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We wspoéiczesnych koncepcjach zarzadzania klasycznym problemem stato
sie rozstrzygniecie dylematu, czy efektywniejsze jest kierowanie zespolowe,
czy tez zorientowane na jednostke. W nurcie kultury organizacyjnej przekia-
da sie to na problem: orientacja indywidualistyczna czy wspélnotowa w orga-
nizacji.

Indywidualizm to stawianie wartos$ci jednostki wyzej niz dobra grupy spo-
tecznej. Wigze sie z dgzeniem do wolno$ci jednostek i przekonaniem, ze pod-
stawowe jest dobro indywidualne. Zgodnie z tym organizacja powinna sku-
pia¢ sie na jednostkach, a nie zespotach. Realizacja dobra indywidualnego
moze w konsekwencji prowadzi¢ do sukcesu organizacji, poniewaz preferuje
postawy rywalizacyjne i konkurencyjne oraz zachowania nonkonformistycz-
ne. Organizacja postrzegana jest tu jako zbiér jednostek posiadajacych
sprzeczne interesy. Indywidualizm w organizacjach wyraza sie: stawianiem
wolnos$ci jednostki jako warto$ci nadrzednej w organizacjach, akceptacja
dazen jednostek do niezalezno$ci, preferencja dla dobra jednostek, orienta-
cja rywalizacyjng w organizacjach, tworzeniem kultu jednostek (samotnych
bohateréw albo przywédcoéw charyzmatycznych).

Wspoélnotowo$é (inaczej kolektywizm) — przekonanie, ze dobro grupy spo-
lecznej jest wazniejsze od dobra indywidualnego, w organizacji przejawia sie
orientacjg na cele grupowe, nawet wbrew interesom jednostek, a preferowa-
nymi postawami sg: konformizm i wspo6ipraca. Podkres$lajac warto$é solidar-
no$ci grupowej, organizacje postrzega sie czesto jako grupe spoteczng lub
zespo6l. Sukces zapewnia jej wspéipraca i jednomys$lnos$é, w mys$l tego przeko-
nania, jednostki powinny identyfikowaé sie z grupg. Motywowane sg przede
wszystkim zespoly, a dopiero w drugiej kolejnosci jednostki. Wspdélnotowosé
owocuje uznawaniem dobra wspélnego jako warto$ci nadrzednej, podkresla-
niem znaczenia wspoéipracy w grupie spolecznej, akcentowaniem znaczenia
wspo6lnoty, orientacjg na wspoéiprace i jedno$é w organizacjach oraz tworze-
niem kultu pracy zespotowej.

Powstaje kwestia, jakiego rodzaju orientacja jest efektywniejsza z punktu
widzenia wsp6iczesnych organizacji. OczywisScie takie postawienie sprawy
jest uproszezeniem, poniewaz znacznie réznig sie miedzy sobg: wielkoScia,
dzialalno$cig, celami, kulturg organizacyjng. Dlatego, nawet zaktadajac, ze
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podejscia indywidualistyczne i wspolnotowe sa przeciwstawne, trudno jed-
noznacznie rozstrzygnaé, ktore z nich powinno byé¢ efektywniejsze. Z punktu
widzenia zarzadzania wydawaloby sie, ze problem jest przebrzmiaty, praca
w zespole, a wiec orientacja na zesp61l i wspélnotowosé powinny dawaé wiek-
sza efektywno$é, wynikajaca ze wspéipracy wielu oséb. Jednak kontrargu-
menty wyplywaja, z jednej strony, z psychologii spotecznej, z drugiej zas —
z badan nad kulturg. Obie inspiracje warto przeanalizowaé.

