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SYSTEM PSYCHOAGREGATOW
W ZARZADZANIU LUDZMI

Streszczenie: Artykul wyodrebnia i klasyfikuje czynniki wywierania wptywu na
pracownikéw przez ich kierownikéw. Na podstawie literatury przedmiotu oraz badan
autor wyodrebnia w zarzagdzaniu system psychoagregatow. Na ten system sktadaja sie
czynniki psychostymulujace i psychomanipulujace. Wyodrebnienie obu grup czyn-
nikéw systemu psychoagregatéw umozliwilo zbudowanie modelu mogacego stuzy¢
do analizy organizacji pod katem dominujacych czynnikéw wywierania wptywu,
a ocena wynikéw tych analiz moze okresla¢ charakter organizacji w kontekscie relacji
zachodzacych w jej wnetrzu pomiedzy kierownikami a pracownikami.

Slowa kluczowe: Psychomanipulacja, zarzadzanie, kierowanie, psychostymulacja,
psychoagregaty, style kierowania.

Klasyfikacja JEL: M12.

THE PSYCHOAGGREGATE SYSTEM IN HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT

Abstract: This article, through the author’s original approach, identifies and classifies
the factors involved in how employees are influenced by their managers. Based on
the literature and on research, the author distinguishes the psychoaggregates system
in management. This system consists of psychostimulation and psychomanipulation
factors. The identification of the two groups of psychoaggregate system variables made
it possible to construct a model that can be used to analyse organizations in terms of
the dominant factors of exerting influence, and an evaluation of the results of these
analyses can determine the nature of an organization in the context of the relations
between managers and employees.

Keywords: Psychomanipulation, management, leadership, psychostimulation, psy-
choaggregates, leadership styles.



122 Fabian Siemiatowski

Wstep

Zarzadzanie ludzmi, to m.in. sterowanie, czyli celowe wywieranie okreslo-

nego wplywu na zachowania dla osiagniecia zamierzonego celu (efektu)

[Zimbardo 1999, s. 33]. Zarzadzanie ludZmi odbywa si¢ w organizacjach

(w tym migdzy innymi organizacjach gospodarczych), ktére sa dominujaca

forma wspolczesnego zycia zbiorowego, we wszystkich aspektach dzia-

talnosci ludzkiej [Krzakiewicz i Cyfert 2013, s. 9]. Zarzadzanie ludzmi

i wywieranie na nich wplywu, jest mozliwe tylko w przypadku zacho-

dzacych relacji miedzyludzkich. W przedsiebiorstwach bedzie to relacja

przelozony - podwtadny. Jedna z teorii opisujacych te diade, jest w teoria

Leader-Member Exchange (LMX) [za: Lunenburg 2010, s. 1]. W kontek-

$cie niniejszego artykulu istotne sg takze spostrzezenia badaczy, dotyczace

pojawiajacych sie dysfunkcji w relacjach zachodzacych w relacjach LMX

[Rozhan Othman, Foo Fang i Ee Ng Lay Ski 2010] oraz w przywddztwie

[Dandira 2012] . W tym miejscu nalezy postawi¢ zasadnicze pytania ba-

dawcze. Pierwsze i drugie pytanie dotyczy charakteru stosowanych metod

i narzedzi (czynnikow) wywierania wplywu, trzecie klasyfikacji czynnikow

wyw1€ran1a wplywu. Sa to pytania:

Czy stosowane metody i narzedzia maja charakter jawny, oficjalnie ko-
munikowany, umozliwiajacy samorealizacje osob, wg teorii Maslowa [za:
Strykowska 2009, s. 188]?

- Czy stosowane metody i narzedzia majg charakter niejawny, manipu-
lujacy, godzacy w interes jednej ze stron, przeczac idei samorealizacji
jednostki?

- Czy mozna sklasyfikowa¢ czynniki wywierania wplywu wykorzystywane
w zarzgdzaniu ludZmi?

Na podstawie krytycznej analizy przedmiotu autor uznal, ze warto zapropo-

nowac autorskie podejscie do analizy tych metod. Celem, jakiemu zostalo

podporzadkowane opracowanie, bylo zbudowanie autorskiego modelu stylow
kierowania opartego na wywieraniu wptywu. Wspomniany model zostat
ujety jako system psychoagregatéw’, ktorego sktadowe grupy czynnikéw, to:

! Stowo utworzone z dwéch czesci: 1) ,psycho” — pierwszy czton wyrazéw ztozonych
wskazujacy na ich zwiazek znaczeniowy z psychika [sjp.pwn.pl]; 2) ,,agregat” — zbidr [sjp.
pwn.pl]; odnosi sie do obu zbioréw czynnikéw (agregatéw) sktadajacych sie na style zarza-
dzania - psychostymulacje i psychomanipulacje; psychoagreaty sktadaja si¢ ze ,,zmiennych
$rodowiskowych” definiowanych przez Zimbardo jako zewnetrzne czynniki wplywajace na
zachowanie [Zimbardo 1999, s. 15].
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psychostymulacja®i psychomanipulacja’. Przewaga czynnikow jednej z grup
definiuje charakter organizacji. Na podstawie analizy literatury przedmiotu
oraz wlasnej intuicji badawczej zalozono, ze o ile psychostymulacja jest syste-
mem jawnym i komunikowanym przez organizacje¢ oficjalnie, to psychoma-
nipulacja, jako niejawny, nieoczywisty system zarzadzania, moze wywieraé
istotny wplyw na efekty pracy i pracownikéw. Natura psychomanipulacji
nasuwa skojarzenie z kosmologiczna definicjg ,,ciemnej materii”. Zgodnie
z opisem Hawkinga ,,ciemnej materii” nie mozna zobaczy¢ bezposrednio,
natomiast oddziatywania grawitacyjne dowodzg jej istnienia [Hawking 1996,
s. 240]. Analogicznie, widoczne sg skutki wykorzystywania psychomanipu-
lacji w zarzadzaniu, ale niekoniecznie dostrzec mozna jej zrodta. Idac dalej,
w kontekscie relacji migdzyludzkich w procesach zarzadzania psychomani-
pulacja, cytujac E d'Almeida, ,postuguje si¢ iluzja, tworzy sztuczny $wiat,
ktéry wypacza percepcje osoby manipulowanej, i to w takim stopniu, ze
zapomina ona o swoim rzeczywistym interesie” [za: Jarmula 2006, s. 15].
Psychomanipulacja jest oceniana jako nieetyczna, a w kontekscie zarzadza-
nia, najczesciej kojarzy sie z pojeciem ,,makiawelizmu” sprowadzajacego sie
do hasta ,,cel uswieca $rodki” [Pabijanska 2007, s. 16]. Dla wykorzystujacego
psychomanipulacje w zarzadzaniu bez znaczenia sg stosowane przez niego
metody, np. w kontekscie etyki. Liczy si¢ osiagnigcie celow, aspiracje i potrzeby
manipulanta. Machiavelli napisat [Machiavelli 2011]: ,Tak oto jest niezbedne
ksieciu chcgcemu sie utrzymac, aby wiedzial, jak czynic¢ zlo i jak go uzywac
lub nie, stosownie do okolicznoéci”.

