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3.2.
Konsekwencje zmian dla
zachowan organizacyjnych

Przyjecie zroznicowanych perspektyw w procesie analizy pozwala
na sformutowanie wnioskow na temat najbardziej symptomatycznych
konsekwencji zmian charakterystyki organizacji, ktore z pewnoscia nie
wyczerpuja catosci zagadnienia, pozwalaja jednak na ukazanie kierunku,
w jakim ewaluuja zachowania ludzi w organizacji.

Istota i znaczenie pracy™

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan przewiduje sig, ze
organizacje przysztosci bgda podlegac logice sieci. Zrozumienie sposobu
funkcjonowania sieci prawdopodobnie stanie si¢ zatem kluczem do
zrozumienia organizacji przysztosci i osiagania efektu synergicznego,
ktérego podstawa jest juz nie tylko sprawne realizowanie poszczegdlnych
funkcji zarzadzania, ale przede wszystkim wyzwalanie kreatywnych
pomystow. Nalezy podkresli¢, ze wartos¢ uzytkowa pomystéw powstaje
wtedy, jeSli uczestnicy organizacji dziela je oraz moga korzystaé
z kapitalu wiedzy organizacyjnej. Wymaga to istnienia dynamicznych,
rekonfigurujacych si¢ struktur organizacyjnych oraz narz¢dzi zarzadzania
i zaawansowanych technologii komunikacyjnych pozwalajacych na ich
swobodny przeptyw we wszystkich kierunkach. Ponadto nalezy
zaznaczy¢, ze w gospodarce ery sieciowej sukces poszczegdlnych
organizacji warunkowany begdzie z jednej strony, bogactwem, obfito$cia
sieci, ktorej jest ona uczestnikiem, z drugiej, jej pozycja wzgledem innych
organizacji w sieci.

Tak zarysowane podstawowe, ogélne warunki dla funkcjonowania
organizacji przektadaja si¢ bezposrednio na charakter i organizacjg pracy
poszczegbdlnych jej uczestnikow. Nadrze¢dna role odgrywaja tu cyfrowe
technologie komunikacyjne pozwalajace ludziom pracowaé razem,
niezaleznie od dystansu, przerywajac w ten sposob konwencjonalne
granice organizacji i w konsekwencji prowadzac do ich stopniowego
zaniku. Ksztaltuja one takze okre$lone relacje miedzyludzkie w zakresie
wspotpracy oraz wladzy.

>3 Opracowanie Matgorzata Kotodziejczak.
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W organizacjach przysztosci diametralnie zmienia si¢ pojgcie
pracy: nie odnosi si¢ do okreslonego zestawu operacji czy zadan, ktore
pracownik wykonywat w trakcie ustawowo okreslonego czasu pracy, lecz
do uczestnictwa w projektach, czasami w kilku réwnoczesnie, na styku
roznych kultur, w innym niz rodzimy jezyku, realizujacych si¢ w roznych
strefach czasowych. Stopniowo poszerza si¢ w ten sposob zakres
obowiazkow poszczegodlnych pracownikow, co z kolei wymusza szybsze
wykonywanie zadan oraz pracg symultaniczna, powodujac swoiste
zaggszczanie si¢ pracy: ,,upakowanie” w tym samym czasie i/lub
przestrzeni wigkszej liczby rzeczy, proceséw, zachowan oraz, w
odniesieniu do niektérych czynnos$ci, jej behawioryzacjg¢: wykonywanie
szybkich, licznych czynnosci bez mozliwosci refleksji 1 kontroli
poznawczej [Adamiec, s. 196—197]. Stawia to przed pracownikiem
wymog samoorganizacji, samoporzadkowania swojej pracy, poniewaz
W organizacjach przyszto$ci nie istnieja ,,drogowskazy” w postaci
tradycyjnych regulaminéw czy procedur wyznaczajacych sposob
dzialania, postgpowania. Pracownik, na podstawie zbioru ogolnych
wartosci przyjetych w ramach jednej organizacji i/lub sieci, w ktorej
aktualnie pracuje, samodzielnie, autonomicznie, szybko, w osamotnieniu
balansujac na krawedzi porzadku i chaosu, zmuszony jest podejmowaé
szereg decyzji odnoszacych si¢ do swojej pracy.

Tyrania rozwoju™

Sprostanie zmieniajacym si¢ warunkom rynku pracy wymaga od
jednostki statlego angazowania si¢ w nabywanie lub doskonalenie
posiadanych kompetencji, co stanowi istotny warunek jej dtugofalowego
rozwoju zawodowego (Januszkiewicz 2005, s. 79). Tempo dezaktualizacji
informacji jeszcze nigdy nie bylo tak duze. Dynamika tych przeobrazen
sprawia, ze nawet jesli zmianie nie ulega istota i tre$¢ pracy, to swoista
rewolucj¢ odnotowaé mozna w sposobie i procesie jej realizacji.
W kontek$cie rozwoju zawodowego nalezy jednak dostrzec istnienie
pewnej rozbieznosci. Z jednej strony, mamy bowiem do czynienia
z grupa profesjonalistow, ktorzy poglebiaja swoja wiedzg w Scisle
okreslonym obszarze, stajac si¢ bardzo wysoko wykwalifikowanymi
specjalistami, legitymujacymi si¢ kompetencjami unikatowymi nawet na
skalg Swiatowa. Z drugiej za$, z osobami, ktore Zzrodet swojej przewagi
konkurencyjnej na rynku pracy upatruja w budowaniu zrdéznicowanego
portfolio zawodowego. Taka dyspozycyjno$¢ w zakresie zatrudnienia
pozwala im na stosunkowo tatwa i szybka asymilacjg.

