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Wewspó³czesnych koncepcjach zarz¹dzania klasycznym problemem sta³o
siê rozstrzygniêcie dylematu, czy efektywniejsze jest kierowanie zespo³owe,
czy te¿ zorientowane na jednostkê. W nurcie kultury organizacyjnej przek³a-
da siê to na problem: orientacja indywidualistyczna czy wspólnotowa w orga-
nizacji.

Indywidualizm to stawianie warto�ci jednostki wy¿ej ni¿ dobra grupy spo-
³ecznej. Wi¹¿e siê z d¹¿eniem do wolno�ci jednostek i przekonaniem, ¿e pod-
stawowe jest dobro indywidualne. Zgodnie z tym organizacja powinna sku-
piaæ siê na jednostkach, a nie zespo³ach. Realizacja dobra indywidualnego
mo¿e w konsekwencji prowadziæ do sukcesu organizacji, poniewa¿ preferuje
postawy rywalizacyjne i konkurencyjne oraz zachowania nonkonformistycz-
ne. Organizacja postrzegana jest tu jako zbiór jednostek posiadaj¹cych
sprzeczne interesy. Indywidualizm w organizacjach wyra¿a siê: stawianiem
wolno�ci jednostki jako warto�ci nadrzêdnej w organizacjach, akceptacj¹
d¹¿eñ jednostek do niezale¿no�ci, preferencj¹ dla dobra jednostek, orienta-
cj¹ rywalizacyjn¹ w organizacjach, tworzeniem kultu jednostek (samotnych
bohaterów albo przywódców charyzmatycznych).

Wspólnotowo�æ (inaczej kolektywizm)� przekonanie, ¿e dobro grupy spo-
³ecznej jest wa¿niejsze od dobra indywidualnego, w organizacji przejawia siê
orientacj¹ na cele grupowe, nawet wbrew interesom jednostek, a preferowa-
nymi postawami s¹: konformizm i wspó³praca. Podkre�laj¹c warto�æ solidar-
no�ci grupowej, organizacjê postrzega siê czêsto jako grupê spo³eczn¹ lub
zespó³. Sukces zapewnia jej wspó³praca i jednomy�lno�æ, wmy�l tego przeko-
nania, jednostki powinny identyfikowaæ siê z grup¹. Motywowane s¹ przede
wszystkim zespo³y, a dopiero w drugiej kolejno�ci jednostki. Wspólnotowo�æ
owocuje uznawaniem dobra wspólnego jako warto�ci nadrzêdnej, podkre�la-
niem znaczenia wspó³pracy w grupie spo³ecznej, akcentowaniem znaczenia
wspólnoty, orientacj¹ na wspó³pracê i jedno�æ w organizacjach oraz tworze-
niem kultu pracy zespo³owej.

Powstaje kwestia, jakiego rodzaju orientacja jest efektywniejsza z punktu
widzenia wspó³czesnych organizacji. Oczywi�cie takie postawienie sprawy
jest uproszczeniem, poniewa¿ znacznie ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹: wielko�ci¹,
dzia³alno�ci¹, celami, kultur¹ organizacyjn¹. Dlatego, nawet zak³adaj¹c, ¿e
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podej�cia indywidualistyczne i wspólnotowe s¹ przeciwstawne, trudno jed-
noznacznie rozstrzygn¹æ, które z nich powinno byæ efektywniejsze. Z punktu
widzenia zarz¹dzania wydawa³oby siê, ¿e problem jest przebrzmia³y, praca
w zespole, a wiêc orientacja na zespó³ i wspólnotowo�æ powinny dawaæ wiêk-
sz¹ efektywno�æ, wynikaj¹c¹ ze wspó³pracy wielu osób. Jednak kontrargu-
menty wyp³ywaj¹, z jednej strony, z psychologii spo³ecznej, z drugiej za� �
z badañ nad kultur¹. Obie inspiracje warto przeanalizowaæ.