Artykul, wychodzac od literatury dotyczacej analiz wybranych aspek-
tow przywodztwa oraz styléw kierowania, przedstawia czynniki stosowane
w procesach wywierania wplywu na ludzi. Czynniki te zostaty sklasyfikowane
i ujete w autorski system psychoagregatow, bedacy funkcja psychostymu-
lacji i psychomanipulacji. Takie ujecie byto mozliwe dzigki wieloletniemu

* Stowo utworzone z dwoch czesci: 1) ,,psycho” - pierwszy czlon wyrazow ztozonych
wskazujacy na ich zwigzek znaczeniowy z psychika [sjp.pwn.pl]; 2) ,,stymulacja” - pobudzanie
do dziatania lub rozwoju [sjp.pwn.pl]; zbior czynnikéw oddzialujacych na sfere psychiki, ktore
maja charakter oficjalny, $wiadomy dla obu stron i pozadany w zarzgdzaniu

? Stowo utworzone z dwéch czeéci: 1) ,psycho” - pierwszy czton wyrazéw ztozonych wska-
zujacy na ich zwigzek znaczeniowy z psychika [sjp.pwn.pl]; 2) ,,manipulacja® - wplywanie na
poglady i zachowania innych 0séb poza ich §$wiadomo$cia dla osiagnigcia wlasnych celow [sjp.
pwn.pl]; ,manipulacja” ma na celu ksztaltowanie w swiadomosci falszywego obrazu rzeczywi-
stosci, stajac w opozycji do prawdy [za: Grzywa 2013, s. 11];zbidr czynnikéw oddziatujacych
na psychike, ktore majg charakter nieoficjalny, niepozadany, nieswiadomy dla odbiorcy, ma
charakter pejoratywny.



124 Fabian Siemiatowski

dos$wiadczeniu praktycznemu autora artykulu oraz przeprowadzonym
na potrzeby tego opracowania wywiadom poglebionym. Doswiadczenia
praktyczne i wywiad poglebiony potwierdzity mozliwo$¢ istnienia zjawiska
systemow zarzadzania wykorzystujacych funkcje psychostymulacji i psy-
chomanipulacji. Z przeprowadzonych przez autora badan wynika, ze oba
zjawiska przenikajg si¢ w procesie zarzadzania ludzmi. Na tej podstawie,
uzalezniajac od nasilenia i przewagi, ktéregos z czynnikéw, zostaly zdefi-
niowane przykladowe style przywodztwa oparte na systemie psychoagrega-
tow oraz przedstawiony zostal hipotetyczny rozklad styléw kierowania, na
siatce kierowniczej, na style podatne na wykorzystywanie psychostymulacji
i psychomanipulacji.

1. Style kierowania a koncepcja systemu psychoagregatow

Zarzadzanie oznacza dzialania skladajace si¢ na proces kierowania ludzmi
w procesie gospodarowania zasobami [Krzakiewicz i Cyfert 2013, s. 24], jest
praktyka $wiadomego i ustawicznego ksztaltowania organizacji z wykorzy-
staniem kierownikow (treneréw, dyrygentow, menedzeréw) [Stoner, Freeman
i Gilber 2001, s. 20], daje wskazdwki, jak za pomocg réznych instrumentéow
(czynnikéw) sktania¢ podwladnych do wykonywania woli kierujacego [Bie-
niokiin. 2004, s. 5]. Zadaniem psychostymulacji jest takie wywieranie wptywu
na pracownika, zeby powodowac osigganie celéw organizacji, jednoczesnie
oficjalnie komunikujac i realizujac wole zaspokojenia jego potrzeb. Nalezy
mie¢ na uwadze, ze ludzie ulegaja wptywom, poniewaz w trakcie zycia na-
byli pewien zbidr cech i informacji, ktérych pojawianie si¢ wigzato si¢ z ko-
rzystnymi skutkami. Zachodzit okreslony zwigzek pomiedzy przyczyna, czyli
sygnatem, i skutkiem, czyli korzyscia. Kazdy z tych sygnaléw moze zostaé
wykorzystany takze jako narzedzie wywierania wptywu, celem naklonienia
kogo$ do uleglosci, wbrew jego interesom [Cialdini 2013, s. 33]. Tg forma
oddzialywania jest psychomanipulacja.

W literaturze przedmiotu wystepuja teorie mdéwiace o tym, ze kazdy
kierownik, zarzadzajac ludzmi, prezentuje jaki$ okreslony zbidr cech oso-
bowosciowych przywddcy, czyli typ przywodztwa. Prowadzone sg tak-
ze rozwazania na temat etycznego wymiaru przywodztwa i stosowanej
w nim manipulacji [Rok 2009]. K. Bolesta-Kukulka dzieli przywodcow
na kilka typow [2003, s. 286-289]. Pierwszy z nich to ,,przywddca narcy-
styczny’, ktory jest centralnym punktem odniesienie do wlasnych dziatan.
Kolejny to ,,przywddca zaborczy”, ktérego podstawowymi potrzebami sa
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posiadanie i panowanie. W nastepnej kolejnosci wymienia ,,przywddce

uwodzicielskiego”, skupionego na sprawach emocjonalnych, przez co jest

nieracjonalny i opiera si¢ jedynie na intuicji. ,Przywddca paternalistyczny”
zapewnia z kolei bezpieczenstwo podwladnym w zamian za postuszenstwo

i bezdyskusyjne wykonywanie jego woli. Ostatnie dwa typy to ,,przywoddca

makiawelistyczny”, czyli zreczny gracz sytuacyjny oraz ,przywdédca ma-

dry” - emocjonalnie dojrzaly, poswiecajacy uwage na racjonalne okreslanie
celéw. Na podstawie typow przywodztwa mozna przypuszczad, ze istnieje
mozliwos¢ twierdzacej odpowiedzi na dwa pierwsze pytania badawcze, czyli
istnienia czynnikéw zarzadzania ludzmi o charakterze psychomanipulujg-
cym i psychostymulujacym.

