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Nurt Human Relations i zachowania organizacyjne

(Adrianna Jaskanis i Julita Majczyk)

26.1. Wprowadzenie

Zachowania organizacyjne sa obszarem badawczym, ktory interesuje si¢ tym,
w jaki sposdb pojedyncze osoby, zespoly i struktury wplywaja na zachowania ludzi
w organizacji. Fundament dla rozwoju badafh zachowan organizacyjnych stworzyli
Elton Mayo i Mary Parker Follet, ktérych prace w latach 20. XX w. daly poczatek
nurtowi nazywanemu Human Relations.

Do najbardziej popularnych zagadnien w obszarze zachowan organizacyjnych
naleza te zwigzane z motywacja i przywOdztwem oraz zachowaniami zespolowymi
w organizacji, ktore sa uwarunkowane takimi kategoriami jak: emocje, postawa,
wartoSci, percepcja czy cechy osobowosci. Emocje mozna okresli¢ jako wydarzenie
posredniczace pomigdzy zdarzeniem a rezultatem, ktérego doswiadcza jednostka,
np. strachem, mikroekspresja mimiczng (Russell, 2003, s. 151). Postawa, analizowana
przede wszystkim na gruncie nauk behawioralnych, okresla zachowania motoryczne,
ktore jednostka prezentuje wobec obiektu lub sytuacji (Darwin, 1872) oraz jest war-
toSciowaniem koncepcji jednostki/grupy spotecznej wobec napotkanego obiektu
wedlug psychologicznych atrybutdéw (Greenwald i Banaji, 1995, s. 5). Z kolei per-
cepcja spoteczna odnosi si¢ do powstawania wrazenia i umiejetnoSci przetwarzania
informacji spotecznych (Niedenthal i in., 2005, s. 190). Cechy osobowosciowe okre-
§laja wzglednie trwale style mySlenia, do$wiadczania i dzialania (McCrae i Costa,
1997, s. 509), natomiast wartosci postrzega si¢ jako kryteria, ktore stuzg ludziom
zaréwno podczas dokonywania wyboréw dziatafi, jak i ocenie wlasnej, oséb trzecich
czy wydarzen (Schwartz, 1992, s. 1).

26.2. Prekursorzy nurtu Human Relations

Nurt zarzadzania zasobami ludzkimi rozpoczal si¢ wraz z pracami badawczymi
prowadzonymi od 1927 r. pod kierunkiem Eltona Mayo w zaktadach Western Elec-
tric Company w Hawthorne. Ich celem byto wyjasnienie, czy i w jaki sposdb czynniki
fizyczne, takie jak poziom o$wietlenia czy temperatura w pomieszczeniach zakladow
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pracy oraz dtugos¢ i czestotliwo$¢ przerw, dtugos¢ dnia i tygodnia pracy wplywaja
na produktywno$¢ pracownikdéw (Hersey i Blanchard, 1993, s. 56 i 57; Mayo, 2010,
s. 161; Drucker, 1986, s. 18). Sposrdd objetych badaniami pracownikéw wybrano
grupe eksperymentalng, podlegajaca wyzej wymienionym zmianom, oraz grupe
kontrola pracujaca, w nieulegajacym zmianom $rodowisku pracy. Rezultaty ekspe-
rymentu nie byly dla badaczy przekonujace (Mayo, 2010, s. 162). Niezaleznie od
typu wprowadzanej zmiany w grupie eksperymentalnej, produktywno$¢ pracy rosta
w obu grupach, co skierowalo uwage badaczy na inne czynniki poza wprowadza-
nymi w eksperymentach zmianami, w tym na zagadnienia zwigzane z organizacja
zespoloéw pracowniczych oraz udziatem w zadaniach wykonywanych przez zespoly
(Mayo, 2010, s. 163). Kolejny etap badan w Hawthorne umozliwil sformutowanie
wnioskdéw odno$nie do relacji pomiedzy czynnikami pracy a jej produktywnoscia.
W okresie badania pracownic ich produktywno$¢ systematycznie rosta i spadata
liczba dni absencji w pracy, co zinterpretowano jako wynik poczucia przynaleznoSci
do wyr6znionej przez badaczy grupy pracowniczej. Z kolei badanie przeprowadzone
wsrod mezezyzn pokazalo, ze pracownicy nie dazyli do maksymalizacji osigganych
przez siebie wynikow indywidualnie, a raczej do przestrzegania ustalonych w obrebie
grupy okre§lonych norm w zakresie produktywnosci.

Eksperymenty Mayo potwierdzity wplyw pracownikow wzajemnie na siebie, jak
rowniez to, ze przynalezno$¢ do grupy i zwigzany z tym status moga okazac si¢ waz-
niejsze niz dobre warunki fizyczne pracy czy mozliwo$¢ uzyskania wyzszego wynagro-
dzenia (Franke i Kaul, 1978, s. 638), co pozwolilo zakwestionowa¢ podejscie do pra-
cownikdéw proponowane przez naukowe zarzadzanie. Na podstawie badan powstato
pojecie ,efektu Hawthorne”, ktory polega na zmianie zachowania badanych osob
w miejscu pracy w bezpoSrednim wyniku bycia obserwowanym (Adair, 1984, s. 334).
Przeprowadzone w Hawthorne badania i ich rezultaty budza watpliwo$ci naukow-
cow, m.in. w zwiazku z wylaczeniem pojedynczych zmiennych, ktorym podlegata
grupa eksperymentalna i kontrolowania innych (Dickson i Roethlisberger, 1966),
a niektdrzy twierdza, ze analiza danych statystycznych zgromadzonych w Hawthorne
nie potwierdza wnioskow, jakie zostaly sformutowane (Levitt i List, 2011).