Psychologia spoteczna wskazuje na negatywne efekty pracy grupowej, to
jest syndrom decyzji grupowych oraz grupowe myslenie, a takze problem
prézniactwa spolecznego. Decyzje podejmowane grupowo okazuja sie byé
czesto obcigzone znacznie wiekszym btedem niz decyzje indywidualne. Wyni-
ka to ze strat ponoszonych w trakcie procesu decyzyjnego, a wiec réznego ro-
dzaju wspoétoddzialywan w grupie, ktére utrudniajg rozwigzanie problemu.
Najbardziej kompetentny czionek zespolu moze mieé zbyt niski status, aby
przekonaé¢ do swojej opinii pozostatych, z kolei osoby posiadajgce najwyzszy
status w zespotach bedg dazyly do utrzymania swojej pozycji i wywierania
najwiekszego wplywu na decyzje zespolu, nawet jesli bedzie im brakowalo
kompetencji. Waznym ograniczeniem efektywnos$ci decyzji grupowych jest
réwniez zjawisko niepowodzenia w dzieleniu sie unikatowg informacja.
Cztonkowie zespoléw koncentruja sie na informacjach znanych wszystkim,
natomiast nie dostrzegajg lub pomijaja wage unikalnych danych, znanych
jedynie nielicznym. Czesto tego typu dane nie sg zreszta doceniane nawet
przez nosiciela unikatowej informacji. W konsekwencji grupa moze podej-
mowacé¢ decyzje na podstawie zbyt ograniczonych podstawowych danych
[Aronson, Wilson, Akert, 2000, s. 374-378]. W przedsiebiorstwach najwiekszy
wplyw na decyzje strategiczne maja osoby o najwyzszym statusie, co nie zaw-
sze idzie w parze z kompetencjami. Czestym btedem jest podejmowanie decy-
zji bez konsultacji z ekspertami z danej dziedziny. Osoby dysponujace autory-
tetem formalnym i nieformalnym wyznaczaja kanon informacji potrzebnych
do podejmowania decyzji dotyczacych przedsiebiorstwa. Natomiast poza za-
siegiem decydentow czesto pozostajg dane, ktérymi dysponujg pracownicy
obdarzeni mniejszym prestizem.

Grupowe myS$lenie wystepuje najczeSciej w spdjnych, izolowanych od
pogladow opozycyjnych zespotach ludzi. Nacisk grupy moze ograniczaé swo-
bode wypowiedzi i wymuszaé¢ pozorng jednomys$lnosé. Cztonkowie zwartych
zespoléw beda optowali zazwyczaj za decyzjami wzmacniajgcymi jedno$é,
rzadko decydujgc sie na nonkonformizm, ktéry moze skazac¢ ich na ostracyzm.
Grupowe my$lenie ogranicza horyzonty decyzyjne oraz prowadzi do braku
oceny wszystkich mozliwo$ci i niedoceniania ryzyka podjetych decyzji [Janis,
1982, s. 30-35]. W przedsiebiorstwach dgzenie do jednosci czesto przesiania
racjonalne podejmowanie decyzji. Pracownicy okazujg swoje zaangazowanie
i entuzjazm poprzez brak krytycyzmu wobec proponowanych rozwigzan. Me-
chanizm ten jest rodzajem zludzenia percepcji i sposobu myS$lenia, jednak
dodatkowo role odgrywa zwykly konformizm, a nawet oportunizm, ktére skia-
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niajg krytycznie nastawionych czlonkéw grupy do ukrycia swoich pogladéw
ipojscia za glosem wiekszo$ci. W organizacjach hierarchicznych konformizm
jest zazwyczaj wzmacniany dgzeniem do podporzadkowania sie autorytetowi
formalnemu.