Typy przywoédztwa z kolei determinuja okreslone style kierowania zwigzane

z udziatem podwladnych w procesach podejmowania decyzji. Wsrod stylow

kierowania D.M. Steward [Steward 2002, s. 57] wyr6znia (w kolejnosci rosna-

cej swobody udzialu podwladnych w podejmowaniu decyzji): styl nakazowy,
czyli autorytarny; styl naklaniajacy, poddajacy decyzje pod dyskusje, ale prze-
konujacy do wlasnego zdania; styl konsultatywny, czyli podejmujacy decyzje
na podstawie zgloszonych propozycji; styl wspotuczestniczacy podejmujacy
decyzje wspolnie z podwladnymi i w koncu styl delegujacy konkretnie okre-
$lajacy zakres swobody decyzyjnej podwladnych. Inng popularng koncepcja
dotyczaca stylow kierowania jest stworzona przez R.R. Blake&a i J.S. Moun-

tona siatka kierownicza [Kozminski i Piotrowski 2004, s. 341; Bielski 2004,

s.221]. Odniesienie do tej teorii oraz szczegdlnie do jej graficznej postaci jest

istotne ze wzgledu na wyodrebnienie na tej podstawie systemu psychoagrega-

tow, w dalszej czgéci opracowania. Siatka posiada dwa wymiary: potrzeby mie-
dzyludzkie oraz orientacj¢ na zadania. Za jej pomocg wyodrebnione zostaty
style o réznym poziomie nasilenia kazdego z wymiaréw, czyli predyspozycje
do wykonywania zadan, jednoczesnie otwarto$¢ na potrzeby pracownikow.

Na rysunku 1 zaprezentowane zostaly cztery przykladowe, skrajne style za-

chowania takich kierownikow [za: Kilin i Miiri 1998, s. 26]:

- styl leseferyzmu, w ktérym kierownik wykazuje minimalng troske o za-
dania oraz o pracownikow;

- styl charytatywny kierownika, ktéry skupiony jest na czynniku ludzkim
bardziej niz na wykonaniu zadan, przez co pozostawia podwtadnym swo-
bode dziatania;

- styl autorytarny, w ktérym kierownik jest zorientowany na cele i sukces,
ma wlasne zdanie, a podwladni nie uczestniczg w podejmowaniu decyzji;

- styl kooperacyjny, w ktérym kierownik wie, czego chce, i osiaga cele razem
z zespolem.
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Rysunek 1. Style kierowania
Zrodlo: [za: Kilin i Miiri 1998 , s. 26]

Z literatury przedmiotu wynika, ze rolg kierownika jest oddziatywanie na
pracownikéw poprzez odpowiednio dobrane czynniki. Szczegélnie istotne
w tym przypadku wydaja sie czynniki psychospoteczne®, ktore pozwalaja wy-
wiera¢ okreslony, ukierunkowany wplyw na podwladnych. Zarzadzanie wyko-
rzystujace czynniki psychospoleczne, determinuje system psychoagregatow, na
ktory sklada sie psychostymulacja, dzigki ktorej obie strony wywierania wply-
wu (kierownik i podwtadny) osiagaja oczekiwane efekty w postaci osiaggnigcia
celow i zaspokojenia potrzeb oraz psychomanipulacja, w ktérej poswigca sie
zaspokajanie potrzeb pracownika na rzecz efektow oczekiwanych przez kieru-
jacego. W kontekscie rozwazan o manipulacji, nalezy podkresli¢, ze zgodnie
ze spostrzezeniem Karwata [za: Grzywa 2013, s. 16] ,,manipulant nie straszy
wlasna silg, ale zagrozeniem stworzonym przez innych i niebezpieczenstwem

* Wywodzace sie z psychologii spotecznej zmienne pochodzenia spotecznego, majace
wplyw na zachowanie, postawy, spostrzeganie i motywy jednostki oraz grupy [Zimbardo
1999, s. 736].
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wynikajacym z wyboru niezgodnego z sugestiami manipulanta” W tym kon-
tekdcie Olszewska i Zielinska [Olszewska i Zielinska 2006, s. 18-19] opisuja
maski stosowane najczesciej przez osoby postugujace si¢ psychomanipulacja.
Wymieniajg przy tym m.in. maske manipulatora zyczliwego, uwodzicielskiego,
altruisty, manipulatora wyksztalconego, nieSmiatego lub dyktatora.

Do dalszych rozwazan i podsumowania rozwazan opartych na literaturze
przedmiotu, w tabeli 1 zaprezentowane zostaty przykladowe czynniki psycho-
spoleczne systemu psychoagregatow. Zostal zaproponowany takze podzial na
czynniki psychostymulujace i psychomanipulujace. Zestawione informacje
stanowig synteze ustalen z badan i literatury.

Tabela 1. Czynniki psychospoleczne w systemie psychoagregatéw

Gru.p a’ Czynnik Definicja
czynnikéow
Psychostymu- | system motywacji | system bonuséw obejmujacy calg organizacje, polega-
lacja placowej jacy na wyplacaniu pracownikom okreslonych kwot,

ktérych wysoko$¢ zalezy od efektow calej organizacji
[Armstrong 2011b, s. 724] oraz systemy premii pla-
cowych, nagrdéd i prowizji uzaleznione od wynikow
indywidualnych - wystepuje np. w postaci regulaminu
wewnetrznego organizacji, stuzy wynagradzaniu efek-
téw pracy, stymuluje cztowieka w kierunku dziatan
podporzadkowanym najczesciej nagrodom pienig¢znym

$ciezki kariery

wystepujace w organizacjach w postaci regulaminow,

i awansow ma na celu zachecaé do wysitku w zamian za awans na
wyzsze stanowiska pracownicze
pakiety socjalne | jako element systeméw motywacyjnych - wplywaja na

przywiagzywanie czlowieka do organizacji - stuzbowy
samochod, wycieczki, opieka lekarska itd.

system oceny
pracowniczej

pozwalaja pracownikom ocenié¢ postepy pracy; daja
mozliwo$¢ zmiany zaszeregowania lub sg podporzadko-
wane systemom nagrod ptacowych i pozaptacowych —
systemy ocen najczesciej sa powigzane z systemami
motywacyjnymi

coaching

metoda indywidualnego odziatywania majaca na celu
rozwija¢ wiedze, umiejetnoéci i postawy; wspomaganie
drugiej osoby w uczeniu si¢ [Armstrong 2011a, s. 247]

mentoring

nieformalna relacja pomiedzy mentorem a podopiecz-
nym zapewniajaca niezalezny punkt widzenia w spra-
wach zwigzanych z praca, oparta na wzajemnym zaufa-
niu i poufnosci [Armstrong 2011a, s. 254]
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cd. tabeli 1
Grupa . ..
. Czynnik Definicja
czynnikéw

kultury organiza- |systemy warto$ci, z ktérymi pracownik utozsamia si¢

cyjne W organizacji, pewne zaprogramowanie umystu, cala
sfera zachowan, wspdlna ludziom zyjacym w danej spo-
tecznosci [Hofstede 2000, s. 38-40]

kodeksy etyki zbiér zasad i regul, ktérymi organizacja postanawia si¢
kierowa¢, ma charakter oficjalny, bywa komunikowa-
ny poza organizacje w postaci wyznawanych wartosci,
okreslajgc przy tym oczekiwane sposoby zachowania
majace na celu budowanie wspdlnoty

