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Nauka to bogata panna, ktéra chce oddac reke tylko temu, kto pra-
gnie jq nie dla posagu, lecz dla niej samej. Ale przeciez wiadomo,
Ze ten, kto panne poslubi, bedzie posiadat réwniez jej posag.

T. Zielinski!

GENEZA NAUK O ORGANIZACJI
| ZARZADZANIU

Wprowadzenie

W nauce o organizacji wazna role odgrywa watek historyczny doty-
czacy genezy powstania nauk o organizacji i zarzadzaniu. Niewatpliwie
w czasach starozytnych i w $redniowieczu istniaty juz pewne organizacje,
wykazujace okreslony stopient sprawnosci, skomplikowanych dziatan,
o czym s$wiadcza liczne pomniki kultury, osiggniecia mysli ludzkiej czy
ludzkiego geniuszu. Nie byly to jednak jeszcze mysli naukowe. Organiza-
cja dziatan opierata sie na osobistych talentach i doswiadczeniu praktycz-
nym jednostek kierowniczych oraz o praktyke zdobytg w trakcie analizy
licznych osiagnieé, prob i bledéw. Dynamiczny rozwoj zainteresowania
naukowego zjawiskami organizacji i zarzadzania nastepuje w II polowie
XIX wieku a wigc w okresie tzw. , rewolucji przemystowe;j”, ktéra spowodo-
wala powstanie i rozwo6j nowych, nie spotykanych dotychczas proble-
moéw spotecznych, ekonomicznych i organizacyjnych, zwiazanych z no-
wymi warunkami technicznymi i technologicznymi, nowymi sposobami
pracy. Liczne wéwczas wynalazki techniczne (m.in. czétenko tkackie, ma-
szyna parowa, silnik elektryczny) przyczynity sie do znacznej mechaniza-
¢ji pracy fizycznej i doprowadzity do stopniowego przeksztatcenia nie-
wielkich warsztatéw manufaktur w duze zakltady przemystowe, wyposa-
zone w nowoczesne — jak na te czasy — maszyny, urzadzenia, narzedzia
pracy i nowoczesng technologie?. Wzrost znaczenia organizacji i zarza-
dzania w 6wczesnej gospodarce stat sie faktem.

1 M. Cieslarczyk: Kilka refleksji o nauce, dziatalnosci naukowej i naukowo badawczej, [w:] Poradnik
metodyczny autoréw prac magisterskich, dyplomowych, podyplomowych. Red. M. Cieslarczyk.
Warszawa: Akademia Obrony Narodowej 2002 s. 40.

2 Por.: Z. Martyniak: Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania. Warszawa: PWE 1993 s. 7.
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1. Uwarunkowania powstania nauk o organizacji i zarzadzaniu

Sekwencje obiektywnych uwarunkowan powstania nauk o organizacji
i zarzadzaniu przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Uwarunkowania powstania nauk o organizacji i zarzadzaniu
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Zrédto: L. Krzyzanowski: Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu. Warszawa: PWN 1992
s. 14.

Analizujac powyzszy rysunek nalezy stwierdzi¢, iz pojawienie sie
nauk o organizacji i zarzadzaniu nastapito w wyniku zapotrzebowania
spotecznego na wypracowanie zasad i metod sprawnego zarzadzania
dziatalno$cia gospodarcza. Wzrost skali produkgji, standaryzacja i po-
dziat pracy wymagatly synchronizacji, koordynacji oraz integracji dzia-
fant ludzkich, co doprowadzito w konsekwencji do popytu na wiedze
w tej dziedzinie. Jak wynika z powyzszego, naukowe problemy organi-
zadji i zarzadzania zrodzily sie przede wszystkim w przemysle. Prze-
stajg juz wystarcza¢ dawne, tradycyjne metody organizowania pracy in-
dywidualnej i zespolowej, wyksztalcone w ciagu wiekéw i przekazy-
wane w formach tradycyjnych. Trzeba byto je zastapi¢ nowymi meto-
dami dostosowanymi do zmienionych warunkéw spoteczno-gospodar-
czych i techniczno-technologicznych. Odpowiednio do tego, stopniowo
zmianom ulegaly systemy i metody kierowania zespotami pracowni-
czymi. Dawnego wlasciciela — kierownika manufaktury zastapili zawo-
dowi kierownicy, spetniajacy swoje funkcje na réznych szczeblach za-
rzadzania rozrastajacych sie zaktadow przemystowych. Warto doda¢, iz
mys$l teoretyczna omawianej problematyki zrodzita si¢ w Stanach Zjed-
noczonych Ameryki PéInocnej. Jednak w okresie, o ktorym mowa nie
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wystepowaty jeszcze zorganizowane formy badan i studiéow w dziedzi-
nie organizacji i zarzadzania. Szukajac natomiast genezy nauki o orga-
nizacji - nazywanej w polskiej literaturze przedmiotu teoria organizacji
- nalezy siegna¢ do dorobku kolejnego specjalisty przedmiotu zalicza-
nego do grona wielkich architektow nauki w zakresie zarzadzania -
J. Zieleniewskiego. Przywotany uczony podkredla, iz na przetomie XIX
i XX wieku w duzych przedsiebiorstwach przemystowych, chociaz po-
jawiaty sie juz skomplikowane zagadnienia zwiazane z organizacja pro-
dukcji czy organizowaniem zespotéw pracowniczych w szybko rozra-
stajacych sie zaktadach produkcyjnych to jednak teoria organizacji poja-
wita sie dopiero w latach 50-tych XX wieku?®. Stad wniosek, iz nauka or-
ganizacji jest nauka stosunkowo mtoda. Generalnie panuje poglad, ze
nauka o organizacji uwazana jest za jedna ,,...z kilku dyscyplin zainspiro-
wanych powstajgcymi od poczqtku ubiegtego wieku koncepcji organizacji i za-
rzqdzania*.

