uplasowaly sie instytucje charytatywne — Wielka Orkie-
stra Swigtecznej Pomocy, a za nig Caritas i PCK. Bardzo niskie jest zaufanie do
mediow, politykow i parlamentarzystow. Komunikat jest ciekawy i warto go przej-
rze¢. Nie moze by¢ tu szerzej streszczony z uwagi na jego objetosc i zakres liczb
(liczy ponad 20 stron).

Jest rzecza oczywista, ze wspoOlpraca jest wyraznie skorelowana z zaufaniem.
Jednak ich zwymiarowanie jest trudne, gdyz — jak to ujmujg F.L. Jeffries
i T.E. Becker® — sa trudne do zoperacjonalizowania, gdyz powinny by¢ badane
w szerszym kontekScie spotecznym, obejmujacym wiele czynnikéw, przy czym
wzajemne oddziatywania tych czynnikow sg zlozone. Dodaja oni, ze zaleznosci te
sa od pewnego czasu na $wiecie intensywnie badane, ale jak dotad wyniki tych
badan nie sa zadowalajgce. Autorzy ci opracowali wiasny uproszony model, ogra-
niczony do czterech czynnikéw — postawa zaufania, subiektywne normy wspotpra-
cy, intencje wspotpracy, zachowania zwigzane ze wspotpracg — i przetestowali go,
ale wyniki swych badan uznali za ,kontrowersyjne dla zarzadzania” (Jeffries,
Becker 2008).

Dobor kadr i budowa zespolow a jako$¢ wspolpracy

Jest rzecza oczywista, ze istotny wplyw na wspolprace ma umiej¢tny dobor
kadr. Zazwyczaj w procesie rekrutacji, selekcji i doboru kadr uwzglednia si¢ wy-
mogi stanowiska pracy i odnosi do nich kwalifikacje kandydata. Znacznie rzadziej
bierze si¢ pod uwagg cechy zespotu, kulture organizacji i danego jej obszaru. Ist-
niejg tu tez problemy warsztatowe — bo o ile w odniesieniu do wymogoéw stanowi-
skowych sa znane i stosowane (tez bynajmniej nie powszechnie) takie narzedzia,
jak profesjogramy, profile stanowisk czy portfele kompetencji, o tyle znacznie
gorzej jest z analizowaniem tego, w jakim stopniu kandydat przystaje do zespotu,
danego obszaru i calej organizacji. Moga tu by¢ oczywiscie przydatne wywiady,
zwlaszcza z udzialem kilku prowadzacych wywiad, dobrze znajacych specyfike
pracy, cechy zespotu i wymogi kulturowe. Moze tez by¢ przydatna technika AC
(Assessment Centre). Ale to troche ,,wyzsza szkota jazdy” i prawdopodobnie wigk-
szo$¢ organizacji — a przeciez dominuja firmy mate i bardzo mate — nie jest w sta-
nie tego przeprowadzi¢. W praktyce najczesciej trzeba si¢ zda¢ na do$wiadczenie

6 Pracownicy naukowi uniwersytetow odpowiednio Alaski w Anchorage i Uniwersytetu Delavare.
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i intuicje jednego konkretnego szefa, ktory zapewne najczgsciej bierze pod uwage
nie tylko konkretne kwalifikacje konkretnego kandydata, ale tez to, czy pasuje on
do zespotu, czy ludzie beda razem dobrze wspodtpracowac i dobrze czué si¢ z no-
wym, czy raczej bedzie ,,zgrzytac”. Wigksze organizacje sta¢ na wnikliwsze pode;j-
scie do doboru ludzi do zespotéw, z uwzglednieniem takze odpowiedniosci kultu-
rowej 1 kompatybilno$ci nowego cztowieka i juz istniejacego zespotu. Jest tu
oczywiscie wiele istotnych kwestii szczegétowych — jak konkretnie wyglada taka
analiza (kto jej dokonuje, jakimi metodami i narzedziami, czy bierze si¢ pod uwage
tylko dany zespot i jego cechy, czy takze dany obszar, a moze i calg organizacje).
Jest tez pytanie, czy bierze si¢ pod uwage stan obecny, czy tez (dodatkowo?) stan
pozadany w przysztosci, najlepiej niezbyt odleglej. Nie sa to kwestie abstrakcyjne
i mato wazne, gdyz trudno liczy¢ na dobrg wspotprace ludzi przypadkowych, zle
dopasowanych, znacznie réznigcych si¢ mentalnie, sSrodowiskowo i kulturowo.

