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Æ²¿½¦»²·» »¬§µ· · ¶¿µ± ½· ³·»¶½¿ °®¿½§ò É °±¦«µ·©¿²·« ²±©§½¸ ®±¦©· ¦¿  °±¼²±¦ ½§½¸
»º»µ¬§©²±  ±®¹¿²·¦¿½¶· ¦©®¿½¿ ·  «©¿¹  ²¿ ¬»²¼»²½¶» ©§²·µ¿¶ ½» ¦ ¿µ¬«¿´²§½¸ °®¦»³·¿² © 
®¦»½¦§©·¬± ½· ¹±°±¼¿®½¦»¶ øÔ»©·½µ¿ îðïì÷ò Ë©¿¹¿ °®¿µ¬§µ-© · ¬»±®»¬§µ-© µ·»®±©¿²¿ ¶»¬ © µ·»®«²µ« 
¦¿±¾-© ²·»³¿¬»®·¿´²§½¸ô © ®-¼ µ¬-®§½¸ ·¬±¬²» ¦²¿½¦»²·» °®¦§°·«¶» ·  kapitałowi ludzkiemu. Jako 
½¦§²²·µ· ¼»¬»®³·²«¶ ce wzrost znaczenia kapitału ludzkiego w ostatnich latach mo ²¿ ©µ¿¦¿  ³· ¼¦§
·²²§³·æ

  istotny wpływ zatrudnionych pracowników na produktywno  · ·²²±©¿½§¶²± ô
  znaczenie kapitału ludzkiego jako czynnika konkurencyjno ½· º·®³§ · ¶»¶ °±¦§½¶· ²¿ ®§²µ«ô 
  ½±®¿¦ ¦»®¦» °®¦»µ±²¿²·» » ¦¼±´²± ½· ¬©-®½¦» °®¿½±©²·µ-©ô °±©·²²§ ¾§  wła ½·©·»

©§µ±®¦§¬§©¿²»ô ø¦¼¿®¦¿ · ô » °±³·³± ·  °®¿½±©²·½§ °±·¿¼¿¶  ©·»´» ®- ²§½¸ «³·»¶ ¬²± ½·ô ²·»   ±²» 
¼±¬®¦»¹¿²» · ©§µ±®¦§¬§©¿²» · ®±¦©·¶¿²» © ±®¹¿²·¦¿½¶·÷ô

  ©¦®±¬ ©·¿¼±³± ½· °®¿½±©²·µ-© ±¼²± ²·» ©±·½¸ °®¿© · ±¾±©· ¦µ-© ±®¹¿²·¦¿½¶· ©±¾»½ ²·½¸ 
±®¿¦ ©¦®±¬ ©®¿ ´·©± ½· ²¿ ²·»±¼°±©·»¼²·» ¬®¿µ¬±©¿²·»ô

  ©¦®±¬ ¦²¿½¦»²·¿ ¿¬§º¿µ½¶· ¦ °®¿½§ · ±°·²·· ²¿ ¬»³¿¬ °®¿½±¼¿©½§ ²¿ ³±¬§©¿½¶  ¼± °®¿½§ · 
¦¿¿²¹¿ ±©¿²·» °®¿½±©²·µ-© ø Ô»©·½µ¿ îðïì÷ò

Ð±¼³·±¬§ ±¬±½¦»²·¿ ¦»©² ¬®¦²»¹± ±®¿¦ ®- ²» ¹®«°§ ·²¬»®»¿®·«¦§ ¬¿©·¿¶  °®¦»¼ ±®¹¿²·¦¿½¶
©§³¿¹¿²·¿ ¬¿µ e w zakresie spełniania okre ´±²§½¸ ¬¿²¼¿®¼-© »¬§½¦²§½¸ò É¿®¬± ¬¿µ » ¦©®-½·  «©¿¹ ô
» ³± ´·©±  °®¿©·» ²·»±¹®¿²·½¦±²»¹± ©§¾±®« °®¿½±¼¿©½§ °®¿©·¿ô » ©§µ©¿´·º·µ±©¿²· °®¿½±©²·½§ 

®»¦§¹²«¶  ¦ ³·»¶½ °®¿½§ô µ¬-®§½¸ ¬¿²¼¿®¼§ »¬§½¦²» · ¶¿µ±  relacji nie spełnia ich oczekiwa ò É®¿ ´·©±
»¬§½¦²¿ ±®¹¿²·¦¿½¶· · «³·»¶ ¬²±  ¾«¼±©¿²·¿ ®»´¿½¶· © ®±¼±©·µ« °®¿½§ ±°¿®¬§½¸ ²¿ ©¦¿¶»³²§³ 
¦¿½«²µ«ô ¦®±¦«³·»²·« · ¦¿«º¿²·« ©§¼¿¶¿ ·  °®¦§¶¿  ¾«¼±©¿²·« ¦¿¿²¹¿ ±©¿²·¿ · ½¦»®°¿²·« ¿¬§º¿µ½¶· ¦ 
pracy, co przekłada si  ²¿ ©§²·µ· ±®¹¿²·¦¿½¶·ô ¶»¶ ·²²±©¿½§¶²±  · µ±²µ«®»²½§¶²±  øÎ«°°»´³ô Ø¿®®·²¹¬±²ô 
îðððô Û´´±²»² · ·²ò îððèô Î»¾»®²·µô Í·®»½ô îððéô Î··ª¿®· îðïî÷ò 