> Opracowanie: Katarzyna Januszkiewicz.
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Niezaleznie jednak od tego, czy charakter rozwoju zawodowego
okreslony zostanie jako waski (specjalistyczny), czy szeroki
(wszechstronny), wymaga on od jednostki gotowosci do ciaglego
podnoszenia swoich kwalifikacji — poddania si¢ tyranii rozwoju.
Powoduje to konsekwencje w postaci redefinicji modelu Kariery
zawodowej. Charakterystyczny dla wieku $redniego w rozwoju
zawodowym etap zajmowania pozycji W ujeciu tradycyjnym zaktadat
W pewnym okresie stabilizacje i ,,zajecie swego miejsca W organizacji”.
Nastepujacy poOzniej etap utrzymania pozycji 1 konsolidacji réwniez
wiazal si¢ z pewna rutyna i bazowaniem na juz posiadanej wiedzy (por.
Super 1996, za: Guichard, Huteay 2005, s. 165). W nowym modelu
kariery brak stabilno$ci i gotowo$¢ do permanentnego uczenia si¢ staja
si¢ juz nie tyle wyznacznikami sukcesu, co przetrwania zawodowego i
dostosowania do rynku pracy.

Dobor naturalny55

Przygotowanie jednostki do odgrywania 1ol zawodowych
weryfikowane jest przez rynek pracy. To, czy dana osoba posiada kapitat
w postaci okreslonej wiedzy i umiejetnosci, zawsze decydowalo o
mozliwo$ci zatrudnienia. Obecnie jednak istotnej modyfikacji ulega
sposob wykorzystywania tego kapitatu. Praca w przestrzeni wirtualnej,
czesto zmieniajace si¢ zespoly, ich konfiguracje i struktura, praca
zadaniowa poza okreslonymi wymiarami czasu to tylko wybrane cechy
nowego srodowiska organizacyjnego. Dostosowanie si¢ do tych wyzwan
wymaga od jednostki pewnych specyficznych umiejgtnosci, okreslonej
postawy zawodowej.

W sposob oczywisty niektore grupy w tym kontekscie wydaja sig
nieco bardziej uprzywilejowane. Mlode pokolenie zazwyczaj nie ma
problemu z wykorzystywaniem rozwiazan technologicznych, podczas gdy
dla osob starszych czy gorzej wyksztalconych kazda nowinka moze by¢
wyzwaniem. Takie ujecie problemu byloby jednak nadmiernym
uproszczeniem. Tendencje w zakresie ksztaltowania warunkow
i sSrodowiska pracy dziataja niczym mechanizm doboru naturalnego. Tak
bylo, jest 1 z pewnoscia bedzie, jednak profil decydujacy o sukcesie
W perspektywie poznawczej 1 osobowosciowej ulegt zmianie.

Cechy os0b, ktorych szanse na sprostanie wyzwaniom przysztosci
wydaja si¢ wigksze, to przede wszystkim autonomia, elastycznos¢.
Ponadto praca w organizacji przyszto$ci zwiazana jest z umiejetnoscia
samodzielnego planowania swojej pracy i oddzielania sfery prywatnej od
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zawodowej, w trosce o jako$¢ zycia w ujgciu ogolnym. W sposob istotny
zmienito si¢ srodowisko spoteczne. Z jednej strony, kontakt z globalnym
wspotpracownikiem musi oznacza¢ otwartos¢ na doswiadczenia.
Z drugiej jednak strony, kontakt ten coraz czgsciej ogranicza sig¢ do
przestrzeni wirtualnej, pozbawiajac tym samym jednostke szansy na
wchodzenie w interakcje i kontakty personalne. Nie kazdy jest w stanie
zaakceptowac i1 dobrze funkcjonowaé w sytuacji takiej deprywacji sfery
spotecznej. Pomijajac aspekty osobowos$ciowe, czgsta rotacja zespotow
i ograniczenie kontaktow ogranicza rowniez w sposob istotny mozliwosé
budowania i1 korzystania z mechanizmu wsparcia spotecznego w jego
wymiarze instrumentalnym, emocjonalnym, informacyjnym,
oceniajacym.

Tak rozumiany dobor naturalny modeluje réwniez pracownika
0 okreslonych dyspozycjach w zakresie procesOw poznawczych.
Wielozadaniowo$¢, kilkukanatowe analizowanie informacji czy wreszcie
praca poza rytmem czasu (np. w zespole z roéznych stref czasowych) to
okreslone wyzwania dla percepcji czy uwagi (réznice w zakresie
selektywnos$ci, czujno$ci, przerzutnosci). Nalezy zatem przyjaé i
zaakceptowac fakt, ze ewolucja jest procesem dlugim i zlozonym, a nie
kazdy musi 1 powinien si¢ przystosowywac.