W ostatnich dekadach XX wieku wielkie organizacje w krajach wysoko rozwi-
nietych stosowaly u siebie techniki Organizational Development (OD), ktore
uwzgledniaty kwestie, w jakim stopniu ludzie sg dobrze dobrani w zespoly i jak ze
sobg wspoltpracuja — czy sa konkretni i rzeczowi, w jakim stopniu sobie pomagaja,
a w jakim przeszkadzaja, jak si¢ komunikujg — czy sg konkretni i rzeczowi, czy tez
tracg czas na sprawianie dobrego wrazenia, czy sg nastawieni tylko na sukces in-
dywidualny czy (takze) na sukces zespotu itd. Technika OD polegata, ogolnie
rzecz biorac, na tym, ze organizacj¢ ,,rozktadano na czynniki pierwsze” analizowa-
no, sktadano od nowa (troche, a czgsto znaczgco) inaczej, oduczano ludzi niewta-
Sciwego myslenia i ztych nawykow oraz uczono nowych, lepszych. Caty ten proces
trwat 2-3 lata, byt czasochtonny i drogi. W Polsce pojawilo si¢ zainteresowanie OD
na poczatku lat 90. Okazalo si¢ jednak, ze brak bylo wowczas kompetentnych spe-
cjalistow do profesjonalnego przeprowadzania tej metody. Restrukturyzacji OD
podejmowaly si¢ zagraniczne firmy konsultingowe, ale ich ustugi uznawano na
ogol za zbyt drogie, a one same nie byly zainteresowane szkoleniem polskich spe-
cjalistow z zakresu OD. W rezultacie Polska przeszia obok tego trendu — z oczywi-
sta szkodg dla jakosci doboru i wspolpracy ludzi oraz sprawnosci i efektywnosci
ich funkcjonowania w organizacjach. W konsekwencji — takze ze szkoda dla jako-
$ci 1 efektywnosci funkcjonowania catych organizacji.

Zwracam uwage na aspekt warsztatowy, gdyz ograniczanie si¢ do agitowania,
nawotywania do wigkszego zaangazowania, namawianie do lepszej organizacji
i lepszej wspolpracy niewiele daje. Wydaje sig, ze technika OD miata istotne
zalety i zapewne warto byloby ja zastosowa¢ — najlepiej unikajac zbytniej biuro-
kracji i ,,jatowych przebiegow”. Same ,,mi¢kkie techniki” nie wystarczg. Trzeba tez
zauwazy¢, ze problemem jest nie tylko wiasciwy dobor nowych ludzi do zespotow,
ale takze prawidtowos$¢ zorganizowania zespoléw juz istniejacych i sposdb ich
funkcjonowania. Sg one, oglednie mowigc, nie zawsze optymalne. Jezeli tak jest, to
ograniczanie si¢ tylko do trafnego doboru nowych cztonkéw zespolow stosunkowo
niewiele daje.
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Kultura organizacji’ a wspélpraca ludzi

Sa rézne kultury organizacji, rozne style zarzadzania i przewodzenia. Jedne

Z nich sprzyjaja bardziej wspotpracy ludzi ze soba, inne mniej. Kultury pozytywne

to w szczegodlnosci:

— Kultura proefektywnosciowa. Jest to typ kultury bardzo pozadany z punktu
widzenia przedsigbiorstw, ktére maja wowczas wigksze szanse przetrwania,
skutecznego konkurowania i rozwoju, jak tez dobry dla klientow i spoteczen-
stwa (obfitos¢ dobr po dostgpnych cenach, wyzszy poziom rozwoju, wyzsza
stopa zyciowa). Organizacje ze sfery budzetowe]j nie zawsze sa zainteresowane
tym typem kultury, gdyz nie zawsze chcg by¢ poddane jej rygorom.