 Í¦½¦»¹-´²·» ·¬±¬²» ¶»¬ ¬± © µ±²¬»µ ½·» °±¬®¦»¾ · °®»º»®»²½¶· °®¿½±©²·µ-© °±µ±´»²·¿ Çô µ¬-®¦§ 
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¬¿²¼¿®¼§ °®¦§©-¼¦¬©¿ ±°¿®¬» ²¿ ¿«¬±®§¬»½·» ³»®§¬±®§½¦²§³ · °¿®¬§½§°¿½¶·ò É ¦©· ¦µ« ©· ½ ¦» ¦³·¿²¿³· 
© ¦¿µ®»·» °®»º»®»²½¶· · °±¬¿© °®¿½±©²·µ-© ·¬±¬²  µ©»¬·  ¬¿¶» ·  ¬©±®¦»²·» ¬¿µ·»¹± ®±¼±©·µ¿ °®¿½§ô 
µ¬-®» ¾ dzie przyczyniało si  ¼± °±¦§µ·©¿²·¿ · ¦¿¬®¦§³¿²·¿ © ±®¹¿²·¦¿½¶· ²¿¶¾¿®¼¦·»¶ °±¦«µ·©¿²§½¸ ²¿ 
®§²µ« °»½¶¿´·¬-©ò É¿®¬± © ¬§³ µ±²¬»µ ½·» ¦©®-½·  «©¿¹  ²¿ ¦²¿½¦»²·» °®¦§©-¼¦¬©¿ ¼´¿ «µ½»« 
współczesnych organizacji, a zwłaszcza na jego negatywne skutki. 

Negatywny wpływ managerów na jako  ³·»¶½¿ °®¿½§ò Obecnie istotne stało si  ²·» ¬§´µ± ¬± 
¶¿µ·» ®±´» ±¼¹®§©¿¶  ³¿²¿¹»®±©·» © ±®¹¿²·¦¿½¶·ô ¿´» ®-©²·»  ¬± © ¶¿µ· °±-¾ ¬± ®±¾· ò ×½¸ ¦¿½¸±©¿²·» 
°±©·²²± ·²¬»²§º·µ±©¿  ¾«¼±©¿²·» ¬¿¾·´²»¶ · °®¦§¶¿¦²»¶ ¼´¿ °®¿½±©²·µ-© ±®¹¿²·¦¿½¶·ô °±²·»©¿  ¬¿µ· 
°±-¾ ¦¿®¦ ¼¦¿²·¿ ¶»¬ ²·» ¬§´µ± °± ¼¿²§ô ¿´» ¬¿µ e etyczny. Ma słu §  ©°-´²»³« ¼±¾®«ô °±µ¿¦§©¿
²·» ¶¿µ §  ¿¾§ ¾§  ¦½¦ ´·©§³ ´»½¦ ¿¾§ ·²²· ²·» ¾§´· ¦ ²¿³· ²·»¦½¦ ´·©· øÆ¾·»¹·» óÓ¿½· ¹ ïççê÷ò

Niezwykle istotnym czynnikiem wpływaj ½§³ ²¿ ¶¿µ±  ¿¬³±º»®§ ³·»¶½¿ °®¿½§ ¶»¬ ±±¾±©±
³¿²¿¹»®¿ò É· ½»¶ wiatła na to zagadnienie rzucili Hogan R. i Hogan J. badaj ½§ ¦©· ¦»µ ³· ¼¦§
±±¾±©± ½· ô ¿ ¼§º«²µ½¶¿³· · °¿¬±´±¹·¿³· ±®¹¿²·¦¿½§¶²§³·ò Ö¿µ ·  okazało cz  ½»½¸ ³±½²± 
µ±®»´±©¿²¿ ¶»¬ ¦ ²·»µ¬-®§³· ¦¿¾«®¦»²·¿³· ±±¾±©± ½·ò É ®-¼ô ²·½¸ ³± ²¿ ¦²¿´» æ ²¿¼°±¾«¼´·©± ô
»¹±½»²¬®§¦³ô ¿®±¹¿²½¶»ô ³¿µ·¿©»´·¦³ ø Ø±¹¿² · Ø±¹¿² îððï÷ò Í¿³» ½»½¸§ ²·» ±¦²¿½¦¿¶  ¦¿¾«®¦»²·¿ 
±±¾±©± ½· ´»½¦ °®¦§¶¿¶  ·½¸ «¶¿©²·»²·« · ò Ò¿©»¬ ¶»¼²¿µ ¶» ´· ¾¿¼¿²¿ ¶»¼²±¬µ¿ ²·» °±·¿¼¿ ¿¼²§½¸
¦¿¾«®¦»  ø¶¿µ ²°ò ±±¾±©±  ²¿®½§¬§½¦²¿ øË²¬»®¾»®¹ îððí¿÷ô ¸·¬®±²·½¦²¿ øË²¬»®¾»®¹ îððí¾÷ ³± »
±¾¶¿©·¿  negatywne zachowania takie jak: wybuchy zło ½·ô µ®¦§µ·ô ¾»¦°±¼¬¿©²» ±µ¿® ¿²·» ·²²§½¸ô 
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²¿¼³·»®²» µ±²¬®±´±©¿²·» °®¿½±©²·µ-©ô ½· głe poczucie zagro »²·¿ô ±°±®²±  ²¿ ²»¹¿¬§©²§ º»»¼¾¿½µô 
²·»½¸  ¼± °®¦§¦²¿©¿²·¿ ·  do bł ¼-©ô · ©·»´» ·²²§½¸ò 