2. Szkoly i kierunki w naukach o organizacji i zarzadzaniu

2.1. Szkota naukowego zarzadzania

Aby zrozumie¢ skomplikowane problemy zarzadzania wspodtcze-
snymi organizacjami, niezbedne jest zapoznanie sie z pogladami prekur-
soréw i tworcow tej problematyki badawczej. Argument ten jest tym bar-
dziej stuszny, gdyz wiele ustalen i zasad, pomimo uptywu lat, nic nie stra-
cifo na swej aktualnosci.

W Swiatowej literaturze przyjete jest rowniez polskie okreslenie tego
kierunku, uformowane przez naszych pionieréw w latach dwudziestych
a mianowicie — , naukowa organizacja pracy”>.

Kontynuujac podjety watek, nalezy zacza¢ od wymienienia kilku wy-
bitnych osob, ktore wpisaly sie w poczet prekursorow tej nowo powstaja-
cej dyscypliny naukowej. Najbardziej znani to F. W. Taylor, uznany za
pioniera tej szkoly, H. L. Gantt, H. Emerson, F.B. i L. Gilbreth, K. Ada-
mieckié. W polu ich zainteresowan znalazly sie na pierwszym miejscu
problemy wzrostu wydajnosci pracy. Poprzez analize pracy i jej mierzenie
starano si¢ eliminowac zbedne czynnosci, dazac do usprawnienia pracy.
Przetomowy dla nauki i praktyki zarzadzania byt rok 1903, kiedy W.F.
Taylor (1856-1915) amerykanski inzynier wygtlosit po raz pierwszy swoje
zasady i metody stwierdzajac, ze zagadnienie organizacji pracy powinno
by¢ rozwiazywane na podstawie dowodéw naukowych, a nie jak dotad

Por: J. Zieleniewski: Organizacja i zarzqdzanie. Warszawa: PWN 1969.

Zob. Kozuch B.: Nauka o organizacji. Warszawa: CeDeWu 2010 s. 20

Zob. P.F. Drucker: Praktyka zarzgdzania. Krakdw: AE 1998 s. 300.

Por.: W.F. Cascio: Managing Human Resources. Productivity, Quality of Work Life, Profits. New
York: McGraw-Hill, Inc.1992 s. 36.
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pozostawione jedynie ludzkiej intuicji’. Koncepcja W.F. Taylora powstata
gléwnie w wyniku jego doswiadczen nabytych w czasie pracy na réznych
stanowiskach, w tym takze robotniczych. Swdj system zarzadzania opart
na pomiarach i analizie czasu pracy przy linii produkcyjnej. Jego dorobek
w tej dziedzinie mozna zaprezentowac w postaci kilku tezs:

1. Naukowe metody kierownictwa powinny wyprze¢ dotychczas sto-

sowana w tym celu intuicje.

2. Nalezy przywiazywac odpowiednig uwage do wtasciwego doboru

i szkolenia pracownikow.

3. Wspdtpraca personelu kierowniczego i robotnikdw powinna by¢

oparta na podstawach naukowych.

4. Kierownik swoja uwage powinien koncentrowac na planowaniu

i organizowaniu, za ktére powinien ponosi¢ wytaczng odpowie-
dzialnos¢.

5. Nalezy stale kontrolowaé robotnikéw, by upewnic sie, ze osiagaja

odpowiednia wydajnos¢ i przestrzegajq instrukcji’.

Na bazie swej bogatej pracy zawodowej i naukowej F.W. Taylor wpro-
wadzit pojecie , cztowieka ekonomicznego”, tj. jednostki swiadczacej prace,
ktéra maksymalnie wykorzystuje swoje mozliwosci fizyczne i psychiczne
tylko po to, by uzyskac za nig najwyzsze wynagrodzenie. Aspekty psy-
chologiczne i socjologiczne towarzyszace procesom pracy byty zupeinie
pomijane’®. Stad tez poglady W.F. Taylora spotkaly sie z dos$¢ daleko idaca
krytyka. Zarzucono mu niehumanitarne traktowanie jednostki swiadcza-
cej prace i zupelnie pominiecie w organizacji pracy zjawisk wynikajacych
z relacji miedzyludzkich.

Bliskim wspoétpracownikiem W.F. Taylora byt H.L. Gannt (1861-1919),
amerykanski inzynier, twérca premiowego systemu wynagradzania.
Opracowat metody zastosowania wykresow w badaniach pracy. Byt
takze propagatorem idei szkolenia zawodowego robotnikow i doksztat-
cania kierownikéw w przemysle w zakresie prawidlowej organizacji
pracy. W odroéznieniu od wielu przedstawicieli naukowego zarzadzania,
zwracal duza uwage na konieczno$¢ bardziej zhumanizowanego podej-
Scia do robotnikéw, na przyktad dazyt do eliminacji wszelkich przyczyn
wywotujace napiecia spoleczne w przedsiebiorstwach . Obok H.L.
Gannta, H. Emerson (1853-1931) — znany i ceniony amerykanski doradca
do spraw organizacji w wielu duzych przedsiebiorstwach — byt drugim
teoretykiem organizacji i zarzadzania, ktéry docenil znaczenie czynnika

7 Por.: A. Czech: Organizacja pracy wedtug metody wykresinej w 100 — lecie ogtoszenia. ,Przeglad
Organizacji” 2003 nr 2 s. 3.

8 Por.: W. Barika: Zarzqdzanie personelem w przedsiebiorstwie. Torun: Wyd. A. Marszatek 1998
s. 8.

°  Por.: D. Jemielniak, D. Latusek: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka od podstaw — ¢wiczenia. War-
szawa: WSPiZ im. L. KoZzmirskiego 2005 s. 26.

10 A. Jagodzinski: Zarzqdzanie czynnikiem ludzkim w procesie pracy — geneza perspektywy badaw-
czej. ,ANTIDOTUM” nr 4/2003 s. 6-7.