Kultura proefektywnosciowa, doprowadzona do przesady, moze wynaturzy¢ si¢
w kulture eksploatatorskg. Niemniej utrzymywana w granicach rozsadku jest
jedna z najlepszych — takze dlatego, ze sktania ludzi do dobrej wspodtpracy.

— Kultura profesjonalizmu. Jest do$¢ bliska kulturze proefektywnosciowe;j,
w ktorej zreszta profesjonalizm jest rowniez w wysokiej cenie.

Kultura profesjonalizmu to kultura, w ktorej szczegdlne znaczenie w organizacji
przydaje si¢ szeroko rozumianym kompetencjom — szanuje si¢ je, rozwija, go-
dziwie wynagradza. Jest tez dobrze widziana przez klientow, gdyz prowadzi do
wysokiej jakosci towarow i ustug, stownosci i1 solidnosci producentéw i ustugo-
dawcow.

Kultura profesjonalizmu czasami przeksztalca si¢ w kulturg perfekcjonizmu.
Whbrew potocznej opinii perfekcjonizm niekoniecznie jest zaletg, gdyz oznacza
on wielokrotny nieraz wzrost naktadow pracy, czasu i kosztow. Dlatego tez, je-
zeli wystarczy, jak jakas praca bedzie wykonana po prostu dobrze, na og6t nale-
zy na tym poprzestaé. Perfekcyjnie niech bedzie wykonane tylko to, co napraw-
de musi.

— Kultura przedsi¢biorcza. Sg w niej szczeg6lnie cenione i oczekiwane kompe-

tencje wlasciwe dla przedsigbiorcy: rzutkos$¢, zaradnos¢, zmyst do interesow,
pasja dzialania, innowacyjno$¢, zdolno$¢ do kalkulowania i przyjmowania ry-
zyka, otwarcie na zewnatrz i umiej¢tnos¢ wychwytywania pojawiajacych sig
szans, rzeczowos¢, timig (a wiec przede wszystkim umiejetnos¢ dziatania
0 wlasciwym czasie — nie za wcze$nie 1 nie za p6zno) umiejetno$¢ koncentracji
na rzeczach najwazniejszych i wychwytywania pojawiajacych si¢ szans, intui-
cja, dzielnos¢, wytrwato§¢. W kulturze przedsigbiorczej oczekuje sig, ze takie
cechy bedzie mie¢ nie tylko przedsigbiorca, ale takze wiele innych os6b — me-
nedzerdw i nie tylko.
Kultura przedsigbiorcza jest bardzo rozwijajaca dla organizacji i dla ludzi. Wy-
maga jednak odpowiedniego dla niej stylu zarzadzania, odrzucenia formalizmu,
zbednej biurokracji, nadmiernej centralizacji i hierarchicznosci. Wymaga tez re-
latywnie wysokiego optacania ludzi, od ktérych tak wiele sie oczekuje.

7 Wykorzystano tu cze$ciowo rozdziat 8.4 mojej ksiazki Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organiza-
cji (Oleksyn 2017, s. 487-494).
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— Kultura technokratyczna. Jest pragmatyczna, zorientowana na osigganie ce-
16w, innowacje, sprawnos$¢ i skuteczno$¢. Zarzadzanie jest zazwyczaj dobrze
zoperacjonalizowane i w znacznym stopniu bazuje na procedurach. Wystepuje
czgsto w firmach inzynierskich. Ceniona jest dobra organizacja i dyscyplina.
Relacje migdzyludzkie bywaja rzeczowe, konkretne, czasami sprawiaja wraze-
nie lakonicznych i do$¢ oschlych, co moze wynika¢ z poszanowania czasu
i koncentracji na pracy. Charakterystyczna dla technokracji jest wladza poli-
tycznie neutralnych specjalistow, tak wiec na ogo6t nie spotyka sie tu ideologii
i propagandy ani tez zarzadzania przez apele czy przez zaangazowanie. Uzywa-
jac aparatu pojeciowego G. Hofstedego, ten typ kultury mozna okresli¢ jako
meski, dystans wiladzy jest w niej umiarkowany lub duzy, a indywidualizm
przewaza nad kolektywizmem. Kultura technokratyczna dobrze kojarzy sie
i uzupeknia z kilkoma innymi kulturami: proefektywnoSciows, przedsiebiorcza
oraz profesjonalizmu. Moze tez mie¢ pewne cechy kultury biurokratycznej, co
jak zawsze nie jest wskazane.

