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EWOLUCJA PSYCHOSPOLECZNEGO NURTU
BADAN W TEORII ORGANIZAC]I I ZARZADZANIA

Wprowadzenie

Cclem ninicjszego artykuhu jest zaprezentowanic ewolucji psychosocjo-
logicznego nurtu w badaniach nad organizacja i zarzadzaniem.

Na podstawic studiow literatury starano si¢ zrckonstruowac przed-
miotowy dorobek i okolicznodci jego ksztaltowania. Przyjete kryterium
klasyfikacyjne nawiazuje do klasycznego ujmowania tej problematyki w li-
teraturze teorii organizacji i zarzadzania.

Klasyczna szkola stosunkow miedzyludzkich

Prekursorzy szkoly stosunkow miedzyludzkich

Szkota stosunkow migdzyludzkich obejmuje dorobek autorow, ktorzy uz-
nawali siebie za reprezentantow socjologii albo psychologii. Do naj-
wybitniejszych prekursorow nalezy niewatpliwie Max Weber (1864-1920)
aktywny naukowo wspolczesnie z inzynierami szkoly klasycznejl Jego
wyksztalcenie jest jednak zupelnie inne, byt bowiem ekonomista, socjo-
logiem i filozofem. Scista lokalizacja dorobku M. Webera w rozwoju mysli
organizacyjnej nic jest jednoznaczna, bowiem czas jego aktywnosci nau-

! Zob. J. AubertKrier, Gestion de “enterprise, T.1, Structure et organisation, PUF, Paris 1975,
8. 202-204.
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kowej 1 koncepcja o mechanistycystycznym charakterze, dotyczaca ad-
ministracji sprawiaja, zc mozna go takzc klasyfikowa¢ posrod klasykow
organizacji i zarzadzania. Z cala pewnoécia metodyka podejscia do badan
struktur spotecznych dziatajacych w zorganizowanych zespolach jest cal-
kiem odmienna od kanondéw naukowego zarzadzania. Ogolnie biorac,
charakteryzuje ja w wigkszym stopniu podejscie naukowe.

Wlasciwe zrozumienie wkladu M. Webera do teorii organizacji i za-
rzadzania wymaga opisu swoisto$ci ujmowania przez niego badanych
zjawisk 1 obicktow. Spoiwem jego rozwazan jest zalozenic o wyzszo$ci
racjonalnego ksztaltowania rzeczywisto$ci nad wszelkimi innymi sposo-
bami. Glownym problemem badawczym w tcorii organizacji i1 zarza-
dzania byla wicc dla M. Webera odpowicdZz na pytanic o sposob ra-
cjonalnej organizacji przedsi¢biorstw, rzadow, instytucji religijnych, partii
politycznych itp. Jego koncepcja socjologii jest nazywana ,rozumieja-
ca’, tzn., ze dazy si¢ w jej ramach do zrozumienia znaczenia aktow spo-
tecznych. Moze ono by¢ konsekwencja réznorodnych motywacji: racjo-
nalnych, uczuciowych albo tradycyjnych. Metoda M. Webera polega na
konstruowaniu tzw. ,typow idealnych”. Odnosi sie on do rzeczywisto$ci
w relacji, ktora mozna okresli¢ jako ,to, co powinno byc¢”. Typ idcalny
nic jest zatem opisem rzeczywistosci, ale jest srodkiem realizacji zadania
ambitnicjszego, do opisu normatywnego, stanowigcego dogodna pod-
stawe oceny stanu rzeczywistosci. Dla naukowca jest on zrodlem  for-
mulowania hipotez, za pomoca ktérych mozna dokonac analizy dystansu
mie¢dzy stanem idealnym a rzeczywisto$cia.

W taki wlasnic sposob podchodzi M. Weber réwnicz do analizy naj-
racjonalnicjszego sposobu organizacji dowolnych instytucji. Typ idcalny
tej organizacji nazwal on biurokracja (idealna). Kardynalnymi zasada-
mi idealnotypologicznymi organizacji sa: jasno okre$lona hierarchia,
gdzie odpowiednie shuzby realizuja wyspecjalizowane funkcje 1 stosuja
uniwersalne reguly w duchu niecosobowego formalizmu. Najwazniejszymi
parametrami tego systemu pozostaja:

® Praca jest rozdzielona migdzy biura, gdzie oznaczone i zdefiniowane
sa obszary uprawnien.

e Istnieje doskonale okreslony system hierarchii autorytetu.

e Administracja nowoczesnego biura jest oparta na dokumentach pi-
sanych. Zasady nowoczesncj administracji oddziclaja aktywnos¢ publi-
czna od zycia prywatnego.

® Zarzadzanie zalicza si¢ do wiedzy specjalistycznej, ktora polega
glownie na znajomosci prawa i funkcjonowania administracji.

* Aktywno$¢ publiczna zajmuje caly czas pracy, a godziny pracy sa
precyzyjnie oznaczone.
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M. Weber uwazal, Zze ten typ struktury instytucji jest niczwykle cfck-
tywny. Warunki, jakie struktura ta tworzy, mialy sprzyja¢ rozwojowi jako-
$ci i liczbie realizowanych zadan administracyjnych. Nastepcy M. Webera
poddali analizie konsekwencje wplywu biurokracji na zachowania ludzi.
Starali si¢ dowies¢, ze reguly, ktore maja stymulowac przewidywalnosé
1 efektywno$¢ dzialalnodci, staja si¢ zrodlem patologicznych zachowan
nieprzewidywalnych i w efekcie prowadza do stalej tendencji do wzma-
cniania kontroli przestrzegania regul racjonalnych zachowan. Biuro-
kracja samoistnic przeradza si¢ wigc w biurokratyzm. Jak mozna zorien-
towac si¢, rozumowanic to prowadzi bezpo$rednio na obszar analiz grup
zorganizowanych.

Tworzac w zasadzic wspotczes$nic z klasykami myéli organizacyjnej,
Mary Parker-Follett (1868-1933) charakteryzuje si¢ wyjatkowym, jak na
wspolczesna jej epoke, podnoszeniem problemoéw psychosocjologicz-
nych‘. Gltowna osia zainteresowan M. Follett byly problemy koordynacji
dzialalnosci zorganizowanych zespoléw ludzkich. Dla sprawnej organi-
zacji wazne sa, wg niej, nastepujace zasady:

* Koordynacja przez bezposredni kontakt.

* Koordynacja winna by¢ rcalizowana od samego poczatku jakicgo-
kolwick przedsigwzigcia.

* Koordynacja winna obcjmowac¢ wszystkic czynniki sytuacji, takze
o naturze psychologicznej.

* Koordynacja winna by¢ realizowana permanentnie.

Zastuga M. Follett bylo udowodnienie, ze przystosowanie struktur
organizacyjnych i technik zarzadzania do wymagan ludzi zatrudnionych
w organizacji nic jest szkodliwe z punktu widzenia sprawnoédci organi-
zacyjnej. Fakt ten oraz dynamizm analiz organizacyjnych to podstawowe
roznice mi¢dzy dorobkiem M. Follett a ustaleniami klasykoéw. Cechami
charakterystycznymi badan M. Follett sa:

* przyblizenie eksperymentu do jego kontekstu,

* objecic analiza calego kompleksu czynnikow i badania takze ich
wzajemnych interakcji oraz wyraznie akcentowana nieufnos¢ do badan
fragmentarycznych.

Te dwa filary metodyczne badan M. Follett w zasadzie podwazaja
trafno$¢ mectody naukowej preferowancj przez klasykéw mysli organi-
zacyjncj.

Dzi¢ki powyzszym pogladom, M. Follett interpretuje zarzadzanie jako
proces spoleczny realizowany w warunkach, gdzie zjawiska interakcji,

9

Zob. B.Lussato, Introduction critique aux théories d organisation, Dunod, Paris 1972, s.65-66.
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integracji i ncgocjacji licza si¢ najbardzicj. Sila rzeczy zjawisko konflik-
tu staje si¢ nicodlacznym i wrecz niczbednym skladnikiem organizacji.
Mary Follett podkresla mozliwos¢ ich wykorzystania do podnoszenia
efektywnosci organizacyjnej. Wskazuje na trzy metody rozwiazywania kon-
fliktow:

® dominacja (represje),

* kompromis (negocjacje),

* integracja (ustalenie wzajemnych korzysci).

Dorobck M. Follett otwicral zatem nowe kicrunki myslowe: rozu-
mowanic w kategoriach systemow spolecznych 1 mozliwosci badania
dynamiki malych grup, ktére dopicro po uplywic wiclu lat rozwingly sig,
znaczaco wplywajac na dorobek tcorii organizacji i zarzadzania.

Elton Mayo i stosunki miedzyludzkie

W gruncie rzeczy uproszczone koncepcje klasykoéw i ujawniajace si¢ coraz
silniej, w miare postepu spoteczno—cywilizacyjnego, niepowodzenia tych
koncepcji usprawniania organizacji i zarzadzania w sposob niejako
naturalny wyzwolily zainteresowanie badaczy organizacji i zarzadzania
ta strona funkcjonowania organizacji, ktora dotychczas lekcewazono.
Narastalo zainteresowanie zjawiskami organizacyjnymi ze strony psy-
cho- i socjologow. Szczegdlnie istotna role odegraly stynne i na trwale
ulokowane w rozwoju mysli organizacyjnej tzw. doswiadczenia w Haw-
thorne (Western Electric), prowadzone przez Eltona Mayo (1880-1949).
Drobiazgowe obserwacje zachowania ludzi w pracy doprowadzily do
poddania naukowym badaniom motywacji i relacji sklaniajacych grupe
spolcczna do przystosowania do wymagan organizacyjnych. Na plan
picrwszy badan wysuwaja sie zjawiska kooperacji i konfliktu oraz baricry
komunikacji.

Najwazniejszy z tworcow tego nowego kierunku myslowego, Elton
Mayo™ byt postacia nietuzinkowa. Urodzit si¢ w Australii; studiowal
poczatkowo medycyne, lecz porzucit te dyscypling, aby poswigci¢ sie
psychologii i filozofii. W roku 1925 E. Mayo rozpoczal prace w Uniwer-
sytecie Harvard, poczatkowo wspolpracowal z biochemikami podczas
studiow nad zmeczeniem. W tym samym czasie dyrekcja Western Electric
Company probowata okresli¢ stosunek miedzy o$wietleniem hal pro-
dukcyjnych a wydajnoscia pracy. Nic dochodzac do zadnych intere-

3 Zob. J. AubertKrier, dz. cyt., s. 204-216.




Euwolucja psychospotecznego nurtu badan w teorii organizacyi i zarzqdzania

sujacych wynikow, zarzadzajacy ta korporacja zwrocili si¢ bezpo$rednio
do E. Mayo i jego asystenta Fritza Rocthlisbergera, aby przeprowadzili
nowe badania w roku 1927. Dzi¢ki tym whasnie badaniom powstal doro-
bek i nurt myslowy, nazwany po6zniej szkola stosunkéw miedzyludzkich.