1 Por.: W. Piotrowski: Organizacje i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia, [w:] Za-
rzqdzanie. Teoria i praktyka. Red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski. Warszawa: PWN 2000 s. 632.
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ludzkiego w przedsiebiorstwie. Na podstawie analizy dorobku nauko-
wego i bledow F.W. Taylora oraz badan wiasnych opracowat tzw. ,dwa-
nascie zasad wydajnosci”, w ktérych bardzo silnie podkreslal niezbednos¢
integracji dazen pracownikow z celami zakladu pracy. Jednomyslnie
uznano go obecnie za prekursora popularnej metody zarzadzania przez
cele. E.B. i L.M. Gilbrethowie (1868-1924, 1878-1972) wniesli swoj wkiad
do teorii naukowej organizacji pracy, pracujac wspolnie. Frank i Lilian
zajmowali si¢ badaniami nad zmeczeniem oraz ruchami robotnikow. Sku-
piali swaq uwage na sposobach poprawy ich bytu. Wedtug uczonych, osta-
tecznym celem naukowej organizacji jest pomoc robotnikom w osiagnie-
ciu petni ich mozliwosci jako istot ludzkich. Wskazywali, Ze badanie ru-
chow podniesie morale robotnikéw ze wzgledu nie tylko na jego oczywi-
ste korzysci natury fizjologicznej, ale réwniez na to, ze swiadczy ono
o trosce kierownictwa o robotnikow?2.

Prowadzone badania w ramach szkoty naukowego zarzadzania po-
magaty wiec kierownictwu duzych przedsiebiorstw szukac¢ skutecznych
rozwiazan, aby robotnik pracowat efektywniej, mniej sie meczyt i w ten
sposob zwiekszat swoja wydajnosc’s.

W Europie najbardziej znanym popularyzatorem naukowego zarzadza-
nia byt Francuz H. L. Le Chatelier (1850-1936). Opracowat tzw. ,, cykl dziata-
nia zorganizowanego”, ktdry skladat sie z nastepujacych etapow:

1. Wybor celu, jaki chce sie osiagnac.

2. Zbadanie srodkéw i warunkow, ktore trzeba uzy¢, aby osiagnac za-

mierzony cel.

3. Przygotowanie $rodkow i warunkow uznanych za potrzebne.

4. Wykonanie stosownie do powzietego planu.

5. Kontrola otrzymanych wynikow.

Przedstawiony wyzej cykl — rozwijany i dostosowywany do konkret-
nych sytuacji — do dzi$ znajduje zastosowanie do konkretnych celéw
w roznych szczegotowych metodykach rozwigzywania problemoéw orga-
nizacyjnych.

Jezeli chodzi o polskie osiagniecia w rozwoju nauk o organizagji i za-
rzadzania na pierwszym miejscu wymieniato si¢ i wymienia K. Adamiec-
kiego (1866-1933). Wsrod wielu teoretycznych i praktycznych wartosci
zawartych w jego licznych pracach, na szczegdlna uwage zastuguja syn-
tetyczne ujete prawa organizacji pracy, tj. prawo wzrastajacej produkcji,
specjalizacja (podziat pracy), prawo koncentracji pracy oraz prawo har-
monii. K. Adamiecki stworzyl rowniez polska szkote nauk organizacji,
rozwijana po jego $mierci gléwnie przez P. Drzewieckiego (1865-1944)
i Z. Rytla (1880-1947). Stad tez zaréwno przez autorow polskich jak i za-
granicznych stusznie zaliczany jest do grona swiatowych twércéw nau-
kowej organizacji pracy.

2 J.AF. Stoner (i in.): Kierowanie. Warszawa: PWE 2001 s. 50 -51.
13 Por.: R.L. Mathis, J.H. Jackson: Human Resource Management. Mineapolis/St. Paul: West Pub-
lishing Corporation 1994 s. 8.
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2.2. Klasyczna szkota administracyjna

O ile przedstawiciele szkoly naukowego zarzadzania kierowali swojq
uwage gléwnie na podniesienie wydajnosci pracy wykonawczej, o tyle
w centrum uwagi reprezentantéw szkoly administrowania, znalazly sie
kwestie wzrostu efektywnosci organizacji jako catosci. W literaturze
przedmiotu mozna spotkac jeszcze inne najczesciej stosowane okreslenia
tego kierunku, np. klasyczna szkota administracji, szkota uniwersalna,
nurt uniwersalistyczny. W okresie rozkwitu tego kierunku teoretycznego,
przypadajacego na lata 1920-1950, wybitni jego przedstawiciele tacy jak
H. Fayol, M. Weber, zajmowali si¢ opracowywaniem zasad, ktére poma-
galyby osobom zarzadzajacym podnosi¢ efektywnos¢ ich dziatan.

Kierowanie wielkimi masami pracownikow panstwowych, ktérzy mu-
sieli dziata¢ zgodnie z polityka panstwa i ktorych czynnosci musiaty by¢
wzajemnie skoordynowane, wymagato regulowania ich postepowania za
pomoca przepisow administracyjnych, dobierania na urzednikéw ludzi
o odpowiednich kwalifikacjach, sprawdzonych zwykle w drodze egzami-
now oraz uzbrojenia ich w potrzebna wiedze. To z kolei stworzyto potrzebe
naukowego przemyslenia nasuwajacych sie probleméw organizacyjnych'4.
Pierwszym, ktéry zwrécit uwage na mozliwos¢ i potrzebe zastosowania
osiagnie¢ nowej nauki do dziatalnosci administracji paristwowej byt Fran-
cuz H. Fayol (1841-1925). Uwazany powszechnie za prekursora teorii za-
rzadzania, przedstawil pieciofunkcyjny model zarzadzania organizacja,
a mianowicie':

1. Planowanie — okreslanie stanow przyszlosci iiodpowiednie pro-

gramy dziatania.

2. Organizowanie — tworzenie materialnych i spotecznych podstaw

organizacji przedsiebiorstwa.

3. Rozkazywanie — oddzialywanie na personel.

Koordynowanie — harmonizowanie czynnosci w czasie i prze-
strzeni.

5. Kontrolowanie — sprawdzanie, aby wszystko przebiegato zgodnie

z wydanymi instrukcjami i poleceniami.

W sumie elementy te staly sie podstawa wielu nowoczesnych technik
zarzadzania, takich jak zarzadzanie przez cele, systemy planowania, pro-
gramowania i budzetowania oraz inne metody, w ktérych ktadzie sie na-
cisk na racjonalne planowanie i kontrolowanie. Poglady H. Fayola oka-
zaly sie wiec naukowo bardzo trwate. Jego wplyw na wspoétczesna nam
mys$l organizacyjng jest nadal silny i znaczna cze$¢ fayolowskich koncep-
qji stata sie trwatym dorobkiem wspdtczesnej teorii organizacji.