Psychologia spo³eczna wskazuje na negatywne efekty pracy grupowej, to
jest syndrom decyzji grupowych oraz grupowe my�lenie, a tak¿e problem
pró¿niactwa spo³ecznego. Decyzje podejmowane grupowo okazuj¹ siê byæ
czêsto obci¹¿one znacznie wiêkszym b³êdemni¿ decyzje indywidualne.Wyni-
ka to ze strat ponoszonych w trakcie procesu decyzyjnego, a wiêc ró¿nego ro-
dzaju wspó³oddzia³ywañ w grupie, które utrudniaj¹ rozwi¹zanie problemu.
Najbardziej kompetentny cz³onek zespo³u mo¿e mieæ zbyt niski status, aby
przekonaæ do swojej opinii pozosta³ych, z kolei osoby posiadaj¹ce najwy¿szy
status w zespo³ach bêd¹ d¹¿y³y do utrzymania swojej pozycji i wywierania
najwiêkszego wp³ywu na decyzje zespo³u, nawet je�li bêdzie im brakowa³o
kompetencji. Wa¿nym ograniczeniem efektywno�ci decyzji grupowych jest
równie¿ zjawisko niepowodzenia w dzieleniu siê unikatow¹ informacj¹.
Cz³onkowie zespo³ów koncentruj¹ siê na informacjach znanych wszystkim,
natomiast nie dostrzegaj¹ lub pomijaj¹ wagê unikalnych danych, znanych
jedynie nielicznym. Czêsto tego typu dane nie s¹ zreszt¹ doceniane nawet
przez nosiciela unikatowej informacji. W konsekwencji grupa mo¿e podej-
mowaæ decyzje na podstawie zbyt ograniczonych podstawowych danych
[Aronson, Wilson, Akert, 2000, s. 374�378]. W przedsiêbiorstwach najwiêkszy
wp³yw na decyzje strategiczne maj¹ osoby o najwy¿szym statusie, co nie zaw-
sze idzie w parze z kompetencjami. Czêstym b³êdem jest podejmowanie decy-
zji bez konsultacji z ekspertami z danej dziedziny. Osoby dysponuj¹ce autory-
tetem formalnym i nieformalnym wyznaczaj¹ kanon informacji potrzebnych
do podejmowania decyzji dotycz¹cych przedsiêbiorstwa. Natomiast poza za-
siêgiem decydentów czêsto pozostaj¹ dane, którymi dysponuj¹ pracownicy
obdarzeni mniejszym presti¿em.

Grupowe my�lenie wystêpuje najczê�ciej w spójnych, izolowanych od
pogl¹dów opozycyjnych zespo³ach ludzi. Nacisk grupy mo¿e ograniczaæ swo-
bodê wypowiedzi i wymuszaæ pozorn¹ jednomy�lno�æ. Cz³onkowie zwartych
zespo³ów bêd¹ optowali zazwyczaj za decyzjami wzmacniaj¹cymi jedno�æ,
rzadko decyduj¹c siê na nonkonformizm, którymo¿e skazaæ ich na ostracyzm.
Grupowe my�lenie ogranicza horyzonty decyzyjne oraz prowadzi do braku
ocenywszystkichmo¿liwo�ci i niedoceniania ryzyka podjêtych decyzji [Janis,
1982, s. 30�35]. W przedsiêbiorstwach d¹¿enie do jedno�ci czêsto przes³ania
racjonalne podejmowanie decyzji. Pracownicy okazuj¹ swoje zaanga¿owanie
i entuzjazm poprzez brak krytycyzmu wobec proponowanych rozwi¹zañ. Me-
chanizm ten jest rodzajem z³udzenia percepcji i sposobu my�lenia, jednak
dodatkowo rolê odgrywa zwyk³y konformizm, a nawet oportunizm, które sk³a-
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niaj¹ krytycznie nastawionych cz³onków grupy do ukrycia swoich pogl¹dów
i pój�cia za g³osemwiêkszo�ci. W organizacjach hierarchicznych konformizm
jest zazwyczaj wzmacniany d¹¿eniem do podporz¹dkowania siê autorytetowi
formalnemu.