Prézniactwem spotecznym nazwano zjawisko, gdy ludzie w grupie podej-
mujg znacznie mniejszy wysilek niz gdyby dziatali indywidualnie. Na po-
czatku XX wieku M. Ringelman w eksperymencie polegajacym na obserwacji
przeciggania liny zauwazyl, ze sita grupy ludzi jest znacznie mniejsza w po-
réwnaniu z sitg wynikajgcg ze zsumowania wysitkéw poszczegélnych czion-
koéw zespotu. Okazato sie, ze prézniactwo spoleczne nie odnosi sie wylgcznie
do aktywnosSeci fizycznej, lecz ré6wniez intelektualnej obejmujgcej formutowa-
nie sgdéw i przekonan czy znajdowanie kreatywnych rozwigzan problemoéw
[Weldon, Gargano, 1988]. W poszukiwaniu wyjasnienia zjawiska prézniactwa
spolecznego badacze odwotujg sie do Kkilku przyczyn, wérod ktérych najwaz-
niejsze to: rozmycie odpowiedzialno$ci, strategia chowania sie w grupie, kie-
rowanie sie zasadg rownos$ci oraz wypelnianie spotecznego standardu. Dzia-
lanie w grupie rozmywa odpowiedzialnos$é, poniewaz jej cztlonkowie czuja sie
mniej odpowiedzialni za koncowy wynik, niz gdyby dzialali w pojedynke.
Znaczne obnizenie jej poziomu zmniejsza rowniez zaangazowanie i wysitek
pracownikow. W praktyce gospodarczej czesto okazuje sie, ze brak wyznacze-
nia osobowej odpowiedzialno$ci ogranicza efektywnos$é realizowanych za-
dan. Jej rozproszenie ogranicza réwniez skuteczno$é motywowania, nagra-
dzania i karania w procesie kierowania, poniewaz czesto trudna do zastoso-
wania jest koncepcja odpowiedzialnos$ci zbiorowej. Strategia chowania sie
w grupie to dgzenie do unikania wykonywania okres$lonej pracy przez przyje-
cie zatozenia, ze zrobi ja kto$ inny. W przedsiebiorstwach zauwaza sie catg
game zachowan, ktére mozna zaliczy¢ do strategii chowania sie w grupie.
Kierownicy spychaja wiekszos¢é obowigzkéw na podwladnych, prezentujac je
przed swoimi przelozonymi jako efekt solidarnej pracy zbiorowej. W kazdym
zespole znalezé mozna ,,dekownika”, ktéory minimalizuje swé6j wkiad pracy
kosztem innych czltonkéw grupy. Anonimowos$é¢é wielu dziatan biurokratycz-
nych w przedsiebiorstwie pozwala bujnie rozwijaé sie prézniactwu organiza-
cyjnemu. Zasada rownoSci oznacza, ze osoba pracujgca w grupie stara sie
dostosowywaé¢ swoj indywidualny wysitek do poziomu, ktéry reprezentuje
zespol. W konsekwencji jest to ,,rownanie w d61”, potencjalnie efektywniejsi
pracownicy bedg ograniczali swoje mozliwosci, aby nie wybijaé¢ sie ponad in-
nych. W organizacji taka motywacja bedzie prowadzita do samoograniczenia
wyrézniajgcych sie osob, ktéore moze wynikaé¢ z dgzenia do realizacji normy
réownosci lub obawy, ze zbytnie wyrdznianie sie moze byé¢ niebezpieczne. Do
obnizenia wysitku w grupie skiania réwniez powstawanie norm obnizonej
wydajnosci pracy, ktére stanowi obrone pracownikéw przed ich ,,Srubowa-
niem” przez pracodawcoéw. Nieujawnianie rzeczywistych mozliwo$ci pracy
zespolu pozwala na mniejszy wysitek wiekszosci cztonkéw zespoléw. Dlatego
jednostki osiagajace wyzsze efekty sg poddawane przez grupe nieformalnym
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sankcjom, ktérych celem jest zmuszenie do wolniejszej pracy, a w skrajnym
wypadku do usuniecia ,,niekolezenskiego” pracownika z organizacji. Ostat-
nim czynnikiem wzmacniajacym prézniactwo jest problem wypetniania spo-
tecznych standardow. Jesli oczekiwania pracy sg Scisle okreslone, to poziom
wykonania odbiegajacy od zalozonego standardu jest zrédiem dyskomfortu
dla jednostki, ktéry skiania jg do intensyfikacji wysitku. Poniewaz standardy
grupowego wykonania zadania sg zazwyczaj stabo okre$lone i nie dotycza
bezposrednio jednostek, to dyskomfort, a co zatem idzie motywacja do pracy
sg znacznie nizsze. W rzeczywisto$ci organizacyjnej znacznie precyzyjniej
mozna wyznaczy¢ standardy indywidualne niz zespotowe, co czesto oznacza,
ze ludzie motywowani pojedynczo pracuja skuteczniej niz w zespotach [Psy-
chologia..., 2000, s. 500-501].