Specjalne miejsce w ramach kierunku administracyjnego zajmuje teo-
ria biurokracji i wypracowanie modeli biurokratycznych struktur organi-
zacyjnych. Autorem tych koncepcji byt uczony niemiecki M. Weber

=

4 Ppor.: J. Zieleniewski: Organizacja i zarzqdzanie. Warszawa: PWN 1981 s. 108.
15 Por.: W. Banka: Zarzqdzanie personelem. Teoria i praktyka. Torun: Wyd. A. Marszatek 2000
s. 10-11.
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(1864-1920)'c. Stworzone przez niego rozwigzania organizacyjne zostaty
przedstawione w dziele , Wirtschaft Und Gesellschaft”, opublikowanym po
jego $mierci i rozwijane przez innych autoréw w licznych , poweberowskich
modelach biurokracji”. Wedtug tej teorii sprawnie zorganizowany urzad,
przedsigbiorstwo, czy inna organizacja powinny odznaczac si¢ nastepu-
jacymi cechami:

e ciagloscig organizacyjng urzedowych funkcji,

e bardzo doktadnym okresleniem pozycji i rol dla kazdego cztonka

organizadcji,

jasna hierarchig organizacyjna,

~technicznym” sposobem zarzadzania, tzn. opartym na przepisach,
jasnych procedurach dziatania oraz specjalistycznych kwalifika-
cjach pracownikow,

e oddzieleniem czlonkéw organizacji od wlasnosci w znaczeniu pro-

dukcyjnym lub administracyjnym,

e pisemnym formulowaniem wszelkich aktéw administracyjnych,

decyzji i przepisow.

Jak pisat M. Weber, tak zorganizowany system jest tym lepszy, im bar-
dziej jest zdehumanizowany oraz w im wigkszym stopniu zostaja z niego
wyeliminowane takie zjawiska, jak sympatia, mitos¢, szacunek, a wiec zja-
wiska emocjonalne, a przez to nieracjonalne. Zarazem wybor jest tylko
miedzy biurokracja a dyletantyzmem na polu administracji'”. Teoria biu-
rokracji M. Webera, zwanego tez , Marksem burzuazji” z jednej strony sta-
nowita spetryfikowanie w koncepcji naukowej tendencji w zarzadzaniu,
jakie istniaty na poczatku tego wieku, z drugiej za$ byla odpowiedzig na
pytanie: jak organizowa¢ dziatania w organizacjach. Wedlug tej teorii or-
ganizacje powinny by¢ tworzone na wzor maszyny - bez duszy, wyspe-
cjalizowane w wykonywanych czynnosciach, niezawodne, ,, sprawiedliwe”
itp. W maszynie tej kluczowe miejsce zajmowat kierownik — osoba spe-
cjalnie dobrana, w ktérej ogniskowat sie proces zarzadzania, , pomazaniec
bozy” XXw., ,pan i wtadca”, ,mistrz” naznaczony przez przepisy's.

2.3. Szkota stosunkéw miedzyludzkich

Z naukowego zarzadzania i kierunku administracyjnego wyrosta szkota
(nurt, kierunek) nazwana szkoly stosunkow miedzyludzkich (human rela-
tions)’®. Omoéwione dotychczas kierunki (naukowego zarzadzania i admini-
stracyjny) uzupetniaty sie wzajemnie. Pierwszy koncentrowat swojg uwage
na produkgji, drugi na administracji. , Human realations” powstat w latach
trzydziestych na gruncie idei formutowanych na podstawie badan E. Mayo
(1880-1949) — uwazanego za prekursora tego kierunku —i wyrost z krytyki

% ). Kurnala: Twdrcy naukowych podstaw organizacji — wybdr pism. Warszawa: PWE 1972 s. 317.
7 B. Wawrzyniak: Szkotfa Zarzqdzania. Warszawa: PWE1987 s. 20.

Loc. cit.

Stowa Human Realtions sg trudne do przettumaczenia na jezyk polski. Dostowne ttumaczenie
»stosunki ludzkie” czy ,,stosunki miedzyludzkie” brzmi nieco obco. Dlatego wiekszo$¢ autorow
uzywa nazwy w jezyku angielskim.
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dotychczasowych teorii opierajac si¢ o stwierdzenia i badania socjologiczne
i psychologiczne.
W ramach omawianego kierunku przedstawiciele nauk o cztowieku,
a szczegolnie psychologowie préobowali odpowiedzie¢ na pytanie, jak za-
chowuje si¢ czlowiek w organizacji i wykorzysta¢ wyniki przeprowadzo-
nych przez siebie badan dla zaprojektowania sprawniejszych systeméw
organizacyjnych. Badania te szczegolnie dotycza takich grup zagadnien,
jak motywacja do pracy, style kierowania, konflikty w organizacji i spo-
soby ich rozwiazywania, zachowanie si¢ cztowieka w sytuacjach zmian
organizacyjnych, budowa zespotow pracowniczych, osobowos¢ przy-
wddcza, doskonalenie i ocena uczestnikéw organizagji i innych. Badania
prowadzone przez E. Mayo ijego wspdtpracownikéw w Hawthorn byty
cyklem pierwszych eksperymentow koncentrujacych sie na zachowaniu
cztowieka w pracy. Badano na przyktad wptyw oswietlenia na wyniki
pracy. Okazato sie, Ze to stosunki miedzyludzkie, a nie o$wietlenie wpty-
waja ostatecznie na zmiany produkcji?l. W wyniku dtugoletnich zmagan
uczonych stwierdzono ostatecznie, ze praca jest dziatalnoscia zespotows,
a cztowiek swiadczacy prace bardziej sobie ceni dobre stosunki panujace
miedzy ludzmi w zaktadzie pracy niz warunki technologiczne. Tym sa-
mym poziom relacji miedzyludzkich, zwlaszcza z najblizszymi kolegami
i bezposrednim przetozonym, powoduje u pracownikéw psychiczne
stany zadowolenia, ktére wplywaja posrednio na wzrost wydajnosci
pracy?. W wyniku badan prowadzonych przez E. Mayo stwierdzono,
m.in., ze:
¢ czlowiek posiada inne istotne potrzeby, nizli tylko potrzeby natury
materialnej; istnieje rowniez tez inny rodzaj motywagji anizeli wy-
Iacznie ekonomiczna, motywacja spoteczna jest co najmniej wazna
jak motywacja ekonomiczna;
¢ wydajnos¢ rosnie, jesli zaspokaja si¢ potrzeby spoteczne pracow-
nika;
e czlowiek jest istotg spoleczng;
e ludzie, jesli da si¢ im szanse spontanicznie tworza nieformalne
struktury by zapewni¢ sobie realizacje potrzeby bezpieczenistwa
i przynaleznosci, wlasnej tozsamosci wérdd innych;
e w organizacji nalezy wspolpracowac z grupami nieformalnymi;
e przywodca cieszacy sie szacunkiem grupy nieformalnej, sponta-
nicznie obrany przez grupe staje si¢ jej liderem?;