Atrofia tradycyjnej lojalnoSci pracowniczej >0

Wobec zmian zachodzacych w sposobie funkcjonowania
organizacji 1 konieczno$ci zwigkszenia ich elastycznosci, niezbgdna staje
si¢ zmiana sposobu ksztaltowania relacji pracownikdw z organizacja.
Tradycyjny kontrakt psychologiczny zaktadat, ze pracownik zapewniat
zatrudniajacej go organizacji lojalno$¢, zaangazowanie i postuszefstwo,
w zamian za$ otrzymywal bezpieczenstwo zatrudnienia, mozliwos¢
awansu, rozwoju i opieki ze strony organizacji w sytuacjach trudnych.
Dzisiejsze relacje pracownika z organizacja nie maja juz charakteru
dlugookresowego. Diugotrwate relacje 1 wieloletnie zatrudnienie zostato
zastapione przez zapewnienie pracownikowi mozliwos$ci rozwoju 1
podnoszenia kompetencji, co umozliwi mu znalezienie nowego miejsca
pracy jesli przestanie on by¢ potrzebny w organizacji. Trudno w tej
sytuacji mowi¢ o lojalnosci jako dlugookresowym zatrudnieniu u jednego
pracodawcy. Odchodzi si¢ juz od tradycyjnego jej rozumienia. Lojalnos¢
zaczyna by¢ postrzegana jako zupelnie inne jako$ciowo podejscie
pracownikow do organizacji, w ktorym czas zatrudnienia w organizacji
jest elementem systematycznie tracacym na znaczeniu. Ten kierunek
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zmian begdzie si¢ poglebial. Mozna przewidywaé, ze w organizacjach
przysztosci, czas wspotpracy, jako element lojalno$ci pracowniczej,
bedzie uwzgledniany przez organizacje jedynie w relacjach z kluczowymi
pracownikami. Proces atrofii tradycyjnie rozumianej lojalnosci
pracowniczej juz si¢ rozpoczat. W przysziosci lojalno$¢ pracownicza
bedzie konglomeratem takich postaw i zachowan jak zaangazowanie,
zaufanie 1 identyfikacja z organizacja podczas trwania stosunku
zatrudnienia. Pojawienie si¢ nowych form zatrudnienia (telepraca,
outsourcing i inne) oraz nowych rozwiazan organizacyjnych (struktury
sieciowe, firmy wirtualne) spowoduje rozszerzenie pojgcia pracodawca, a
tym samym zmian¢ podmiotu lojalnosci. Ponadto, z uwagi na czeste
zmiany pracodawcy, mozna przewidywaé stopniowe wygaszanie
tradycyjnej lojalnosci wobec firmy i zastgpowanie jej wzrostem lojalnosci
wobec profesji.

Permanentna elastycznos$¢ jednostki57

Jedna z podstawowych cech pracownikéw organizacji przysztosci bedzie
szeroko rozumiana elastycznos¢. Umozliwi ona pracownikom
funkcjonowanie w dynamicznej rzeczywistosci, a z czasem zapewne
stanie si¢ naturalnym sposobem dziatania 1 skladowa ich profilu
psychologicznego. Elastyczno$¢ przejawia¢ si¢ bedzie w postawach i
zachowaniach dotyczacych zaréwno stosunku do pracy i pracodawcy jak i
w funkcjonowaniu wewnatrz organizacji. Do przejawow elastycznosci
jednostki w organizacji przyszto$ci mozna zaliczyc¢:

e Zanik przywiazania do jednego pracodawcy, odchodzenie od
wieloletnich kontraktow zawieranych z jedna organizacja, a co
za tym idzie wielokrotna zmiang pracodawcy w ciagu zycia
zawodowego.

e 7 uwagi na szybko zmieniajace si¢ wymogi rynku pracy oraz
wydtuzenie si¢ zycia jednostki, pracownik bedzie zmieniat nie
tylko pracodawcg, ale takze wykonywany zawod.

e Elastyczno$¢ organizacji wiaze si¢ miedzy innymi z
réznicowaniem miejsc 1 warunkow pracy. W praktyce oznacza
to, ze w organizacji wspoOlpracuja pracownicy zatrudnieni na
stabilnych 1 niestabilnych miejscach pracy. Moze to prowadzi¢
do rywalizacji i konfliktow pomigdzy poszczegdlnymi grupami
pracownikow.

e Nowe formy zatrudnienia i organizacji pracy sprawia, Ze praca
dla kilku pracodawcow jednoczesnie stanie si¢ norma. Z punktu
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widzenia jednostki moze to przynies$¢ skutki dwojakiego rodzaju:
a) spadek poczucia bezpieczenstwa (szczegolnie wsrdd osob o
niskiej tolerancji niepewnosci), b) z uwagi na mozliwos$¢ pracy w
innym miejscu pracownik ma wigksza pewnos¢ pracy (dotyczy
jednostek o wysokiej tolerancji niepewnosci).

e Praca w zmieniajacych si¢ zespotach projektowych oraz
pelienie zmiennych rol organizacyjnych wiaza¢ si¢ bedzie ze
wzrostem znaczenia poziomu adaptacyjnosci jednostki do
nowych warunkéw, autonomii dziatania oraz zaufania w
relacjach interpersonalnych. Jednoczes$nie, z wuwagi na
»sztafetowy” charakter pelnionych rol, tradycyjne przywiazanie
do miejsca w strukturze organizacyjnej bedzie musiato ulec
ostabieniu.

e Konieczno$¢ nieustannego podejmowania nowych zadan, jako
przejaw elastycznos$ci jednostki, wiaze si¢ z wymogiem
nieustannego rozwoju (tyrania rozwoju) oraz funkcjonowaniem
w kulturze wysokiej tolerancji niepewnosci.

Przywolane powyzej przyklady elastycznos$ci dziatania pracownika
organizacji przysztosci moga u czeSci pracownikéw wspotczesnych
organizacji wywotywac niepokoj i prowokowac pytanie, czy uda im si¢
odnalez¢ w nowej rzeczywisto$ci 1 czy ,,przyszto$¢ nie przyszia za
wczesnie”.

Dominacja pragmatyzmu®®

Wymagania wobec pracownikéw wynikajace z warunku
elastycznosci organizacji warto porownac z charakterystyka pokolenia Y
i pokolenia C>, dzieki czemu mozemy przewidywaé¢ kierunek zmian
postaw 1 zachowan pracownikow organizacji przysztosci. Pokolenie to
jest niezwykle zréznicowane, mozna jednak wskaza¢ na pewne
uniwersalne  charakterystyki opisujace typowego przedstawiciela
mtodszych generacjiGO. Warunki wychowania wptyngly na sposob
postrzegania $wiata przez reprezentantow pokolenia Y i C oraz
prezentowanie postaw konsumpcjonizmu i pragmatyzmu. ,,Jest to grupa,
ktéra marzenia zastapita planami, bardzo elastycznymi i formutowanymi

*% Opracowanie Ilona Swiatek-Barylska

% Nazwa pokolenie C pochodzi od angielskich opisow charakteryzujacych te generacje:
connected, communicating, content-centric, computerized, community-oriented, always
clicking.