Pró¿niactwem spo³ecznym nazwano zjawisko, gdy ludzie w grupie podej-
muj¹ znacznie mniejszy wysi³ek ni¿ gdyby dzia³ali indywidualnie. Na po-
cz¹tku XXwiekuM. Ringelmanw eksperymencie polegaj¹cym na obserwacji
przeci¹gania liny zauwa¿y³, ¿e si³a grupy ludzi jest znacznie mniejsza w po-
równaniu z si³¹ wynikaj¹c¹ ze zsumowania wysi³ków poszczególnych cz³on-
ków zespo³u. Okaza³o siê, ¿e pró¿niactwo spo³eczne nie odnosi siê wy³¹cznie
do aktywno�ci fizycznej, lecz równie¿ intelektualnej obejmuj¹cej formu³owa-
nie s¹dów i przekonañ czy znajdowanie kreatywnych rozwi¹zañ problemów
[Weldon, Gargano, 1988]. W poszukiwaniu wyja�nienia zjawiska pró¿niactwa
spo³ecznego badacze odwo³uj¹ siê do kilku przyczyn, w�ród których najwa¿-
niejsze to: rozmycie odpowiedzialno�ci, strategia chowania siê w grupie, kie-
rowanie siê zasad¹ równo�ci oraz wype³nianie spo³ecznego standardu. Dzia-
³anie w grupie rozmywa odpowiedzialno�æ, poniewa¿ jej cz³onkowie czuj¹ siê
mniej odpowiedzialni za koñcowy wynik, ni¿ gdyby dzia³ali w pojedynkê.
Znaczne obni¿enie jej poziomu zmniejsza równie¿ zaanga¿owanie i wysi³ek
pracowników. W praktyce gospodarczej czêsto okazuje siê, ¿e brak wyznacze-
nia osobowej odpowiedzialno�ci ogranicza efektywno�æ realizowanych za-
dañ. Jej rozproszenie ogranicza równie¿ skuteczno�æ motywowania, nagra-
dzania i karania w procesie kierowania, poniewa¿ czêsto trudna do zastoso-
wania jest koncepcja odpowiedzialno�ci zbiorowej. Strategia chowania siê
w grupie to d¹¿enie do unikania wykonywania okre�lonej pracy przez przyjê-
cie za³o¿enia, ¿e zrobi j¹ kto� inny. W przedsiêbiorstwach zauwa¿a siê ca³¹
gamê zachowañ, które mo¿na zaliczyæ do strategii chowania siê w grupie.
Kierownicy spychaj¹ wiêkszo�æ obowi¹zków na podw³adnych, prezentuj¹c je
przed swoimi prze³o¿onymi jako efekt solidarnej pracy zbiorowej. W ka¿dym
zespole znale�æ mo¿na �dekownika�, który minimalizuje swój wk³ad pracy
kosztem innych cz³onków grupy. Anonimowo�æ wielu dzia³añ biurokratycz-
nych w przedsiêbiorstwie pozwala bujnie rozwijaæ siê pró¿niactwu organiza-
cyjnemu. Zasada równo�ci oznacza, ¿e osoba pracuj¹ca w grupie stara siê
dostosowywaæ swój indywidualny wysi³ek do poziomu, który reprezentuje
zespó³. W konsekwencji jest to �równanie w dó³�, potencjalnie efektywniejsi
pracownicy bêd¹ ograniczali swoje mo¿liwo�ci, aby nie wybijaæ siê ponad in-
nych. W organizacji taka motywacja bêdzie prowadzi³a do samoograniczenia
wyró¿niaj¹cych siê osób, które mo¿e wynikaæ z d¹¿enia do realizacji normy
równo�ci lub obawy, ¿e zbytnie wyró¿nianie siê mo¿e byæ niebezpieczne. Do
obni¿enia wysi³ku w grupie sk³ania równie¿ powstawanie norm obni¿onej
wydajno�ci pracy, które stanowi obronê pracowników przed ich ��rubowa-
niem� przez pracodawców. Nieujawnianie rzeczywistych mo¿liwo�ci pracy
zespo³u pozwala na mniejszy wysi³ek wiêkszo�ci cz³onków zespo³ów. Dlatego
jednostki osi¹gaj¹ce wy¿sze efekty s¹ poddawane przez grupê nieformalnym
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sankcjom, których celem jest zmuszenie do wolniejszej pracy, a w skrajnym
wypadku do usuniêcia �niekole¿eñskiego� pracownika z organizacji. Ostat-
nim czynnikiem wzmacniaj¹cym pró¿niactwo jest problem wype³niania spo-
³ecznych standardów. Je�li oczekiwania pracy s¹ �ci�le okre�lone, to poziom
wykonania odbiegaj¹cy od za³o¿onego standardu jest �ród³em dyskomfortu
dla jednostki, który sk³ania j¹ do intensyfikacji wysi³ku. Poniewa¿ standardy
grupowego wykonania zadania s¹ zazwyczaj s³abo okre�lone i nie dotycz¹
bezpo�rednio jednostek, to dyskomfort, a co zatem idzie motywacja do pracy
s¹ znacznie ni¿sze. W rzeczywisto�ci organizacyjnej znacznie precyzyjniej
mo¿na wyznaczyæ standardy indywidualne ni¿ zespo³owe, co czêsto oznacza,
¿e ludzie motywowani pojedynczo pracuj¹ skuteczniej ni¿ w zespo³ach [Psy-
chologia�, 2000, s. 500�501].