20 7. Martyniak: Organizacja i zarzqdzanie — 15 pionieréw. Krakdw: Antykwa 1999, s. 125

21 J.E. Butler, G.R. Ferris, N.K. Napier: Human Resources Management. Cincinnati 1991 s. 13.

22 ), Kurnal: Zarys teorii organizacji i zarzqdzania. Warszawa: PWE 1969 s. 53.

2 M. D. Holstein-Beck: Ewolucja nauk o zarzqdzaniu, [w:] Wybrane problemy kierowania pracow-
nikami w organizacji. Red. W. Banka. Ptock: Wyd. Szkota Wyzsza im. P. Wtodkowica w Ptocku,
Wyd. NOVUM 2013 s. 18.
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e nalezy dazy¢ do tego, by przywddcami formalnymi mianowac
przywddcow nieformalnych, lub tak ksztatci¢ i rozwija¢ kierowni-
kéw formalnych, by zdobyli oni sobie autorytet nieformalny?*.

Dalsze wiec zainteresowania poszly gléwnie w strone probleméw
funkcjonowania zespotéw ludzkich w organizacji, tj. procesu podejmo-
wania decyzji, opracowywaniu teorii i modeli motywacji, styloéw kiero-
wania. Wykazano m.in. wyzszos¢ demokratycznego stylu kierowania nad
stylem autokratycznym. Udowodniono, iz kazda organizacja poprzez
swojq unikalng ,kulture” ksztattuje, ogranicza i modyfikuje zachowania
ludzkie. Sposdb, w jaki organizacja jest zbudowana, podleglosc jaka przy-
pisano poszczegolnym stanowiskom pracy oraz wymogi technologiczne,
wyraznie wplywajg na zachowania zatrudnionych w niej ludzi?. Zagad-
nienia komunikacji werbalnej i niewerbalnej, kultura pracy oraz przyjete
przez pracownikéw pewne wartosci i wzorce zachowan, daty namiastke
tego, co nazwano niebawem , zarzqdzaniem opartym na kulturze organizacyj-
nej”. Dorobkiem omawianych kierunkéw byta tez zasadnicza zmiana do-
tychczasowych warunkoéw pracy, polegajaca m.in. na stworzeniu pracow-
nikom sprzyjajacych warunkow rozwoju i samorealizacji, co zapoczatko-
wato z kolei tak zwana , humanizacje pracy”. Teoria stosunkow miedzy-
ludzkich uznaje, ze zasoby ludzkie maja charakter specyficzny, opiera sie
na glebokim wniknigciu w sprawe, ktore streszcza teza, ze nie mozna , za-
trudni¢ rqgk do pracy”. Opowiada sie przeciw mechanistycznym koncep-
cjom istoty ludzkiej, przeciw wierze w ,,cztowieka — automat — na — monety,
ktéry reaguje tylko, i to automatycznie, na bodzce pienigezne”?.

Gdyby zachodzita potrzeba wyliczania dalszych badaczy omawianego
kierunku nie mozna by pomina¢ Ch. Barnarda (1886-1961), wybitnego
amerykanskiego przemystowca -uwazanego za klasyka , zarzqdzania przez
ludzi”. W pracy ,Funkcje kierownika” (1938) podkresla spoteczne, psy-
chiczne i etyczne cechy pracy kierowniczej. Jako pierwszy wyjasnit poje-
cie organizacji formalnej i nieformalnej oraz dokonat interesujacych analiz
systemu informacyjnego na potrzeby zarzadzania instytucja. Ch. Barnard
uwazat, iz27:

e istnienie irozwdj organizacji zalezy od utrzymania rownowagi
miedzy wkiadem a satysfakcja (wydajnoscia a zaptata) cztonkéw
organizacji;

e zapewnienie tej samej rownowagi nastepuje przez bodzce mate-
rialne (pieniadze), niematerialne (prestiz, wtadza, pochwata) oraz
idealne (motywy religijne, patriotyczne itp.);

e organizacja formalna i nieformalna wzajemnie si¢ warunkuje;

24 M. Kostera: Podstawy organizacji i zarzgdzania. Warszawa: WSPiZ 1998 s. 17-18

25 Por.: W. F. Cascio: Managing Human Resources. Productivity, Quality of Work Life, Profits. New
York: McGraw-Hill, Inc.1992 s. 39.

26 p.F. Drucker: op. cit. s. 298

27 T.Mendel: op. cit. s. 35-36
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e odpowiedzialnos¢ jest pojeciem kompleksowym zawierajacym
wartosci moralne, etyczne, religijne, prawne, techniczne, zawo-
dowe i organizacyjne;

e funkcjonowanie organizacji opiera sie na sieci kanaléw informa-
cyjno-decyzyjnych kompetencjach i autorytecie zainteresowanych
w procesie informacji oséb;

e dzialalno$¢ organizacji przejawia si¢ w podejmowaniu decyzji
przez wszystkich jej uczestnikow.