Od poczatku badan E. Mayo nalegal, by byly one prowadzone przez
kompleksowa analize zachowan pracowniczych. W zakres badan weszly
czynniki psychologiczne, fizjologiczne i takze ekonomiczne. Wszystkie
hipotezy byly testowane w toku badan empirycznych. Dlatego niekiedy,
charakteryzujac metodyke tych badan, nazywa sie je badaniami kli-
nicznymi.

W wyniku tego cksperymentu powstala jedna z najwaznicejszych prac
w dorobku E. Mayo: The Human problems of an Indusirial Civilization
(1933). F. Roethlisbereger napisal za§ we wspolpracy z W. J. Dicksonem
druga kluczowa dla szkoly stosunkow miedzyludzkich prace Management
and the Worker (1939).

Eksperyment przeprowadzony w Western Electric opieral si¢ gtéwnie
na wprowadzaniu zmian w organizacji pracy, a szczegélnic na wpro-
wadzaniu przerw o roznym czasie i z rozna czestotliwoscia.

Konkluzje wywicdzione przez E. Mayo z tych badan byly natepujace:

1. Krytyka postulatéw nauki ekonomicznej

Glownym zalozeniem badan klasycznych byto to, zc jednostka dziala
racjonalnie i kalkuluje oplacalno$¢ swego dzialania w kategoriach pie-
ni¢znych. Stosowanie do pracownikow tego zalozenia pociaga hipoteze
wrazliwos$ci reakcji na wynagrodzenie, a w szczegolnosci mysl, ze sko-
rclowanic wynagrodzcnia z produkcja powoduje wystapicnic mig¢dzy
nimi dodatnicgo sprzg¢zenia zwrotnego.

Taki sposéb rozumowania stal si¢ obiektem ataku E. Mayo. Jego
cksperymenty na wydziale przedzalni pozwolily zaobserwowac, iz po-
mimo premiowania robotnikow za ilo$¢ produkcji na ogo6l nie prze-
kraczali normy. Zatem ich post¢powanie byto w istocie sprzeczne z po-
gladami Taylora. Po eksperymencie z przerwami pracy, przy braku zmian
innych czynnikow sytuacyjnych, okazalo si¢, ze wydajno$¢ pracy wzrosta
a fluktuacja zatrudnienia zmalala. Mayo uwazal jednak, ze ogolnosc
cksperymentu nie pozwala jeszcze jednoznacznie uzna¢ za udowodniona
hipoteze o zwiazku wydajnodci pracy z warunkami i klimatem pracy.

Potrzeba analizy klinicznej zrodzita poznicjsze cksperymenty. Spro-
wadzaly si¢ one do maksymalnego zobiektywizowania i izolowania kom-
ponentow zachowan.

2. Waga komponentow psychologicznych

Nie tylko odkryto, ze¢ zachowania ludzi sq stymulowane przez elementy
psychologiczne, ale uznano, ze te elementy wplywaja takze na zachowania
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cztowicka w pracy, tzn. wplywaja na zachowania ckonomiczne robot-
nikow. W picerszym cksperymencic w przedzalni E. Mayo nie mogt okre-
sli¢, w jakim stopniu wzrost produkgji i stabilizacja fluktuacji byly zwiaza-
ne ze zmniejszeniem zmeczenia, a w jakim z elementami bardziej psycho-
logicznymi.

Pewnym zagadkowym odniesieniem byly stare eksperymenty z oswie-
tleniem. Otoz wraz z ulepszaniem o$wietlenia robotnicy podnosili wy-
dajno$¢ pracy, ale po zakonczeniu procesu doskonalenia o$wietlenia
wydajno$c ta rosta nadal, zwigkszala si¢ réwnicz, gdy pogarszano o$wic-
tlenie.

E. Mayo zdecydowat si¢ przeprowadzi¢ cksperyment z roznymi gru-
pami pracowniczymi w specjalnic do tego przeznaczonych salach. Zmiany
warunkow pracy byly wprowadzane przez kolejnych 12 okreséw. Pro-
dukcja caly czas stale rosta. Po okresie 12. powrocono do okresu 7. i za-
obserwowano co nastepuje:

O KTESE /4 2 500 jednostek na robotnika przez tydzien
— okres 10. 2 800 jednostek na robotnika przez tydzien
= ORresSS1 3 3 000 jednostek na robotnika przez tydzien

Po nowej scrii cksperymentéw rezultaty byly zbiczne.

Eksperymenty doprowadzily do dwoch konkluzji:

* z jednej strony, odkrycic znaczenia clementow afcktywnych w za-
chowaniach pracowniczych (robotnicy byli czuli na fakt, ze interesowano
si¢ nimi i ich warunkami pracy),

e 7. drugiej strony, odkrycie znaczenia stosunkéw w grupie i poczucia
solidarno$ci grupy.

Uwarunkowania rozwoju szkoly stosunkow miedzyludzkich

Wraz ze wzrostem dobrobytu i zmniejszaniem si¢ grozby bezrobocia
u pracownikow nastgpowato zmniejszanie si¢ sily oddzialywania potrzeb
egzystencjalnych 1 bezpieczenstwa na rzecz potrzeb wyzszego rzedu
(spotecznych). To przesunigcie umozliwito wyciagnigcie nowych wnio-
skow 1 stworzenic nowego obrazu czlowicka motywowancgo czynnikami
psychosocjologicznymi i zawsze osadzonego w kontekscie innych ludzi.
Te nowe zalozenia jednoczesnie neglizowaly stabosci poprzednich kon-
cepcji organizacji i zarzadzania .

¢ Zob. ]. Hill, R. Fehlbaum, P. Urlich, Organisationslehre, t. 2: Ziele, Instrumente und Bedin-
gungen der Organisation Sozialer Systeme, Verlag Paul Haupt, Bern und Stuttgart 1976, s. 421.
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Podstawowe elementy stosunkow miedzyludzkich

Podstawowy dorobek szkoly stosunkow miedzyludzkich mozna nastepu-
jaco zrckapitulowac: ;

Stosunek do problemu: rozumienie zachowan ludzkich

Szkota stosunkéw migdzyludzkich krytykuje postulaty klasykéw dowo-
dzac, ze to nie zadania, lecz ludzi nalezy organizowac. Ludzie ci sa okre-
§leni przez dwa elementy: uzdolnienia, na ktére zwracali uwage klasy-
cy, oraz motywacje, ktére oni zanicdbywali, sprowadzajac je wylacznic do
wymiaru picni¢zncego.

Nowe uj¢cic organizacji pozwala calkicm inaczej spostrzegac jej cele:

O organizacja powinna umozliwia¢ osiaganic satysfakcji przez jed-
nostki, ktore ja tworza;

0 satysfakcja jest czynnikiem stymulujacym wydajnos¢ 1 mala absen-
¢je;

o te korzystne efekty osiaga si¢, prowokujac wspolprace, ulatwiajaca
unikanie konfliktow w pracy, a takze ewentualnie wzbudzajac konflikty
prowadzace do korzystnych rozwiazan (nie moga to by¢ konflikty de-
struktywne).

Badania organizacji sa zatem identyfikowane z badaniami zachowan
ludzi w zorganizowanych zespotach. Dazenie do produktywnosci oznacza
w gruncie rzeczy powodowanic zadowolenia u pracownikéw i orga-
nizowanie dla nich zabaw w miejscu pracy.

® Zachowania indywidualne

© Pobudki — analiza zyczen i potrzeb indywidualnych pozwolita lepiej
zrozumic¢ pobudki réznych dziatan: okazalo si¢, ze potrzeba wzrostu
plac ma relatywnic nicduze znaczenice, potrzeba bezpicczenstwa wplywa
bardziej znaczaco, a potrzeba znalezienia si¢ w sytuacji spotecznej domi-
nacji wplywa najmocniej.

Psychologowie wyr6znili potrzeby fizjologiczne i psychologiczne i wska-
zywali na wielkie znaczenie tych ostatnich w ksztatltowaniu pozadanych
zachowan z punktu widzenia produktywnosci pracy w organizacji.

o Frustracje — struktury organizacyjne moga, zdaniem autorow ze
szkoly stosunkéw miedzyludzkich, wywolywac¢ frustracje u pracownikow
organizacji. Analizujac rozne 7zrodha frustracji, wskazuje sig, ze moga one
by¢ przede wszystkim prowokowanc przez konflikty miedzy oczckiwaniami
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jednostki a rzeczywistymi sytuacjami. Czestym zrédlem frustracji bywaja
tez bariery tworzone przez organizacje, uniemozliwiajace jednostkom re-
alizacj¢ ich potrzeb.

© Charaktery — psychologowie ustalili klasyfikacje charakteru roznych
frustracji, np. moga to byc:

* sytuacja porywania si¢ na twierdze, czyli istnienie waznej przeszkody
na drodze do realizacji celu;

*sytuacja Porfiriona znajdujacego sie¢ migdzy dwoma zlobami: czyli
okres zawieszenia mig¢dzy konkurencyjnymi decyzjami;

* sytuacja alternatywy powicsi¢ si¢ albo utopi¢ sig, czyli koniccznosc
wyboru miedzy dwoma zlymi drogami (to najczestsza przyczyna absen-
qji).

0 Reakcje — chociaz nie podzielaja tego wszyscy psychologowie, najcze-

stszymi reakcjami na sytuacje problemowa sa agresywnos$c, usprawie-
dliwienie, racjonalizacja, regresja i sublimacja.
Wszystkie reakcje, poza sublimacja, sa wyrazem niedostosowania. Z pun-
ktu widzenia organizacji nalezy zatem prowokowac¢ zachowania typu su-
blimacja. Generalnie nalezy, oczywiscie, unika¢ sytuacji wyzwalania fru-
stracji, jesli juz jednak si¢ pojawiaja, zasada jest tworzenic sytuacji zmia-
ny cclow dla osiagni¢cia sublimacji.