% patrz np. R. Zydel, Mtodzi w krzywym zwierciadle, Harvard Business Review Polska,
Pazdziernik 2010; R. Friedrich, M. Le Merle, M. Peterson, A. Koster, The Rise of
Generation C. Implication for the world 2020, Booz & Company, 2011.
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w calkowicie materialnym jezyku” [Zydel, 2010]. Podejmowane przez
nich decyzje i dokonywane wybory wiaza si¢ z ocena przyszlych
korzysci. Podszyte sa realizmem 1 materializmem. Wszechobecny
pragmatyzm znajduje swoje odzwierciedlenie takze w zyciu zawodowym.
Swiadomy i celowy wybér aktywno$ci oraz analiza proporcji miedzy
naktadem pracy wlasnej a uzyskiwanymi wynikami, begdzie dominujacy
w organizacji przysztosci. To kalkulatywne uczestnictwo w organizacji
wiaze si¢ z silng orientacja na zadania oraz na samego siebie. Wydaje sig,
ze ta ewolucja postaw i zachowan pracownikow przysztosci koreluje ze
zmianami zachodzacymi w organizacjach i wymogiem ich elastycznos$ci.
W tym kontekscie, szczegdlnie trudny wydaje si¢ by¢ okres przejsciowy -
transformacja od organizacji wspolczesnych do organizacji przysztosci.
Mozna si¢ bowiem spodziewa¢ nasilenia zjawiska ,rozdarcia”
pracownika mi¢dzy nastawieniem na siebie i realizacj¢ wiasnych celow, a
dazeniem do zaspokojenia afiliacyjno-rozumiejacego kontaktu z innymi
ludzmi.

Stosunki wladzy oparte na partnerstwie61

W zmieniajacej si¢ rzeczywistosci uwidacznia si¢ inne podejscie
do wladzy organizacyjnej. Uwarunkowane jest to zwigkszajacymi si¢
wymaganiami w stosunku do pracownika i preferowaniem elastycznosci
we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji. Coraz czgSciej
staty zakres funkcji 1 obowiazkow zastgpowany jest tymczasowos$cia
I przechodnio$cia. To wszystko nie pozostaje bez wpltywu na relacje
migdzy przetozonym a podwtadnym, zwlaszcza w zakresie sprawowania
wladzy. Przywodztwo emocjonalne, w ktorym przywodca zaspokaja
podstawowe potrzeby egzystencjonalne, zastgpowane jest przywodztwem
racjonalnym, polegajacym na uczeniu podwladnych samodzielnego
zaspokajania tych potrzeb i przeksztatcaniu przywodczych relacji wiadzy
w relacje koordynacyjne [Sikorski 2006, s. 20], cho¢, jak twierdzi
Cz. Sikorski, zjawisko to nie jest takie powszechne. Wynika to
z funkcjonowania wspotczesnych organizacji, ktore dziataja w warunkach
zblizonych do tych z potowy XX w. [Sikorski 2006, s. 43]. Wydaje si¢
jednak, ze permanentny wzrost wymagan otoczenia organizacji wzgledem
jednostki bedzie sktanial ku ksztaltowaniu relacji opartych na koordynacji
demokratycznej, w ktorej gldownym rodzajem wptywu bedzie
inspirowanie, a podstawowym wymiarem spoteczna dojrzato$¢ oparta na
samodzielnosci  jednostki [Sikorski 2006, s. 21]. Wiasnie ta
samodzielno$¢ jednostki w miejscu pracy jest coraz czgsciej oczekiwana
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przez organizacje. Z drugiej jednak strony, w wigkszosci organizacji
pracownicy zdaja sobie sprawe¢ ze swoich kompetencji i1 kwalifikacji
i chca realizowaé ambitne zadania zamiast prostych
i nieskomplikowanych. Koresponduje to z teoria samoprzywodztwa
H.P.Simsa 1 Ch. H. Manza, w ktoérej tradycyjne relacje migdzy
przywodca a podwladnymi zastgpowane sa relacjami migdzy réwnymi
sobie pracownikami, a kazdy z nich posiada cechy przywodcy [Sikorski
20006, s. 41]. W tej sytuacji budowanie i ksztattowanie relacji opartych na
partnerstwie staje si¢ jednym z priorytetow dla wspotczesnej organizacii,
zwlaszcza wobec wyzwan przysziosci. Jest to rowniez zgodne
Z oczekiwaniami jednostki w sytuacji pracy z organizacja, ktora w sposob
Swiadomy i1 celowy dazy do zmniejszania dystansu wiladzy poprzez
kreowanie przyjaznego Srodowiska organizacyjnego.

Zmiana odpowiedzialnosci®®

Odpowiedzialno$¢ jest takze tym obszarem, ktory ulega zmianie,
zwlaszcza w kontek$cie zarysowujacego si¢ nowego Srodowiska
organizacyjnego. Zmiany te uwidaczniaja si¢ zardwno w jej procesach,
jak i w zasobach. Polegaja one w gldwnej mierze na przeniesieniu cigzaru
odpowiedzialnosci. I tak biorac pod uwage zasoby ludzkie, jeszcze do
niedawna to wlasnie organizacja byla przede wszystkim za nie
odpowiedzialna, stwarzajac warunki np. do rozwoju. Wplywala tym
samym na zachowania pracownikéw. Obecnie to pracownik staje sig
przede wszystkim architektem swojego funkcjonowania w ramach
organizacji. Powinna go zatem charakteryzowac tzw. self-motywacja —
sam siebie motywuje do dziatlania na rzecz zwigkszania nie tylko
wlasnego kapitatu, ale rowniez wartosci organizacji. Coraz czgsciej
organizacja oczekuje wlasnie takiego zachowania zwigzanego z
ponoszeniem odpowiedzialnosci, ktore taczy si¢ nie tylko ze zmiana, ale
przede wszystkim ze wzrostem odpowiedzialno$ci jednostki w sytuacji
pracy. Wzrost ten przejawia si¢ przede wszystkim w relacjach
przelozony—podwtadny. Wynika to gtownie z wirtualizacji 1 sztafetowosci
r6l, wzrostu kultury zaufania, zmiany istoty komunikacji czy
permanentnej elastycznosci. Powoduje to nalozenie nowych ram
funkcjonowania jednostki w organizacji. Podwtadni maja coraz wigkszy
zakres swobody i odpowiedzialno$ci, co implikuje poglebienie wzrostu
zaufania do osoby 1 rozwoju jej samodzielno$ci. Nie oznacza to jednak, ze
kierownik  delegujac  uprawnienia w  dol, zmniejsza swoja
odpowiedzialnos$¢. Jej cigzar bowiem u kierownika zaczyna oscylowac
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woko6t innych probleméw. Wzrasta odpowiedzialno$¢ we wszystkich
wymiarach zasobowych, za§ nieustanne zwigkszanie wymagan w
procesach pracy przektada si¢ na dodatkowe obowiazki kierownika. To
wszystko sprawia, ze zard6wno zmiana, jak 1 wzrost odpowiedzialno$ci
dotyczy kazdej jednostki funkcjonujacej w organizacji bez wzgledu na
usytuowanie jej w hierarchii organizacyjnej.