Istotny wktad w rozwo6j nurtu Human Relations wniosta takze Mary Parker Fol-
lett, ktora zajmowata si¢ zagadnieniami dotyczacymi relacji pomigdzy pracowni-
kami (Kaag, 2008, s. 148), odrzucajac tradycyjne, hierarchiczne podejscie (Phillips,
2010, s. 57). Follet widziata przywddztwo jako zdolno$¢ do rozwoju i wprowadzenia
w zycie pomystu grupy, rozr6zniajac wtadze ,,nad innymi” (ang. power over) od wla-
dzy ,,z innymi” (ang. power with), z ktorych ta pierwsza prowadzi do zwierzchnictwa,
a druga do wspotdziatania w osigganiu wyznaczanych celdéw i zadan pracownikow.
Tym samym Follett zaproponowala nowe podejScie do odpowiedzialnosci w orga-
nizacji, odchodzac od odpowiedzialnosci ,,przed kim§” na rzecz odpowiedzialnoSci
»za co$”. Follett wprowadzita pojecie ,,prawo sytuacji” (ang. law of the situation)
(Phillips, 2010, s. 47), ktére mowi o tym, ze ludzie zaangazowani w podjecie decyzji
W organizacji nie powinni wzajemnie traktowac si¢ jak przetozeni i podwtadni, ale
jako partnerzy, ktérych wspdlnym celem jest rozwigzanie danego problemu i osig-
gniecie wyznaczonego celu. Dodatkowo Follett zaproponowala typologi¢ sposobéw
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zarzadzania konfliktem jako jej zdaniem naturalnym elementem pracy zespotowe;j,
wyrozniajac styl dominujacy, kompromisowy i integrujacy (Sethi, 1962, s. 217). Naj-
skuteczniejszym sposrdd nich jest styl integrujacy, ktory wymaga zaangazowania si¢
dwdch stron konfliktu w opracowanie rozwiazania umozliwiajacego najpelniejsza
realizacj¢ wzajemnych potrzeb i oczekiwan.

Dokonania Follet i twierdzenie, ze konflikt jest nieodtgcznym elementem pracy
zespotowej, pozwolity m.in. na budowe modelu rozwigzywania konfliktow opartego
na dwoch wymiarach: asertywnosci i wspotpracy (Kilmann i Thomas, 1977). Zgodnie
z modelem konflikt mozna rozwiaza¢ poprzez zastosowanie: stylu konkurujacego
(ch¢¢ zdominowania drugiej strony), stylu unikania (wycofanie si¢ obu stron w oba-
wie, ze konflikt jest nie do rozwigzania), swiadomej rezygnacji lub przedkitadania
wlasnych potrzeb nad checig utrzymania dobrych relacji z drugg strong konfliktu, jak
rOwniez stylow kooperatywnych: kompromisu lub wspotpracy. W kompromisie dwie
strony decyduja si¢ zrezygnowaé z czeSci swoich potrzeb i oczekiwaf oraz dekla-
ruja wzajemne ustepstwa celem wypracowania rozwigzania. WspoOtpracujac ze soba,
strony prezentuja nie tylko swoje stanowiska, ale i rzeczywiste interesy, potrzeby
i oczekiwania wzgledem danego rozwigzania, co pozwala im wspdlnie wypracowaé
wzajemnie korzystne rozwigzanie danej sytuacji konfliktowe;.

Rezultaty badan Mayo (ujawnienie znaczenia czynnikdéw o charakterze psycho-
socjologicznym wplywajacych na produktywno$¢ pracownikdw) oraz rozwazania
Follett (w obszarze zagadniefi dotyczacych wiadzy, autorytetu, odpowiedzialnoSci
i konfliktdw) przyczynily si¢ do rozwoju nowych koncepcji w zarzadzaniu i zainspi-
rowaly poZniejsze badania nad motywacja, przywodztwem, zespotami pracowniczymi
i relacjami mi¢dzy cztonkami zespotow.

26.3. Badania motywacji pracownikéw

Motywacj¢ mozna rozumie¢ jako gotowo$¢ do dziatania (Ryan i Dec, 2000, s. 54).
Koncepcje motywacji uzupetniaja kulturowe, biologiczne i sytuacyjne uwarunkowa-
nia zachowan ludzkich (Maslow, 1943, s. 371). Motywacja moze oznaczac tez skfon-
nos$¢ do ponoszenia wysitkow na rzecz osiagnigcia celu organizacyjnego, gdy ten
jest zbiezny z celem indywidualnym, przez co jego osiagni¢cie pozwala zrealizowaé
osobiste potrzeby (Robbins, 1989, s. 147).