Psychomani- | mobbing definiowany przez kodeks pracy, ma na celu wywolanie
pulacja zanizonej oceny przydatnosci zawodowej, ponizenie lub

o$mieszenie, izolowanie itd. [Ustawa z 26 czerwca 1974]

wywieranie presji | dziatanie wywierane przez przetozonych, przejawiajace
sie w ich zachowaniu niewerbalnym, majace sktoni¢ lub
zmusi¢ do czego$ [sjp.pwn.pl]

powodowanie ubieganie si¢ o pierwszenstwo w czyms [sjp.pwn.pl],

wspolzawodnictwa | potocznie okre$lane jako ,,wyscig szczurow”

wywolywanie lgku | odnoszace si¢ do form zatrudniania, obaw przed zwol-

i strachu nieniem w wyniku zmanipulowanych faktéw

alienowanie powodowanie utraty wiezi ze $rodowiskiem, w kto-
rym sie funkcjonuje [sjp.pwn.pl], szczegdlnie istotne
w odniesieniu do kultury organizacyjnej i konfrontacji
z warto$ciami

oszukiwanie wprowadzanie w biad dla wlasnych korzysci [sjp.pwn.pl]

wykorzystywanie | celowe wprowadzanie w blad, poprzez twierdzenia nie-

kfamstw i dezin- | zgodne z rzeczywistoscia [sjp.pwn.pl]

formacji

wywolywanie zniechecanie do kogo$ lub czego$ [sjp.pwn.pl] w celu

uprzedzen osiggniecia okreslonej korzysci

wykorzystywanie |wymuszanie wlasnej woli i postuszenstwa, dostosowa-

pozycji sity nie do norm i nakazéw [sjp.pwn.pl]

2. Badanie funkcjonowania systemu psychoagregatow

w praktyce

Metodyka badania
Zeby umozliwi¢ przyblizenie sensu i znaczenia postawionych w artykule
pytan badawczych oraz osiggniecie celu, autor opiera si¢ na wlasnym do-
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$wiadczeniu zawodowym oraz obserwacjach uczestniczacych. Obserwacje
o charakterze niestandaryzowanym, uczestniczacym, ciagle, prowadzone
w sytuacjach naturalnych. Wsparciem obserwacji byly wyniki pochodzace
z wywiadow poglebionych. Spostrzezenia mialy na celu zidentyfikowanie
czynnikow, jakimi postuguja sie obserwowani, przy wykonywaniu wlasnych
zadan, do osiggania celéw oraz ustalenia, czy stosowanie tych czynnikow
moze by¢ systemem zarzadzania, ktory w artykule zostat okreslony systemem
psychoagregatéw. Przeprowadzone badania pilotazowe stuzyly wstepnemu
przyjrzeniu sie¢ problemowi.

Obserwacji autor dokonywal podczas zorganizowanych ad hoc spotkan,
zebran, dziatan zespotow, pracownikéw biur, kadry menedzerskiej i organdw
nadzoru. Grupy liczyly od kilku do kilkunastu oséb. Kryterium doboru byly
wystepujace relacje i zaleznosci przelozony — podwladny, w strukturach
hierarchicznych i zadaniowych. Staly si¢ inspiracjg do przeprowadzenia
dalszych badan, w ktérych wykorzystano wywiad pogtebiony. Czynnikiem,
ktéry szczegdlnie przyczynit sie do opracowania autorskiej koncepcji psy-
choagregatdw, byta obserwacja sposobdw postepowania menedzeréw w re-
lacjach z podwladnymi oraz innymi czlonkami organizacji zmierzajacych
do osiagniecia celow, ktére stawiali sobie sami lub ktoére stawiali im ich
przelozeni. Pierwszym problemem badawczym, jaki sformulowat autor, bylo
pytanie: Czy istnieje zestaw metod wywierania wplywu, ktére wspomagaja
zarzadzanie?

W celu znalezienia na nie odpowiedzi oraz zobiektywizowania czynionych
wczesniej obserwacji, jak tez zweryfikowania wstepnych wnioskéw zostato
przeprowadzone badanie metoda wywiadéw poglebionych. Badanie zosta-
fo przeprowadzone z siedmioosobowa grupa pracownikoéw i kierownikéw,
z przedsm;blorstw réznych branz. Kryteriami doboru proby byto:

doswiadczenie zawodowe — preferencja stazu pracy co najmniej 2 lata,

- pochodzenie branzowe i rozne przedsiebiorstwa — badani pochodzili z r6z-
nych branz i przedsigbiorstw,

- zroznicowany charakter wykonywanych obowiazkow,

- doswiadczenie w pracy w grupie,

- udzial lub kierowanie grupg projektowsa.

W grupie znalazlo si¢ 5 kobiet i 2 mezczyzn, mieszkancéw duzych miast,

zatrudnionych na umowach o prace oraz umowach cywilno-prawnych (kon-

trakt menedzerski), w wieku 30-40 lat. Wywiad poglebiony mial na celu

ustalenie, jak pelnione s funkcje zarzadcze w przedsigbiorstwach oséb z ba-

dania. Rozmowy dotyczyly typéw przywddztwa, styléw kierowania, wlasnych
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doswiadczen respondentéw. W trakcie badania respondenci zostali popro-
szeni o ustosunkowanie si¢ do listy czynnikéw psychospotecznych z prosba
o zaklasyfikowanie ich do jednej z dwoch grup psychoagregatow. Dodatkowe
pytania dotyczyly m.in. préby ustalenia, czy wystepowaniu danego czynnika
towarzyszyla jaka$ okreslona sytuacja, zdarzenie, okres. Celem byla odpowiedz
na pytanie, czy respondenci spotkali si¢ ze zjawiskami opisanymi jako system
psychoagregatéw oraz jakie wigzali z nimi odczucia. Rozmowy odbywaly si¢
indywidualnie, co umozliwito badanym otwartos$¢ i szczeros¢ wypowiedzi.
Mialo to szczegélnie znaczenie ze wzgledu na fakt, ze psychomanipulacja,
w odroéznieniu od psychostymulacji, nie ma charakteru oficjalnego, nie jest
jawna, czlowiek i organizacja niechetnie przyznajg sie do jej stosowania. Jej
badanie wymaga szczegolnych warunkow, gtéwnie zbudowania relacji zaufa-
nia pomiedzy badajacym a badanym.