— Kultura partnerska. Jest szczeg6lnie pozadana ze wzgledu na jako$¢ wspot-
pracy i relacje interpersonalne. Cechuje ja wewnatrzsterownos$¢, uzywajac ter-
minu D. Riesmana — ludzie dziataja tu zgodnie ze zinternacjonalizowanym
zbiorem celow i warto$ci, a nie tylko dlatego, ze szef kaze. Jest maty dystans
wladzy i kierownicy sg bardziej inspiratorami dziatan i koordynatorami niz
przetozonymi. Sag tatwo dostgpni dla pracownikdéw, zazwyczaj przyjacielscy
i zyczliwi. Jest to kultura najczesciej umiarkowanie egalitarna — réznice pozycji
i znaczen wynikajgce z pelionych rol zawodowych nie sg duze. Takze réznice
w wysokos$ciach zarobkdéw nie sg szczegdlnie znaczace. Jest tu silne poczucie
wspolnoty i braterstwa, stosunki demokratyczne.

Kultura partnerska jest czgsta w firmach rodzinnych, firmach zakladanych przez

grupe kolegow, w srodowiskach naukowych i naukowo-badawczych, wsrod pa-

sjonatow danego zawodu czy zajecia. Latwiej o nig, gdy ludzie majg pozytywny
stosunek do tego, co robig, gdy to lubig.

— Kultura autentyzotyczna. Jest promowana przez francuskiego eksperta i filo-
zofa zarzadzania (z wyksztalcenia lekarza psychiatrg) M. Ketsa de Vriesa. Na-
zwa jest neologizmem pochodzacym od dwoch greckich stéw: authenticos
(prawdziwy, autentyczny) i zotikus (potrzebny, niezbedny do zycia). W organi-
zacji autentyzotycznej:

— Misja jest misja, a nie propaganda czy lukrem; ludzie si¢ wokoét niej rzeczy-
wiscie konsoliduja i chca ja realizowac.

— Kadra kierownicza nie tylko mowi ,,co”, ale i ,,dlaczego”; ludzie dzialaja
skutecznie i1 efektywnie miedzy innymi dlatego, ze sa do celow przekonani,
uczestniczg w ich formutowaniu i doskonaleniu.

— Jest wysoki poziom autonomii (swobody, wolno$ci) ludzi i zespotow.

— Zaspokajane sa ludzkie potrzeby przynaleznosci, kreatywnosci, rozwoju,
partnerstwa 1 wspOltpracy.

— Nie stosuje si¢ manipulacji i sztuczek socjotechnicznych; przyjeta jest auten-
tyczno$¢ 1 szczero$e.
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— Minimalizowana jest struktura i hierarchia; menedzerowie i liderzy sa wciaz
potrzebni, ale zachowuja si¢ i dziataja w sposob konsyliacyjny, partnerski;
nie lansuja siebie i nie przypisuja sobie wigkszosci zastug, promujg praw-
dziwych autoréw i ich osiggnigcia.