0 Analiza postaw — tworza jc wszystkic grupy i wszystkic jednostki.
Postaw¢ mozna zdefiniowac¢ jako dyspozycje jednostki do reagowania
w okreslony sposob na dana sytuacje. Postawa stala si¢ jedna z wazniej-
szych kategorii badawczych szkoly stosunkow miedzyludzkich.

e Zachowanie grup w pracy

Grupa to zespot ludzi dazacych do wspolnego celu. Pierwsze obserwacje
grup poczynil E. Mayo. Badania wykazaly, zc grupa jest wigeej niz suma
zachowan jej cztonkow. Zaden nowy cztonck nie wejdzie do grupy, nim
nie podporzadkuje swych zachowan pisanym lub niepisanym normom
BAURS

0 Efekty przynalezno$ci do grupy:

- wplyw wiekszosci — zauwaza si¢, ze kazdy czlonek grupy podlega
ocenie pozostalych czlonkow co sprawia, ze w grupach wymagany jest
konformizm;

- istnienie lidera — to osoba posiadajaca najwiekszy wplyw na zacho-
wania czlonkéw grupy;

0 Analiza wymiarow grupy.

Proponowane przez psychologéw kryteria klasyfikowania grup sa na-
stgpujace: stopien zaufania, spdjnos¢, podobienstwa, zaleznodci (przez
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stosunki z innymi grupami), kontrola (przez swoich cztonkoéw), clasty-
czno$¢.

0 Badania reakcji wewnatrz grupy — socjogramy.

Badania jednostek jako czlonkow grupy dokonuja si¢ przez wyko-
rzystanie socjogramow. Zadaje sie kazdemu czlonkowi grupy pytanie
o trzech najatrakcyjniejszych ze wzgledu na wspélprace partneréw z gru-
py- W ten sposob mozna zidentyfikowac tych, ktérzy sa pozadania jako
partnerzy w grupie oraz tych, ktorzy sa izolowania. Na gruncie organizacji
badania te pozwalaja zgromadzi¢ informacje o mozliwosciach w dzie-
dzinic budowania formalnych komorek organizacyjnych, w ktérych naj-
lepicj umieszezac¢ ludzi wzajemnice akceptujacych sie.

e Strukturyzacja organizacji i stosunki miedzygrupowe

Relacje miedzygrupowe byly przedmiotem niewielu badan, ale ich wyniki
sa bardzo wazne dla rozwoju mysli organizacyjnej. W pierwszych bada-
niach w Western Electric badaniu poddano 14 oséb. Skonstatowano
wowczas, ze kazda grupa zachowuje sie stosownie do whasnych regut i te
zachowania opicraja si¢ czesto na bardzo radykalnych ograniczeniach.
W badanym przypadku przestrzegano wspolnych norm, pomimo iz wérod
badanych 14 osob istnialy dwie kliki, tzn. wewnatrz jednej formalnej
grupy pracowniczej zauwazono dwie nicformalne grupy, pomiedzy kto-
rymi istnial miedzygrupowy konflikt. Takie konflikty sa cz¢ste w przed-
sigbiorstwach. Mozna je rozwiazywac poprzez:

0 stworzenie grupy mediacyjnej;

0 sprecyzowanie statutu;

0 utworzenie $cistych relacji migdzy grupami, np. przez opracowanie
dokumentacji pisanej regulujacej ich wspotprace.

Koncepcja autorytetu i odpowiedzialnosci

Tworcy szkoly stosunkow migdzyludzkich klada nacisk na istniejace,
rzeczywiste stosunki migdzy jednostkami pracujacymi w organizacjach.
Wskazuja m.in., ze:

e Odpowiedzialno$¢ winna by¢ inaczej okreslona niz w sensie po-
dleglosci hierarchicznej. Dla M. Follett odpowiedzialno$¢ oznaczala
odpowiedz na pytanie ,za co kto$ jest odpowiedzialny” i temu miato
odpowiada¢ okreslenie funkcji dla kazdego w organizacji. Klasycy kon-
centrowali si¢ na ustalaniu ,przed kim kto§ jest odpowiedzialny”-
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* Pojecic autorytetu definiowano bardzo roznic, ale przewazala opi-
nia, zc¢ autorytet lidera jest rezultatem akceptacji jego roli przez
pozostalych czlonkéw grupy.

Krytyka

Glowna zashuga tej szkoly jest przezwyciezenie mcclmmstvuncq() obrazu
cztowieka, pozostajacego uczestnikiem organizacji’. Dzieki temu na-
stapilo wzmocnienie racjonalnosci spoleczno—emocjonalnej organizacji.
Mimo to szkola stosunkéw migdzyludzkich doprowadzita do stworzenia
czesto krytykowanej swoistej ideologii przemystowej. W szczegolnodci
przedmiotem krytyki pozostawaly:

® Nazbyt jednostronnec akcentowanic czynnikdw psychologicznych
i zanicdbywanic czynnikow strukturalnych i technicznych.

® Dla wyznawcow ustalen szkoty stosunkow migdzyludzkich nie bylo
niczego grozniejszego, jak wybuch konfliktow w organizacji, bo obawiano
sie¢ ich negatywnego wplywu na klimat w pracy. Konflikty wyjasniano
zawsze z punktu widzenia jednostki, a zaniedbywano strukturalna ge-
nez¢ konfliktu. Stad kazdy konflikt byt interpretowany jako objaw cho-
roby spolecznej i dlatego byl moralnie nie do zaakceptowania. Takie
zalozenie stalo si¢ podstawa sformulowania kluczowej maksymy, ze nalezy
zawsze unikac¢ konfliktu, co prowadzi do ttamszenia ukrytych konfliktow,
czyli do podtrzymywania wrazenia o pozornej harmonii w organizacji.

e Wprost neurotycznie zadaje si¢ pytanie o zadowolenie. Jest ono
absolutyzowane tak dalece, ze w praktyce rozwingta si¢ bojazn przeciw-
ko jakiemukolwiek zaklécaniu zadowolenia pracownikoéw, a to rodzito
u kierownikow sklonnos¢ do leseferyzmu.

* Wig¢ksze znaczenic posiadalo wyzwolenic poczucia zadowolenia niz
prawdziwego zaspokojenia potrzeb. Zatem podcj$cic ukicrunkowane na
podwyzszanie produktywno$ci przez pryzmat zjawisk psychospoteczych
byto podobnie instrumentalne, jak u klasykéw. Roznice miedzy tymi
dwiema szkolami dotycza tylko metod osiagania celow. Zarzucano
przedstawicielom szkoly stosunkow migdzyludzkich, ze tak naprawde
zalezy im na realizacji interesow pracodawcow.

e Komponent etyczny szkoly stosunkéw mi¢dzyludzkich takze nie jest
pozbawiony stabych stron. Zawiera on niebezpieczenstwo, ze pracownicy
poddawani sa silnemu moralnemu naciskowi, zZe uzywany jest jezyk

5 7Zob. tamze, s. 422-424.
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obludnego partnerstwa i mimo wszystko chodzi o instrumentalne trak-
towanic czlowicka. To nicbezpieczenstwo znajdowalo wyraz w prefero-
waniu paternalistycznego stylu kierowania.

e (Cala szkola brala za punkt wyjscia jednostronna podstawowa
hipoteze, ktora mozna wyrazi¢ nastepujaco: wydajnos$¢ dzieki zado-
woleniu. Zaniedbywano problem tzw. napedéw wydajnosci i motywacji,
bo nie dostrzegano znaczenia samej pracy dla zadowolenia. Zadowole-
nie samo w sobie posiada charakter statyczny, brakuje mu dynamiczne;j
orientacji na cel i zadanic.

Proby przezwycigienia kontrowersji miedzy czynnikami
psychospolecznymi a techniczno-fizjologicznymi na gruncie
wczesnych ujec systemowych

Pojecie systemu w teorii postaci

Pojecie systemu jest bardzo stare. Bylo ono w sposob rozwiniety 7m—
terpretowanc przez psychologiczng szkole postaci (Gestalt Theoric)’.
Punkt cigzkosci przez tworcow tego nurtu psychologii byt kladziony na
pojecie struktury. Tradycyjny sposob naukowego badania dowolnych
zjawisk zakladal ich dekompozycje na mikroelementy, a nastepnie ra-
cjonalniejsze uporzadkowanie dzigki procesowi agregacji. Teoria postaci
sprzeciwiala si¢ tej metodzie dowodzac, ze relacje, ktore tacza czesci, aby
stworzy¢ catos¢, nie sa wazne dla zachowania calo$ci na tyle, na ile wa-
zna jest ich kompozycja. Calos¢ jest wazniejsza od czedci. Whasnie to po-
taczenie catoSci z czesci i relacji miedzy nimi nazywa sie postacia
(Gestalt). Przyjecie takiego zalozenia byto niezwykle inspirujace na grun-
cic teorii organizacji i zarzadzania, bowicm legto u podstaw co najmnicj
trzech nurtéw myslowych: szkoly systeméw spotecznych, szkoty matema-
tycznej i szkoly systemowej.

System moze by¢ najkrocej okreslony jako dynamiczna cato$¢ ztozona
ze wzglednie niezaleznych czeéci dziatajacych celowo. Cecha szczegdlna
systemoOw jest to, ze dzialajac wspolpracuja z catoSciami i pojedynczymi

6 7ob. B. Lussato, dz. cyt., 8. 77-78.

19




Piotr BANASZYK, Romualda FIMINSKA-BANASZYK

clementami spoza wlasnych granic, czyli pozostaja we wzajemnych
interakcjach z wlasnym otoczenicm.

Kurt Lewin i jego szkola dynamiki grupy

O rozpoczgciu badan przez Kurta Lewina urodzonego w Mogilnic,
wowczas w wojewddztwic poznanskim, mozna moéwi¢ od momentu opu-
szczenia przez niego Niemiec w roku 1932 1 rozpoczecia pracy na uni-
wersytetach amerykanskich. Podstawy teoretyczno-metodologiczne tych
badan K. Lewin wypracowal juz znacznie wczesniej, a szczegdlnie szybki
ich rozwoj obserwuje si¢ z chwilg zalozenia w roku 1945 Osrodka Badan
Dynamiki Grupy przy Massachusetts Institute of Technology.

W toku swych wezesniejszych badan psychologicznych K. Lewin skla-
niat sie ku pogladowi, ze w dazeniu do ujmowania przedmiotowych zja-
wisk w kategoriach stosunkow, a nic izolowanych rzeczy, psychologia po-
winna wzorowac si¢ na naukach przyrodniczych. Rozkwit fizyki jest bo-
wiem $cisle zwiazany z przezwycigzanicm indywidualistycznego i techno-
logicznego myslenia przez sposob myslenia poszukujacy wyjasnicnia zja-
wisk w analizie przyczynowej calej sytuacji, w ktorej zjawisko zachodzi’.
Kurt Lewin jest tworca teorii pola psychologicznego, wg ktorej cztowiek
w swej przestrzeni zyciowej zmierza do sytuacji zadowalajacej go, lecz
czesto musi znajdowaé si¢ w sytuacji nicmilej dla nicgo. Sita cnergii
psychicznej, popedzajaca cztowicka do celu zalezy od: atrakcyjnosci poza-
danego stanu psychicznego, niecheci do nie dajacych si¢ unikna¢ stanow
posrednich oraz istnienia lub nieistnienia akcentoéw psychicznie nega-
tywnych w pozadanej sytuacji, do ktorej dazy. Gdy bariery odstraszaja
osobnika od prob realizacji celu, moze on popa$¢ w stan frustracji.
Doswiadczenia z przesztosci oraz stan obecny pozwalaja jednostce ocenic
swa perspektywe rozwojowa. Zalozenia te legly u podstaw badan nad dy-
namika grup®.