Wyniki badania

Wyniki badan pochodzacych z obserwacji zostaly poréwnane do zestawu
czynnikéw psychospolecznych skladajacych sie na systemu psychoagregatow.
Zebrane w tabeli 1 czynniki, stosowane jako narzedzia zarzadzania ludzmi
w obserwowanych sytuacjach i zbiorowosciach, posiadaja, zdefiniowana juz
na wstepie, nature psychostymulujaca i psychomanipulujacg. Przeprowa-
dzenie wywiadéw pogtebionych wsparlo obserwacje w kierunku klasyfikacji
i przypisania zaobserwowanych czynnikéw do grup psychoagregatow. Wyniki
wywiadow zostaly zaprezentowane w tabeli 2. Wyniki nie wykluczaja mozli-
wosci odmiennego sposobu klasyfikacji czynnikéw ze wzgledu na ich dualny
charakter uzalezniony od sposobu zastosowania i intencji operujacego nim
czlowieka.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 2 odnoszg sie do tej cze$ci wywiadu,
ktéra miata znaczenie dla opisywanych potrzeb badawczych. Po ustaleniu
i ,dodefiniowaniu” czynnikéw badani zostali poproszeni o wypowiedze-
nie si¢ i zaklasyfikowanie czynnika do jednej z grup psychoagregatéw (lub
powstrzymania si¢ od zaklasyfikowania) oraz udzielenie odpowiedzi, czy
dany czynnik w ich ocenie jest czynnikiem, ktéry mozna uznac za narzedzie
zarzadzania. Wynik tego testu umozliwitlby wyodrebnienie teorii systemu
psychoagregatow w zarzadzaniu. W kolumnie ,,Czynnik zarzadzania” po-
dana zostata informacja dominujgca ze wskazaniem w nawiasie liczby oséb
opowiadajacych si¢ za ta odpowiedzig. W kolumnach ,,Psychostymulacja”
i ,Psychomanipulacja” zostata podana liczba oséb z wywiadu opowiadajacych
sie za dang grupa.
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Tabela 2. Klasyfikacja czynnikow psychospotecznych do grup psychoagregatow
oraz liczba udzielonych odpowiedzi

Czynnik
. zarzadzania | Psychosty- | Psychomani-
Czynnik (liczl?a bada- n};ulantty ypulant
nych)
System motywacyjny tak (7) 7 0
Sciezki kariery i awansow tak (7) 7 0
Pakiety socjalne tak (7) 6 0
System oceny pracowniczej tak (7) 5 1
Coaching tak (7) 5 2
Mentoring tak (7) 7 0
Kultury organizacyjne tak (5) 5 0
Kodeksy etyki tak (7) 4 0
Mobbing nie (4) 0 7
Wywieranie presji tak (5) 0 5
Powodowanie wspdtzawodnictwa tak (6) 1 5
Wywolywanie leku i strachu tak (4) 0 6
Alienowanie tak (4) 0 5
Oszukiwanie tak (4) 0 6
Wykorzystywanie ktamstw i dezinformacji tak (5) 0 6
Wywolywanie uprzedzen tak (4) 0 6
Wykorzystywanie pozycji sily tak (5) 0 7

2.1. Analiza wynikow badania

Omawiajac wyniki badania, nalezy zwrdci¢ uwage na zréznicowanie liczby
gloséw opowiadajacych sie za przypisaniem konkretnego czynnika do czyn-
nikéw skladajacych sie na system zarzadzania. Nalezy podkresli¢, Ze ma to
znaczenie szczegdlnie w kontekscie zachowan etycznych i nieetycznych. Bada-
nie nie miafo na celu dokonywania oceny etycznej strony wykorzystywanych
czynnikow. W ramach omawianych czynnikéw czynnik w postaci mobbingu,
przez wigkszo$¢ grupy, z ktora przeprowadzono wywiad (4 osoby), zostat
wykluczony jako czynnik zarzadzania.

Badanie potwierdzilo istnienie obok psychostymulacji, takze psychomani-
pulacji w metodach zarzadzania. Z badania wynika réwniez, ze psychoagregaty
nie s rozlaczne, a raczej wystepuja jako kombinacja czynnikéw obu grup.
Podczas udzielania odpowiedzi w wywiadzie, badani nawigzywali takze do
okolicznosci, w ktorych spotykali sie z danym zjawiskiem. Nasilenie wykorzy-
stywania czynnikow wiazalo si¢ z sytuacjami oraz warunkami wewnetrznymi
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i zewnetrznymi organizacji, np. okres kryzysow gospodarczych, dekoniunk-
tura przejawiajaca sie np. redukcja zatrudnienia itp.

Podstawowy aspekt badan dotyczyt sposobow osiagania celéw w organiza-
cjach. Zgodnie z naturg zarzadzania osiggniecie celéw jest mozliwe w drodze
takiego wywierania wptywu, jaki pozwala na osiggniecie efektow w postaci
zalozonego celu. Z analizy zebranego materialu wynika, ze funkcjonowaniu
czynnikéw psychostymulujacych w osigganiu celéw organizacji towarzysza
takze czynniki, ktére badany zespot okreslat jako negatywnie oddziatujace,
stresogenne, frustrujace, wypalajace, badani niejednokrotnie uzywali okreslen
odnoszacych sie do zdefiniowanych wcze$niej czynnikéw psychomanipulacji.

Kazdy z badanych w wywiadzie pogtebionym byt nastawiony na osia-
ganie celow, wiekszos¢ deklarowala, ze w ich organizacji jest prowadzona
polityka osiggania celow z wykorzystaniem czynnikéw psychostymulacji.
Najcze$ciej wymieniali systemy premiowe (systemy motywacyjne w posta-
ci regulaminéw), systemy ocen pracowniczych (wspierane przez narzedzia
informatyczne), kulture organizacyjna, ktdrg utozsamiali takze z kodeksem
etyki i lista wyznawanych przez organizacje wartosci. Zwracali uwage na spo-
soby komunikowania szczegoélnie wyznawanych wartoéci w zatrudniajacych
ich organizacjach, np. lista wartosci jako tlo na komputerach, wydrukach na
kartach identyfikacyjnych oraz firmowych broszurach wydawanych klientom.
Innymi przejawami psychostymulacji, z ktérymi zgadzali sie respondenci, byty
$ciezki kariery — regulaminy z okreslna siatkg osiagnie¢, dzieki ktérym mogli
liczy¢ na zmiane zaszeregowania, czyli korespondujg z systemami premio-
wymi, na dodatkowe bonusy pieniezne lub rzeczowe — np. klasa samochodu
stuzbowego lub telefonu komdrkowego. Potwierdzali, ze kazdy z tych ele-
mentéw dobrze stuzyt osigganiu celéw organizacji, a im pozwalal zaspokajac
jakas okreslong potrzebe — np. premig finansowa, uznanie wynikajace z oceny
efektow pracy zardwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig — w przypadku
awansu na wyzsze stanowiska. Utozsamiali si¢ z wyznawanymi warto$ciami,
przez co takze z samg organizacja lub jej czescig. Kazdemu z tych czynnikéw
psychostymulujacych, wielokrotnie w wypowiedziach towarzyszyly negatywne
skojarzenia. Systemom motywacyjnym przeciwstawiali system powigzanych
z nimi celéw, wg pracownikéw bardzo trudnych do osiagniecia, przez co
frustrujacych. Wymieniali przyklady niejednoznacznych powigzan pomie-
dzy odrebnym systemem premiowym, skalkulowanym za pomocg prostych
miernikow liczbowych, jak i zmienianych co roku lub kwartalnie budzetow
i celow krotkoterminowych. Z reguly system premiowy miat charakter dlu-
goterminowy, jednak podporzadkowanie celom i budzetom rocznym oraz
kwartalnym umozliwiato, w ocenie respondentéw, manipulowanie efektami.
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Kolejnym czynnikiem wywolujacym emocje z powodu niejednoznacznosci
byt system ocen. Respondenci wyrazali zaniepokojenie, wynikajace z faktu,
ze niektore oceny, np. w systemach, w ktérych uczestnicza takze ich klienci
zewnetrzni, moga mie¢ charakter tendencyjny - to znaczy, ze moga podlega¢
pozamerytorycznym ocenom, na ktére oceniani nie majg zadnego wplywu.
Przeciwstawiano systemom ocen takze siatki plac i zaszeregowania. Pojawiaty
sie komentarze, ze systemy ocen bywaja niesprawiedliwe, szczegolnie poja-
wialy si¢ obawy dotyczace pozamerytorycznego charakteru oceny. Kulturze
organizacyjnej respondenci w kilku przypadkach przeciwstawili prawdziwe,
wg nich, warto$ci organizacji. Jednym z przykladéw byla warto$¢ w postaci
»szacunku do kontrahenta”, w tym konkretnym przypadku kontrahent to do-
stawca dobr. Przytoczonej wartosci zostalo przeciwstawione, nieuzasadnione
opdznianie platnoséci za towary do tego kontrahenta. Mialo to szczegdlne
znaczenie dla rozméwcy, poniewaz system oceny jego pracy dotyczyt tez
oceny wystawianej przez tego kontrahenta.