Behawioryzm zaklada, ze zachowanie czlowieka uwarunkowane jest przez §ro-
dowisko zewnetrzne, a o jego dzialaniach decyduja kary i nagrody, wystepujace
w otoczeniu. Teoria warunkowania instrumentalnego/sprawczego Skinnera, uwaza-
nego za tworce behawioryzmu, wyjasnia, ze jednostka uczy si¢ zardwno zachowan,
ktore prowadza do osiagania zamierzonych celdw, jak i tego, jakich zachowan uni-
ka¢, by nie naraza¢ si¢ na niechciane rezultaty. Jednostka bedzie zatem bardziej
zmotywowana do dzialania, jesli osiagane cele zaspokajaja jej potrzeby (Skinner,
1969). Zachowanie, ktoére stanowi instrument pozwalajacy na osigganie rezultatow,
utrwala si¢ w wyniku odniesionych skutkdw dziatania. Te konsekwencje okre§la si¢
wzmocnieniem pozytywnym, kiedy rezultaty sa pozadane i korzystne, okre§lane jako
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nagrody, oraz wzmocnieniem negatywnym, kiedy nie pojawia si¢ oczekiwana kon-
sekwencja (Kozielecki, 2000, s. 31). Wzmocnienie negatywne nie jest wigc tozsame
z kara; oznacza jedynie powstrzymanie si¢ od zastosowania bodzca. Do moderowa-
nia zachowan instrumentalnych i utrwalania pozadanych zachowan stuza procedury
stosowania nagrdéd. Wérod nich wymieniamy cztery warianty stosowania wzmocnien
pozytywnych (Kozielecki, 2000, s. 35-37):
procedury stalych odstepdw czasowych, gdzie nagradza si¢ regularnie w odstep-
stwach czasowych (np. przekazywana co miesigc pensja);
 stalych proporcji, czyli nagradzanie po wykonaniu pewnej pracy (np. wynagro-
dzenie na podstawie umowy o dzielo, wyptacane po odbiorze pracy);
* zmiennych odstepow czasowych — nagradzanie w nieregularnych odstepach czasu
(np. nieregularnie wyptacane premie);
* zmiennych proporcji, czyli zmienna liczba reakc;ji, po ktorej otrzymujemy bodziec
(np. niemozliwa do przewidzenia wysoko$¢ premii uznaniowej).

Koncepcja motywacji zaproponowana przez Abrahama Maslowa zaktada istnienie
hierarchii ludzkich potrzeb, w ktérych niezaspokojenie okreSlonego rodzaju potrzeby
stanowi¢ bedzie motywacje do dzialania, a zaspokojenie — pozwala na koncentracje
wysitkow na dazeniu do zaspokojenia kolejnego poziomu potrzeb zgodnie z mode-
lem, okre§lanym czg¢sto jako piramida potrzeb Maslowa. W miare¢ jak osoba zaspo-
kaja potrzeby nizszego rz¢du, takie jak potrzeby fizjologiczne czy bezpieczenfistwa, jest
w stanie zaspokoi¢ potrzeby wyzszego rzedu, np. przynaleznosci czy uznania, cho¢
nie jest mozliwe zaspokojenie ktdrejkolwiek z potrzeb w pelni, a jedynie w znacznym
stopniu (Maslow, 1943, s. 380). Koncepcja Maslowa, chociaz prosta i intuicyjna, nie
zostata zweryfikowana empirycznie, a u jej podstaw leza ogolnie znane fakty, obser-
wacje i eksperymenty (Maslow, 1943, s. 370-371). Juz w latach 60. XX wieku powsta-
waly artykuly naukowe, wskazujace na rozbieznos¢ pomigdzy popularnoscia tej teorii
a stopniem jej naukowej weryfikacji (por. przeglad publikacji w: Wahaba i Bridwell,
1976, s. 212). Koncepcja Maslowa przyczynita si¢ jednak do dalszych badafh nad moty-
wacja, m.in. poprzez stworzenie propozycji operacjonalizacji poszczegdlnych zmien-
nych modelu, ktore prezentowano w kwestionariuszach ankiety czy weryfikacje hie-
rarchicznego charakteru potrzeb poprzez zastosowanie analizy czynnikowej (Payne,
1970; Roberts i in., 1971; Herman i Hulin, 1973; Waters i Roach, 1973). Wyniki analizy
statystycznej danych pochodzacych z tych badan nie potwierdzily mozliwosci odzwier-
ciedlenia pigciu gtéwnych potrzeb poprzez wyodrebnione statystycznie czynniki ani
dopuszczalnoSci zredukowania ,,piramidy” do dwoch poziomoéw — potrzeb wyzszego
i nizszego rzgdu (Hall i Nougaim, 1968). Nie potwierdzono takze tezy Maslowa o ist-
nieniu w danym momencie jednej dominujacej potrzeby, ktéra warunkuje dzialania
danej osoby (Lawler i Suttle, 1972; Rauschenberger, Schmitt i Hunter, 1980). Warto
zwrdéci€ uwage na fakt, ze koncepcja Maslowa nie dotyczyla motywacji pracownikdw
w Srodowisku pracy, a ogdlnej motywacji do dziatania, podczas gdy dopiero pdZniej-
sze badania motywacji odwolywaly si¢ juz do kontekstu organizacyjnego.