Atrofia relacji interpersonalnych®

Ekstrapolacja kierunku zmian form i charakteru zespolowych
dziatan wytworczych, zwlaszcza wobec dynamiki rozwoju technologii
telekomunikacyjnych, jest niewatpliwie celem trudnym. Podejmujac si¢
jednak tego ambitnego zadania, mozna doj$¢ do przekonania, ze zespotly
pracownicze powoli traca swoja dotychczasowa specyfikg. Spojnosé
grupy odzwierciedlona w sile wigzi interpersonalnych opartych na
zaufaniu i sympatii, klimat icharakter zespolu, wzorce postaw
I zachowan migdzyludzkich, sposob uczestnictwa i podejmowania decyzji
oraz metody pracy skladaja si¢ na istotg¢ zespolu pracowniczego [Adair
2001, s. 28]. Cechy te wytaniaja si¢ i utrwalaja wskutek procesu
grupowego, ktory wymaga dlugotrwatych 1 ciaglych relacji
interpersonalnych w waskim gronie uczestnikow organizacji. Mozna
zatem przypuszczac, ze wobec rozlegtosci, liczebnosci i tymczasowosci
tworzonych relacji w zespotach przyszitosci bedzie to proces znacznie
utrudniony, astworzenie cech korzystnych z punktu widzenia
efektywnosci zespotu (jak wysoka spojnos¢) wrecz niemozliwe. Co
wigcej, ulotno$¢ 1 krotkotrwalo$¢ tworzonych wirtualnych wigzi
ogranicza mozliwos¢ realizacji indywidualnych potrzeb (wladzy,
informacji, afiliacji) i sprawia, Zze zespoty przysztosci beda zbiorowoscia
niezwiazanych emocjonalnie, oddalonych fizycznie i odgrodzonych od
Swiata ,,stechnicyzowana materia” samotnikow. A dotad promowany
model skutecznej organizacji, tworzonej przez zwarta spoleczno$¢
wspierajacych si¢ 1 oddanych firmie wspolpracownikow-partnerow
[Morawski 2001] bedzie jedynie wspomnieniem przesztosci.

Wzrost roli zaufania ex ante®

Permanentna zmienno$¢ wspolczesnych organizacji nie sprzyja
utrwalaniu si¢ stabilnego porzadku spotecznego. Zaufanie oparte na
reputacji rozumiane;j jako znana historia wczesniejszych dziatan jednostki
przestaje mie¢ uzasadnienie, gdyz coraz czgsciej pracownicy maja do
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czynienia z nieznanymi wczesniej partnerami, z ktérymi maja
podejmowac wspotprace. Nie doswiadczenie wige, nie zdobyta reputacja,
ale wiasnie ten ,zaktad” dotyczacy przysztych, niepewnych dziatan
innych ludzi [Sztompka 2003, s. 310], ktéry nazywa si¢ zaufaniem, moze
sta¢ si¢ spoiwem wspierajacym budowanie tych relacji.

Dziatanie racjonalne to takie, ktére ,,opiera si¢ na nalezycie
uzasadnionych przestankach. W takich wilasnie warunkach sa duze
szanse, ze dziatanie oceniane jako racjonalne ex ante okaze si¢ rOwniez
dziataniem racjonalnym ex post. Dziatanie takie nazywa si¢ wtedy
dzialaniem skutecznym, poniewaz zostaly osiagnicte cele, ktore wczesniej
sformutowano na solidnej podstawie” [Nosal 2001, s. 51]. W dzisiejszych
organizacjach (chociazby ze wzgledu na wszechobecna wirtualnosc)
wymog zaufania pojawia si¢ jako konieczno$¢ dla ich prawidtowego
funkcjonowania. W zwiazku z tym, jesli brak jest do$wiadczen w
relacjach z partnerem, brak jest tez pelnej o nim wiadomosci, wiele
decyzji, np. dotyczacych wspotpracy, podejmuje si¢ w warunkach
niepetnej informacji. Z drugiej strony, nalezy pamigtaé, ze rozwoj
technologii informatycznych uniemozliwia bycie anonimowym, cho¢ np.
w przypadku portali spoleczno$ciowych otrzymuje si¢ o kim$ tylko te
informacje, ktére jednostka zdecyduje si¢ ujawni¢, lub tez sa to
informacje nieprawdziwe. Zaufanie wigc do tego typu informacji jest
ograniczone. Pojawia si¢ miejsce dla zaufania ex ante. Nie oznacza to, ze
zaufanie ex post przestanie mie¢ znaczenie. Ono wciaz odgrywa i bedzie
odgrywalo istotna rolg, ale jednocze$nie wzro$nie rola zaufania ex ante.