Potwierdzajac wystepowanie zjawiska psychomanipulacji, badani podczas
wywiadu przyznali, Ze przynajmniej raz spotkali si¢ w organizacjach z tego
typu sytuacjami wywolywanymi szczegolnie przez kierownictwo, dla ktérego
pracowali. Takie dzialania przejawialy si¢ znieksztalcaniem rzeczywistosci,
nie byly nastawione, tak jak np. w coachingu, na poprawe morale, ale na
werbalne wywieranie wptywu o charakterze legalnym, ale majacym na celu
wywolanie niepewnosci, leku i presji, do ktérego respondenci sie przyznawali.
Osoby poddane wywiadowi przyznawaly sie takze do presji wywieranej przez
przetozonych, w ich zachowaniu niewerbalnym. Jako przyktad podano: spa-
cery za plecami pracownika podczas wykonywania obowigzkéw stuzbowych,
spogladanie na zegarek podczas rozméw z pracownikiem na tematy wazne
dla pracownika, pozostawanie na stanowisku pracy przez przelozonego poza
godzinami regulaminowymi itp. Pojawily sie opinie, Ze presja wywolywala
poczucie niepewnosci odnosnie do wlasnych kompetencji i leku co do jakosci
wykonywanych przez nich obowiagzkéw. O lgku, zlosci i poczuciu niesprawied-
liwosci respondenci wspominali przy omawianiu wspoizawodnictwa, a samo
wspolzawodnictwo okreslali jako ,,wyscig szczuréw”. Odnosili je szczegolnie
do systemo6w ocen okresowych, wspominali o dziataniach wspdtpracownikéw
nastawionych np. na schlebianie tym, ktérzy mogli mie¢ wptyw na ich ocene
(w tym takze os6b badanych w wywiadzie). Lek i strach kojarzyly sie bada-
nym takze z formami zatrudniania, obawami przed zwolnieniem w wyniku
zmanipulowanych faktéw. Szczegdlnie odnosili to do okreséw dekoniunktury
i restrukturyzacji. Kolejnym z omawianych czynnikéw byla alienacja. Badani
najczesciej odnosili ja do zagadnien zwigzanych z kulturg organizacyjna,
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zestawiajac wartosci, z ktérymi sie utozsamiali z obserwowanymi zjawiskami,
ktore byly im obce. Takze tworzenie fikcyjnej rzeczywistosci, czyli oszukiwanie,
dla okreslonych potrzeb, zwigzane z dezinformacja i ktamstwami, bylo czyn-
nikiem, ktory badani klasyfikowali jako narzedzie zarzadzania. Przykladem
przytaczanym przez respondentow, bylo np. wspomniane wczes$niej schle-
bianie na potrzeby systemu ocen okresowych, jako negatywny i nieszczery
wyraz wplynigcia na poprawe wlasnej oceny. Badani opowiadali réwniez
o przypadkach, ktére okreslili jako sposdb ,,pacyfikowania buntownika’, kto-
ry mogt negatywnie wplyna¢ na postrzeganie zespolu, w ktérym pracowal.
Byly to sposoby na wywotywanie uprzedzen do konkretnej osoby. Sposobem
realizacji tego dzialania mialy by¢ zmanipulowane fakty na temat mozliwosci
redukcji etatu ,,buntownika’, jezeli nie podporzadkuje si¢ woli grupy. Wart
podkreslenia jest fakt, ze nie sposéb bylo dokona¢ oceny poziomu obiekty-
wizmu respondenta w tym przypadku, w zakresie charakteru ,,buntu” osoby,
wzgledem ktérej postanowiono wywota¢ zjawisko uprzedzenia. Ostatnim
z oméwionych czynnikéw bylo wykorzystywanie pozycji sity. W zwigzku z au-
torytaryzmem i wladzg (dyktaturg) respondenci podawali przyklady, w ktérych
wywieranie wplywu nie polegato na uzasadnieniu potrzeby realizacji poprzez
merytoryczne argumenty i przekonanie, a poprzez uzywanie okreslen typu:
»bo jestem twoim przelozonym” lub powolywanie si¢ na autorytety w postaci
»ha gorze oczekuja od ciebie wynikéw”. Mobbing natomiast byl wymieniany
przez respondentdw, ale nie potwierdzili jego wystepowania, bardziej odnosili
do informacji medialnych. By¢ moze ze wzgledu na ujecie w ramy prawne tej
formy wywierania wplywu, jej stosowanie moglo by¢ zatajone, respondenci
nie zaklasyfikowali mobbingu do czynnikéw zarzadzania.

Przytoczone wyniki z prowadzonych badan, potwierdzaja mozliwos¢ ist-
nienia systemu psychoagregatéw w zarzadzaniu organizacjami. Na potrzeby
dalszego wnioskowania, najwazniejsza z dotychczasowych konkluzji jest prze-
nikanie sie obu psychoagregatow.

Psychoagregaty

/\

Psychostymulacja < > Psychomanipulacja

Rysunek 2. Psychoagregaty

Badanie wykazalo stosowanie systemu psychoagregatéw przez kierowni-
kow. Nalezy przyja¢, ze s one wykorzystywane do osiggania celéw. Ich efekty
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majg charakter dualny w procesie wywierania wptywu — wplyw na organizacje
i na pracownika. Dla organizacji bedzie to efekt w postaci osiggnietego celu
oraz relacji organizacja — pracownik, dla pracownika - poziom zaspokojenia
potrzeb oraz zwigzek z organizacja.