Tak wiec, réznice statusu czlonkow zespolu oraz mechanizmy spotecznego
nacisku moga znacznie ograniczyé racjonalno$¢ podejmowanych przez ze-
sp6t decyzji oraz zmniejszy¢ wysitek i zaangazowanie pracownikéw. Sg to sia-
be strony orientacji wspolnotowej. Jednak istniejg mozliwo$ci i metody re-
dukcji tych niedogodnosci pracy zespolowej. Zaproponowaé¢ mozna kilka me-
tod, wsrod ktérych najwazniejsze wigzg sie z rozwojem swobodnej artykulacji
wewnatrz organizacji, ,,otwarciem” zespoléw, ograniczeniem anonimowo$ci
czlonkow organizacji i przeniesieniem odpowiedzialno$ci na poziom indywi-
dualny oraz ,,od$§wiezaniem” grup pracowniczych. Pierwszy zestaw metod
stuzy rozwojowi swobodnej artykulacji. Stworzenie warunkéw do dyskusji
jest mozliwe przez prace w maltych grupach, ktérej efekty sqg konfrontowane
w calym zespole. Pomocna moze byé¢ technika burzy mézgéw. Powinny by¢
réwniez aranzowane spotkania bez udziatu autorytetéw formalnych przed-
siebiorstwa. Ciekawg technikg moze byé stworzenie ,,skrzynki pytan i proble-
moéw”’, za ktorej pomocg pracownicy mogliby podsuwaé¢ problemy wymaga-
jace dyskusji. Rozwojowi otwartosci grupy sprzyjaja spotkania ze specjalista-
mi i ekspertami spoza organizacji. Wazna jest rowniez wymiana my$li miedzy
cztonkami réznych zespoléw i grup wewnatrz przedsiebiorstwa. Szezegdblnie
istotng role powinny odgrywac¢ spotkania z klientami i dostawcami, pozwala-
jace zrozumie¢ ich punkt widzenia. Ograniczenie anonimowosSci i przeniesie-
nie odpowiedzialno$ci na poziom grupowy pozwalajg zredukowaé prézniac-
two spoteczne w organizacji. Oznacza to, ze kazde dziatanie organizacyjne ma
swojego autora, co nie oznacza oczywiscie, ze nalezy catkowicie zrezygnowacé
z dzialan zespolowych, a jedynie, ze caloSciowe dzialania organizacyjne moz-
na podzieli¢ na mniejsze odcinki, za ktore odpowiedzialne sg poszczegdlne
osoby. W dziedzinie produkcji bedzie to oznaczatlo, ze kazdy produkt lub jego
cze$S¢é majg swojego indywidualnego wykonawce. Jes§li prowadzona jest re-
krutacja nowego pracownika, to za zatrudnienie odpowiada jedna osoba.
Problem rodzi sie w odniesieniu do decyzji. Mozliwe jest calkowite wyelimi-
nowanie decyzyjnosci grup, pozostawiajgce zespotom jedynie role doradcza.
Wtedy cala odpowiedzialno$é spoczywa na kierownikach. Innym rozwigza-
niem jest powierzenie zespotom waskich i §ci$le okres§lonych uprawnien.
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Indywidualne wyznaczanie zadan, motywowanie i premiowanie pozwala
ograniczy¢ inne efekty prézniactwa spotecznego. Przeszkoda w realizacji ce-
16w organizacyjnych moze sie sta¢ zbyt duza spoistos$é i jednomyslno$é zespo-
16w wewnatrz przedsiebiorstwa. Czesto cele tych zespoldéw nie sg tozsame
z celami samej organizacji. Konieczne jest wtedy wzmocnienie rywalizacji
oraz,,od$wiezanie” zespotéw. Wzmocnienie rywalizacji jest mozliwe poprzez
zmiane mechanizméw motywacyjnych w przedsiebiorstwie. Polozenie akcen-
tu na premiowanie indywidualne, wprowadzenie obiektywnego systemu oce-
niania oraz szkolenia, powinny pozwolié na przesuniecie mechanizmoéw
nagradzania i karania z zespol6w na jednostki. Przez ,,od§wiezanie” zespo-
16w nalezy rozumieé¢ zmiane ich cztonkéw, jak réwniez redefinicje celéw ich
istnienia, zmiane metod funkcjonowania i usytuowania w strukturze.