×¬²·»¶  ¬»  ·²²» ½¦§²²·µ· ¦©· ¦¿²» ¦ ±±¾±©± ½·  ³¿²¿¹»®¿ô µ¬-®» ³±¹  wywoła  ¦¿½¸±©¿²·¿ 
µ±²¬®°®±¼«µ¬§©²» « °®¿½±©²·µ-© ³·³±ô ·  ¿³ ³¿²¿¹»® ²·» ¶»¬ ¦¿¾«®¦±²§ò É ®-¼ ²·½¸ ³± ²¿ ©§®- ²·
¾®¿µ ©¹´ ¼« © ·»¾·»ô °±¬®¦»¾  °®¦§°±¼±¾¿²·¿ ·  °®¿½±©²·µ±³ ø¾»¦ ©¦¹´ ¼« ²¿ µ±¦¬§÷ô ²¿®½§¦³ô 
²·»«³·»¶ ¬²±  ±¼°«¦½¦¿²·¿ °»©²§½¸ °®¿© · ¿²¿´º¿¾»¬§¦³ »³±½¶±²¿´²§ øÝ´»³»²¬ô É¿¸¾«¸ ïççç÷ò

Ò·¦½¦ ½¿ ¼´¿ ±®¹¿²·¦¿½¶· ³± » ¾§  ²·» ¬§´µ± ±±¾±©±  ³¿²¿¹»®¿ô ¿´» ®-©²·»  ¶»¹± °®¦»µ±²¿²·¿ 
zwłaszcza te dotycz ½» °»©²§½¸ ¹®«° ´«¾ °±¶»¼§²½¦§½¸ ±-¾ò Ó±©¿ ¬« ± ¼§µ®§³·²¿½¶· °®¿½±©²·µ-©ô 
µ¬-®¿ ³± » °±´»¹¿  ³ò·²ò ²¿ ®- ²§³ ¼§¬®§¾«±©¿²·« ¦¿¼¿  ´«¾ ²¿¹®-¼ °±³· ¼¦§ °®¿½±©²·µ-© © ®- ²§³
©·»µ«ò Ñ¬©·»®¿²·« ¼®¦©· ¼± ¿©¿²« · µ¿®·»®§ ¦¿©±¼±©»¶ ¬§´µ± °®¦»¼ ±±¾¿³· ¦ °»©²»¶ µ¿¬»¹±®·· 
©·»µ±©»¶ ´«¾ ±µ®» lonej płci (McRae 1994). Jest zjawisko bardzo powszechne poniewa  °±²¿¼ èðû ±-¾ 
°®¦§¦²¿¶» ·» ¼± ¾§½·¿ ¼§µ®§³·²±©¿²§³ © ³·»¶½« °®¿½§ ¦ ®- ²§½¸ ©¦¹´ ¼-© øÔ»©·½µ¿ îðïì÷ò 

Ð±¦¿ ½»½¸¿³· · °®¦»µ±²¿²·¿³· ³¿²¿¹»®¿ ródłem dysfunkcji i patologii mo » ¾§  ¬¿µ » ¶»¹± ¬§´ 
µ·»®±©¿²·¿ò Ü¦·»¶» ·  tak w przypadku kiedy preferuje on styl leseferystyczny (zakładaj ½§ ¾®¿µ ²¿¼¦±®« 
²¿¼ °®¿½±©²·µ¿³· ½± ³± » °®±©¿¼¦·  ¼± ²¿¼³·»®²»¶ ·½¸ ¿²¿®½¸·¦¿½¶·÷ò Ö»¼²¿µ ®-©²·»  ¬§´» 
¼»³±µ®¿¬§½¦²§ · ¿«¬±®§¬¿®²§ ²·±  °»©²» ¦¿¹®± »²·¿ò Ð·»®©¦§ ¦ ²·½¸ °®¦§¶¿ °±©¬¿©¿²·« µ±²º´·µ¬-©ô 
¿²¿®½¸·· · °±¼»¶³±©¿²·« ¼»½§¦¶· ²¿ ¦¿¿¼¦·» µ±³°®±³·« ø²·»µ±²·»½¦²·» µ±²»²««÷ô ¿ ¼®«¹· ±¾²· »²·«
motywacji pracowników, dokładnemu wykonywaniu polece  przeło ±²»¹± ø¾»¦ ®»º´»µ¶· ²¿¼ ¬§³ ½¦§ 
dane zadanie dałoby si  ©§µ±²¿  ´»°·»¶ô ·²¿½¦»¶ · ½¦§ © ±¹-´» ³¿ »²÷ô °®¦§¶¿ ¾»¦³§ ´²± ½· · 
¼±²±·½·»´¬©«ò

Í°±-¾ µ·»®±©¿²·¿ · ©¿®¬± ½· ¦ ¬§³ ¦©· ¦¿²» ¾«¼«¶  © ±®¹¿²·¦¿½¶· µ«´¬«®  ±®¹¿²·¦¿½§¶² ò Ó¿ ±²¿ 
¼« y wpływ na post °±©¿²·» °®¿½±©²·µ-©ô ©¦³¿½²·¿¶ ½ ¿´¾± °±¦§¬§©²» ¿´¾± ²»¹¿¬§©²» °±±¾§ °®¿½§ò 
Ö» li kierownik sam daje zły przykład lub toleruje negatywne zachowanie pracowników wspiera działania 
²·»»¬§½¦²» ¬¿µ·» ¶¿µô µ®¿¼¦·» ô ±¦«¬©¿ô ¾®¿µ ¦¿«º¿²·¿ ·¬°ò Ý± ±½¦§©· cie przekłada sie na wyniki 
±®¹¿²·¦¿½¶· øÙ¿¼±³µ¿ � Ô·´¿ îðïì÷ò Ì©±®¦»²·» ²·»»¬§½¦²»¶ µ«´¬«®§ ©· » ·  ¦ °±¶¿©·¿²·»³ ¼§º«²µ½¶· ²¿ 
©¦§¬µ·½¸ »¬¿°¿½¸ ¦¿®¦ ¼¦¿²·¿ ¦¿±¾¿³· ´«¼¦µ·³·ô ½¦§´·æ ¼±¾±®¦»ô ±½»²§ô ³±¬§©±©¿²·¿ô ¦µ±´»²·¿ · 
®±¦©±¶« ±®¿¦ ¦©¿´²·¿²·¿ µ¿¼®ò 