Psychostymulacja

Wywieranie wpltywu ¢ ¢ Efekty

Psychomanipulacja /

Rysunek 3. Stosowanie psychoagregatow

Mozna przyja¢, ze system psychoagregatéw wystepuje w procesie zarza-
dzania opartym na sterowaniu zachowaniami poprzez sfere psychiki. Psycho-
stymulacja jest systemem zarzadzania opartym na jawnym, komunikowa-
nym, pozytywnym i wzajemnym odzialywaniu na pracownikéw, partneréw
biznesowych itd., natomiast psychomanipulacja jest systemem niejawnego
oddzialywania, by mie¢ wplyw na osiggniecie wlasnego celu z pominieciem
potrzeb podmiotu poddanego manipulacji.

2.2. System psychoagregatéw jako konkluzja z przeprowadzonych
badan

Biorac pod uwage charakter obu psychoagregatow, czyli pozytywnie nacecho-
wang psychostymulacje i negatywna w konsekwencjach posychomanipulacje,
mozna stwierdzié, ze oba zjawiska tacznie sktadajg si¢ na system zarzadza-
nia poprzez psychoagregaty. Pomiedzy wartosciami skrajnymi obu zjawisk,
znajduja si¢ metody zarzadzania o réznej intensywnosci wykorzystywania
jednego z nich, ktore zaleznie od czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych
beda mieé okredlone nasilenie.

System psychoagregatéw (SPa) jest zatem funkcja zmiennych w postaci
psychostymulacji (Ps) i psychomanipulacji (Pm):

n n
SPa = f (Ps,Pm), przy czym Ps = ZPS oraz Pm= ZPm.
i=0 i=0
Wykorzystujac system oceny kazdego czynnika, wg okreslonego kryterium
oraz wagi czynnikéw w ramach kazdego psychoagregatu, mozna dokona¢
prezentacji graficznej miejsca w przestrzeni pomiedzy wspotrzednymi systemu
psychoagregatow. Nie jest to jednak przedmiotem niniejszego opracowania,
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powyzszy opis stuzy jedynie wprowadzeniu do potencjalnej metodyki, ktora

mozna wykorzysta¢ do dalszych badan organizacji. Celem prowadzonych

rozwazan, bylo opracowanie modelu i hipotetyczne przypisanie systemu psy-
choagregatow, stylom kierowania. Z przeprowadzonego na potrzeby artykulu
badania wynika, ze w stylach kierowania wystepuje system psychoagregatow.

Poprzez dominacj¢ czynnikéw psychostymulujacych albo psychomanipulujg-

cych zdefiniowa¢ mozna charakter kierownika, oraz dokona¢ proby okreslenia

charakteru organizacji. Wykorzystujac koncepcje psychoagregatéw, autor
proponuje nastepujace przyklady typoéw kierownikow:

- Trener - stawia na bezposrednia i jasng komunikacj¢ z podwladnym,
opiera si¢ na funkcjonujgcych regulaminach i procedurach, jest otwar-
ty na propozycje podwladnych; w powigzaniu ze stylami przywodztwa,
omoéwionymi wczesniej, do grupy treneréw mozna zaliczy¢: przywodce
paternalistycznego oraz przywodce madrego.

- Kontroler — kierownik o niskiej potrzebie pozytywnej stymulacji pod-
wladnych, jednocze$nie o okreslonym poziomie biernosci w wywieraniu
wplywu, stosujacy psychostymulacje lub psychomanipulacje ad hoc, bez
strategicznego podejscia do systemu psychoagregatow; w zaproponowa-
nym przypisaniu stylow przywodztwa, mozna przypisa¢ do tej grupy:
przywodce uwodzicielskiego oraz przywédce zaborczego.

- Wytrawny gracz - potrafi budowac strategie oparte na systemie psycho-
agregatow, ma pelng $wiadomos¢ stosowanych narzedzi i skutkéw, wy-
korzystuje je sprawnie i celowo; w zaproponowanym przypisaniu stylow
przywddztwa, mozna przypisac tej grupie przywddce makiawelicznego,

- Manipulator - nastawiony na narz¢dziowe wykorzystywanie podwtadnych dla
wlasnych potrzeb, nie dostrzega potrzeby komunikacji, interesuje go osiag-
niecie wlasnych celéw, bez pozytywnego stymulowania pracownikéw; w za-
proponowane;j typologii przywodztwa, bedzie to np. przywodca narcystyczny.

Te autorska typologie zachowan kierowniczych mozna odnies¢ do uktadu

dwdch wspdtrzednych. Przyporzadkowanie do konkretnego typu jest wyni-

kiem funkgcji systemu psychoagregatow.

Po autorskim usystematyzowaniu typéw kierownikéw za pomoca syste-
mu psychoagregatow, warto odnies$¢ ten system takze do funkcjonujacych,
zasygnalizowanych i opisanych we wstepnej czesci artykutu styléw kierowa-
nia na siatce kierowniczej R.R. Blake’a i ].S. Mountona. Odniesienie ma na
celu dokonanie podziatu, ustalenie hipotetycznej granicy rozdzielajacej style
kierowania na podlegajace tendencji do psychostymulacji oraz do psycho-
manipulacji. Hipotetyczny rozklad psychoagregatéw na siatce kierowniczej
bedzie przebiegal w sposob zaproponowany na rysunku 5.
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0 Psychomanipulacja

Rysunek 4. Hipotetyczne obszary natezenia stosowania systemu psychoagregatow

——————————————————— I m m ——m e — ——— = = —
» I . I
Styl ,,charytatywny | Styl ,, kooperacyjny !
I
3 ' .
< 2 ' '
= o ! !
= 2 ! |
_5 = N 5 !
h5 0 3 I
3 I
_E Sl s [
Q o o
ST S O A v 4
= o '4.
= OQ 1 Q‘b |
2 o I [

@) A !
< 660 0@\ |
3 & i\& I
S « <« |
= % |
o A |
o Z ! |
= ! I

! [

! I

: [

Styl ,,leseferyzmu” ! Styl ,,autorytarny I

@ 1 ,
Niskie Wysokie

Wspdlrzedna osiagania celow rzeczowych i wydajnosci

Rysunek 5. Hipotetyczna granica rozdzielajaca style kierowania na siatce kie-
rowniczej z wykorzystaniem systemu psychoagregatow

Zrodho: Na podstawie: [Kilin i Miiri 1998, s. 26]
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Zaprezentowane na rysunku 6 podejscie do interpretacji stylow kierowania
z siatki kierowniczej wskazuje, Ze silnie psychostymulujacym stylem kierowa-
nia bedzie styl ,,charytatywny”, natomiast styl ,,autorytarny” ma tendencje do
psychomanipulacji. O przypisaniu do poszczegolnych grup stylow decydowac
bedzie przewaga czynnikéw psychostymulujacych nad psychomanipulujacymi
lub odwrotnie. Granica wyznaczona przez krzywa psychoagregatéw w istocie
sklada si¢ z szeregu punktéw, ktdre s3 jednakowo oddalone od wspotrzed-
nych. To oznacza réwnowage pomiedzy czynnikami psychostymulujacymi
i psychomanipulujgcymi. Kazde nasilenie czynnikéw psychomanipulujacych,
nieréwnowazone psychostymulacja, bedzie przesuwato krzywa psychoagre-
gatdw w prawg strone i odwrotnie.