2.4. Szkotla behawioralna

Rozwinieciem i przemodelowaniem niektérych koncepcji kierunku
stosunkéw miedzyludzkich jest powstala wlatach 50-tych XX wieku,
szkota behawioralna” — zwana takze nurtem potencjatu ludzkiego - i nieco
pozniej, , szkota poznawcza”. Do wybitnych przedstawicieli tych szkot na-
leza m.in. dwaj Amerykanie: psycholog A. Maslow oraz D. McGregor.
Szczegdlng uwage zwrdcili na samorealizacje ludzi tak w codziennym zy-
ciu jak i zawodowym. Z prac tych autorow zrodzily si¢ nowe kierunki
mysli o tym, jak mozna korzystnie ksztattowac stosunki w organizacjach.
Ustalili oni takze, ze ludzie pragna czegos wiecej niz tylko natychmiasto-
wych przyjemnosci czy nagrdd. Jezeli ludzie kierujg swoim zyciem w zto-
zony sposob, to ich stosunki w organizacjach powinny sprzyjac takiej zto-
zonosci. A. Maslow postawil hipoteze, ze u kazdej istoty ludzkiej wyste-
puje hierarchia pieciu potrzeb. Rysunek 2 przedstawia , piramide” potrzeb
i czynniki organizacyjne dotyczace pracy odpowiadajace tym potrzebom.

Kiedy zaspokoi sie w powaznym stopniu jedna z tych potrzeb, za-
czyna dominowa¢ kolejna, tzn., ze dynamika i kierunek dziatania czto-
wieka zalezg od potrzeby, ktdra dominuje w okreslonej sytuacji. W kate-
goriach przedstawionych na rysunku, jednostka wspina sie po szczeblach
hierarchii. Z punktu widzenia motywagji z teorii Maslowa wynika, ze
chociaz zadna potrzeba nie jest zaspokojona w pelni, to jednak taka, ktora
zostala zaspokojona w znacznym stopniu, przestaje motywowac. A. Ma-
slow dzieli wymienione piec¢ kategorii na potrzeby nizszego rzedu i wyz-
szego rzedu. Potrzeby cztowieka wyzszego rzedu hierarchii aktualizuja
si¢ pod warunkiem zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu. Opisuje po-
trzeby fizjologiczne i bezpieczenistwa, jako nizszego rzedu, a spoteczne,
uznania i samorealizacji uwaza za potrzeby wyzszego rzedu. Podzial ten
jest oparty na zalozeniu, ze potrzeby wyzszego rzedu sa zaspokajane we-
wnetrznie, nizszego rzedu zas w przewazajacym stopniu sa zaspakajane
z zewnatrz (za pomoca czynnikéw takich, jak place, uktady zbiorowe lub
staz pracy)®. Naturalnym wnioskiem, jaki mozna wyciagna¢ z klasyfika-
¢i A. Maslowa, jest to, ze w okresach dobrej sytuacji ekonomicznej po-
trzeby nizszego rzedu niemal u wszystkich pracownikéw zatrudnionych
na state sq zaspokajane w znacznym stopniu.

28 S.P. Robbins: Zachowania w organizacji. Warszawa: PWE 1998 s. 90.
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Rysunek 2. Piramida potrzeb Maslowa

Czynniki
RODZAJ POTRZEB organizacyjne
\
/'V\\
/
Potrzeby samdyealizacii Porywajaca praca,
Zaspokojenie osobistych ambicji, potr2gba wykorzystania wtasnego awans w organizacji,
potencjatu w procesie ciagtegy’doskonalenia i rozwoju; potenciat jednostki |  osiagniecia w pracy,
rosnie, a stawjane cele sg coré; ambitniejsze. tworczosé
Il \\
/ v "\ .
/ R Samodzielna praca,
,/ Potrzeby uznania \ odpowiedzialnos¢
Potrzeba szacunju (godnosci) w migjscu pracy,uznanie w grupie w pracy, nagradzanie
’ wsp6ipracownikow ‘\ przez ptace
\
)/ ] ‘ Przyjazne stosunki
) Potrzeby spoteczne \ w pracy (zawodowe),
Potrzeba przyjazni, uczuc ze strony oséb zaréwno w rodzlRie, jak i poza solidame grupy
, hig \ pracownicze
’ \
/I I . i ‘\ Bezpieczne warunki
) Potrzeby bezpieczenstwa \ pracy, wzrost ptac
Potrzeby stabilnosci, ochrony, porzadku, sprawiedliwosci, elimihacja i dodatki do ptac,
/I zagrozen \\ pewno$¢ pracy
; | \ .
V; ‘\ Centralne ogrzewanie,
) Potrzeby fizjologiczne \ | warunki pracy, ptaca
/' _Podstawowe potrzeby przetrwania, pozywienia, wody, flenu, snuitd. |~ Podstawowa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Gableta (red.): Potencjat pracy w przedsigbior-
stwie — ksztattowanie i wykorzystanie. Wroctaw: AE im. Oskara Langego 1998 s. 100; A. Gick,
M. Tarczynska: Motywowanie pracownikéw. Warszawa: PWE 1999 s. 36.

Teoria potrzeb A. Maslowa zdobyla powszechne uznanie, zwlaszcza
wsrdd praktykow zarzadzania. Uznanie to mozna przypisac logicznosci
teorii i fatwosci jej intuicyjnego zrozumienia. Niestety jednak ogdlnie bio-
rac badania nie potwierdzily prawdziwosci tej teorii. Na przyklad nie zna-
leziono potwierdzenia tezy A. Maslowa, ze struktura potrzeb przybiera
zaproponowany przez niego ksztatt albo, ze zaspokojenie w znacznym
stopniu danej potrzeby aktywizuje kolejng wyzsza potrzebe. Chociaz
wiec wielu kierownikow zna hierarchie potrzeb i korzysta z niej, jako ze
wskazowki przy motywowaniu pracownikow, to jednak jest bardzo nie-
wiele rzeczowych dowodéw wskazujacych na to, Zze stosowanie tej teorii
doprowadzi do wyzszej motywacji pracownikdéw.