Ü« §³ °®±¾´»³»³ ¶»¬ ±¾»½²·» ²·» °±·¿¼¿²·» °®¦»¦ ½¦  µ¿¼®§ ³¿²¿¹»®µ·»¶ ±¼°±©·»¼²·»¶ 
©·»¼¦§ ¼±¬§½¦ ½»¶ ®»µ®«¬¿½¶· ½¦»¹± ©§²·µ·»³ ¶»¬ °®¦§¶³±©¿²·» ¼± °®¿½§ ±-¾ ¾»¦ ±¼°±©·»¼²·½¸ 
µ±³°»¬»²½¶·ò Ð±¼±¾²» ®»¦«´¬¿¬§ «¦§µ«¶  kierownicy nie przykładaj ½§ ·  ±¼°±©·»¼²·± ¼± °®±½»« 
®»µ®«¬¿½¶· · ¬®¿µ¬«¶ ½§ ¹± °± ³¿½±¦»³« ´«¾ °±¦±¬¿¶ cy pod wpływem szkodliwych stereotypów (zaw ¿
¬± µ® ¹ ±¼°±©·»¼²·½¸ µ¿²¼§¼¿¬-©÷ò Ö» ´· ²¿¬±³·¿¬ ²·»   ¼± µ± ½¿ «½¦½·©· ³±¹  ¬¿µ » ¦¿²· ¿  ´«¾ 
¦¿©§ ¿  ±¼°±©·»¼²·± °±¦·±³ ©§³¿¹¿  ¬¿µ ¾§ ³± liwe było przyj ½·» µ±²µ®»¬²»¶ ±±¾§ ¦ °±©±¼-© 
°±¦¿³»®§¬±®§½¦²§½¸ò

Ò·»¬»¬§ ³¿²¿¹»®±©·» ³±¹  ®-©²·»  oddziaływa  ²»¹¿¬§©²·» ²¿ ¶¿µ±  · ³·»¶½» °®¿½§ °®¿½±©²·µ¿ 
¶«  °®¦§¶ ¬»¹± ¼± ±®¹¿²·¦¿½¶·ò Ð®¦»¼· ¾·±®¬©± ¾§©¿ ¾±©·»³ °®¦»· µ²· ¬» ²»¹¿¬§©²§³· ¦¶¿©·µ¿³· 
¬¿µ·³· ¶¿µ ¦¿²¬¿ , plotkowanie, kłamstwo, inwigilacja, zniewa anie, łapówkarstwo, faworyzowanie czy 
®±³¿²ò ×½¸ ©§®¿¦»³ © ±®¹¿²·¦¿½¶· ³± » ¾§  wymuszanie pracy w godzinach nadliczbowych (zwłaszcza 
© §¬«¿½¶· ®§²µ« °®¿½§ °®¿½±¼¿©½§÷ ¾»¦ ±¼°±©·»¼²·»¹± ©§²¿¹®¿¼¦¿²·¿ô ©§µ±®¦§¬§©¿²·» »µ«¿´²» 
°®¿½±©²·µ-© °±¼ ¹®± ¾  ¦©±´²·»²·¿ ´«¾ ·²²§½¸ ¿²µ½¶·ò Ð±²¿¼¬± ³±¹  ±²» ®-©²·»  ±¾¶¿©·¿  ·
tolerowaniem negatywnych plotek na temat podwładnych lub wykorzystywaniem ich do zarz ¼¦¿²·¿
personelem (pogłoski mog  ¾«¼¦·  ²·»°±µ-¶ © ®-¼ °®¿½±©²·µ-© · °±©±¼±©¿  ·½¸ ©· µ¦  uległo  © 
¬±«²µ« ¼± °®¿½±¼¿©½§÷ò Ý¦¿»³ °´±¬µ·   zupełnie nieprawdziwe. Zreszt  ²·»®¿¦ µ¿¼®¿ ¦¿®¦ ¼¦¿¶ ½¿
posługuje si  kłamstwami kiedy chce co  «µ®§ ô ²·» ½¸½» ½¦»¹±  °±©·»¼¦·»  ´«¾ ±¾·»½«¶» µ±®¦§ ½·
©·»¼¦ ½ô » °®¿½±©²·µ ·½¸ ²·» ±¬®¦§³¿ò Þ¿®¼¦± ¦µ±¼´·©»   ®-©²·»  °®¦»¶¿©§ ²¿·´±²»¶ ·²©·¹·´¿½¶· © 
±®¹¿²·¦¿½¶·ò Ö»¶ °¿¬±´±¹·½¦²§ ©§³·¿® ±¾¶¿©·¿ ·  w zakładaniu podsłuchów i nagrywaniu rozmów zarówno 
telefonicznych jak i przeprowadzanych w biurze przez pracowników (Bartram 1994), mierzeniu długo ½·
°®¦»®© ø© ¬§³ °®¦»®© ¦©· ¦¿²§½¸ ¦ ©§¶ ½·»³ ¼± ¬±¿´»¬§÷ô ½¦§¬¿²·»³ ©·¿¼±³± ½· »³¿·´ô °®¿©¼¦¿²·»³ 
¸·¬±®·· °®¦»¹´ ¼¿®»µ ·²¬»®²»¬±©§½¸ô °®¦»¶³±©¿²·« ·²º±®³¿½¶· ²¿ ¬»³¿¬ ¬»¹± ½± °®¿½±©²·µ ®±¾· ²¿ 
µ±³°«¬»®¦»ô « ywaniu kamer przemysłowych (Rade 2004). Równie negatywne konsekwencje mo » ³·»
°®±¬»µ½¶¿ · º¿©±®§¦±©¿²·» ²·»µ¬-®§½¸ °®¿½±©²·µ-©ò Ó±¹  ·  ±²» °±¶¿©·  © ³±³»²½·» ¼±¾±®« 