Proba potwierdzenia koncepcji Maslowa zaowocowata m.in. powstaniem nowej
koncepcji motywacji autorstwa Claytona Alderfera, ktory potozyt silny nacisk na jej
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empiryczng weryfikacje (Alderfer, 1969). Powstata w ten sposob teoria ERG (egzy-
stencji — ang. existence, relacji/komunikacji/kontaktu — ang. relatedness i rozwoju
— ang. growth). Podobnie jak u Maslowa teoria Alderfera zakladata, ze po zaspo-
kojeniu potrzeb nizszego rzedu wzrasta motywacja do osiggania potrzeb wyzszego
rz¢du. Motywacja jednostki moze by¢ jednak uwarunkowana potrzebami z dwoch
lub wigcej poziomdw, a ich hierarchia moze rdzni€ si¢ w przypadku poszczegdlnych
0sOb. Gdy jednostce nie udaje si¢ zrealizowaé okreslonej potrzeby, skupia si¢ ona
na potrzebach z nizszego poziomu hierarchii.

Model zaproponowany przez Douglasa McGregora (1960) wprowadza pojecia
»Hteorii X” i ,teorii Y”, ktore nie odzwierciedlajq teorii naukowych, a jedynie subiek-
tywne sposoby interpretowania rzeczywistoSci organizacyjnej i zachowan pracowni-
czych, wykorzystywane przez przetozonych. Model odwoluje si¢ do dwodch typdw
pracownikOw: X i Y, wymagajacych zrdznicowanych sposobdéw motywowania. X to
osoby, ktore charakteryzuja si¢ wrodzong awersja do pracy (McGregor, 1966, s. 5),
dlatego nalezy je nadzorowac i kontrolowa¢ wykonywanie przez nich okre$lonych
zadan. Osoby typu X, ceniace sobie bezpieczefistwo, nie beda gotowe do podej-
mowania wyzwan w pracy, a od kierownika bedg oczekiwaé formalnych wskazowek
dotyczacych wykonywanych zadafi. Osoby typu Y charakteryzuja si¢ naturalna checia
do pracy, czuja si¢ odpowiedzialne za osiaganie okre§lonych celéw i wykonanie zadaf
oraz oczekuja swobody dziatania (McGregor, 1966, s. 15). Motywowanie os6b typu
X powinno opierac si¢ zatem na zaspokajaniu ich potrzeb nizszego rz¢du (zgodnie
z koncepcja Maslowa), za§ motywowanie osob typu Y polega¢ ma na zaproponowa-
niu im uczestnictwa w podejmowaniu decyzji, oferowaniu ambitnych i stanowigcych
wyzwanie zadaf czy budowaniu przyjaznych relacji pomigdzy wspotpracownikami
i kierownictwem. Podobnie jak koncepcji Maslowa, rowniez modelowi McGregora
brakuje dowoddéw empirycznych oraz naukowo potwierdzonego wplywu stosowania
okreslonej ,,teorii” na poziom motywacji pracownikow.

Kolejna koncepcja motywacji odnosi si¢ do zaproponowanego przez Fredericka
Herzberga podzialu na czynniki motywacyjne i higieniczne (ang. motivation-hygiene
theory). Czynniki higieniczne powoduja, ze stosunek ludzi do pracy jest neutralny (ale
ich brak wywoluje niezadowolenie), a te drugie — bezpoSrednio motywuja do dziatania
(Herzberg, 1976, s. 58-60). Herzberg zerwal z tradycyjnym sposobem my$lenia o moty-
wacji, w ktorym przeciwiefistwem satysfakcji byto niezadowolenie. To za$ oznacza, ze
eliminacja czynnikdw powodujacych niezadowolenie z pracy nie powoduje satysfakcji
z pracy (Herzberg, 1976, s. 84-101). Czynniki wywolujace zadowolenie i niezadowo-
lenie z pracy beda wigc rozbiezne, a sama eliminacja czynnikéw powodujacych nie-
zadowolenie z pracy nie podnosi motywacji do pracy, a jedynie prowadzi do sytuacji,
w ktdrej dana praca nie bedzie powodowata niezadowolenia. Wsrdd czynnikow higieny
pracy Herzberg wyr6znil m.in. polityke firmy i zasady administracji, stosowanie nad-
zoru, relacje miedzyludzkie w miejscu pracy, warunki pracy, wynagrodzenie, status
oraz bezpieczenstwo, a wSrod czynnikdw motywujacych: osiagnigcia, uznanie, ciekawa
pracg, odpowiedzialnos¢, postepy i rozwdj osobisty (Herzberg, 1976, s. 71).