Tak wiêc, ró¿nice statusu cz³onków zespo³u orazmechanizmy spo³ecznego
nacisku mog¹ znacznie ograniczyæ racjonalno�æ podejmowanych przez ze-
spó³ decyzji oraz zmniejszyæ wysi³ek i zaanga¿owanie pracowników. S¹ to s³a-
be strony orientacji wspólnotowej. Jednak istniej¹ mo¿liwo�ci i metody re-
dukcji tych niedogodno�ci pracy zespo³owej. Zaproponowaæmo¿na kilka me-
tod, w�ród których najwa¿niejsze wi¹¿¹ siê z rozwojem swobodnej artykulacji
wewn¹trz organizacji, �otwarciem� zespo³ów, ograniczeniem anonimowo�ci
cz³onków organizacji i przeniesieniem odpowiedzialno�ci na poziom indywi-
dualny oraz �od�wie¿aniem� grup pracowniczych. Pierwszy zestaw metod
s³u¿y rozwojowi swobodnej artykulacji. Stworzenie warunków do dyskusji
jest mo¿liwe przez pracê w ma³ych grupach, której efekty s¹ konfrontowane
w ca³ym zespole. Pomocna mo¿e byæ technika burzy mózgów. Powinny byæ
równie¿ aran¿owane spotkania bez udzia³u autorytetów formalnych przed-
siêbiorstwa. Ciekaw¹ technik¹ mo¿e byæ stworzenie �skrzynki pytañ i proble-
mów�, za której pomoc¹ pracownicy mogliby podsuwaæ problemy wymaga-
j¹ce dyskusji. Rozwojowi otwarto�ci grupy sprzyjaj¹ spotkania ze specjalista-
mi i ekspertami spoza organizacji. Wa¿na jest równie¿ wymianamy�li miêdzy
cz³onkami ró¿nych zespo³ów i grup wewn¹trz przedsiêbiorstwa. Szczególnie
istotn¹ rolê powinny odgrywaæ spotkania z klientami i dostawcami, pozwala-
j¹ce zrozumieæ ich punkt widzenia. Ograniczenie anonimowo�ci i przeniesie-
nie odpowiedzialno�ci na poziom grupowy pozwalaj¹ zredukowaæ pró¿niac-
two spo³ecznew organizacji. Oznacza to, ¿e ka¿de dzia³anie organizacyjnema
swojego autora, co nie oznacza oczywi�cie, ¿e nale¿y ca³kowicie zrezygnowaæ
z dzia³añ zespo³owych, a jedynie, ¿e ca³o�ciowe dzia³ania organizacyjne mo¿-
na podzieliæ na mniejsze odcinki, za które odpowiedzialne s¹ poszczególne
osoby. W dziedzinie produkcji bêdzie to oznacza³o, ¿e ka¿dy produkt lub jego
czê�æ maj¹ swojego indywidualnego wykonawcê. Je�li prowadzona jest re-
krutacja nowego pracownika, to za zatrudnienie odpowiada jedna osoba.
Problem rodzi siê w odniesieniu do decyzji. Mo¿liwe jest ca³kowite wyelimi-
nowanie decyzyjno�ci grup, pozostawiaj¹ce zespo³om jedynie rolê doradcz¹.
Wtedy ca³a odpowiedzialno�æ spoczywa na kierownikach. Innym rozwi¹za-
niem jest powierzenie zespo³om w¹skich i �ci�le okre�lonych uprawnieñ.
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Indywidualne wyznaczanie zadañ, motywowanie i premiowanie pozwala
ograniczyæ inne efekty pró¿niactwa spo³ecznego. Przeszkod¹ w realizacji ce-
lów organizacyjnychmo¿e siê staæ zbyt du¿a spoisto�æ i jednomy�lno�æ zespo-
³ów wewn¹trz przedsiêbiorstwa. Czêsto cele tych zespo³ów nie s¹ to¿same
z celami samej organizacji. Konieczne jest wtedy wzmocnienie rywalizacji
oraz �od�wie¿anie� zespo³ów. Wzmocnienie rywalizacji jest mo¿liwe poprzez
zmianêmechanizmówmotywacyjnychwprzedsiêbiorstwie. Po³o¿enie akcen-
tu na premiowanie indywidualne, wprowadzenie obiektywnego systemu oce-
niania oraz szkolenia, powinny pozwoliæ na przesuniêcie mechanizmów
nagradzania i karania z zespo³ów na jednostki. Przez �od�wie¿anie� zespo-
³ów nale¿y rozumieæ zmianê ich cz³onków, jak równie¿ redefinicjê celów ich
istnienia, zmianê metod funkcjonowania i usytuowania w strukturze.