MozliwoSci ograniczenia negatywnych procesow towarzyszacych dzialaniom zespolowym
w organizacjach

Przejawy organizacyjne Metody przeciwdziatania
negatywnych proceséw zespotowych

Autorytet warunkuje wptyw na decyzje zespotu Rozwéj swobodnej artykulacji i krytycyzmu
w dyskusjach w grupie

Osoby o najwyzszym statusie formalnym wymuszaja | Zniesienie prymatu autorytetu formalnego

decyzje grupy w dyskusjach grupowych

Niepowodzenie w dzieleniu si¢ unikatowa informacja | Swoboda artykulacji

Ztudzenie jednomysinosci »Odswiezanie” zespotow

Konformizm organizacyjny Swoboda krytycyzmu wewnatrz

Oportunizm organizacyjny Swoboda artykulacji

Rozmycie odpowiedzialnosci w grupie Jednostkowa odpowiedzialnos¢

Strategia chowania si¢ w grupie Jednostkowe wyznaczanie i egzekwowanie zadan

Kierowanie si¢ zasadg rownosci Indywidualne motywowanie pracownikéw,
wzmochienie rywalizacji

Wypetnianie spotecznego standardu Precyzyjne i mierzalne okreslanie zadan zaréwno
jednostek, jak i zespotéw

Norma niskiej wydajnosci .Indywi.dualnf: wyznaczanie zadan, motywowanie
i premiowanie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Drugg strong rozwazan jest problematyka kulturowa. Spoteczenstwa mo-
g9 sprzyja¢ rozwinieciu orientacji indywidualistycznej albo wspdélnotowej.
Organizacje amerykanskie uznawane sa za silnie indywidualistyczne. Jak
w kontek$cie tych rozwazan przedstawiajg sie polskie organizacje? Czy
zorientowane sg indywidualistycznie, czy tez wspélnotowo? Otéz, jak wskazu-
ja przeprowadzone przeze mnie miedzynarodowe badania poréwnawcze,
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pracownicy przedsiebiorstw w Polsce wykazujg relatywnie wysoki poziom
orientacji wspolnotowej [Sutkowski, 2001, rozdz. 3].

Przeprowadzono badania w pieciu krajach, ktore reprezentujg bardzo
zréoznicowane spektrum kulturowe. Minimalna préba liczyla okoto 100 jed-
nostek, maksymalna ponad 800 (Polska). Proba badanych jednostek, ktérg
stanowig w znacznej wiekszoS$ci pracujacy studenci kierunkéw ekonomicz-
nych, jest do$¢ homogeniczna pod wzgledem wyksztatcenia, wieku i rodzaju
pracy. Sa to osoby zatrudnione w réznych przedsiebiorstwach, co likwiduje
mozliwo$§é badania kultur kilku niereprezentatywnych organizacji, zamiast
kultur wielu organizacji w jednym spoleczenstwie. Charakterystyka proby
badawczej przedstawiona zostata w ponizszej tabeli.