To, czy dane zagadnienie stanowi czynnik higieniczny, czy motywujacy wydaje
si¢ jednak uwarunkowane kulturowo i historycznie, powiazane z realiami lokalnego
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rynku pracy czy standardami branzowymi — sformufowane przez Herzberga rozrdz-
nienie dwoch rodzajow czynnikéw jest wiec przydatne w analizach i projektowaniu
systemOw motywacyjnych, ale wykaz konkretnych czynnikow opracowany przez
Herzberga nie posiadal waloréw uniwersalnosci. Krytyka koncepcji Herzberga doty-
czyta: ingerencji badacza w interpretacje i kategoryzacje poszczegélnych czynnikdéw
higienicznych i motywacyjnych (House i Wigdor 1967, s. 369), zakresu ocen satysfak-
cji z pracy, w ktorych negatywna ocena niektorych aspektow moze byé niwelowana
przez bardzo pozytywne oceny innych, skutkujac ogdlnie neutralnym stosunkiem do
pracy (House i Wigdor 1967, s. 373), czy pomini¢cia czynnikoéw sytuacyjnych, ktore
mogly mie¢ wplyw na oceng sytuacji. Za problematyczne uznano tez przyj¢te przez
Herzberga zatozenie, ze satysfakcja prowadzi¢ bedzie do wigkszej produktywnosci
pracownikOw, co stoi m.in. w sprzecznosci z badaniami analizowanymi przez Vro-
oma (1966, za: House i Wigdor 1967, s. 374-375).

Ksigzka Davida C. McClellanda The Achieving Society (McClelland, 1961)
poswigcona jest czynnikom psychologicznym odgrywajacym istotng role w rozwoju
spotecznym, wsrod ktoérych autor wyrdznia potrzebe osiagniec (ang. need for achieve-
ment, NAch), wiadzy (ang. need for power, NP) oraz afiliacji (ang. need for affiliation,
NAff). McClelland twierdzi, ze istnieje wzorzec motywacji wiasciwy dla przywodcow
(ang. leadership motive pattern; empire building pattern), ktéry umozliwia uczestni-
kom organizacji bycie efektywnymi menedzerami na wysokich szczeblach organi-
zacji (McClelland, 1975). Wzorzec ten zaklada: silna potrzebe wiadzy (dla ktorej
uzasadnieniem jest che¢ udzialu w walce o wplywy), staba potrzebe afiliacji (ktora
pozwala podejmowac trudne decyzje organizacyjne, nie zwazajac na mozliwos¢ bycia
nielubianym) oraz wysoki poziom samokontroli (ang. self-control, activity inhibition)
(ktéry powoduje, ze osoba zainteresowana bedzie utrzymaniem dotychczasowego
systemu organizacyjnego i porzadku) (McClelland, 1975; McClelland i Burnham,
1976). W przeprowadzonych badaniach stwierdzono, ze osoby odczuwajace silng
potrzebe osiagnie¢ sprawdzg si¢ w sytuacjach wymagajacych przedsigbiorczosci
(McClelland i Winter, 1969), osoby odczuwajace silng potrzebe wtadzy okaza si¢
skuteczne jako menedzerowie (McClelland i Burnham, 1976), a otrzymywane przez
pracownikéw awanse sg silnie zwigzane z przejawianym przez nich przywddczym
wzorcem motywacji (McClelland, 1982).

McClelland jako pierwszy odnidst si¢ do zagadnienia motywacji pracownikow
na stanowiskach menedzerskich, podczas gdy we wczesniejszych badaniach analizo-
wano potrzeby i motywacje pracownikdw wykonawczych. Odrebne wzorce potrzeb
i motywacji moga dotyczy¢ ekspertow-pracownikow wiedzy (ang. knowledge workers)
(Drucker, 1986, s. 28), dla ktorych szczegdlnie wazny jest rozwoj zgodny z ich zain-
teresowaniami (Carleton, 2011). Pracownicy wiedzy uzupelniaja klasyczng dycho-
tomi¢ odwolujaca si¢ do osob zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych (ang.
blue collar) oraz menedzerskich i administracyjnych (ang. white collar). Odmienne
uwarunkowania moga dotyczy¢ pracownikOw firm ustugowych, wykonujacych prace
biurowa (ang. pink collar) w warunkach analogicznych do stanowisk wykonawczych
w przedsigbiorstwach produkcyjnych (Van Horn i Schaffner, 2003). Kelley (1985)
jako pierwszy wyodrebnit tez grupg tzw. zotych kotnierzykéw (ang. gold collar), zio-
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zong z 0sOb niezaleznych i kreatywnych, ktére angazuja si¢ w zadania problemowe;
ich praca jest wymagajaca i nierutynowa, a potrzeby istotnie rézne od innych grup
pracowniczych.