Tabela 1.

Mo¿liwo�ci ograniczenia negatywnych procesów towarzysz¹cych dzia³aniom zespo³owym

w organizacjach

Przejawy organizacyjne
negatywnych procesów zespo³owych

Metody przeciwdzia³ania

Autorytet warunkuje wp³yw na decyzje zespo³u Rozwój swobodnej artykulacji i krytycyzmu
w dyskusjach w grupie

Osoby o najwy¿szym statusie formalnym wymuszaj¹
decyzjê grupy

Zniesienie prymatu autorytetu formalnego
w dyskusjach grupowych

Niepowodzenie w dzieleniu siê unikatow¹ informacj¹ Swoboda artykulacji

Z³udzenie jednomy�lno�ci �Od�wie¿anie� zespo³ów

Konformizm organizacyjny Swoboda krytycyzmu wewn¹trz

Oportunizm organizacyjny Swoboda artykulacji

Rozmycie odpowiedzialno�ci w grupie Jednostkowa odpowiedzialno�æ

Strategia chowania siê w grupie Jednostkowe wyznaczanie i egzekwowanie zadañ

Kierowanie siê zasad¹ równo�ci Indywidualne motywowanie pracowników,
wzmocnienie rywalizacji

Wype³nianie spo³ecznego standardu Precyzyjne i mierzalne okre�lanie zadañ zarówno
jednostek, jak i zespo³ów

Norma niskiej wydajno�ci Indywidualne wyznaczanie zadañ, motywowanie
i premiowanie

�ród³o: opracowanie w³asne.

Drug¹ stron¹ rozwa¿añ jest problematyka kulturowa. Spo³eczeñstwa mo-
g¹ sprzyjaæ rozwiniêciu orientacji indywidualistycznej albo wspólnotowej.
Organizacje amerykañskie uznawane s¹ za silnie indywidualistyczne. Jak
w kontek�cie tych rozwa¿añ przedstawiaj¹ siê polskie organizacje? Czy
zorientowane s¹ indywidualistycznie, czy te¿ wspólnotowo? Otó¿, jak wskazu-
j¹ przeprowadzone przeze mnie miêdzynarodowe badania porównawcze,
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pracownicy przedsiêbiorstw w Polsce wykazuj¹ relatywnie wysoki poziom
orientacji wspólnotowej [Su³kowski, 2001, rozdz. 3].