ïçð

°®¿½±©²·µ-© ²¿ ©±´²» ¬¿²±©·µ¿ °®¿½§ô °®¦§¼¦·»´¿²·« ¦µ±´»  øÐ¿©´¿µ îððé÷ô ¿©¿²-©ô ²¿¹®-¼ô °®»³·· 
·¬°ò · °±´»¹¿  na faworyzowaniu pewnej osoby lub grupy osób przez przeło ±²»¹± ¾»¦ °®¦§½¦§² 
³»®§¬±®§½¦²§½¸ò É·»´±µ®±¬²·» °®±©¿¼¦  do powstawania tzw. układów, wprowadzaj  °±½¦«½·» 
²·»°®¿©·»¼´·©± ½· © ±®¹¿²·¦¿½¶·ô ¿ ¬¿µ »   º±®³  µ±®«°½¶· øÞ«¹¼±´ îððé÷ò Ð®±¬»µ½¶¿ ³± e ł ½¦§  ·  ¦ 
·²²§³ ¦¶¿©·µ·»³ °®¦§¶¿¶ ½§³ ©§¬ powaniu nieprawidłowo ½· ¶¿µ·³ ¶»¬ ®±³¿² ³· ¼¦§
podwładn /nym a przeło ±²§³ñ² ò Ó± » ±² ¼±°®±©¿¼¦·  ¼± ¾¿®¼¦± ©·»´« °®¦§µ®§½¸ µ±²»µ©»²½¶· ¬¿µ·½¸ 
¶¿µ °±¦©§  ¼±©»ô ¦³²·»¶¦»²·» ³±®¿´» °®¿½±©²·µ-©ô ¿ ¬¿µ » µ±²»µ©»²½¶» ¼´¿ µ±²µ«®»²½§¶²± ½· º·®³§ 
øÔ·»¾»® îððè÷ò 

Ý¦ ¬  °¿¬±´±¹·  © ³·»¶½« °®¿½§ ¶»¬ ¦²·»©¿ ¿²·» °®¿½±©²·µ-© °®¦»¦ ³¿²¿¹»®-©ô µ¬-®¦§ 
©§µ±®¦§¬«¶  ©±¶  °±¦§½¶  do uwłaczania ich godno ½·ô ´»µ½»©¿ »²·¿ ·½¸ ½¦§ °±¹¿®¼¦¿²·¿ ²·³· øÇ·¿²²· 
ïççè÷ò Ó±¹  ©® ½¦ ¬®¿µ¬±©¿  ¬± ¶¿µ± ¹®  lub sport (Robinson 2004) i wyładowywa  ²¿ ²·½¸ ©±¶» »³±½¶»ò 
Æ ¬§³ ¦¶¿©·µ·»³ ¦©· ¦¿²» ¶»¬ ¦¿¹®± »²·» ¦©¿²» ³±¾¾·²¹·»³ò Ð±´»¹¿ ±²± ²¿ ©§µ±®¦§¬¿²·« °®¦»¦ 
³¿²¿¹»®¿ ¦¿´» ²±  jaka ł czy go z jego podwładnymi i cz ¬± ®-©²·»  ¾®¿µ« ¶¿µ·»¶µ±´©·»µ ®»¿µ½¶· ¦ ·½¸ 
¬®±²§ò Æ¿½¸±©¿²·¿³·ô µ¬-®» ³± na ł ½¦§  ¦ ³±¾¾·²¹·»³   m.in. niewła ciwa płaca za wykonywan
°®¿½ ô °®¦§¼¦·»´¿²·» ²·»¿¼»µ©¿¬²§½¸ ¦¿¼¿  ¼± µ©¿´·º·µ¿½¶· °®¿½±©²·µ¿ô ²¿¼³·»®²¿ µ±²¬®±´¿ô 
²·»°®¦§¦²¿©¿²·» «®´±°«ô ±¾±¶ ¬²±  ²¿ °®¿½±©²·µ¿ô ±¼®¦«½»²·» · ·¦±´¿½¶¿ô °´±¬µ±©¿²·»ô ¦§¼»®¬©¿ôô 
²·»«¦¿¿¼²·±²» ±µ¿® »²·¿ô ³±´»¬±©¿²·» »µ«¿´²» øÌ±³·  îðïî÷ò Íµ«¬µ¿³· ³±¾¾·²¹«   ²¿°¿¼§ ´ µ« · 
paniki, niedostosowanie emocjonalne i społeczne do sytuacji, spadek motywacji do pracy i wydajno ½·ô
¿´µ±¸±´·¦³ô ¿²±®»µ¶¿ øÝ±²¬¿²¬·²»½« îðïì÷ò