Teoria oczekiwan zaproponowana przez Victora Vrooma (1964) zaklada, ze
poziom motywacji cztowieka do dzialania opiera si¢ na trzech elementach. Zacho-
wania ludzi w organizacji maja wynikaé z oczekiwania (ang. expectancy) przetozenia
poniesionego wysitku na osiagnigcie celu, szacowanych korzysci (ang. instrumenta-
lity) bedacych efektem wynikéw pracy, ktore zamierza si¢ osiagnaé, oraz z atrakcyj-
nosci oczekiwanych rezultatoéw, czyli wartosci (ang. valence), ktora jednostka moze
osiaggnal, podejmujac si¢ realizacji dziatan. Jesli oczekiwane osiagnigcia przewyz-
szajq szacowany poziom poniesionego naktadu pracy i warto$¢ korzysci spelnia indy-
widualne potrzeby jednostki, wowczas poziom motywacji wzrasta, co przejawia si¢
w jej aktywnoSci i checi dziatania. Tym bardziej, ze wszystkie decyzje sa wynikiem
subiektywnych opinii podyktowanych osobistym doSwiadczeniem, wiedza, oczekiwa-
niami czy potrzebami.

Relacje pomiedzy organizacja i pracownikiem mozna interpretowac przez pry-
zmat tzw. kontraktu psychologicznego, ktory okre$la domniemane, wzajemne ocze-
kiwania i zobowigzania stron, uzupetniajac podpisang mi¢dzy nimi umowe o prace
(Rousseau, 1989, s. 123-124). Kontraktu psychologicznego nie formalizuje si¢ na
piSmie, a warunki wymiany zwykle nie sa zwerbalizowane, ale realizacja przez orga-
nizacj¢ oczekiwan pracownika moze prowadzi¢ do legitymizacji dziataf, inspiracji
i motywacji pracownika (Cullinane i Dundon, 2006, s. 124-125).

Ocene poniesionego wysitku w stosunku do korzySci otrzymanych przez jed-
nostke, ktora podjeta si¢ dziatania, mozna traktowaé jako miernik stusznoSci zacho-
wan organizacyjnych, o czym traktuje teoria sprawiedliwo$ci. Otrzymane nagrody
(wynagrodzenie, pochwale, szacunek) pracownicy organizacji poréwnuja z korzy-
$ciami odniesionymi przez inne osoby, jak réwniez odnosza do wtasnych korzySci,
ktore osiagneli w podobnych sytuacjach przy okreslonych nakiadach pracy (wiedzy,
do$wiadczenia, czasu). Je§li wedtug oceny pracownika nagroda jest poréwnywalna
z tymi zastosowanymi punktami odniesienia, wowczas zaklada on stusznos¢ zasto-
sowanego wzmocnienia. W sytuacji odwrotnej pracownik doswiadcza niesprawie-
dliwosci — niedoszacowania wartoSci nagrody lub jej przeszacowania w przypadku
poréwnywanego pracownika (Adams, 1965, s. 273). Taki stan motywuje pracownika
do wyeliminowania nieréwnoSci, moze ogranicza¢ motywacj¢ do pracy, a nawet
doprowadzi¢ do rezygnacji z udzialu w organizacji.

Jedna z przyczyn, dla ktorej badano zagadnienia motywacji, bylo przekonanie, ze
zadowolenie z pracy pozwoli na wzrost produktywnosci pracownikow, spadek absen-
cji i rotacji oraz wigksza lojalno$¢ wobec organizacji. Badania empiryczne nie dostar-
czyly jednak dowodow na zwiazki pomig¢dzy wzrostem satysfakcji z pracy a innymi
wynikami w organizacji. Z tego powodu zainteresowaniem badaczy ciesza si¢ row-
niez inne postawy pracownicze, w szczegllnosci zaangazowanie organizacyjne, czyli
indywidualne przywigzanie pracownika do organizacji, pozwalajace wyjasni¢ m.in.
przyczyny odej$¢ pracownikow, absencji czy niskiej produktywnosci (Meyer i Allen,
1991, s. 67-72).
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26.4. Badania przywédztwa w organizacji

Przywddztwo w organizacji moze by¢ rozpatrywane na wielu ptaszczyznach,
przez pryzmat: wplywu, ktéry moze wywiera¢ osoba przywodcy, pozycji zajmowanej
w grupie, osigganych wynikéw lub procesu przywddczego (Northouse, 2004; Grint,
2005). Istnieje wiele zrodel przywddztwa, ktore moze wynikaé zaréwno ze wzgledow
formalnych (np. zajmowanego stanowiska przez dang osob¢ w hierarchii organiza-
cyjnej), jak i nieformalnych (np. wrodzonych cech przywddczych danej osoby). Sta-
nowiska menedzerskie w ramach organizacji wigza si¢ zarowno z okre§lonym auto-
rytetem, jak i rolami kierowniczymi. Interpersonalna rola przywddcy (Mintzberg,
1975) polega na wytyczaniu celdw, motywowaniu zespolu i tworzeniu warunkéw do
pracy. Ten sam menedzer poza granicami organizacji, projektu czy zespotu nie musi
by¢ jednak postrzegany jako przywddca, a gdy jego dzialania sg sprzeczne z jego
deklaracjami, wartoSciami czy kultura organizacji, bezpoSrednio wptywa to na obni-
zenie poziomu zaufania pracownikdéw (Ogunfowora, 2014). Oznacza to, ze nie kazdy
menedzer jest przywodca, a nie kazdy przywodca jest menedzerem.