Oprocz kultur pozytywnych, sprzyjajacych tworczosci, rozwojowi, wspotpracy

i efektywnosci sa takze kultury, ktére w tym przeszkadzaja, ktore mozna uznac za

kultury negatywne. Nalezg do nich zwlaszcza:

— Kultura biurokratyczna. Wcigz do$¢ powszechna, gtownie poza sektorem
przedsigbiorstw. Cechuje ja oci¢zato$¢ i powolnos¢ dziatania, mata elastycz-
nos$¢, niska sprawno$¢, wysokie koszty funkcjonowania, wladczy stosunek do
obywateli — klientow, traktowanych jak ucigzliwi petenci. Kultura biurokra-
tyczna jest hierarchiczna, silnie sformalizowana z licznymi procedurami, bezo-
sobowa, bezduszna, z silnie rozwinigtg funkcja kontrolng. Nie przyznaje si¢
wniej ludziom prawa do bledéow — cho¢ plenigce si¢ znowu partyjniactwo
sprawia, ze dla ,,swoich” robi si¢ liczne wyjatki. Nie sprzyja kreatywnoSci, in-
nowacyjnosci, poszukiwaniu nowych i lepszych rozwigzan.

— Kultura sekciarska. Tworzy si¢ wokot czlowieka, ktory zajmuje pozycije
i odgrywa role podobng do przywddcy sekty religijnej (stad nazwa). Organiza-
cja o kulturze sekciarskiej moze by¢ organizacja biznesowa, polityczna, religij-
na, kazda inna. Organizacje takie sg zamkni¢te na inne filozofie i idee. Wyma-
gaja od swoich cztonkéw wylacznosci 1 bezwzglednej lojalnosci, ogromnego
nieraz zaangazowania czasowego, emocjonalnego i finansowego, pelnego po-
$wiecenia ,,dla sprawy”. Dzielg $wiat na ,,my” i ,,0ni”, przy czym prawda i racja
jest tylko po ,,naszej” stronie. Swiat zewnetrzny jest postrzegany jako grozny
i zty, stad tez czesto wystepuje tu syndrom oblezonej twierdzy. Chetnie daje sie
postuch rozmaitym teoriom spiskowym, dazy do odizolowania ,,swoich”
(Sikorski 2009, s. 205).

Potencjalni cztonkowie, a zarazem ofiary kultury sekciarskiej, sa czesto ludzmi

stabo wyedukowanymi, o zanizonej samoocenie, a jednoczesSnie pragnacymi

nada¢ swemu zyciu glebszy sens. Ale takze ludzie wyksztalceni, o wysokiej
samoocenie, mogg ulec pokusie przylaczenia si¢ do organizacji o kulturze sek-
ciarskiej.

— Kultura autorytarna. Zwana tez opresyjna, jest zaszczepiana w roznych spo-
tecznosciach przez ludzi z osobowoscia autorytarna®, na ktora jest okreslone
spoteczne zapotrzebowanie i sa ludzie (czesto wielu), ktorzy chea sie im oddaé

8 Psychologowie operuja pojeciem ,,0sobowo$é autorytarna”. Wedtug niemieckiego filozofa,
socjologa i teoretyka kultury Theodora W. Adorno (1903-1969) osobowo$¢ autorytarna to zespot
powiazanych ze soba takich cech, jak: konwencjonalizm i agresja wobec tych, ktérzy odrzucaja
tradycyjne wartosci, kult sily i pogarda dla stabych, destrukcyjnosé, cynizm, ogblna wrogosé
i pogarda dla cztowieka, a zwlaszcza wobec ,,innych” (takze inaczej mys$lacych). Adorno twierdzit, ze
sktonnosci autorytarne maja swoje zrodto w specyficznych wzorcach socjalizacji, gdy jedno
z rodzicow — zwykle ojciec — jest surowe i karze za najdrobniejsze przewinienia. Okazywanie mito$ci
uzaleznione jest od tego, czy dziecko bez reszty podporzadkuje si¢ rodzicom. Naturalng reakcja
dziecka jest wrogo$¢ wobec rodzica, ktora — wyparta — przenosi sie potem na inne ,,bezpieczniejsze”
obiekty, np. mniejszosci narodowe, opozycj¢ polityczna, imigrantow itd.
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do dyspozycji z uwagi na wlasne wady — takie jak lek przed odpowiedzialnoscia

za wlasne zycie, niezaradno$¢, nieudolno$¢, trudnosci z samodzielnym podej-

mowaniem decyzji, niskie kwalifikacje i inne. Jak zauwaza A.S. Reber, ,,autory-
taryzm to termin odnoszony zaro6wno do tych, ktorzy maja wiadze, jak i do

tych, ktorzy sg wladzy podporzadkowani” (Reber 2002, s. 70-71).