Bardzo istotnym elementem pracy członka organizacji jest ocena jego wyników pracy przez 
przeło ±²»¹±ò Ò·»¬»¬§ ¦¼¿®¦¿ · ô » ²·» °±·¿¼¿ ±² ±¼°±©·»¼²·½¸ µ±³°»¬»²½¶· · µ©¿´·º·µ¿½¶· ¼± 
°®¦»°®±©¿¼¦¿²·¿ ®±¦³±©§ ±½»²·¿¶ ½»¶ò Ó± » ¬¿µ » °±®«¦¿  © ¬®¿µ½·» ±½»²§ ¬»³¿¬§ô µ¬-®§½¸ ²·» 
°±©·²·»² °±²·»©¿  ¶»¬ ¬± ²·»»¬§½¦²» ø²°ò ¼±¬§½¦ ½» °®§©¿¬²§½¸ °®¿© °®¿½±©²·µ¿÷ô ¾§  µ±²º±®³·¬§½¦²§ 
ø«²·µ¿  ©§³·¿²§ ¿®¹«³»²¬-©÷ øÙ¿°¿®µ· îðïî÷ô ¦¾§¬ °± °·»¦²·» · °±©·»®¦½¸±©²·» ±½»²·¿ ô ²·» ¾§
±¾·»µ¬§©²§³ ø ²°ò © ©§²·µ« ±±¾·¬»¶ ²·»½¸ ½· ¼± °®¿½±©²·µ¿÷ øÙ±¼¦©±² îððé÷ò

Ñ½»²¿ °±©·²²¿ °®±©¿¼¦·  ¼± ®±¦©±¶« °®¿½±©²·µ¿ò Æ¼¿®¦¿ ·  ¶»¼²¿µô » °±¦±¬¿¶» ¬§´µ± ²¿ 
°¿°·»®¦»ò Ó¿²¿¹»®±©·» ¬®¿µ¬«¶  rozwój pracowników jako zło konieczne cz ¬± ±¾¿©·¿¶ ½ · ô »
wykształc  µ±¹±  µ¬± ¦¿¶³·» ·½¸ ³·»¶½» øÑ´»µ§² îðïì÷ò É·»´±µ®±¬²·» ¬»  ¶» ´· ¶«  ²°ò ±®¹¿²·¦±©¿²» 
¦µ±´»²·¿ ¬± ¬§´µ± ¬» ¿¾±´«¬²·» µ±²·»½¦²»ô ¿ · ¬¿µ ³±¹  ²¿ ²·» ¾§  wysyłani faworyzowani pracownicy. 
Ü« ym bł dem przeło ±²§½¸ ¶»¬ ¬¿µ e oczekiwanie od swoich podwładnych, » °± ¶»¼²§³ ¦µ±´»²·« 
bezzwłocznie si  ¦³·»²·  · ¦¿½¦²  °®¿½±©¿  ²¿¬§½¸³·¿¬ ¦¹±¼²·» ¦ °®¦»µ¿¦¿²  ·³ ©·»¼¦  øÙ¿°¿®µ· 
îðïî÷ò

Ñ¬¿¬²·³ »´»³»²¬»³ ¦©· ¦¿²§³ ¦ °®±½»»³ ÆÆÔ ¶»¬ ¦©¿´²·¿²·» °®¿½±©²·µ-©ò Ö»¬ ¬± ©»¹± 
®±¼¦¿¶« ¦¬«µ¿ô µ¬-®  ²·»¬»¬§ ²·» ©¦§½§ ®±¦«³·»¶ ò Ü± ²¿¶½¦ stszych nieprawidłowo ½· © ½¦¿·» 
¦©¿´²·¿²·¿ °®¿½±©²·½§ ¦¿´·½¦¿¶  ¬¿µ¬±©¿²·» ·½¸ © °±-¾ °±²· ¿¶ ½§ °®¦»¦ ±±¾  ¦©¿´²·¿¶ ½ ô ¦©±´²·»²·» 
¦¿ ¾®¿µ ©§²·µ-© ¾»¦ ³± ´·©± ½· ·½¸ °±°®¿©§ô ²·» °±¼¿²·» °®¦§½¦§² ¦©±´²·»²·¿ô ¾®¿µ ³± ´·©± ½·
¦¿¼¿©¿²·¿ °§¬¿  øÔ»©·½µ¿ îðïì÷ò Ò·»¬»¬§ © °®¿µ¬§½» ¦¼¿®¦¿ ·  �µ±®»°±²¼»²½§¶²·»� ¦©¿´²·¿²·» 
°®¿½±©²·µ-© ¬¶ò °±°®¦»¦ ©·¿¼±³±  »³¿·´ô ÍÓÍ¿ ´«¾ ²±¬¿¬µ  °±¦±¬¿©·±²  ²¿ ¾·«®µ«ò Ý¦¿»³ °®¿½±©²·µ 
³¿ ©® ½¦ ½¸©·´  ²¿ ±°«¦½¦»²·» ³·»¶½¿ °®¿½§ ¾»¦ ¦¿²§ ²¿ ±¼°±©·»¼²·» °¿µ±©¿²·» ©±·½¸ ®¦»½¦§ò 
Takie działania bardzo destrukcyjnie wpływaj  ²·» ¬§´µ± ²¿ ³±®¿´» ¦©±´²·±²»¹±ô ¿´» ¬¿µ » ²¿ 
°®¿½±©²·µ-© °±¦±¬¿¶ ½§½¸ ¦¿¬®«¼²·±²§³· © ±®¹¿²·¦¿½¶·ò

Patologie organizacyjne wywołane przez managerów bardzo dobrze ilustruje poni ¦» ¬«¼·«³ 
°®¦§°¿¼µ«æ