Przeprowadzono badania w piêciu krajach, które reprezentuj¹ bardzo
zró¿nicowane spektrum kulturowe. Minimalna próba liczy³a oko³o 100 jed-
nostek, maksymalna ponad 800 (Polska). Próba badanych jednostek, któr¹
stanowi¹ w znacznej wiêkszo�ci pracuj¹cy studenci kierunków ekonomicz-
nych, jest do�æ homogeniczna pod wzglêdem wykszta³cenia, wieku i rodzaju
pracy. S¹ to osoby zatrudnione w ró¿nych przedsiêbiorstwach, co likwiduje
mo¿liwo�æ badania kultur kilku niereprezentatywnych organizacji, zamiast
kultur wielu organizacji w jednym spo³eczeñstwie. Charakterystyka próby
badawczej przedstawiona zosta³a w poni¿szej tabeli.

Tabela 2.
Charakterystyka próby badawczej

Kategoria Typy Liczba jednostek

Kraj Polska 882

Ukraina 133

Niemcy 97

USA 99

Rosja 99

Wiek � �rednia 26 lat

�ród³o: opracowanie w³asne.

Wyniki badania dotyczy³y porównania pod wzglêdem kilku warto�ci, je-
den z wymiarów odnosi³ siê jednak do opisywanej tutaj orientacji wspólnoto-
wej, która wzmacnia ducha zespo³u i solidarno�æ pracownicz¹. Poni¿ej
przedstawiona zosta³a tabela porównuj¹ca próby pracowników z badanych
krajów.

Tabela 3.
Wska�niki warto�ci dla piêciu krajów

Warto�æ Indywidualizm Orientacja wspólnotowa

Rosja

Ca³kowity 50% 56%

Ró¿nica +8 �3

Suma +11

Ukraina

Ca³kowity 44% 59%

Ró¿nica +2 0

Suma +2
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Warto�æ Indywidualizm Orientacja wspólnotowa

Niemcy

Ca³kowity 58% 60%

Ró¿nica +16 +1

Suma +15

USA

Ca³kowity 57% 45%

Ró¿nica +15 �14

Suma +29

Polska

Ca³kowity 33% 63%

Ró¿nica �9 +4

Suma +13

�rednia 42% 59%

Ca³kowity � okre�la procent zsumowanych odpowiedzi dla odpowiedniego wymiaru, Ró¿nica
� okre�la ró¿nicê w stosunku do �redniej, Suma � okre�la sumê ró¿nic dla wymiarów
znajduj¹cych siê na przeciwnym krañcu kontinuum.
�ród³o: opracowanie w³asne.

Polska kultura organizacyjna, zgodnie z wynikami tego badania porównaw-
czego, wykazuje najwy¿szy wska�nik wspólnotowo�ci spo�ród badanych kra-
jów. Poszukiwanie przyczyn wystêpowania tej orientacji mo¿na oprzeæ na
hipotezie, i¿ wspólnotowo�æ by³a odbiciemmentalno�ci polskiej � narodu bez
pañstwa. W sytuacji braku struktur pañstwowych i obywatelskich, z którymi
Polacy chcieliby siê uto¿samiaæ, identyfikacja spo³eczna jednostek skupi³a siê
na poziomie rodziny. Polska wspólnotowo�æ przejawia siê przede wszystkim
familizmem. Identyfikacja jednostek buduje siê na poziomie rodziny oraz na
poziomie ca³ego narodu, natomiast na szczeblu struktur spo³ecznych, ��red-
niego� poziomu, do których nale¿¹ organizacje, jest s³aba. Dowzmocnienia po-
ziomu wspólnotowo�ci mog³y siê przyczyniæ równie¿ lata powojenne. Opór
spo³eczeñstwa przeciwstawiaj¹cego siê w³adzy budowa³ siê na solidarno�ci
narodowej i klasowej. Oczywi�cie tego rodzaju hipotezy s¹ jedynie dywagacja-
mi, które równie trudno udowodniæ jak obaliæ empirycznie.