Pierwsze teorie z obszaru przywodztwa, teorie cech, zdobywajace popularno$é
na poczatku XX wieku, miaty wskazywaé, czy przywddcOw mozna ksztaltowaé, czy
moze s to jedynie osoby posiadajace okreslone, wrodzone cechy (Stogdill, 1974).
Pozniejsze podejScie behawioralne dotyczyto analizy sposobow dziatania jednostki
ijej stylu postgpowania (m.in. analizy Roberta R. Blake’a i Jane Mouton). W odpo-
wiedzi na wyzwania zréznicowanych warunkéw, w jakich muszg dziataé¢ przywddcy,
powstaly modele sytuacyjne (Hersey i Blanchard, 1969), ktore staly si¢ podwaling
dla tzw. transakcyjnych modeli przywodztwa (Bass, 1990). W pdznych latach 70.
XX wieku powrocono do przekonania o posiadaniu przez przywddcow szczegdlnych
cech, co przekladato si¢ na rozwini¢cie koncepcji przywddztwa charyzmatycznego
oraz przywodztwa transformacyjnego, ktére pokazuje, w jaki sposéb przedktadanie
dobra organizacji nad wtasne moze prowadzi¢ do wzrostu zaangazowania i moty-
wacji wspotpracownikdw (Burns, 1978). Do wspotczesnych koncepcji przywodztwa
mozna zaliczy¢ m.in. przywodztwo autentyczne (ang. authentic leadership), ktore kia-
dzie nacisk na etyczna postawe lidera i przejrzystos¢ jego dziatan (Avolio i in., 2009).

Klasyczne interpretacje pracy kierowniczej byly uksztaltowane przez propozy-
cje Taylora (1911), ktory zakladat podziat na kierownika planujacego i wydajacego
polecenia oraz pracownika, wykonujacego te polecenia, jak rowniez przez Henry’ego
Fayola (1916/1949), ktory jako typowy zestaw umiej¢tnosci kierowniczych wymieniat
umiejetnosci koncepcyjne, interpersonalne oraz techniczne. Z takim rozumieniem
pracy kierowniczej zerwal Henry Mintzberg (1975), ktdry, opierajac si¢ na bada-
niach empirycznych, zaproponowal typologie¢ rél menedzerskich. Analiza rzeczy-
wistych dzialan podejmowanych w codziennej pracy przez kierownikéw pozwolity
Mintzbergowi wyr6zni€ trzy zakresy rol menedzerskich: decyzyjna, informacyjng
i interpersonalna, z ktorych kazda wymaga zr6znicowanych form dziatania. Przykta-
dowo, do rdl interpersonalnych nalezy rola przywddcy, ktéra wymaga od menedzera
umiejetnosci definiowania i wytyczania celdw oraz motywowania czlonkdéw zespotu
(Mintzberg, 1975, s. 54).
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Wsér6d behawioralnych modeli przywédztwa wyrdzni¢é mozna m.in. siatke kie-
rownicza (ang. managerial grid) Roberta R. Blake’a i Jane Mouton. Koncepcja ta
polegata na doskonaleniu stylow kierowania dzigki ich diagnozie za pomoca wykresu
z dwoma wymiarami: orientacja na ludzi oraz orientacja na zadania. Przecigcie si¢
obu wymiar6éw, mierzonych w 9-stopniowej skali, pozwala zidentyfikowa¢ 81 pozycji,
z ktorych kazda okreSla odrebny styl kierowania. Pig¢ najbardziej skrajnych stylow
mozliwych do identyfikacji w siatce autorzy koncepcji opisali w ksigzce The Mana-
gerial Grid (Blake i Mouton, 1964). Wyrdznili oni styl zubozony (o minimalnym
zakresie dzialan podejmowanych przez dang osobe, wytacznie w celu utrzymania
uczestnictwa w ramach organizacji), autorytarny (najwicksza koncentracja na zada-
niach), zréwnowazony (uzyskiwanie okreSlonych postepdw w realizacji pracy w row-
nowadze z dbaloscia o morale zespotu), klubowy (koncentrowanie si¢ przywodcy na
budowaniu dobrej atmosfery w zespole pracowniczym, a pracy w dogodnym tem-
pie) i zespolowy (zaangazowanie i zobowigzanie ludzi do pracy poprzez akcentowa-
nie wspOlnoty intereséw i wspOlnego celu, relacje w zespole oparte na wzajemnym
zaufaniu i szacunku).