Przcjscic od myslenia w kategoriach przedmiotu do myslenia w ka-
tegoriach stosunkéw umozliwia wprowadzenic pojec jednolitego pola
1 przestrzeni zyciowej. Réwniez w odniesieniu do kategorii organizacja
wlasciwsze jest rozpatrywanie jej pola sil i swoistej przestrzeni zyciowej,
czyli zastanawianie si¢ nad relacjami, w jakie uwiklana jest organizacja

7 Zob. K. Lewin, Psychologie dynamique. Les relations humaines, PUF, Paris 1959, 5.19-20.

8 Zob. A. Matejko, Socjologia przemystu w Stanach Zjednoczonych Ameryki, PWN, Warszawa
1962, 5.127-128.

20



LEwolucja psychospotecznego nuriv badarn w teorii organizacji i zarzqdzania

badZz to malcj grupy, badZz nawct jako calo$¢, bowiem istnicja trzy po-
ziomy analizy pol sit: indywidualny, grupowy i spoleczny. Dwa picrwsze
sa polami psychologicznymi: tworza zachowanie jednostki lub grupy, os-
tatnie tworzy zjawiska spoleczne i dostarcza ram formowania si¢ za-
chowan”. Organizacja jest zatem rozumiana jako konstrukcja tworzaca
warunki dla zachowan indywidualnych i grupowych. Organizacja nie jest
przy tym pojmowana jako system zamknigty, lecz przeciwnie — jest na-
rzedziem dostosowywania sie¢ do wplywow otoczenia i obrony przed de-
zintegracja ustalonych norm grupowych i indywidualnych.

Wedhig Lewina konkretna analiza organizacji winna zaklada¢ na-
stgpujace tezy: zmiana i niezmicnnosSc sa pojeciami wzglednymi, orga-
nizacja nic obywa si¢ nigdy bez zmian oraz wszystkic badania warunkow
wprowadzania zmiany zmuszaja do poszukiwania granicznych warunkow
niezmiennosci' . Innymi stowy, trwanie kazdej organizacji spolecznej
wymaga wprowadzania do nie¢j zmian, wywolanych czynnikami zewng-
trznymi albo wewngetrznymi. Organizacja nie zmienia si¢, gdy pozostaja
spelione warunki okreslone przez zewnetrzna i wewnetrzng rownowage.
Jednakze oddziatywanie otoczenia, w ktorym organizacja funkcjonuje
oraz koniccznos¢ modyfikowania jej wewnetrznych charakterystyk unic-
mozliwiaja osiagniccic trwalej rownowagi. Aby trwaé, organizacja musi
wigc dazy¢ do rownowagi quasi stacjonarncj, czyli w tendencji kom-
pensowac sity wyzwalajace w niej zmian¢ i zmiane w niej hamujace.
Rezultatem oscylacji stanéw organizacji wokol tej réwnowagi nie jest
jednak zawsze powr6t do poczatkowego poziomu, lecz przejicie do ja-
kosciowo lepszego

Kurta Lewina i jego uczniow charakteryzuje whasciwe dla tcorii postaci
zainteresowanie poznawcze naukami matematyczno-fizycznymi. W szcze-
golnosci K. Lewin przystosowat do swych dociekan naukowych takie dziaty
matematyki, jak topologia (badajaca przeksztalcenia réznych punktow
przestrzeni) i analiza wektorow

Kierownik winien by¢ czlowiekiem panujacym nad skomplikowanym
polem sil pojawiajacym si¢ w organizacji i dodatkowo tak musi je
ksztaltowac, aby zapobiega¢ frustracjom pracownikow, a sprzyja¢ po-
wstawaniu stanow zadowolenia.

9 Zob. K. Lewin, dz. cyt., s. 19-20.
1057 6b; tamze, s. 244,
W76 tamzc, s. 472.

12 Zob. M. G. Jaroszewski, Psychologia XX wieku, PWN, Warszawa 1985, s. 239 i 246.
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Do nicpodwazalnych osiagnie¢ tej szkoty nalezy przede wszystkim ba-
danic stylow kicrowania. Jego rezultatem bylo ustalenic charakterystyki
i pierwszej klasyfikacji stylow autokratycznego, demokratycznego i li-
beralnego. Ogdlna konstatacja byto twierdzenie, ze kierowanie demo-
kratyczne posiada znaczng przewage nad innymi. Niemniej wazna i glo-
$na jest tzw. lewinowska triada: rozmrozenie, konwersja i zamrozenie —
oddajaca istot¢ procedury zmieniania organizacji.

Szkota systemow spolecznych

Prckursorem szkoly systeméw spotecznych byt Chester Barnard (1886-
-1961), ktory byt praktykiem i dostrzegat ograniczona wartos¢ klasyczncj,
administracyjncj teorii zarzadzania. Jego analiza dzialalnosci organizacji
rozpoczynala si¢ od badania zachowan jednostki i procesu kooperacji
mig¢dzy jednostkami. Koncepcja spajajaca jego rozumowanie byla me-
tafora rownowagi organizacyjnej, za$ najistotniejsze znaczenie dla efektow
dzialalnosci organizacji miala wg niego jako$c¢ procesu decyzyjncgol‘%

Glownym przedstawicielem szkoly systemow spolecznych pozostaje
jednak Herbert Simon (ur. 1916), inspirowany bezpos$rednio przez prace
Ch. Barnarda'®. On i inni liderzy omawianej szkoly badali podstawy in-
stytucjonalne autorytetu, studiujac jego wplyw na obieg informacji i or-
ganizacyjne czynniki spoleczne, ktére Wight Bakke nazywal granicami
organizacji (zaliczal do nich: system rozdzialu zadan i funkcji, pionowy
system hierarchiczny, system komunikacji, system rekompensat i sankcji
oraz dokumentacje organizacyjna i idee indywidualne lub ogdlne).
Wychodzac od refleksji nad natura i geneza autorytetu w organizacji,
przedstawicicle szkoly systeméw spolecznych dochodza do wszystkich
gtownych tematéw rozpatrywanych przez klasykow:

* Jednos¢ kierownictwa — przypominajac dawny spor Taylora z Fayo-
lem, H. Simon proponuje rozwiazanie kompromisowe, odmienne jednak
od koncepcji linii i sztabu. Przypuszcza mianowicie, ze podwladny
moglby otrzymywac polecenia od wigkszej liczby przetozonych wg formu-
ly Taylora, dopiero w przypadku konfliktow zaleca odwolywania si¢ do
rozstrzygnicc¢ jednego, z gory wyznaczonego przetozonego. Najwazniejszy
jest bowiem efektywny wplyw kierownika na podwladnego, a ten moze
by¢ realizowany niezaleznie od liczby przetozonych. Ugruntowany

15 Zob. J. Hill, R. Fchlbaum, P. Urlich, dz. cyt., s. 433.
14 Zob. B. Lussato, dz. cyt., s. 78-81.
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autorytct i nicpodwazalne kompcetencje pozostaja czynnikami decydu-
jacymi o sile tego wplywu. Koncepcja wplywu przypomina wi¢c koncepcje
funkcjonalna, jest jednak od niej elastyczniejsza.

* Rozpigtos$c kierowania — kazda organizacja musi wybrac te rozpietosc
na poziomie gwarantujacym whasciwa smuktodc struktur organizacyjnych.
Dazenie do skrajnie plaskich struktur jest niemozliwe, wlasnie z powodu
ograniczonej potencjalnej rozpigtodci kierowania.

e Centralizacja i decentralizacja — Selznick uwaza, ze centralizacja
podejmowania  decyzji jest konieczna w pewnych okresach cyklu  zycia
organizacji. H. Simon twicrdzi, zc¢ scentralizowanc podejmowanice decyzji
przyczynia si¢ do koordynacji, kompetencji 1 odpowiedzialnosci. Jednak
poznicj, wraz z Jamesem Marchem, H. Simon akcentuje raczej odkrycia
szkoly stosunkéw miedzyludzkich i wskazuje na wplywy centralizacji na
motywacje.

* Komunikacja — szkola systemow spolecznych wskazuje na szczegolna
doniostos¢ komunikacji, a przede wszystkim na procesy informacyjne. Juz
Ch. Barnard dowodzil podstawowego znaczenia procesow komunikacji
dla efektywnosci organizacyjnej i zalecal przestrzeganie nast¢pujacych
zasad:

0 linia komunikacyjna powinna by¢ najkrotsza, jak to tylko mozliwe,

0 linia komunikacyjna winna by¢ wykorzystywana na catej swej dhu-
goscl,

0 wszystkie informacje winne by¢ legalne.

* Podejmowanie decyzji — wlasnie w odniesieniu do badan procesu
decyzyjnego szkola systemow spolecznych pozostaje najbardzicj orygi-
nalna i w tej dzicdzinic jej wplyw na rozwoj mysli organizacyjnej byt naj-
istotniejszy. H. Simon i J. March dowodzili, ze podejmowanie decyzji jest
funkcja nie tylko mniej lub bardziej racjonalnych kryteriéw wyboru, ale
takze stanu motywacji i percepcji otoczenia. Fundamentalnym odkry-
ciem pozostaje stwierdzenie, ze percepcja otoczenia podlega znacznym
znieksztalceniom. Te znieksztalcenia zaleza za$ od stanu motywacji po-
dejmujacego decyzje oraz takze od roli i miejsca, ktore decydent zajmuje
w strukturze.

e Konflikty — nie bywaja one zawsze konsekwencja zlych stosunkow
migdzyludzkich, frustracji i niczgodnosci migdzy motywami indywidu-
alnymi a cclami organizacji. Najniebezpicecznicjsze i najtrudnicjsze do
rozwiazania konflikty powstaja wskutek roznic percepcji otoczenia.