Cechy przywodcow autorytarnych, rzutujace na kulture catej organizacji autory-
tarnej, to w szczegolnosci:

— umitowanie wladzy, wszelkich jej atrybutow, symboli i rytuatow;

— wladcze zachowania i maniery;

— pycha, wyniosto$¢ 1 ,,arogancja wladzy”;

— wymaganie bezwzglednego postuszenstwa, nieznoszenie sprzeciwu;

— dazenie do statej kumulacji posiadanej witadzy;

— niski poziom zaufania i obsesja na punkcie kontroli;

— tworzenie hierarchii i dystansu migdzy sobg a okreslong spoteczno$cia czy spo-
leczenstwem;

— aktywizm (nie myli¢ z aktywnos$cig — aktywizm jest z gruntu niewlasciwy, ak-
tywnos¢ jest ogdlnie oczekiwana);

— sklonno$¢ do manipulacji, uzalezniania ludzi, instytucji i struktur, w jakich sg
zorganizowani.

Przywodcow autorytarnych promujg niektore tradycje i kultury. Sprzyjajg im
tradycje patriarchalne, $rodowiska bardzo konserwatywne i bardzo prawicowe
badz bardzo lewicowe (komunizujgce) junty wojskowe. Odpowiednie podglebie
moga tworzy¢ czasy kryzysow, niepewnosci i tgsknoty za rzadami ,,silnej reki”,
,,silnego czlowieka”.

Czynnikiem usposabiajagcym do autorytaryzmu moze by¢ klerykalizm, a jeszcze
bardziej faszyzm klerykalny, obecny w niektorych krajach europejskich w okresie
migdzywojennym®, a po Il wojnie takze poza Europa (USA, niektore kraje arab-
skie, Indie, Sri Lanka); faszyzm klerykalny nie wigze si¢ jedynie z chrze$cijan-
stwem.

Trudno tu jednak nie zauwazy¢, ze sam Kosciot katolicki jest instytucjg autory-
tarng, silnie scentralizowang i hierarchiczng. Od czasu Soboru Watykanskiego 11
(zakonczonego w roku 1965) widoczne sg starania o przynajmniej czeSciowa
zmiang ,,ducha”, charakteru i wizerunku tej instytucji, nasilone przez godne uzna-
nia wysitki ostatnich papiezy (wszakze nie przez caty kler i nie wszystkich wier-
nych dobrze przyjmowane w Polsce). Wchodzenie w $cislejsze zwigzki Kosciota
z wladza $wiecka, szczeg6lnie autorytarna, i stapianie si¢ z nig (jak w przypadku
,»kosciota radiomaryjnego”) jest niebezpieczne i niszczace dla samego Kosciota —
nie tylko dlatego, ze stowo ,.katolicki” oznacza powszechny, uniwersalny, nie za$
partyjny, zwiazany tylko z czeScia spoleczenstwa sprzyjajaca autorytarnej wladzy.

9 W szczegdlnoéci we Wioszech, Niemczech, Hiszpanii, Portugalii, Rumunii, Stowacji, w pewnym
stopniu takze w Polsce (w szczegdlnosci Ruch Narodowo-Radykalny ,,Falanga”). Faszyzm klerykal-
ny taczy fundamentalizm religijny — przed wojna najczesciej katolicki, po wojnie najczesciej islam-
ski) z elementami ideologii faszystowskiej (https://pl.wikipedia.org/...).

225



Tadeusz Oleksyn

W przywodztwie autorytarnym celem wiladzy jest najczesciej wladza jako taka,
a celem nastgpnym — wigcej wladzy. Jest tak niezaleznie od skali, w jakiej przy-
wodca autorytarny dziata. Wigcej wladzy 1 uprawnien dla jednych oznacza sitg
rzeczy mniej uprawnien, a wigc takze mniej mozliwosci dzialania i rozwoju dla
innych. Kultura autorytarna, jako antykonsyliacyjna, dzielgca spoteczenstwo i de-
spotyczna, jest wigc szczegolnie niekorzystna takze z punktu widzenia wspotpracy
miedzyludzkiej — we wszystkich wymiarach tego stowa.