Ð®¿½«¶  © º·®³·» ¦ ¾®¿² y fitness około 8 lat. W tym 4 u ostatniego pracodawcy. Pocz ¬µ±©±
miejsce pracy było bardzo przyjazne jednak wraz z czasem stawało si  coraz bardziej wrogie. Zmiany były 
µ±®»´±©¿²» ¦ ®±¦©±¶»³ ±®¹¿²·¦¿½¶· · ±¬©·»®¿²·»³ ²±©§½¸ °¿´½-©»µò É¦®±¬ ·´± ½· ±-¾ô µ¬-®§³· ¬®¦»¾¿ 
było zarz ¼¦¿  spowodował obna enie słabo ½· ±-¾ ¦¿®¦ ¼¦¿¶ ½§½¸ò Ý±®¿¦ ³²·» ½¦¿« °± ©· ½¿²±
wysłuchiwaniu pracowników, a  ¼± ³±³»²¬« µ·»¼§ µ¿ dy przejaw własnego zdania był uwa ¿²§ ¦¿ 
¦¿¹®± »²·» ¼´¿ ±®¹¿²·¦¿½¶·ò Ñ±¾§ ²¿¶½¦ ½·»¶ ¾®±²· ce swojego zdania były zwalniane. Zwolnienia cz ¬±
były wr czane przez osoby postronne, nie przez przeło ±²§½¸ô ´«¾ ±¦²¿¶³·»²·» ± «¬®¿½·» °®¿½§ 
²¿¬ powało przez telefon. Kierownicy ch ¬²·» ©§µ±®¦§¬«¶  ¼«  °±¼¿  ¬®»²»®-© º·¬²» ²¿ ®§²µ« · 



ïçï

¦³«¦¿¶  °®¿½±©²·µ-© ¼± °®¿½§ © ²¿¼¹±¼¦·²¿½¸ô ½¦ ¬± °®¦§ °®¿½¿½¸ ²·» ©½¸±¼¦ ½§½¸ © ¦¿µ®» ·½¸ 
±¾±©· ¦µ-©ò Ó± ²¿ ·  ±½¦§©· ½·» ²·» ¦¹±¼¦·  ²¿ ¶»¶ ©§µ±²§©¿²·» ¶»¼²¿µ ©¬»¼§ ®§¦§µ«¶» ·  ¾§½·»³ 
zwolnionym z pracy. Ostatnio zamontowano w palcówkach kamery, które oficjalnie maja słu §  °±°®¿©·» 
¾»¦°·»½¦» ¬©¿ô ¿´» ©¦§½§ ©·»¼¦ ô » ½¸±¼¦· ± µ±²¬®±´  · ·²©·¹·´¿½¶ ò Ö¿µ ¬§´µ± ³±¶¿ §¬«¿½¶¿ ³· ²¿ ¬± 
°±¦©±´· °±¦«µ¿³ ±¾·» ·²²»¹± ³·»¶½¿ °®¿½§ò 

ß²¿¬±³·¿ ¦¼®±©»¶ ±®¹¿²·¦¿½¶·ò Æ¼®±©¿ ±®¹¿²·¦¿½¶¿ © °®¦»½·©·» ¬©·» ¼± °¿¬±´±¹·½¦²»¶ 
½¸¿®¿µ¬»®§¦«¶» ·  człowiecze ¬©»³ô ±¬©¿®¬± ½·  ²¿ °®¿½±©²·µ-© · ·½¸ °±¬®¦»¾§ ±®¿¦ «³± ´·©·¿ ·³ 
«½¦»²·» ·  ±¼ ·»¾·» · ±¼ ³¿²¿¹»®-©ò Ý· ±¬¿¬²· ²·» °±¼°±®¦ ¼µ±©«¶  sobie podwładnych lecz 
współpracuj  ¦ ²·³· ½»´»³ ®±¦©· zywania problemów i działania na dobro firmy. Pozwalaj  im na bł ¼§ô ¦ 
µ¬-®§½¸ ©§½· ¹¿²»   wnioski na przyszło ô ¿ ¬¿µ » ²¿ °±¼»¶³±©¿²·» ®§¦§µ¿ ø© ¹®¿²·½¿½¸ ®±¦ ¼µ«÷
¦©· zanego np. z nowymi pomysłami. W dobrze funkcjonuj ½»¶ · °®¦§¶¿¦²»¶ ¼´¿ ¦¿¬®«¼²·±²§½¸ © ²·»¶ 
°®¿½±©²·µ-© ±®¹¿²·¦¿½¶· °¿²«¶» ¦¿¿¼¿ ±¼°±©·»¼¦·¿´²± ½· ¼±¬§½¦ ½¿ ¦¿®-©²± º·®³§ ©±¾»½ °®¿½±©²·µ-© 
¶¿µ · ±¼©®±¬²·»ò Ò·» ³¿ © ²·»¶ ³·»¶½¿ ²¿ ±¾©·²·¿²·» ½¦§ ¦¿°®¦»½¦¿²·»ô µ¿ ¼§ °±²±· ±¼°±©·»¼¦·¿´²±  ¦¿ 
©±¶» ½¦§²§ ©§µ±²«¶ ½ ©±¶  °®¿½  ¶¿µ ²¿¶´»°·»¶ °±¬®¿º·ò Ó¿²¿¹»® ²·» ¶»¬ ´»»º»®§¬§½¦²§ ´»½¦ ¶»¬ 
°®¦§©-¼½  ©§¾·¶¿¶ ½§³ ·» °±²¿¼ °®¦»½· ¬²±  · ¬¿²±©· ½§³ ©¦-® ¼± ²¿ ´¿¼±©¿²·¿ò É°·»®¿ 
podwładnych w ich działaniach, balansuje ich wysiłek i wydajno  øÐ®¿¾¸¿µ¿®¿ô Ð¿²²»»®»´ª¿³ îðïí÷ò 
Í¬¿²±©· ¼´¿ ²·½¸ ±°¿®½·»ô ®±¦©·¶¿ µ¿ dego pracownika oraz całe zespoły buduj ½ ¬§³ ¿³§³ ¦¿«º¿²·» ¼± 
niego i organizacji wpływaj ½ ²¿ ¿¬§º¿µ½¶  pracowników (Nielsen et al 2009). Istotne jest by przestrzegał 
¦¿¿¼ »¬§µ· ½± ²·»·» ¦¿ ±¾  ¦»®»¹ µ±²»µ©»²½¶· ¬¿µ·½¸ ¶¿µæ ¬®¿µ¬±©¿²·» ¦¿¬®«¼²·±²§½¸ © ±®¹¿²·¦¿½¶· 
±-¾ ¦¹±¼²·» ¦ ¦¿¿¼¿³· º¿·®ó°´¿§ô ¼±¬®¦§³§©¿²·» ±¾·»¬²·½ô ³-©·»²·» °®¿©¼§ô ±¼°±©·»¼²·» ¦¿½¸±©¿²·» 
°±¦¾¿©·±²» °´±¬µ±©¿²·¿ô ·²©·¹·´±©¿²·¿ñ© ¦»²·¿ô ¦²·»©¿ ania, łapówkarstwa itp. Oznacza tak »
©§¬®¦»¹¿²·¿ ·  ¼»³±¬§©±©¿²·¿ °®¿½±©²·µ-©ô �¾¿©·»²·¿ ·  ²·³·�ô ¿ ¦¿³·¿¬ ¬»¹± ¬®¿µ¬±©¿²·¿ ·½¸ ¦ 
pełnym szacunkiem i respektem. Dotyczy to tak » µ¿²¼§¼¿¬-© ¼± °®¿½§ò 