Analiza dorobku szkoly systemow spolecznych prowadzi do wniosku,
ze organizacja jest tu pojmowana jako ztozona siec¢ procesow decyzyjnych,
skierowanych na ksztaltowanie zachowan koalicyjnych o0sob, podtrzy-
mujacych gotowo$¢ do wspoldziatania dzicki réwnowazeniu = sig
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otrzymywanych od koalicji zachet zc Swiadczonymi na jcj rzecz wkla-
dami ”. Podobnic jak klasycy, szkola ta skupia uwage na strukturze for-
malnej i wyznacznikach racjonalnodci, lecz bada konkretne sposoby,
dzieki ktérym cele organizacji moga byc i sa osiagancl . Organizacja
zespolow ludzkich jest siecia proceséw decyzyjnych koalicji wspoldzia-
tajacych osob, ktore nie posiadaja jednak catkowitej swobody zachowan.
Kazda osoba dazaca do realizacji wlasnych celéw musi liczy¢ si¢ z ocze-
kiwaniami innych, jedli zalezy jej na pozostawaniu w organizacji i na jej
trwaniu. Wszystkic formy organizacji wykorzystuja dwa instrumenty:
mcchanizm réwnowagi organizacyjnej oraz podstawowe kryterium wy-
boru decyzyjnego, jakim jest cfcktywnodc” ‘. Trwanic organizacji jest za-
tem uzaleznione od jej efektywnosci, a ta zalezy od tego, czy jej ucze-
stnikom kalkuluje si¢ stale ponawia¢ wklady w zamian za zachety, czyli
czy organizacja pozostaje w stanie rownowagi.

Zaklocenia rownowagi zaleza od efektow procesow decyzyjnych re-
alizowanych przez uczestnikow organizacji. Niestety, decydenci, podobnie
jak wszyscy ludzie, nigdy nie wiedza do konca czego chca, zas swe cele
indywidualne ksztaltuja na podstawie doswiadczenia. Podejmowanie de-
cyzji jest ciagiem procesow informacyjnych, adaptujacych si¢ do otocze-
nia. Natura procesu decyzyjnego wyklucza mozliwos¢ podejmowania de-
cyzji w pelni racjonalnych, gdyz racjonalno$¢ wymaga peinej wiedzy i mo-
zliwosci dokladnego przewidzenia konsekwencji wszystkich rozpatry-
wanych wyborow. W rzeczywistoSci znajomos$c¢ tych nast¢pstw jest frag-
mentaryczna. Niemozno$¢ wygenerowania wszelkich potencjalnych wa-
riantow decyzyjnych sprawia, zc w wigkszo$ci przypadkow przy podejmo-
waniu deccyzji chodzi o wykrycic i wyselckcjonowanie alternatyw zado-
walajacych. Czlowiek uznaje wi¢c za racjonalng pierwsza decyzj¢ napot-
kana w toku swego rozumowania, spehiajaca jednocze$nie kryterium
satysfakcji. Ludzie pozostaja zatem istotami o ograniczonej racjonal-
nosci

Szkota systemow spotecznych rozwingla sie gtownie wérod wspotpraco-
wnikéw H. Simona w Instytucie Carnegie. Tam powstaly prace H. Simo-
na i J. Marcha oraz J. Marcha i Richarda Cyerta oraz Harrolda Leavitta.

the Zob. J. G. March, H. A. Simon, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964, s. 140 i H. A. Si-
mon, Dziatanie administracji. Proces podejmowania decyzji w organizacjach administracyjnych, PWN,
Warszawa 1976, s. 372.

16 76b. A. Etzioni, Les organisations modernes, Duculot, Gembloux 1971, s. 51-52.
17 7Zob. H. A. Simon, dz. cyt., s. 234-235 i 238.
18 Zob. H. A. Simon, dz. cyt., s. 181-182 i 221.
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Uwarunkowania rozwoju szkot dynamiki grupy i systemow spolecznych

Zapoczatkowanie badan rozpatrywanych szkol w rozwoju mysli orga-
nizacyjnej przypada na okres, w ktorym ujawnily sie dwie tendencje.
Pierwsza byla nasilajaca sie¢ krytyka dotychczasowego dorobku w dzie-
dzinie organizacji i zarzadzania, w szczego6lnosci polegajaca na nego-
waniu zasadno$ci twierdzen klasykow i reprezentantéw szkoly stosun-
kow miedzyludzkich. Gléwnym celem krytyki byly jednostronnosé kazdej
z tych szkot 1 badz to nazbyt formalny i przedmiotowy sposob ujmowania
zjawisk organizacyjnych przez klasykow, badz tez nawet demonizowanic
czynnikoéw spotecznych przez badaczy o psychosocjologicznej prowe-
niencji. Druga tendencja wigzala si¢ z przechodzeniem do coraz wie-
kszego skomplikowania warunkéw gospodarowania, wynikajacych z po-
Jjawienia sie wielkich korporacji *. Nie bez znaczenia pozostawaly tez
procesy wzrostu automatyzacji produkcji i narastajacego znaczenia syste-
mu informacji dla jako$ci zarzadzania. Na plan pierwszy w organizacjach
zaczely wysuwac sie potrzeby nowego odczytania roli czlowieka w or-
ganizacji i wyjasnienia regul rzadzacych procesami podejmowania decy-
zji. Uwage badaczy zaczynaja takzc zwraca¢ problemy wplywu otoczenia
na dzialalnos§¢ organizacji i zachowania ich uczestnikow.

Jedna z pobudck rozwoju mysli organizacyjnc staly si¢ ponadto
dazenia do pogodzenia stanowisk klasycznego i psychologizujacego. Nic
dziwnego, ze badacze zakladajacy systemowy sposob rozumowania jako
pierwsi usitowali sprosta¢ temu zadaniu, w zgodzie z zasada holistycznego
1 komplcksowego ujmowania cksplorowanych zjawisk.

Krytyka

Klyt,ykam przedstawionych szkot w mysli organizacyjnej dotyka zwykle
w pierwszej kolejnosci wskazania, ze analizy psychosocjologiczne nie
posiadaja pogltebionego charakteru, bo koncza sie na relacjach inter-
personalnych i nic dotykaja prawic w ogoéle aspcktéw materialnych
organizacji, takich jak problematyka wdrazania postulatéw organiza-
cyjnych i inzynierii organizacyjnej. W szczegolnosci lekcewazone sa
czynniki kulturowe i lingwistyczne, ktore jak podzniej udowodniono
odgrywajq wazna role w kazdej organizacji.

(% VBT b 5 aa > ‘ -
87 6b..D; Gwisziani, Organizacja i zarzqdzanie, KiW, Warszawa 1976, s. 450.

20 Zob. B. Lussato, dz. cyt., s. 81-83.
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Istotnym zarzutem zglaszanym przcz badaczy o bardzicj pragmaty-
cznym nastawicniu byta hermetyczno$c i trudno$¢ w zrozumicniu ustalen
i postulatow K. Lewina, H. Simona czy ich wspétpracownikow. Ich ksia-
zki sprawiaja na praktykach wrazenie rozwazan o akademickim charak-
terze, powstajacych w uniwersytetach i nie posiadajacych bezposrednich
odniesienn do zarzadzania organizacjami.

Pomimo niezaprzeczalnych osiagnic¢ i trwaltego miejsca w dorobku or-
ganizacji i zarzadzania przynajmniej niektorych koncepcji omawianych
szkol, proba przezwyciezenia kontrowersji migdzy formalizmem klasykow
humanizmem szkoly stosunkéw mi¢dzyludzkich w peini nie powiodta sig.

—

Dalsza ewolucja wjecia humanistycznego

Geneza i cele szkoly zasobow ludzkich

Rozwdj mysli organizacyjnej ewoluowal badz to ku nadaniu jej rangi
dyscypliny akademickiej, badz tez ku inspirowanemu przez klasykow da-
zeniu do mozliwie najwickszego pragmatyzmu zasad i metod organiza-
¢ji 1 zarzadzania. Na dalszy plan odsunigty zostat postulat szkoly sto-
sunkow miedzyludzkich, aby organizacje i zarzadzania badac¢ przede
wszystkim przez pryzmat czynnikow spoteczno-psychologicznych. Istnie-
jaca juz krytyka ustalen tej szkoly byta naturalna inspiracja do rozwijania
tak ukierunkowanych badan. W latach piecdziesiatych i sze$cdziesiatych
zaczely wiec pojawiac¢ si¢ koncepcje nawiazujace do osiagnie¢ E. Mayo
i jego kolegow, a jednocze$nie noszace znamiona oryginalnosci.

Przede wszystkim uwage nowego pokolenia humanizujacych badaczy
organizacji i zarzadzania zaczely absorbowa¢ problemy motywacji ludzi.
W gruncie rzeczy uznano, ze sama dobra atmosfera w pracy nie jest
jeszcze warunkiem dostatecznym do stymulowania wysokiej wydajnosci,
bowiem migdzy praca a wydajnodcia istnieje zmienna posredniczaca —
whaénie motywacja. Celem podstawowym badan stalo si¢ wigc koncepceyjne
opracowanie systemu potrzeb wyzwalajacych motywacje do efektywnej
pracy oraz zrozummmc*alcznoéa mi¢dzy potrzebami, zadowoleniem,
motywacja i wydajnoscia™ .

21 Zob. J. Hill, R. Fehlbaum, P. Urlich, dz. cyt., 5. 425.
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U schylku lat pi¢cdziesiatych pojawily sie¢ ,sztandarowe” dzicta tej
szkoty. Naleza do nich przede wszystkim:

0 Chrisa Argyrisa, Personality and Organization, wydana w Nowym
Jorku w 1957 roku,

© Dwighta McGregora, The Human Side of Enterprise, wydana
w 1960 roku w Nowym Jorku,

O Rensisa Likerta, New Patterns of Management, wydana w Nowym
Jorku w 1961 roku.

Zasady 1 zalecenia szkoly zasobow ludzkich

Przedstawiciele omawianej szkoly wypracowali zbior zasad i zalecen,
ktérych przestrzeganie ma sprzyjaé¢ osiaganiu W}f%)qu efektywnosci or-
ganizacyjnej. Do podstawowych z nich zalicza si¢™":

* Dazenie do zaspokajania potrzeb pracowniczych

Ludzie roznia si¢ miedzy soba bardzo wieloma cechami. Jednakze
wigkszo§¢ charakteryzuje si¢ podobna struktura odczuwanych potrzeb.
Dzicla si¢ onec najogolnicj na potrzeby nizszego rzedu i potrzeby
wyzszego rzedu. Te pierwsze pozostaja zwiazane z czynnikami fizjolo-
gicznymi ludzkiego ciala, zalicza si¢ do nich, np. potrzebe jedzenia, pi-
cia, oddychania itp. Potrzeby wyzszego rz¢du sa zwiazane z interakcjami
jednostki ze swym spolecznym $rodowiskiem. Ich sita motywacyjna rosnie
wraz ze wzrostem stopnia dojrzalodci cztowieka i z pojawianiem si¢ takich
cfektow, jak rywalizacja, milos¢ whlasna, poczucie godnosci itd.