Zaufanie jest funkcjonalne, gdy jest epistemologicznie
ugruntowane. Kredyt zaufania, wynikajacy nie z racjonalnych przestanek,
a raczej z przezywanych emocji na ogot zostaje wykorzystany przeciw
jednostce, ktora zaufaniem obdarzyta. Dlatego tak istotne jest budowanie
zaufania na solidnych podstawach. Z punktu widzenia budowania
W organizacji takiego wilasciwego zaufania warto wzia¢ pod uwage
kryteria jego udzielania. Mozna moéwi¢ o racjonalnych kryteriach ufnosci,
o kryteriach osobowos$ciowych i kulturowych. O ile na drugi czynnik
organizacje praktycznie nie maja wplywu, to pozostale dwa moga
I powinny ksztaltowac. Dziatajac uczciwie i w pelnej otwartosci, mozna
budowa¢ wiarygodno$¢, a co za tym idzie, dostarcza¢ racjonalnych
argumentéw na budowanie kultury opartej na zaufaniu [Sztompka 1999,
s. 97-100].
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Zaufanie do kompetencji, nie do roli®

Ze wzgledu na podstawe zaufania mozna wyrdzni¢ zaufanie
epistemologicznie ugruntowane i genealogicznie ugruntowane [Sztompka
2003, s. 316]. Pierwszy typ zaufania jest $ciS§le zwigzany z ocena
wiarygodnos$ci postgpowania innych. Mozliwe jest dokonanie trafnej lub
btednej oceny — biedu epistemologicznego, ktory moze prowadzi¢ badz
do tatwowiernosci (naiwnej, sprzecznej z istniejacymi faktami), badz do
nieuzasadnionych obaw, hamujacych dzialania. Zaufanie genealogicznie
ugruntowane istnieje wtedy, gdy podstawa zaufania sa predyspozycje
osobiste (obecne orientacje indywidualne) albo nakazy kulturowe (obecne
orientacje podzielane przez zbiorowo$¢). W tym przypadku mozna méwic
o btedzie inercji. Polega on na tym, ze tradycja zaufania lub jego braku
trwa nadal mimo zmiany istniejacych warunkow. Wspotczesnosé
radykalnie si¢ zmienia i wymaga dostosowan rowniez w dziedzinie
zaufania. Zaufanie do roli ustgpuje zaufaniu poktadanemu w danej osobie
ze wzgledu na posiadane przez nia kompetencje. Wspolczes$nie nastgpuje
odejscie od relacji emocjonalnych ku racjonalnym. Zaufanie wigc nie jest
juz ,$lepe”, skierowane ku osobie petniacej w organizacji okreslona role,
np. kierownika, i nie wynika z pozycji zajmowanej w strukturze
organizacyjnej. Wynika z posiadanych przez tego kierownika
kompetencji. Zaufanie do autorytetu jeszcze do niedawna mogto by¢
zwigzane z jego trzema typami: administracyjnym, profesjonalnym
i charyzmatycznym [Terelak 1999, s. 108]. Mozna zauwazy¢é wyrazna
tendencj¢ ku eliminacji podstaw autorytetu wynikajacych z miejsca
zajmowanego W strukturze grupy czy z wybitnych cech moralnych,
intelektualnych i osobowych jednostki (cho¢ akurat kompetencje moralne
sq coraz istotniejsze we wspotczesnym Swiecie, gdyZz stanowia swoisty
stabilizator stosunkow migdzyludzkich; nie sa jednak czyms$
wyjatkowym, ale zostaly sprowadzone do kompetencji, ktora kazdy
cztonek wspotczesnej organizacji winien posiada¢). Tylko autorytet
profesjonalny, budowany na wiedzy i do§wiadczeniu ma szanse przetrwac
w przysztosci. Skadinad pozadany krytycyzm wzorow kulturowych moze
okaza¢ si¢ kryterium wyboru autorytetu i poktadanego w nim zaufania.
Z drugiej strony, pojawia si¢ problem czasowos$ci pracy, zmiennos$ci rol
organizacyjnych oraz czgsto braku trwalych kontaktow migdzy
wspolpracujacymi osobami. W takim przypadku watpliwe staje sig
zaufanie osobiste (do konkretnych osob), a bardziej uzasadnione wydaje
si¢ zaufanie pozycyjne (do rol spotecznych) [Sztompka 2003, s. 312].
Jedno jest pewne: zaufanie w organizacji przysztosci to zaufanie oparte
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na epistemologicznie ugruntowanych przestankach. Wydaje sig, ze
zaufanie do posiadanych przez jednostke kompetencji zyska
pierwszenstwo przed zaufaniem do petlnionej przez nia roli.

Zmiana istoty komunikacji®

Przecigzenie  informacyjne, komunikacja  wielokanalowa,
dominacja ilo$ci informacji nad ich jakoscia to glowne skutki
zmieniajacej si¢ rzeczywistosci organizacyjnej. Przyczyna jest, by¢ moze,
gléwnie szeroka dostgpnos$¢ informacji dzigki technologii, mozliwos¢
kontaktu z kazdym niemalze w kazdej chwili, juz niekoniecznie z
zachowaniem drogi stuzbowej, czgsto nawet lepiej z pominigciem takie;j,
albo komunikowanie si¢ w strukturze o cechach dostgpnosci
komunikacyjnej (np. struktury wirtualne, sieciowe, projektowe). Istnieje
takze nieskrgpowana mozliwo§¢ formulowania wypowiedzi i
nieograniczona sposobnos¢ do dzielenia si¢ nimi. Stad jakos$¢
komunikatéw spada, ro$nie natomiast ich ilo$¢. Obrona przed takim
stanem rzeczy bedzie poglebiajaca si¢ selektywno$¢ wyboru informacji
(swiadoma lub nieswiadoma), ktora juz teraz dotyczy wyboru wlasciwych
informacji sposréd wszystkich dostgpnych w otoczeniu, zdolnosci do
skupienia uwagi na jednym, wybranym aspekcie tego otoczenia,
nakierowania kanatu uwagowego na wybranie okreslonych, spetniajacych
kryteria informacji.