Tabela 2.

Charakterystyka proby badawczej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyniki badania dotyczyly poréwnania pod wzgledem Kkilku wartosci, je-
den z wymiaréw odnosit sie jednak do opisywanej tutaj orientacji wspoélnoto-
wej, ktéora wzmacnia ducha zespolu i solidarno$é pracownicza. Ponizej
przedstawiona zostata tabela poréwnujgca proby pracownikéw z badanych
krajow.

Tabela 3.

Wskazniki wartosci dla pieciu krajow
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Wartosc Indywidualizm Orientacja wspodlnotowa
Niemcy

Catkowity 58% 60%
Rdznica +16 +1
Suma +15

USA

Catkowity 57% 45%
Rdznica +15 -14
Suma +29

Polska

Catkowity 33% 63%
Réznica -9 +4
Suma +13
Srednia 42% 59%

Catkowity — okresla procent zsumowanych odpowiedzi dla odpowiedniego wymiaru, Réznica
— okresla réznice w stosunku do S$redniej, Suma — okre$la sume roéznic dla wymiaréow
znajdujgcych sie na przeciwnym krancu kontinuum.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Polska kultura organizacyjna, zgodnie z wynikami tego badania poré6wnaw-
czego, wykazuje najwyzszy wskaznik wspolnotowos$ci sposréd badanych kra-
jow. Poszukiwanie przyczyn wystepowania tej orientacji mozna oprzeé¢ na
hipotezie, iz wspolnotowo$é byta odbiciem mentalno$ci polskiej — narodu bez
panstwa. W sytuacji braku struktur panstwowych i obywatelskich, z ktérymi
Polacy chceieliby sie utozsamiaé, identyfikacja spoteczna jednostek skupita sie
na poziomie rodziny. Polska wspélnotowo$¢ przejawia sie przede wszystkim
familizmem. Identyfikacja jednostek buduje sie na poziomie rodziny oraz na
poziomie catego narodu, natomiast na szczeblu struktur spotecznych, ,,Sred-
niego” poziomu, do ktérych nalezg organizacje, jest staba. Do wzmocnienia po-
ziomu wspolnotowosci mogly sie przyczyni¢ rowniez lata powojenne. Opor
spoleczenstwa przeciwstawiajacego sie wiladzy budowal sie na solidarnosci
narodowej i klasowej. OczywiScie tego rodzaju hipotezy sg jedynie dywagacja-
mi, ktére réwnie trudno udowodnié jak obali¢ empirycznie.

CzesSciej w organizacjach polskich wspélnotowo$é przejawia sie utozsa-
mianiem sie pracownikow z okreslong wewnetrzng grupa niz z cala organiza-
cja. Powstaja silne subkultury i kontrkultury stanowigce odzwierciedlenie
konfliktéw miedzy réznymi grupami interesu. Wiaze sie to z rozpowszechnio-
nymi postawami kolektywnej solidarnosci, ktéra np. w duzych przedsiebior-
stwach panstwowych prowadzila do wzmocnienia sily zwigzkéw zawodo-
wych. Wspoélnotowo$é rodzi przekonania pracownikéw, ze motywy indywidu-
alne w organizacjach prowadza jedynie do wygrywania prywatnych intere-
sOw. Zarzadzanie przejawia sie wywieraniem wplywu na decyzje przez inte-