Poza treécia potrzeb odczuwanych przez pracownikow istotna jest ich
struktura, bowiem w miar¢ zaspokajania potrzeb nizszego rzedu za-
czynaja odgrywa¢ coraz donioslejsza role potrzeby rzedu wyzszego.
Mechanizm ten najtrafniej zostat opisany przez Abrahama Maslowa.

Poniewaz zaspokojenie kazdej potrzeby moze wyzwala¢ w $wietle me-
chanizmu opisanego przez A. Maslowa nowe potrzeby, a rzeczywistos¢
udowadnia, iz nie wszyscy ludzie bywaja motywowani przez, np. potrzebe
osiagnie¢, konieczne jest wprowadzenie kategorii poziomu aspiracji.
Kierownicy powinni poznawa¢ nie tylko treS¢ potrzeb motywujacych
podwladnych, ale nadto winni znac¢ charakterystyczne dla nich poziomy

g2 Zob. J. Massie, Méthode actuelle de direction des entreprises, Les Editions d’Organisation, Paris
1967, 5.154-160.
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aspiracji. Rozwoj odczuwanych potrzeb nie jest bowiem nieskonczony,
ogranicza go wlasnie charakterystyczny dla kazdego czlowicka jego po-
ziom aspiracji. Oznacza to, ze niektorych ludzi moga motywowaé wy-
lacznie potrzeby nizszego rzedu, a potrzeby wyzsze moga nie miec dla
nich zadnego znaczenia.

Mozliwos¢ zaspokajania potrzeb jest tak istotna, dlatego ze istnieje
zwiazek miedzy produktywnoscia a stopniem zaspokojenia tychze po-
trzeb. Im sa one bardziej zaspokojone, tym bardziej mozna spodziewaé
si¢ wyzszcj produktywnosci, bo zachowania ludzkic sa pobudzanc przez
aktywne potrzeby.

e Partycypacja

Jednym z kluczowych zalecen jest dazenie do partycypacji pracownikow
w decyzjach kierowniczych, bo tworzy ona demokratyczna atmosfere i po-
budza automotywacje oraz doskonali morale pracownikow. Wszystkie te
zjawiska acznie sa pozytywnie skorelowane ze wzrostem produktywnosci
organizacji. Partycypacja jest definiowana jako mentalny i emocjonalny
proces, podczas ktdrego osoby uczestniczace w dzialalnosci organizacji
znajduja motywacje¢ do wspotdziatania na rzecz recalizacji celéw organi-
zacyjnych oraz do podcjmowania odpowicdzialno$ci za skutki przyjmo-
wanych decyzji. Partycypacje jest wigc czynnikiem podnoszenia efekty-
wnosci dziatalnosci organizacji zespolow ludzkich.

® Uznanie kompleksowej motywacji

Nadal podtrzymywane jest twierdzenie o konieczno$ci zarzucenia wyla-
cznie materialnego motywowania uczestnikow organizacji. Ludzie nie
pracuja bowiem tylko po to, aby zdoby¢ pieniadze. Odniesieniem dla
jednostek nie jest wylacznie materialna korzys¢, lecz gtownie tzw. mata
grupa spoleczna wraz z jej normami zachowan i preferowanymi po-
stawami. Rensis Likert wyraznie dowodzi motywacyjnego znaczenia przy-
jaznych stosunkow migdzyludzkich w grupach pracowniczych, na mo-
zliwo$¢ znajdowania w nich przez jednostki ludzkic poczucia bezpic-
czenstwa i wsparcia. Sa to warunki satysfakcjonowania potrzeb wyzszego
rz¢du, bo to one wlasnie wspotezesnie oddzialujg z najwicksza silta na
motywacje pracownicze.

e Strukturotworcze znaczenie statusu i roli spolecznej

Kazda osoba organizacji zajmuje konkretne stanowisko organizacyjne,
ktéremu odpowiada konkretny status spoteczny. Wiaze si¢ on z miejscem
w grupic spolecznej, z ranga spoleczna wyrdzniajaca stanowisko organi-
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zacyjnc sposrod innych stanowisk. Oczywidcic, formalna struktura orga-
nizacyjna nic jest jedynym wyznacznikicm statusu. Modyfikujace znacze-
nie posiada takze struktura nieformalna. Wraz z sukcesami, jakie osiagaja
pracownicy, oczekuja oni wzrostu ich rangi organizacyjnej oraz domaga-
Ja sie zapewnienia zewnetrznych oznak symbolizujacych ten sukces.

Kierownicy sa sktonni dostrzegac¢ wylacznie formalna strone statusow
organizacyjnych przypisywanych poszczegélnym pracownikom. Tymcza-
sem roznia si¢ oni miedzy soba dos¢ znacznie, dlatego ze sytuacja zyciowa
kazdego z nich jest odmicnna. Pracownicy odgrywaja bowiem w zyciu
rozne role spolteczne, ktorych czescia jest rola organizacyjna. Role te
ksztaltuja si¢ pod wplywem tresci zadan stojacych przed czlowickicm,
charakterem nagrdd i sankgji za ich wypelnianic, a takze pod wplywem
postaw i przekonan jednostki. Dwie osoby nie odgrywaja jednak nigdy
identycznych rol spotecznych, mimo ze, np. zajmuja takie same stanowi-
ska organizacyjne.

Ogolna dyrektywa nakazuje uzgodnic¢ strukturg organizacyjna insty-
tucji z charakterystyka rol odgrywanych przez pracownikow, czyli inte-
growac cele organizacji z celami poszczegolnych jej uczestnikow.

Dorobek glownych reprezentantow szkoly zasobow ludzkich

Badania organizacji i zarzadzania proponowane przez szkote zasobow
ludzkich przestrzegaly nast¢pujacych warunkow:

0 organizacja osiaga cele, dajac jednocze$nie zadowolenie swym ucze-
stnikom;

0 organizacja zach¢ca do wysokiej produktywnodci i ogranicza absen-
cje;

0 organizacja stymuluje wspotprace i pozwala unikac¢ konfliktow

Organizacja kazdej instytucji jest postrzegana jako formalnie
okreslony zbiér wymagan i ograniczen nakladanych na czlowieka
pracujacego w niej. Immanentny jest jednak rowniez jej aspekt spo-
tecczny, bowiem ludzie sa takze no$nikami pewncgo zbioru wymagan
1 ograniczen, wynikajacych z ich konstrukeji psychoosobowosciowe;.
Realna organizacja jest plaszczyzna, na ktorej dochodzi do zderzenia
tych odmiennych wymagan i ograniczen. Organizacja jest bowiem
wieloscig czesci, z ktorych kazda dazy do osiagnigcia szczegolnego celu

23

& Zob. J. O’Shaughnessy, Organizacja zarzqdzania w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1975,
s. 107.
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i ktére utrzymuja si¢ dzigki wzajemnym powiazaniom, jednocze$nic
przystosowujac si¢ do érq)(iowiska zewnetrznego 1 przez to utrzymujac stan
wzajemnego powiazania® . W najogoélniejszym ujeciu czg¢$ciami tymi po-
zostaja whasnie formalna hierarchia organizacji i spoleczny komponent
organizacji. Logika funkcjonowania obu czesci jest sprzeczna, bowiem
formalna hierarchia organizacji ma tendencj¢ do wzmacniania za-
leznosci 1 podporzadkowania, za$ spoleczny komponent organizacji
preferuje dazenie do samorealizacji, a wiec do wyzwolenia si¢ od owych
zaleznodci 1 podporzadkowania. W zaleznoéci od tego, ktére wymagania
1 ograniczenia wplywaja w decydujacym stopniu na dziatalnos¢ orga-
nizacji, staje si¢ ona albo bardzicj, albo mnicj efektywna. Szkole zasobow
ludzkich cechuje uczulenic na stosowanic wewngtrznej, czyli nicin-
strumentalnej motywacji 1 podnoszenie kwalifikacji personelu jako
metody osiagania organizacyjnej efektywnosci ekonomicznej. Obroncy tej
szkoly podkre$laja idee tworzenia stt;)lgktur organizacyjnych i doktryn
kierowania wokét teorii samorealizacji™.

Preferencje te wynikaja z kolei z przyjmowania koncepcji zachowania
si¢ uczestnikow organizacji. Argyris przyjmuje, ze cztowiek dazy do:

0 stanu coraz wigkszej aktywnosci,

0 stanu coraz wi¢kszej niezaleznodci,
coraz licznicjszych form zachowania sig,
coraz glebszych zainteresowan,
rozszerzania perspektywy spostrzegania przysztosci,

0 pozycji w hierarchii spotecznej rownej albo nawet wyzszej od innych
ludzi,

0 powigkszania $wiadomodci i samokontroli zachowani 20,

Abraham Maslow z kolei sadzil, iz kazdy czlowiek podejmuje dzialania
dla zaspokojenia konkretnych potrzeb, ktérym zadosc¢uczynienie pozwala
wyzwoli¢ odczucie potrzeb wyzszego rzedu. Hierarchia tych potrzeb pre-
zentowala sie naste¢pujaco:

0 potrzeby fizjologiczne,

0 potrzeba bezpieczenstwa,

0 potrzeba przynaleznosci (spoleczne),

0 potrzeba szacunku;

DO RO

9 . ’ . . . . . e . .
24 Zob. C. Argyris, Zrozumienie zachowania ludzkiego w organizacji: Jeden punkt widzenia, w:
Nowoczesna teoria organizacji, praca zbiorowa pod red. M.Haire’a, PWN, Warszwa 1965, s.198.

25 Zob. M. Alvesson, Ograniczenia i wady humanistycznej teorii organizacji, ,Organizacja i Kie-
rowanie” 1984, nr 1, s. 13-14.
26 Zob. C. Argyris, dz. cyt., s. 187-189.
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o potrzeba samourzeczywistnicnia si(;("7.

F. Herzberg oparl swa koncepcje na rozréznicniu czynnikow moty-
wujacych i czynnikow higieny. Te pierwsze inspiruja do zachowan satys-
fakcjonujacych, zas te drugie, gdy pozostaja niespeinione, odbicrg"@ te
satysfakcje (ale samo ich istnienie nie zapewnia jeszcze satysfakcji)~".