Czê�ciej w organizacjach polskich wspólnotowo�æ przejawia siê uto¿sa-
mianiem siê pracowników z okre�lon¹ wewnêtrzn¹ grup¹ ni¿ z ca³¹ organiza-
cj¹. Powstaj¹ silne subkultury i kontrkultury stanowi¹ce odzwierciedlenie
konfliktówmiêdzy ró¿nymi grupami interesu. Wi¹¿e siê to z rozpowszechnio-
nymi postawami kolektywnej solidarno�ci, która np. w du¿ych przedsiêbior-
stwach pañstwowych prowadzi³a do wzmocnienia si³y zwi¹zków zawodo-
wych. Wspólnotowo�æ rodzi przekonania pracowników, ¿e motywy indywidu-
alne w organizacjach prowadz¹ jedynie do wygrywania prywatnych intere-
sów. Zarz¹dzanie przejawia siê wywieraniem wp³ywu na decyzje przez inte-
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resy zespo³owe. Czê�ciej relacje miêdzyludzkie bior¹ górê nad osi¹gniêciem
celów ekonomicznych i rynkowych. W organizacjach powstaj¹ silne grupy
interesu. Decyzje dotycz¹ce zatrudnienia i awansu mog¹ byæ uzale¿niane od
przynale¿no�ci grupowej pracowników. Wzmacnia to znaczenie powi¹zañ
personalnych w przedsiêbiorstwach. Mo¿e byæ przyczyn¹ klikowo�ci. Przeja-
wemwspólnotowo�ci jest tak¿e d¹¿enie do unikania konfliktów i prezentowa-
nia na zewn¹trz pozornej jednomy�lno�ci. Wspólnotowo�æ wi¹¿e siê z nasta-
wieniem propartnerskim, w którym przed przyst¹pieniem do wspó³pracy
wa¿ne jest zdobycie wzajemnego zaufania. W polskich organizacjach czêsto
nie przyjmuj¹ siê indywidualistyczne techniki zarz¹dzania. Skuteczno�æ me-
tod indywidualnego premiowania mo¿e byæ ograniczana przez interesy gru-
powe czy zwi¹zki personalne, np. kierownicy pod wp³ywem nacisków cz³on-
ków zespo³ów nie bêd¹ ró¿nicowaæ premii w zale¿no�ci od wydajno�ci pracy.
Wielu pracowników nie ceni sobie najwy¿ej celów finansowych i sukcesu za-
wodowego, lecz za najwa¿niejsze uznajewarto�ci rodzinne oraz presti¿. ¯ycie
zawodowe silnie zazêbia siê z prywatnym, które jest czêsto zdominowane
przez grupê. Opinia jednostki silnie zale¿y od grupy interesu, do której pra-
cownicy nale¿¹. Ideologie solidarno�ci spo³ecznej czêsto przewa¿aj¹ nad
wolno�ci¹ jednostki. Pracownicy s¹ przekonani, ¿e pañstwo powinno im gwa-
rantowaæ �godziwe� warunki pracy, co kszta³tuje postawy roszczeniowe
i wzmacnia korporacjonizm. Wspólnotowo�æ buduje równie¿ polsk¹ go�cin-
no�æ, którama odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej. Ten kolektywizm
organizacyjny bêdzie sprzyja³ wystêpowaniu negatywnych efektów orientacji
zespo³owej. Organizacjom dzia³aj¹cym w Polsce zagra¿a syndrom pró¿niac-
twa spo³ecznego i z³udzenia grupowego my�lenia. Dlatego niezbêdne jest
wdra¿anie mechanizmów równowa¿¹cych orientacjê wspólnotow¹.

Reasumuj¹c, trzeba zauwa¿yæ, ¿e mo¿liwe jest ³¹czenie podej�cia indywi-
dualistycznego i zespo³owego. W zale¿no�ci od potrzeb organizacji mo¿na
próbowaæ wzmacniaæ ducha rywalizacji jednostek albo wspólnoty zespo³ów.
Wymaga to jednak podjêcia dzia³añ z obszarów zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi, strategii, struktury oraz kultury organizacyjnej. Potrzebna jest �wiado-
mo�æ zagro¿eñ p³yn¹cych z orientacji wspólnotowej, zwi¹zanych zarówno
z psychologi¹ spo³eczn¹ grupy, jak i efektami kulturowymi solidarno�ci spo-
³ecznej.
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A b s t r a c t The Evil of TeamWork 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. Collectivismmeans 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.
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