Ò·»¦©§µ´» ²»©®¿´¹·½¦²§³ ³±³»²¬»³ô ²¿ µ¬-®§ ¦¼®±©» ±®¹¿²·¦¿½¶» ®-©²·»  kład  ²¿½·µ ¶»¬ ³±³»²¬ 
¦©¿´²·¿²·¿ °®¿½±©²·µ¿ô °±²·»©¿  °®¿½¿ ¶»¬ ±¾»½²·» ¼´¿ ¾¿®¼¦± ©·»´« ±-¾ ©§¶ ¬µ±©± ©¿ ²  ©¿®¬± ½·  © 
§½·«ò É ¬¿µ·½¸ °®¦»¼· ¾·±®¬©¿½¸ ¼»½§¦¶¿ ± ®±¦¬¿²·« ³¿ ©±¶» ±´·¼²» · ®¿½¶±²¿´²» °±¼¬¿©§ò Ö» »´·

²¿¬ puje na skutek złych wyników pracy, pracownik wcze ²·»¶ ¼±¬¿¶» ³± ´·©±  ·½¸ °±°®¿©·»²·¿ô ²¿©»¬ 
µ·´µ«µ®±¬² ò Í¿³± °±¬µ¿²·» °®¦»°®±©¿¼¦¿²» ¶»¬ °®¦»¦ µ·»®±©²·µ¿ © ¬¿µ· °±-¾ ¾§ °®¦»µ¿¦§©¿²·» 
©·¿¼±³± ci było adekwatne do emocji pracownika. Nale § ¾±©·»³ °¿³· ¬¿ ô » ¾±´»²§ ¶»¬ ²·» ¬§´µ± ¿³ 
º¿µ¬ ¦©±´²·»²·¿ô ¿´» ¬»  ¶»¹± º±®³¿ øÍ·±¼±® îððí÷ò Ü±¾®  °®¿µ¬§µ  ©§µ±®¦§¬§©¿²  © ¬¿µ·½¸ º·®³¿½¸ ¶»¬ 
±«¬°´¿½³»²¬ò Ö»¬ ¬± °®±½» °±³¿¹¿¶ ½§ ²¿¶°®± ½·»¶ ³-©· ½ ²¿ °±³±½§ °®¿½±©²·µ±©· °®¦»¦ ±¾»½²»¹± 
°®¿½±¼¿©½  ¦²¿´»¦·»²·¿ ±¾·» ²±©»¹± ¦¿¶ ½·¿ ´«¾ ¦¿¬®«¼²·»²·¿ °± ¶»¹± ¦©±´²·»²·« øÎ±¬¸ ïççç÷ò 

É ©·»´« ²·» °¿¬±´±¹·½¦²§½¸ ±®¹¿²·¦¿½¶¿½¸ ¼´¿ ©¦³±½²·»²·¿ · «¬®¦§³§©¿²·¿ »¬§½¦²»¶ µ«´¬«®§ 
±®¹¿²·¦¿½§¶²»¶ ³¿²¿¹»®±©·» ©§µ±®¦§¬«¶  °·¿²» µ±¼»µ§ »¬§½¦²»ò Í  ¬± ¦¾·±®§ ¦¿¿¼ · ·²º±®³¿½¶· 
¦¿©·»®¿¶ ½» ©µ¿¦-©µ· ²¿ ¬»³¿¬ °± ¼¿²»¹± °±±¾« º«²µ½¶±²±©¿²·¿ °®¿½±©²·µ-© © ±®¹¿²·¦¿½¶· 
øÓ±¬§´µ· îððç÷ò 
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