Zakonczenie

Niniejsze opracowanie wykorzystuje autorskie podejscie i mialo na celu zasyg-
nalizowanie wykorzystania i zbudowanie modelu systemu psychoagregatow
w stylach kierowania. Z przeprowadzonego na potrzeby artykulu badania
wynika, ze mozna wyréznic typy kierownikow, ktérzy postuguja si¢ roznymi
kategoriami tworzacymi zespol psychoagregatéw, na ktory sktada sie psy-
chomanipulacja i psychostymulacja. Sa one narzedziami, ktére w procesach
zarzadzania wykorzystujg menedzerowie w celu osiggania oczekiwanych efek-
tow. W tym ujeciu, oceniajac psychostymulacje i psychomanipulacje, nalezy
podkresli¢, ze pierwsza jest oficjalna, komunikowana, podporzadkowana
celom organizacji i potrzebom pracownika, pozadana i pozytywna, a druga
stuzy celom przetozonego (organizacji), z pominieciem potrzeb pracownika,
a jedynie wykorzystujac go. Jest nieoficjalna, niepozadana i nacechowana
negatywnie. W stylach kierowania, ktére wykorzystuja system psychoagre-
gatow, zostaly wyrdznione przez autora artykutu typy kierownikow, takie jak:
trener - silnie psychostymulujacy, kontroler — o niskim nasileniu mieszanki
psychoagregatéw, wytrwany gracz — $§wiadomie i sprawnie stosujacy oba
psychoagregaty oraz manipulant - silnie psychomanipulujacy.
Wykorzystujac system psychoagregatéw, mozna dokonywac oceny organi-
zacji pod katem tworzonych relacji pomiedzy nig a pracownikami, mozna na
tej podstawie poréwnywac organizacje migdzy soba, antycypowac przyszios¢
oraz analizowa¢ zmienno$¢ organizacji w czasie, jednocze$nie obserwujac,
jakie czynniki makro- i mikrootoczenia wystepowaly w tym samym mo-
mencie. Mozliwo$¢ poréwnywania, w obiektywny sposob, umozliwia uje-
cie systemu psychoagregatéw w funkcje, dajaca si¢ przedstawi¢ na ukladzie
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wspolrzednych. Nalezy mie¢ na uwadze, ze style kierowania sg zalezne od
zachodzacych zjawisk, np. zjawiska wlascicielskie, koniunkturalne, geogra-
ficzne, polityczne itd., i moga powodowac, ze organizacja bedzie znajdowaé
sie w innym miejscu przestrzeni pomiedzy wspdtrzednymi psychostymulacji
i psychomanipulacji, a tym samym bedzie wykorzystywa¢ rézne style kiero-
wania. Analiza zmienno$ci w obrebie systemu psychoagragatéw oraz czyn-
nikéw stanowigcych szczegolnie obszar psychomanipulacji, bedzie stanowi¢
przedmiot zainteresowania autora w dalszych pracach.

Bibliografia

Armstrong, M., 2011a, Zarzgdzanie ludzmi, Praktyczny przewodnik dla menedzerow
liniowych, thum. Grazyna Skoczylas, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan.

Armstrong, M., 2011b, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna, Warszawa.

Bieniok, H., 2004, Metody sprawnego zarzgdzania, PLACET, Warszawa.

Bielski, M., 2004, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa.

Bolesta-Kukutka, K., 2003, Decyzje menedzerskie, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa.

Cialdini, R.B., 2013, Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, GWP, Gdansk.

Dandira, M., 2012, Dysfunctional Leadership: Organizational Cancer, Business Strategy
Series, vol. 13, iss. 4, p. 187-192, http://dx.doi.org/10.1108/17515631211246267
[dostep: 19.10.2014].

Karwat, M., 2000, Sztuka manipulacji politycznej, Wyd. Adam Marszatek, Torun.

Grzywa, A., 2013, Manipulacja, wszystko co powinienes o niej wiedziec, Stowa i Mysl,
Lublin.

Hawking, S., 1996, Ilustrowana krétka historia czasu, Zysk i S-ka, Poznan.

Hofstede, G., 2000, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa.

Jarmula, A., 2006, Manipulacja i wywieranie wptywu na ludzi, ASTRUM, Wroctaw.

Kilin, K., Miiri, P, 1998, Kierowa¢ sobg i innymi, PSB, Krakéw.

Kozminski, K., Piotrowski, W. (red.), 2004, Zarzgdzanie, Teoria i praktyka, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Krzakiewicz, K., Cyfert, S., 2013, Teoretyczne problemy zarzgdzania organizacjami,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.

Lunenburg, EC., 2010, Leader-Member Exchange Theory: Another Perspective on the
Leadership Process, International Jurnal of Management, Business, and Admini-
stration, vol. 13, no. 1, s. 1.



140 Fabian Siemiatowski

Machiavelli, N., 2011, Ksigze, thum. Zdzistaw Ploski (z przektadu W.K. Marriotta)
HELION, Gliwice.

Olszewska, A., Zielinska, U., 2006, Psychomanipulacja, metody i techniki, ASTRUM,
Wroctlaw.

Pabijaniska, M., 2007, Psychomanipulacja w polityce, metody, techniki, przyktady,
ASTRUM, Wroctlaw.

Rok, B., 2009, Czy przywédztwo etyczne w dziatalnosci gospodarczej jest mozliwe?, Prak-
seologia, nr 149, s. 187-204, http://www.kozminski.edu.pl/fileadmin/wspolne_ele-
menty/Jednostki/Czasopismo_MBA/Prakseologia_2009.pdf [dostep: 25.10.2014].

Rozhan Othman, Foo Fang, Ee Ng Lay Shi, 2010, Understanding dysfunctio-
nal leader-member exchange: antecedents and outcomes, Leadership & Or-
ganization Development Journal, vol. 31, iss. 4, p. 337-350, http://dx.doi.
0rg/10.1108/01437731011043357 [dostep: 19.10.2014].

SJP.PWN.PL [dostep: 17.04.2014].

Steward, D.M. (red.), 2002, Praktyka kierowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa.

Stoner, J.A. E, Freeman, R.E., Gilbert, D.R. jr, 2001, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Strykowska, M, 2009, Dobrostan pracownikow a zarzgdzanie wspélczesnymi organi-
zacjami, Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, r. LXXI, z. 1.

Zimbardo, P., 1999, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Ustawa z 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. 1974, nr 24, poz. 141.