Wspolpraca a motywowanie

S.P. Robbins bardzo trafnie zauwaza, ze otrzymujemy to, co nagradzamy
(Robbins 2003, s. 57-58). Jezeli nagradzamy (w szerokim rozumieniu tego stowa)
efektywnos$¢, to mamy efektywnos$é. Jezeli nagradzamy za dokonywang indywidu-
alnie oceng pracy wedlug tzw. systemow ocen okresowych pracownikow, to nie
dziwmy si¢, ze zespoly i praca zespotowa Zle funkcjonuja. Jezeli nagradzamy za
ustuzno$¢ 1 lokajstwo, nie badzmy zaskoczeni, ze wzrasta liczba pochlebcow, nie
za$ ludzi przedsigbiorczych, samodzielnych i efektywnych.

Trzeba wyraznie powiedzie¢, ze do dobrej wspolpracy trzeba cheiec 1 umiec za-
checa¢ takze (zwlaszcza?) poprzez system motywacyjny — wynagradzania, awan-
sowania, wyrdznienia niematerialne itd. Tymczasem jest to rzadko$¢. Z uporem
godnym lepszej sprawy upowszechnia si¢ sformalizowane, biurokratyczne systemy
ocen okresowych pracownikéw, gdzie ocenia si¢ wylacznie indywidualnych pra-
cownikow. Mialem wglad w wiele systemow ocen 1 jeszcze nie widzialem syste-
mu, gdzie oceniano by caly zespodt. Nie sg tez bynajmniej czeste przypadki party-
cypacji pracownikéw w wynikach ekonomicznych poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych i calych organizacji. Nie powinno by¢ tak, ze zachetg do dobrej
wspolpracy jest wylacznie agitacja i propaganda, przeméwienia szefow. Taka sytu-
acja wynika glownie, jak si¢ wydaje, z lenistwa i ze stabosci warsztatowej. Azeby
zaprojektowaé i sensownie prowadzi¢ partycypacje (zespotow) pracownikow
w wynikach finansowych organizacji badz jej czesci, trzeba si¢ troche napracowac:
ustanowi¢ kryteria, mierniki, wprowadzi¢ odpowiednie urzadzenia ewidencyjne,
zapewni¢ rzetelny i terminowy sptyw dokumentacji i prowadzi¢ jg na biezgco,
przeszkoli¢ kierownikow i pracownikéw, ustanowi¢ odpowiednie systemy: infor-
macyjny i kontrolny. Druga przyczyna nieche¢ci do takich systemow jest przekona-
nie czesci wlascicieli — przedsiebiorcoOw, ze za swoja prace pracownicy (najemni)
otrzymuja umowne wynagrodzenie, a zysk jest nalezny tylko wlascicie-
lom/akcjonariuszom. Nie rozumieja, ze poprzez odpowiednie zachgty materialne
mozna sprawi€, iz wypracowany zysk (czy inaczej — okreslany wynik) bedzie
wiekszy, na czym skorzystaja zar6wno pracownicy, jak i wlasciciele. Mozna po-
wiedzie¢, uzywajac ulubionego amerykanskiego powiedzenia, ze tort do podziatu
bedzie wowczas wigkszy.
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FACTORS STRENGTHENING AND WEAKENING COOPERATION
IN ENTERPRISES

Abstract: The success of human civilization is the success of human cooperation.
Without cooperation within and outside organization, success will not be possible. Good
cooperation and communication are necessary for enterprises to be effective and competitive.
There are a lot of factors which determine cooperation between people. The article
describes some of them: domains, technologies, outsourcing and insourcing, recognized
values, selection of employees and team building, organizational cultures, motivation.

Keywords: cooperation, inter-personnel communication, management
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