156



resy zespotowe. Czesciej relacje miedzyludzkie biorg gére nad osiggnieciem
celow ekonomicznych i rynkowych. W organizacjach powstajg silne grupy
interesu. Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu moga byé¢ uzalezniane od
przynalezno$ci grupowej pracownikéw. Wzmacnia to znaczenie powigzan
personalnych w przedsiebiorstwach. Moze by¢ przyczyng klikowosci. Przeja-
wem wspoélnotowosci jest takze dazenie do unikania konfliktéw i prezentowa-
nia na zewnatrz pozornej jednomyslnosci. Wspolnotowos§é wigze sie z nasta-
wieniem propartnerskim, w ktérym przed przystapieniem do wspéipracy
wazne jest zdobycie wzajemnego zaufania. W polskich organizacjach czesto
nie przyjmuja sie indywidualistyczne techniki zarzadzania. Skuteczno$¢ me-
tod indywidualnego premiowania moze by¢ ograniczana przez interesy gru-
powe czy zwigzki personalne, np. kierownicy pod wplywem naciskéw czion-
kow zespoléw nie bedg réznicowaé premii w zaleznos$ci od wydajnosci pracy.
Wielu pracownikow nie ceni sobie najwyzej celow finansowyeh i sukcesu za-
wodowego, lecz za najwazniejsze uznaje warto$ci rodzinne oraz prestiz. Zycie
zawodowe silnie zazebia sie z prywatnym, ktére jest czesto zdominowane
przez grupe. Opinia jednostki silnie zalezy od grupy interesu, do ktérej pra-
cownicy nalezg. Ideologie solidarnos$ci spolecznej czesto przewazaja nad
wolnos$cig jednostki. Pracownicy sg przekonani, ze panstwo powinno im gwa-
rantowaé ,godziwe” warunki pracy, co ksztaltuje postawy roszeczeniowe
i wzmacnia korporacjonizm. Wspdélnotowos$é¢ buduje réwniez polska goscin-
no$¢, ktéra ma odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej. Ten kolektywizm
organizacyjny bedzie sprzyjal wystepowaniu negatywnych efektéw orientacji
zespolowej. Organizacjom dziatajacym w Polsce zagraza syndrom prézniac-
twa spolecznego i zludzenia grupowego mys$lenia. Dlatego niezbedne jest
wdrazanie mechanizmoéw réwnowazacych orientacje wspolnotowa.

Reasumujac, trzeba zauwazyé, ze mozliwe jest 1gczenie podejscia indywi-
dualistycznego i zespolowego. W zaleznoS$ci od potrzeb organizacji mozna
prébowaé¢ wzmacniaé¢ ducha rywalizacji jednostek albo wspolnoty zespoiow.
Wymaga to jednak podjecia dziatan z obszaréw zarzadzania zasobami ludzki-
mi, strategii, struktury oraz kultury organizacyjnej. Potrzebna jest $wiado-
mosé zagrozen plynacych z orientacji wspoélnotowej, zwigzanych zaréwno
z psychologig spoteczng grupy, jak i efektami kulturowymi solidarno$ci spo-
teczne;j.
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Abstract TheEvil of Team Work or Negative Effects of Collective Orientation in Organi-

zations

The objective of the paper is to analyze the effects of the presence of collective
orientation in the organizations. Collectivism means the conviction that the so-
cial group welfare is more important than the individual welfare. Collectivism
in an organization manifests itself in the orientation towards group targets,
even in conflict with the interests of individuals. So, the problem of the effi-
ciency of two orientations, collectivism and individualism, deserves discus-
sion. The social psychology points towards negative effects of the group work,
such as: the group decision-making and group-thinking syndrome, as well as
the problem of social idleness. Whereas the cultural approach concentrates on
negative effects of collectivism such as: nepotism, favouritism and clique soli-
darity. On the other hand, the collective orientation strengthens the solidarity
and participation of worker groups, and this is to be considered an advanta-
geous effect of collectivism. Research having been conducted in five countries
presents a very diversified cultural spectrum. According to the results of this
comparative research, the Polish organizational culture shows a relatively
high degree of collectivism. In the organizational practice, combinations of in-
dividual and collective approach are possible. According to the needs of the
given organization, either the spirit of individual competition or that of shared
responsibility can be promoted. To this end, however, appropriate steps must
be taken in the areas of human resources management , strategy, structure,
and organizational culture.

158