Wspolnym mianownikiem tych koncepcji jest podobna przestanka
rozumowania, ze kazdy cztowiek posiada pewne wewngtrzne, niezalezne
od niego pobudki do dzialania efektywnego i satysfakcjonujacego go.
Respektujacy te prawidlowosé badacze organizacji i zarzadzania winni
W gruncie rzeczy rozwiazywac staly dylemat organizacyjny, zwiazany z ko-
niccznoscia uzgodnicnia wymagan i ograniczen jednostki ludzkicj i or-
ganizacji”)s. Rozwiazanic to powinno dokonywaé si¢ z punktu widzenia
maksymalizacji efektywnodci organizacyjnej, czyli dazenia do utatwiania
dziatan przynoszacych jednostce poczucie samorealizacji. Bardzo czesto
centralnym punktem badan organizacyjnych bylo poszukiwanie zgod-
no$ci migdzy struktura organizacyjna a psychologicznymi problemami
uczestnikow organizacji. Na przyklad R. Likert wyraza to nast¢pujaco:
»struktura organizacyjna i sposob jej funkcjonowania musza zapewnié
Jak najwicksze prawdopodobienstwo, ze we wszystkich przypadkach inter-
akcji kazda z zainteresowanych jednostek na podstawic whasnego wycho-
wania, doswiadczenia 1 mozliwosci bedzic uwazac interakcje za pomocna
I podnoszaca jej poczucie wartosci ()sobisl.qj”"m.

Zaproponowany przez R. Likerta wzorcowy model efektywnej organi-
zacji, tzw. struktura ogniw kczacych ma shuzy¢ m.in. umozliwieniu wspol-
nego rozwiazywania problemow przez przctozonego i podwladnych w ra-
mach malych grup roboczych™ . Nazwa tcj propozycji organizacyjnej po-
chodzi stad, ze struktura organizacyjna instytucji sktada si¢ z pewnej liczby
malych grup roboczych ulokowanych na réznych szczeblach —drabiny
hierarchicznej. Grupy wyzszego szczebla i nizszego szczebla sa potaczo-
ne dzigki temu, ze lider grupy nizszego szczebla jest jednocze$nie
uczestnikiem grupy szczebla wyzszego. Podobna role spoiwa koor-
dynujacego dzialalno$¢ grup tego samego szczebla spelnia takze lider

7 Zob. A. J. DuBrin, Praktyczna psychologia zarzqdzania, PWN, Warszawa 1979, s. 464-468.

887 0h Tamze, s. 466-468.

G700 O Argyris, Participation et organisation, Dunod, Paris 1970, s. 33-35.

30" Zob. R. Likert, Molywacyjny aspekl zmodyfikowanej leorii organizacji i kierowniclwa, w: No-
woczesna ..., dz. cyt., s. 292.
31

s. 78.

Zob. Organizacja przedsighiorstwa. Teoria - prakiyka, praca zbiorowa, PWE, Warszawa 1975,
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albo inny uczestnik grupy. Zadaniem uczestnikow pc}nilcych funkcje
spoiwa migdzygrupowcgo jest zatem pionowa i pozioma koordynacja
pracy w organizacji. Koordynator ma mozliwo$¢ aktywnego wplywania na
decyzje podejmowane we wszystkich grupach, ktérych jest czlonkiem, co
zapobiega utracie spojnosci przez organizacje jako calos¢ i konfliktom
mi¢dzyludzkim podczas pracy. Sprawne funkcjonowanie struktury ogniw
taczacych jest mozliwe, jesli przestrzega si¢ trzech kluczowych zasad:

0 zasada zyczliwych stosunkow, pozwalajacych na ksztaltowanie sie po-
zytywnego klimatu pracy, zezwalajacego na angazowanic si¢ pracowni-
kéw w prace i wyzwalajacych dynamizm innowacyjny uczestnikow orga-
nizacji;

0 zasada dccyzji grupowych, umozliwiajaca osiaganic konscnsusu co
do przyjmowanych wyboréw dotyczacych pracy w organizacji;

0 zasada grupowych metod kierowania, umozliwiajaca pm tycypacje
podwladnych w zarzadzaniu organizacja.

Koncepcja ta umozliwia wlaczanie si¢ do kazdego przedsigwzigcia
pracownikoéw, ktorzy reprezentuja w danej dziedzinie potrzebne kom-
petencje, a zatem umozliwia pelne wykorzystanie potencjatlu kadrowego
organizacji. Ponadto daje kazdemu pracownikowi szanse realizacji wha-
snych aspiracji i samorozwoju™ "

Zachowanic uczestnikéw organizacji jest thumaczonce przez odwola-
nie sie do tzw. teorii Y Dwighta McGregora, polegajacej na tym, ze wie-
ksza uwage zwraca si¢ na charakter wzajemnych stosunkéw, na stworze-
nie $rodowiska sprzyjajacego poswi¢caniu si¢ realizacji celow i pozosta-
wiajacych pole do maksymalncao przcjawiania mlc]alywy wynalazczosci
i samodziclno$ci w ich osigganiu’ . Tcoria ta zaklada, zc:

0 angazowanie w prace sit fizycznych i umystowych jest w tym samym
stopniu naturalne, co potrzeba zabawy i wypoczynku;

0 zewnetrzna kontrola i zagrozenie kara nie sa jedynymi $rodkami
powodujacymi wysitek w kierunku osiagania celow instytucji; cztowiek
chce sam soba kierowac i sam sie kontrolowa¢ w shuzbie celow, ktore
przyjal za whasne;

0 to przyjecie celow za whasne jest funkcja wynagradzania zwiazanego
z dokonanymi wysitkami;

0 czlowick postawiony we whasciwych warunkach uczy si¢ nic tylko
przyjmowania odpowicdzialnosci, ale nawcet jej poszukuje;

2 Zob. K. Zimnicwicz, Nauka o organizacyi i zarzqdzania, PWN, Warszawa 1990, s. 201-203.
3 Zob. D. McGregor, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill, New York 1960, s.182.
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0 zdolno$§¢ rozwijania wysokicgo stopnia wyobrazni, pomystowosci
1 tworczosci w rozwiazywaniu probleméw organizacji jest powszechna
wlasciwoscia ludzi;

0 bierno$¢ i opor wobec organizacji tworza si¢ na skutek doswiad-
czenia w obcowaniu z organizacja;

0 winno si¢ ksztaltowa¢ warunki organizacyjne i dobiera¢ metody
dzialania, tak aby ludzie najlepiej realizowali wlasne cele przez kierowanie
wysitkow na cele organizacji’

W  podznicjszym okresic tcoria ta zostala zmodyfikowana przez
F. Luthansa tcorie mozliwo$ci ludzkich, ktora zaklada, zc:

0 czlowick jest w organizacji warto$cia najbardziej cenna;

0 zwraca si¢ uwage¢ na poszanowanic tworczosci czlowicka;

0 ludzie sa zazwyczaj zdolni do wykonywania lepszej pracy i zadai na
WyZ$Zym poziomie niz wymagany;

0 czlowiek powinien zajmowac stanowiska coraz bardziej tworcze,
wymagajace coraz wigkszych umiej¢tnosci;

0 powinno si¢ tworzy¢ warunki rozwoju osobowosci cztowieka;

0 ksztalcenie jest celem i obowigzkiem kazdego indywidualnego czton-
ka organizacji, jest czastka cclow i zadan organizacji'J

Przedstwicicle charakteryzowancj szkoty, co prawda, dopuszczaja mo-
zliwo$¢ istnienia w rzeczywistosci roznych sposobow realizacji funkcji
kierowniczych, to jednak jednoznacznie opowiadaja si¢ za dazeniem do
przyjmowania przez kierownikow tzw. orientacji podmiotowej, postulu-

Jjacej:

0 uprzejmo$¢ pomimo stanowczosci i podkreslanic wartosci osobistcj
podwladnego oraz zaintercsownanic powodzenicm i dobrobytem pod-
whadnych;

0 pomoc, ale tylko w razie potrzeby;

© zaufanie do podwtadnych i dlatego stawianie wysokich wymagan
oraz odpowiedzialnych zadan;

: 0 V\g{)}lywanic na wzrost lojalnosci grupy i stosowanie technik uczest-
nictwa’

Charakterystyczna jest tu propozycja R. I,ikcrtam, ktory wyroznitl czte-
ry spotykane w rzeczywisto$ci style kierowania: autokratyczno-despoty-
czny, autokratyczno-zyczliwy (paternalistyczny), konsultatywny i demo-

2ty Tamze, s. 8.

% Zob. T. Pszczotowski, Organizacja od gory i od dobu, WP, Warszawa 1978, s. 335-336.
Zob. J. O’Shaughnessy, dz. cyt., s. 134.

37 Zob. R. Likert, The Human Organization, McGraw-Hill, New York 1968, s. 4-10.
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kratyczny. R. Likert opowiada si¢ za wykorzystywanicm dwoch ostatnich.
Styl konsultatywny wynika bezposrednio z zatozen teorii Y D. McGregora.
Czlowiek jest postrzegany jako posiadajacy wicksze zdolnosci, niz mozna
by przypuszczaé, lecz przewaznie nie sa one wykorzystywane w pelni.
Stosujacy ten styl kierownik jest sktonny wspolpracowac z podwladnymi
w toku rozwiazywania probleméw organizacyjno-zarzadczych. Na po-
rzadku dziennym sa dyskusje i konsultacje z podwladnymi. Z kolei styl
demokratyczny wynika z autentycznego przekonania o warto$ci pod-
wladnych. Wynika ono z teorii mozliwodci ludzkich. Kierownik nic tylko
dazy do wciagni¢cia podwladnych do wspohuczestnictwa w procesach
decyzyjnych, lecz stara si¢ nadto zintegrowac ccle indywidualne pod-
wladnych z cclami organizacji jako catosci.

Uproszczony schemat dorobku tego podej$cia mozna przedstawié
nastepujaco:

e Kazdy czlowiek posiada naturalne whasciwosci sktaniajace go do po-
szukiwania samorealizacji takze na obszarze swej dzialalno$ci w orga-
nizacjach.

¢ Jedli umiejetnie wykorzystuje sie owe naturalne whasciwosci, to
mozna sklonic¢ ludzi do zachowan cfcktywnicjszych organizacyjnic.

* Najwaznicjszym skladnikicm organizacji i zarzadzania jest zatem
przystosowany do natury ludzkicj system motywacji.

* Motywacja winna by¢ oparta na wspohudziale pracownikow w pro-
cesach decyzyjnych i liberalnym stosunku kadr kierowniczych do pod-
porzadkowanych im zespotow podwhadnych.

* Organizacja winna wspicra¢ si¢ na funkcjonowaniu matych grup
spolecznych, wzbudzajacych wysoki stopien samokontroli jednostck 1 sprzy-
jajacych maksymalizacji efektywnosci organizacyjne;.