D. McGregor przedstawil natomiast dwa odmienne poglady doty-
czace postawy ludzi:

e negatywny, okreslany jako teoria X;

e pozytywny, okreslany jako teoria Y.

Wedtug teorii X cztowiek jest leniwy i pozbawiony ambicji, wymaga
bezposredniego kierowania i dobrze je znosi. U kierownika przyjmuja-
cego te zalozenia zrozumiala staje sie tendencja do stosowania kar. Od
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pracownikdw wymaga nie aktywnosci, a postuszenstwa. W zwiazku
z tym szczegotowo okresla warunki realizacji zadania i grozi sankcjami za
ich niedotrzymanie. Z godnie z teorig Y cztowiek odczuwa naturalng po-
trzebe pracy, jest ambitny, poszukuje zadan trudnych i odpowiedzial-
nych, jest w stanie skutecznie pokierowac¢ wlasnym dziataniem i potrafi
zrobi¢ to lepiej niz ktokolwiek inny. Chetnie poswieca swoje umiejetnosci
i energie dla realizacji celow, ktore uzna za wtasne. Nie tylko unika odpo-
wiedzialnosci, ale w sprzyjajacych warunkach gotow jest jej szukac. Moz-
liwos¢ zaangazowania sie w formutowanie celéw organizacji jest odbie-
rana przez przecietnego cztowieka jako nagroda.

Postugujac sie wnioskami dotyczacymi motywacji zaproponowanymi
przez A. Maslowa i analizg D. McGregora mozemy stwierdzi¢, ze teoria X
zaklada, ze ludzie sq zdominowani przez potrzeby nizszego rzedu. Teoria
Y zaktada, ze ludzie sa zdominowani przez potrzeby wyzszego rzedu.
Sam D. McGregor uwaza, ze zalozenia teorii Y sa bardziej uzasadnione
niz zaloZenia teorii X. Propagowat zatem koncepgje takie, jak partycypacja
w podejmowaniu decyzji, praca odpowiedzialna i stawiajaca wyzwania
oraz dobre stosunki w grupie jako sposéb maksymalizowania motywacji
pracownikéw do pracy.

Do osiagnie¢ nauk behawioralnych w dziedzinie zarzadzania nalezy
zaliczy¢ opracowanie modelowych rozwiazan strukturalnych, w ktérych
indywidualne cele pracownikéw sa zbiezne zekonomicznymi celami
przedsigbiorstwa. Jednakze modele i teorie proponowane przez nauki be-
hawioralne byly wielokrotnie krytykowane przez praktykow zycia orga-
nizacji jako zbyt skomplikowane, abstrakcyjne i mato przydatne dla kie-
rownikéw podejmujacych decyzje w konkretnych przypadkach.

2.5. Szkota wspotczesna

Pojecie ,szkota wspdtczesna” dla potrzeb niniejszego opracowania be-
dzie dotyczy¢ ,podejscia systemowego” oraz ,podejscia sytuacyjnego”. Kie-
runkéw uwazanych za jedne z najbardziej charakterystycznych cech roz-
woju nauki w drugiej potowie XX wieku, a nauk o organizacji i zarzadza-
niu w szczegolnosci®.

Poniewaz pojecie , systemu” byto przez lata rozwijane na gruncie wielu
roznych nauk, takich, jak: cybernetyka, ekonomia, psychologia, socjolo-
gia, nauki inzynierskie, teoria informacji, nauka o komputerach, w litera-
turze spotyka sie wiele niezgodnych ze soba sposobdéw rozumienia tego
terminu. Jedna znajbardziej znanych definicji ,system” okresla jako:
,...zestaw sktadnikéw, miedzy ktérymi zachodzq wzajemne stosunki [wspotdzia-
tania]. Tak wiec system jest to catos¢ ztozona z przynajmniej dwu sktadnikow i ze
stosunku zachodzqcego miedzy kazdym z jej sktadnikéw i przynajmniej jednym

2 W. Banka: Ewolucja nauki o zarzqdzaniu, [w:] Wprowadzenie do zarzgdzania organizacjami.
W. Barika, J. Koprowicz, A. Jagodzinski. Ptock: Wyd. Szkota Wyzsza im. P. Wtodkowica w Ptocku,
Wyd. NOVUM 2013 s. 19.
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innym sktadnikiem w danym zestawie. Kazdy sktadnik systemu jest polgczony
z kazdym innym sktadnikiem, bezposrednio albo posrednio”.

Podejscie systemowe zapoczatkowane przez L. von Bertalanffy'ego —
tworce ogdlnej teorii systemoéw — i N. Wienera — twoérce cybernetyki —
opiera si¢ na zasadzie, Zze organizacje, tak jak organizmy, sa , ofwarte” na
swoje otoczenie ijesli maja przetrwac, to musza sie znajdowac w odpo-
wiedniej relacji z tym otoczeniem?. To oznacza, iz organizacja prowadzi
wymiane energii, tj. zasilen materialnych iinformacji z otoczeniem.
Przedstawia to rysunek 3.

Rysunek 3. Organizacja jako system spoleczno-techniczny

OTOCZENIE

Podsystem celéw < Podsystem
i wartosci "] psychospoteczny

Naktady A ) 3 A Wyniki dziatania
na wejsciu f 1 organizacji
Podsystem
zarzadzania
v ¥ Y
Podsystem < > Podsystem
techniczny struktury

Zrédto: A.K. Kozminiski: Organizacja, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Red. A.K. Kozmini-
ski, W. Piotrowski. Warszawa: PWN 2000 s. 31.

Jak mozna zauwazy¢ wymiana z otoczeniem polega przede wszyst-
kim na tym, ze wytwarzane przez organizacj¢ produkty (np., dobra,
ustugi) przyjmowane sa przez otoczenie. W zamian za to otoczenie zao-
patruje organizacje w materialne i niematerialne czynniki, umozliwiajace
jej ewentualny rozwdj lub przetrwanie.