Niemozno$¢ skupienia uwagi na jednym zagadnieniu oprdcz
wypracowanej  selektywno$ci  percepcyjnej  powodowa¢  bedzie
poglebiony efekt ,,google” — skupienia si¢ na informacjach mogacych
odzwierciedli¢ si¢ w podniesieniu kompetencji. Wszelkie informacje
zawierajace dane (historyczne, liczbowe) beda pomijane jako takie, ktore
zawsze mozna znalez¢ w dowolne] przegladarce internetowe;.
Oczekiwania dotyczace ksztalcenia 1 edukacji skoncentrowane beda
zatem na elementach podnoszacych umiejetnosci zawodowe. Rodzi to
niebezpieczenstwo redukcji niektorych zawodow, np. profesjonalnych
tlumaczy jezykow obcych — tg funkcj¢ rowniez przejmuje google
ttumacz. Taka tendencja wptywa jednak na obniZenie jakosci i poziomu
jezyka i ograniczenie uzywanego pola semantycznego — upraszczana jest
konstrukcja jezykowa i zubozane stownictwo. Kolejna konsekwencja
bedzie dlatego sptycenie wartosci poznawcze] komunikatow —
uproszczony jezyk nie bedzie w stanie opisa¢ adekwatnie
skomplikowanej rzeczywistosci.
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Ponadto ,sieciowy”, nie liniowy proces pracy znajdzie
odzwierciedlenie w sposobie komunikacji, bgdzie ona miala charakter
sieci skojarzen. Nastapi ograniczenie mozliwosci wystluchania, ale
I przeprowadzenia logicznego wywodu na rzecz czestych dygresji
i skojarzen nadawcy, ktory nie zintegruje watku, komunikaty beda miaty
charakter ,,diderotowych” poematoéw dygresyjnych. Nadawca sam sobie
przerywaé bedzie mysl nowym komunikatem, nie potrafiac powroci¢ do
poprzedniego watku, nie dokonczy go — komunikat bgdzie niepehny,
szarpany. Jesli odbiorca zauwazy brak spdjnosci 1 konsekwencji
W procesie porozumiewania si¢, straci ,,energi¢” na wielokrotne proby
powrocenia do zasadniczego i interesujacego go watku, a takze na
kontrolowanie nadawcy, by si¢ nie rozpraszal. Odbiorca nie begdzie miat
swobody koncentrowania si¢ na poprawnym odbiorze komunikatu.
Natomiast w grupach jednorodnych wypracowany przez cztonkow jezyk
bedzie hermetyczny, charakteryzowaé si¢ bedzie skracaniem stow, mysli
I catych komunikatow.

Wydtuzajacy si¢ zadany od pracownika czas pracy, dtugotrwaty
stres 1 nade wszystko nadmiar informacji spowoduja utrat¢ uwagi
i koncentracji. Potrzebny bedzie zatem mechanizm odpowiedzialny za
zapobieganie negatywnym skutkom przeladowania poznawczego i wybor
informacji do przetwarzania, i to jak najszybciej.

Opieranie si¢ na stereotypach67

Wsrdd istniejacych  barier komunikacyjnych wyrdznia sig
subiektywne btedy w procesie percepcji. Polegaja one na postugiwaniu
si¢ gotowymi schematami intelektualnymi, ktoére upraszczaja
rzeczywisto$¢ 1 jednocze$nie zwalniaja z konieczno$ci ciaglego jej
analizowania. Przykladem takiego btedu sa stereotypy [Sikorski 1999, s.
197-199]. Stereotyp to ,,uproszczony, schematyczny obraz osob, grup,
stosunkow spolecznych uksztaltowany na podstawie niepeilnej lub
falszywej wiedzy, utrwalony jednak przez tradycj¢ i trudny do zmiany”
[e-Encyklopedia PWN]. Stereotypy daja natychmiastowe i jednoznaczne
wyjasnienia, jednak oddalaja od poszukiwania obiektywnej prawdy.
Zmniejszaja legk wywotany dysonansem poznawczym, ktérego jedna z
najczgstszych przyczyn jest dysonans kulturowy rozumiany jako
uswiadomienie sobie odmienno$ci swoich reakcji w danej sprawie
[Sikorski 2006, s. 24; Fiske 2005, s. 277]. Jest to jednak pozorne
utatwienie, gdyz wczesniej czy pozniej prawdopodobnie nastapi
zderzenie z rzeczywistoscia. W zwiazku z tym wazny staje si¢ stopien
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swiadomos$ci wzordw kulturowych. Jesli stopien §wiadomosci, z jakim
wzory kulturowe sa przyswajane, jest niski, to w komunikacji stereotypy
zastepuja permanentng analiz¢ rzeczywistosci. Jesli stopien swiadomosci
jest wysoki — pojawia si¢ krytycyzm w stosunku do wlasnych wzoréw
kulturowych, ktory sktania do relatywizmu sadow. Wysoki stopien
Swiadomosci poszerza wigc zbior informacji ptynacych z otoczenia, a nie
zamyka go w pewne gotowe wzorce-klatki — jego skutkiem jest sktonno$¢
do wuczenia si¢ [Sikorski 2005, s. 91]. Stereotypy powoduja wigc
,patrzenie do wewnatrz”, a ich brak — ,,na zewnatrz”.