* Ocena efektywnosci organizacyjnej dokonuje si¢ przez zastosowanie
instrumentow psychosocjologicznych (pomiar postaw, sity grup, inicja-
tywy, wspoltdziatania)”®.

Uwarunkowania rozwoju szkoly zasobow ludzkich
Silny rozwdj spoleczenstwa przemystowego po Il wojnie $wiatowej powa-

znie zmienil warunki funkcjonowania organizacji spotecznych. W miejsce
pracy rutynowej pojawily sie zautomatyzowane systemy dzialalnosci,

38 Zob. M. Haire, Psychologie et commendement dans Uentreprise, Les Editions d’Organisation,
Paris 1968, s.153-192.
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wzrosty rozmiary instytucji 1 udzial zadan pracowniczych o charakterze
rozwigzywania problemow. Wzrost tez przecigtny poziom wyksztatcenia
1 profesjonalizacji pracownikow. Ogolnie podniost si¢ przecigtny poziom
dobrobytu spolecznego, co w zwiazku z poprawionymi wczesniej, dzigki
szkole stosunkow miedzyludzkich, warunkami pracy zaowocowalo prze-
suni¢ciem punktu cigzko$ci w strukturze motywacji wigkszosci praco-
wnikow z potrzeb podstawowych na potrzeby wyzszego rzedu. Najle-
picj, chociaz zbyt przesadnie t¢ zmiang oddawaly teorie X i Y D. Mc
Gregora

Krytyka szkoly zasobow ludzkich

W poréwnaniu z wezesniejszymi osiagnigciami szkol humanizujacych
mozna odnotowac tu wyrazny postep, lecz nadal szkota ta nie obejmuje
swym zakresem pelnego kompleksu zmiennych organizacyjnych. Do naj-
cze¢Scicj podnoszonych jej stabosci naleza:

* Stosowanc modele motywacji sa nicjednoznacznce i bardzo ogdlne.
Rola motywacji pozostaje jeszcze nic do konca wyjasniona ze wzgledu na
Jj¢j zwiazek z dzialalno$cia ludzi. W szczegdélnosci nadal enigmatyczne
pozostaja zwiazki mi¢dzy motywacja, zadowoleniem i motywacja.

* Obraz cztowicka, w szczegdlnosci ujety w teorii Y, jest bardziej uto-
pijny niz realny. Watpliwe jest, czy cztowickowi mozna przypisywaé wyta-
cznic pozytywne cechy.

* Co prawda, mechanistycystyczny charakter tej szkoly jest znacznie
stabszy niz w szkolach wczesniejszych, to jednak motywacja i tu ma od-
grywa¢ instrumentalng rol¢ nakierowana na maksymalizacje efektyw-
no$ci organizacyjnej. Bardzo ogélnie pozostaja ujete zwiazki miedzy czto-
wiekim 1 spoleczenstwem jako catoscia, stad brak wyczerpujacych uza-
sadnien dla stawiania rozwoju osobowosci czlowicka jako najwazniejsze-
go celu.

* Bardzo trudno jest uzasadni¢ twierdzenie, ze praca ma dla kazde-
go czlowicka centralne znaczenic w zyciu

¥ Zob. J. Hill, R. Fehlbaum, P. Urlich, dz. cyt., s. 424-425.
10 Zob. Tamze, s. 428-429.
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Sytuacyjna szkota personalistyczna

Geneza 1 cele szkoly sytuacyjno - personalistycznej

Lata szescdziesiate i siedemdzicsiate zostaly zdominowane przez zasady
myslenia systemowego. Z czasem szczegolne znaczenie zaczgta odgrywac
tzw. teoria systemow otwartych, ktora glosita teze o kompleksowych inter-
akcjach zmiennych organizacyjnych ze soba nawzajem i z warunkami
otoczenia

W slad za tymi przekonaniami, réwniez na obszarze humanistycznego
nurtu rozwoju teorii organizacji i zarzadzania zaczely, w latach siedem-
dziesiatych, pojawia¢ si¢ koncepcje, ktore stawialy sobic za cel wyja-
$nienic sytuacyjnych uwarunkowan zachowan pracowniczych w organi-
zacjach.

Zasady i zalecenia sytuacyjnej szkoly personalistycznej

Badacze zaliczani do tej szkoly sa zdania, iz ,tradycyjne wyobrazenic
racjonalnosci i patologii, wyobrazenie organizacji, ktorej czesci przy-
czyniaja si¢ do powodzenia calodci” jest falszywe, bowiem ,w rze-
czywistosci wydaje si¢ by¢ akurat odwrotnie — cato$¢ ksztaltowana jest
w procesie negocjacji. W ten sposob, aby zapewniala powodzenie cze-
Sciom”"". Fakt, 7e uczestnicy organizacji sa faktycznymi tworcami po-
rzadku organizacyjnego, nie zawsze jest latwo zauwazalny, co wynika
z podwojnego charakteru struktur i przepisow organizacyjnych. ,Z jedncj
strony stanowia one zespol ograniczen narzuconych wszystkim czton-
kom organizacji kacznie z kierownikami, ktorzy sa ich tworcami. Z drugie;j
za$ strony sa niczym innym, jak tﬂko rezultatem istniejacego stosunku
sit i dotychczasowych negocjacji” ™. Tradycyjne ujecie istoty organizacji
akcentuje ten pierwszy aspekt, tymczasem o naturze organizacji spo-
tecznej decyduje whasnie aspekt drugi. Formalne stosunki organizacyjne

41 7ob. A. Kieser, T. Segler, Quasi-mechanistische Situative Ansatze, praca zbiorowa pod red.
A. Kiesera, Verlag Franz Wahlen, Miinchen 1981, s. 173.

2 A. Kozmiiski, A. Zawislak, Pewnos¢ i gra. Wstep do teorii zachowan organizacyjnych, PWE,
Warszwa 1982, 5.48.

SO, Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system, PWE, Warszawa 1982, s. 105.
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sa bowiem zawsze rezultatem gry organizacyjnej, ktora umozliwia ksztal-
towanic stosunkow wiladzy, podtrzymywanic ich i regulowanie, przy za-
gwarantowaniu poszczegolnym graczom pewnego marginesu swobody44
Uczestnicy organizacji graja wigc o realizacje wlasnych intereséw, czesto
sprzecznych z interesem organizacji jako calosci. Wokot tych interesow
staraja si¢ oni budowac stosunki organizacyjne w zespole ludzkim.
Dlatego organizacja oraz jej funkcjonowanie i rozwoj sa traktowane jako
rezultat gier, w ktorych uczestnicza rozni czlonkowie organizacji
Proponowana przez autoréow tcj szkoly globalna definicja organizacji
brzmi nastepujaco: ,Organizacja jako zjawisko spotcczne jest konstrukcja
kulturowa, dzigki ktérej ludzic tak ukicrunkowuja swojc zachowania, aby
uzyska¢ konicczne minimum_ kooperacji, a jednocze$nic nie utracic
wlasnej swobody i autonomii”*°.

Na sposob rozumowania reprezentantow szkoly sytuacyjno—perso-
nalistycznej znaczacy wplyw wywarly koncepcje gier spotecznych, spo-
tecznych interakcji, wymiany spolecznej i wplywu spolecznego

Rozwijajac kryteria aksjologiczne, A. Kozminski i A. Zawislak stwier-
dzaja, ze gra jest wartoscia sama w sobie, stanowi bowiem przeciwwage
tcchniki dominacji, umozliwiajac tym samym uwolnienic cztowicka z pet
alienacji. Przebieg gry nic moze jednak uszczupla¢ nadwyzki ckonomi-
cznej organizacji

Ogdlny schemat badan i konkluzji omawianej szkoly mozna przed-
stawi¢ w postaci nast¢pujacego rozumowania:

* Wszyscy ludzie dziataja po to, aby realizowa¢ whasne interesy i z ich
punktéw widzenia pozostaja zawsze racjonalni.

® Ich zachowania w organizacjach spolccznych przybicraja postaé
splotu wielu gier organizacyjnych.

* Organizacja jest wymyslonym i zmiennym sposobem integracji
dzialan w zespole ludzkim.

* Organizacje pozostaja ustrukturyzowane przypadkowo w sposob
odpowiadajacy dazeniom swych uczestnikow (nickoniecznie w sposob
w danych okolicznosciach najlepszy) i bronia tej struktury przez wy-

4 70b. Tamze, s. 97.
* Zob. Tamze, s. 110-111.
Tamze, s. 211.
17 Zob. K. Bolesta-Kukutaka, Koncepeja gry organizacyjnej, w: Wspotczesne koncepcje organizacyi,
praca zbiorowa pod red. A.Kozminskicgo, PWE, Warszawa 1984, 5.243.
8 Zob. A. Kozminski, A. Zawislak, dz. cyt., s. 140.
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twarzanic kategorii granicznych clementéw — swoistych buforéw kom-
pensujacych  dynamike oddzialywania otoczenia.
® Zmiany organizacyjne sa wyrazem uczenia si¢ nowych form dziatania
C -
zespolowego.

Uwarunkowania rozwoju sytuacyjnej szkoly personalistycznej

Ogolne warunki gospodarcze i spoteczne, w jakich dziatali autorzy tych
koncepcji, charakteryzowaly si¢ m.in. tym, zc:

0 stosunkowo wzrosta kompleksowo$c¢ wielu organizacji,

© dokonat sie duzy postep w technologii wytwarzania i przetwarzania
informacji,

0 bardzo wzrést poziom profesjonalizacji i zmienil si¢ charakter
odczuwanych potrzeb pracownikéw (dominowaé zaczely tzw. potrzeby
wyzsze),

O jeszcze bardziej wzrosta dynamika otoczcenia i jego wplyw na orga-
nizacjc

Krytyka szkoly sytuacyjno-personalistycznej

Szkola ta niewatpliwie pozwolila na przezwyci¢zenie uniwersalistycznego
stanowiska w badaniach organizacyjnych. Pokazala tez, iz niezbedne jest
porzucenie ambicji opracowania nadmiernie uproszczonych, ogélnych
teoril organizacji i mrzqclzania”().

Z, drugiej wszakze strony staje sie widoczne negowanie waznego w te-
orii organizacji 1 zarzadzania nurtu rozwazan projektowo-wdrozenio-
wych. Okazuje si¢, ze uczestnicy organizacji s3 autonomicznymi aktorami
ksztattujacymi rzeczywistos¢, w ktorej funkcjonuja. Wszelkie proby opra-
cowania norm czy recept cfektywnego i skutecznego dziatania staja sic¢
bezprzedmiotowe.

19 Zob. ]J. Hill, R. Fchlbaum, P.Urlich, dz. cyt., s. 434-435.
50 7ob. D. Gwisziani, dz. cyt., s. 239.