W podejsciu opartym na koncepcji systemow otwartych wazne jest de-
finiowanie organizacji w kategoriach wzajemnie powiazanych podsyste-
moéw. Metaforycznie wyglada to w ten sposob, iz systemy przypominaja
chiniskie pudetka lub ,matrioszki” dlatego, poniewaz zawsze kolejne
mniejsze catosci zawierajq sie w wiekszych®. W kazdej organizacji funk-
cjonuja wiec ludzie — sami bedac systemami — nalezacych do poszczegdl-
nych komorek organizacyjnych np. dziatéw, wydziatéw, te zas z kolei na-
leza do wiekszych jednostek itd. Jesli wiec definiujemy cata organizacje
jako system, to jej poszczegodlne szczeble mozna nazywac podsystemami
(patrz rysunek 2).

Patrzac wiec na $wiat organizacji przez ,systemowe okulary” widzimy:

30 R.L. Ackoff: O system pojec systemowych. ,Prakseologia” 1973 nr 2 s. 145.
31por.: W. Piotrowski: Organizacje i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia...s. 692.
32 Por.: G. Morgan: Obrazy organizacji. Warszawa: PWN 1999 s. 50.
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e podsystem celéw iwartosci — okreslajacy misje organizacji oraz
strategie;
® podsystem psychospoteczny — zawierajacy aktoréw organizacji, ich
motywacje, postawy, wartosci, kulture oraz wiezi spoteczne wyste-
pujace miedzy nimi®;
e podsystem struktury — obejmuje formalne zasady podziaty zadan
i uprawnien;
® podsystem techniczny — zawiera stosowane w organizacji techno-
logie, maszyny, urzadzenia, budynki i ich wyposazenie;
e podsystem zarzgdzania — obejmuje mechanizmy koordynacji
i uzgodnienia pozostatych podsysteméw.
Warto dodac¢, iz w tak , widzianej” organizacji zmiana w jednym z pod-
systemow powinna wywota¢ zmiany dostosowawcze w pozostatych.
Dla naukowca , systemowca” trwate systemy znajduja sie w stanie , ho-
meostazy”. Pojecie to odnosi si¢ do samoregulacji i zdolnosci do utrzyma-
nia stanu stabilnosci. W przypadku organizacji oznacza to, ze utrzymujq
rownowage z otoczeniem. Charakterystyczng cecha podejscia systemo-
wego jest zjawisko ,synergii” oraz ,ekwifinalnos¢”. Pierwszy termin ozna-
cza uzyskanie korzystnego efektu, wynikajacego z kooperacji wszystkich
poszczegdlnych elementéw (stanowisk, komdrek organizacyjnych) przy
realizacji jednego celu. Natomiast mozliwo$¢ uzyskania okreslonego wy-
niku na wiele réznych, nieprzewidywalnych sposobéw daje nam efekt
ekwifinalnosci”.
Ostatnim kierunkiem, ktéry na tamach niniejszego opracowania zosta-
nie tu omdéwiony bedzie , podejscie sytuacyjne” (teoria sytuacyjna).
Do rozgtosu tej szkoty przyczynili sie¢ dwaj brytyjscy uczeni, T. Burns
i G.M. Stalker, ktorzy w latach 50 — tych ubieglego wieku przeprowadzili
badania polegajace na rozréznieniu miedzy , mechanistycznym” i, organicz-
nym” podejSciem do organizacji i zarzadzania. Koncentrujac sie¢ na organi-
zacjach przemystowych wykazali m.in., Ze kiedy jakas zmiana w otoczeniu
staje sie nakazem chwili, do ktérego trzeba si¢ dostosowac, potrzebne sa
otwarte ielastyczne style organizacji izarzadzania. W zaleznosci wigc,
kiedy otoczenie organizacji jest zmienne (np. czesto pojawiaja si¢ nowe pro-
blemy i okolicznosci) czy state, organizacje powinny postugiwac sie réz-
nymi stylami dziatania. Ocena takiego czy innego dzialania, rozwiazania
pomystu zalezy od konkretnych warunkéw, od rzeczywistej sytuacji oraz
rozwoju tej sytuacji.

3 Wielu autoréw piszacych o organizacjach i zarzgdzaniu uczestnikdw organizacji nazywa akto-
rami. Praca w nowoczesnym przedsiebiorstwie ustugowym poréwnywalna jest do pracy akto-
réw. Analogia ta jest o tyle adekwatna, ze w przedsiebiorstwach i w innych organizacjach mamy
do czynienia z osobami petnigcymi okreslone role lub wigzki rél i realizujgcymi mniej lub bardziej
dokfadne scenariusze.
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Zakonczenie

Na zakonczenie pragniemy zaznaczy¢, iz nie ma w literaturze przed-
miotu jednolitej zgodnosci, co do kwalifikacji szkoét i kierunkéw w nauce
organizacji i zarzadzania. Przy obfitosci literatury, ktérg mozna szacowac
na tysigce ksiazek oraz setki rozpraw, artykutdw, raportow trudno sie
wiec porusza¢ w owym ,ggszczu” pogladdw, stanowisk, koncepcjii teorii.
Dlatego tez autorzy podjeli prébe systematyzacji tego tematu przede
wszystkim po to, aby ulatwi¢ studiujacym, jak i praktykom orientacje
w morzu informacji i zalecen oferowanych przez badaczy problemoéw or-
ganizacji i zarzadzania. Zaprezentowane przez nas tu szkoly sa bezdy-
skusyjne, ale ich nazwy oraz kierunki moga si¢ rézni¢ w innych opraco-
waniach.
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THE ORIGIN OF ORGANIZATION & MANAGEMENT SCIENCES

Key words: organization & management sciences; science-based management; classical
school of management; human relations; behavioral school; contemporary school.

Summary

In the organizational sciences an important role is played by the historical aspect
relating to the origin of sciences on the organization & management. In order to
understand the complicated problems connected with the modern organizations
management it is necessary to get to know the views and opinions of the forerun-
ners and creators of these research issues. This argument is all the more correct
since a lot of findings and rules have lost none of their relevance in spite of the
flow of time. The present article analyses the characteristic trends of the manage-
ment schools which became permanent part of the history of development of or-
ganization & management sciences, i.e.:

e Taylor’s science-based organization

Fayol’s administrative management (classical school of management)

Human relations school

Behavioral school

Contemporary school