Wspodlczesnos¢ wymaga szybko$ci reakcji na zmiany otoczenia
lub wrecz wyprzedzania tych zmian. Wymaga tez zerwania ze
stereotypowym mysleniem, ktore z jednej strony, jawi si¢ jako
dziedzictwo historyczne (przywiazanie do stereotypdéw), a z drugiej
strony, jako tatwe i szybkie antidotum na problemy pojawiajace si¢
w kazdej chwili wspodtczesnosci. Nalezy tu jednoznacznie podkresli¢ role
kultury organizacyjnej, ktéra moze wspiera¢ uwalnianie si¢ od myslenia
stereotypowego 1 cho¢ catkowite wyeliminowanie stereotypdw
W procesach poznawczych nie jest mozliwe, to wazne jest, aby byty one
uswiadomione, by mozna bylo sprawowa¢ nad nimi kontrol¢ [Sikorski
2005, s. 92-93].

Instrumentalizacja kultury organizacyjnej®®

Zmiany w otoczeniu spowodowaly zmiany w funkcjach kultury
organizacyjnej. Kiedy$ podstawowa funkcja kultury byto eliminowanie
niepewnos$ci — dzi§ jest to tolerancja niepewnosci 1 umiejgtnosé
odnajdywania si¢ w niestabilnym $wiecie. Zmienno$¢ wigzi spoltecznych
oraz integracja 1 otwartos¢ to cechy wspotczesnych kultur
organizacyjnych. Wzory kulturowe wychodza poza obszar jednej kultury,
a funkcja percepcyjna rozumiana jest wlasnie jako umiejgtnosé
wspoltworzenia wzordw kulturowych z przedstawicielami réznych grup.
Wspotczesnie dominuja kultury otwarte [Hopej, Szeloch, Kaminski 2002,
s. 143], tatwo i chetnie wchodzace w integracje¢ i zmieniajace si¢ wraz
z warunkami otoczenia. Kiedy$ kultura byla spoiwem silnie laczacym
cztonkow danej grupy 1 gwarantem ich bezpieczenstwa. Dzi§ ma
wspomagac¢ elastyczno$¢ 1 zmienno$¢ organizacji. Grupy nie staja sig
coraz bardziej autonomiczne, ale wilasnie ta tatwo$¢ wchodzenia
i wychodzenia z nich [Sikorski 2006, s.16—18] jest cecha pozadana
W warunkach zmiennych dynamicznych zespotéw zadaniowych. Pojawia
si¢ problem zarzadzania wielokulturowo$cia. Kultury narodowe, kultury
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regionalne mieszaja si¢ i wymieniaja, co moze prowadzi¢ do czesciowej
ich unifikacji. Wyznawane warto$ci i obowigzujace normy moga
zmienia¢ si¢ pod wplywem ciaglej wymiany informacji spowodowane;j
zanikaniem granic migdzy organizacja a otoczeniem.

Instrumentalne traktowanie wzoréw kulturowych zaréwno we
wspotczesnych organizacjach, jak i w organizacjach przyszto$ci zwiazane
jest z funkcja adaptacyjna kultury organizacyjnej. Przy probie
przystosowywania si¢ do zmian w otoczeniu badz przy probie
wspottworzenia wzorow kulturowych z ,,przedstawicielami réznych grup
spotecznych” w kulturze wysokiej tolerancji niepewnosci niezbedny jest
instrumentalny stosunek do skladnikéw wlasnej kultury. Jego rozwijanie
nalezy do jednych z wazniejszych zadan wspotczesnego kierownika.
Pomocna w ksztaltowaniu instrumentalnego stosunku do sktadnikéw
kultury organizacyjnej jest wiedza. Dzigki niej pracownik racjonalnie
moze kontrolowa¢ wtlasne nawyki kulturowe i1 potrafi patrzac na nie
z dystansu, dokona¢ obiektywnej oceny stopnia ich przydatnosci
w konkretnej sytuacji [Sikorski 1998, s. 70—76]. Silne przywiazanie do
stereotypOw stanowi barier¢ w uczeniu si¢ pracownikow [Sikorski 2005,
s. 93]. Niepewno$¢ staje si¢ codziennos$cia. Nie jest mozliwa jej redukcja,
a tym bardziej catkowita likwidacja. W zwiazku z tym jedyna droga
wydaje si¢ by¢ akceptacja niepewnosci i nauka zycia w tych warunkach
otoczenia. To przekonanie, ze ,,niepewnos$¢ jest stala cecha ludzkiej
egzystencji” [Sikorski 2006, s. 142] jest przyczyna instrumentalizacji
wzorow kulturowych. Do cech sprzyjajacych tolerowaniu niepewnosci
naleza: ,krytycyzm, brak przywiazania do ustalonych procedur
wykonawczych 1 nieche¢ do podporzadkowania si¢ autorytarnym
kierownikom” [Sikorski 2006, s. 142]. Ksztaltowanie ich jest
wyzwaniem, ktére zrealizowane bgdzie krokiem w kierunku odejscia od
emocjonalnego traktowania wzoréw kulturowych na rzecz ich

instrumentalizacji.
**k*k

Powyzsze charakterystyki dotycza zaledwie kilku obszarow.
Jednak mimo iz nie wyczerpuja catosci zagadnienia, to rzucaja $wiatto na
zakres analiz i konieczno$¢ ich prowadzenia. Problem zbieznosci lub jej
braku w perspektywie rozwoju organizacji i jednostki nie dotyczy
bowiem tylko tych podmiotow. To szersze zagadnienie, ktore wymaga
okreslenia, w jakim obszarze dopasowanie ma przebiegac, opierajac si¢
na asymilacji, a gdzie powinno juz odda¢ prym akomodacji. Organizacja
nie rozwinie si¢ bez ludzi, jednostka nie zrealizuje si¢ w pewnych
aspektach bez organizacji. Te stwierdzenia wydaja si¢ banalne. Tym
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bardziej zatem zdumiewa fakt pomijania tych wspoétzaleznosci. Mowiac
0 podmiocie, nalezy uwzgledni¢ caly kontekst jego rozwoju, perspektywe
ewolucyjna. Tylko takie holistyczne, interdyscyplinarne podejscie
pozwoli na opisanie, zrozumienie, przewidzenie i modelowanie zachowan
w przysztosci.
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