Sytuacyjne modele przywddztwa miaty wskazac zaleznoSci pomigdzy zréznicowa-
nymi uwarunkowaniami w organizacji i jej otoczeniu a efektywnoScia stylow przy-
wddztwa. Pierwszy model sytuacyjny zaproponowal Fred Fiedler (1967), sugerujac,
ze skuteczny przywodca prezentuje wlasciwy styl przywodczy wzgledem podlegtej mu
grupy osOb w okreslonej sytuacji. Czynniki sytuacyjne odnosza si¢ do relacji warun-
kowanej stopniem zaufania i szacunku pomigdzy przywodca i zespotem, poziomu
strukturyzacji zadania w wyniku okreslenia procedur dziatania lub oczekiwanych
rezultatéw, jak rowniez wiadzy rozumianej jako sita oddzialywania lidera na grupe
poprzez stosowanie odpowiednich wzmocnien. W celu weryfikacji nastawienia przy-
wodcy na zadania badz ludzi Fiedler zaproponowat narzedzie diagnozujace — kwe-
stionariusz Least Preferred Co-Worker (LPC, kwestionariusz najmniej preferowanego
wspOlpracownika). Wysokie warto$ci LPC obliczane na podstawie kwestionariusza
wskazuja, ze przywodca zorientowany jest bardziej na ludzi, poniewaz pomimo nie-
ukfadajacej si¢ wspOtpracy dana osoba oceniana byta przez niego pozytywnie. Niska
warto$¢ odzwierciedla nastawienie na realizacj¢ zadan i ocen¢ podwladnych wylacz-
nie z perspektywy osiagni¢tych przez nich rezultatéw. Majac na uwadze trzy czynniki
sytuacyjne, Fiedler okreSla, w jakich sytuacjach przywddca nastawiony na zadania
badz na ludzi okaze si¢ skuteczny. Jego zdaniem, jesli okaze si¢, ze naturalny dla
danej osoby styl przywddczy nie jest skuteczny w danej sytuacji, nalezy staraé si¢
zmieni¢ uwarunkowania sytuacyjne lub odpowiednio dostosowac sposob dziatania.
Model Fiedlera krytykowany byl m.in. ze wzgledu na normatywne rozgraniczenia
wartoSci wskaZznika LPC, majacego wskazywac na nastawienie na zadania badZ na
ludzi (Shiflett, 1981), budoweg kwestionariusza, rzetelno$¢ narzedzia oraz problemy
interpretacyjne, wynikajace z uzyskania przez respondenta Srednich wynikéw wskaz-
nika LPC (Rice, 1978; Schriesheim, Bannister i Money, 1979).

W innym modelu, autorstwa Stephena Greena i Terence’a Mitchella (1979),
zachowania przywodcy wobec wspoOtpracownikow uzalezniono od atrybucji wynikéw
pracy podwladnych, czyli interpretacji zrodel tych wynikéw (odpowiednio atrybu-
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cja zewnetrzna — odwotujaca si¢ do oddzialywania czynnikdéw sytuacyjnych — lub
wewnetrzna — nawigzujaca do wysitkow podejmowanych przez pracownika). Badania
przeprowadzone na podstawie tego modelu wykazaly m.in. tendencje do przypisywa-
nia okreS§lonych atrybucji w przypadku nieosiagania przez pojedynczego pracownika
lub zesp6t pracownikéw pozadanych wynikéw (dodatkowe informacje dotyczace teo-
rii atrybucji znajdujg si¢ w rozdziale dotyczacym wktadu psychologii w rozwoj teorii
zarzadzania).

Inny model przywdédztwa sytuacyjnego zaproponowali Paul Hersey i Ken Blan-
chard, uzalezniajac zachowanie lidera zaréwno od konkretnego stanu rzeczy, w kto-
rym operuje, jak i kompetencji oraz poziomu motywacji pojedynczego cztonka
zespotu. Styl przywddczy w tym modelu okresla si¢ na podstawie dwdch wymiarow:
zadan i relacji, ktore tworza cztery typy stylow przywddczych (Hersey i Blanchard,
1993, s. 128). Proponowane odpowiednio style to:

* S1 - dyrektywny, rozumiany jako instruujacy osobg wykonujaca zadanie;

* S2 - trenerski, skoncentrowany na uczeniu, organizowaniu pracy i nadzorowaniu
postepow jednostki;

* S3 — wspierajacy, umozliwiajacy podejmowanie decyzji;

* S4 — delegujacy zadania i nadajacy uprawnienia jednostce.

W modelu Herseya i Blancharda, wymiar oznaczony jako ,,zadania” odzwiercie-
dla stopief, w jakim przywddcy sa gotowi do organizowania zespotu, definiowania
0l cztonkéw zespotu i delegowania im zadan do wykonania. Wymiar relacji okresla
stopiefi, w jakim przywodcy sa sktonni utrzymywaé osobiste kontakty z cztonkami
zespolu poprzez bezposredniag komunikacje i zapewnienie im wsparcia emocjo-
nalnego.

Zastosowanie odpowiedniego styl przywodztwa determinujg wspomniane juz
kompetencje i poziom motywacji pojedynczego czlonka zespotu. Pracownikéw
mozna podzieli¢ na:

* R1 - zmotywowanych, lecz pozbawionych wymaganych zdolnosci;

* R2 - zdemotywowanych, bez umiejetnosci;

* R3 - kompetentnych, ale ostroznych (o wysokiej dojrzatoéci zawodowej, ale
niskiej dojrzatosci psychologicznej);

* R4 - samodzielnych ekspertdw, gotowych wzia¢ odpowiedzialno$¢ za dziatania.

Skuteczne przywoddztwo w opinii Herseya i Blancharda ma polega¢ na dopa-
sowaniu stylu do specyfiki podwiadnych. Model Herseya i Blancharda ewoluowat
w czasie, bedac punktem wyjScia do opracowania kolejnych narzedzi diagnozujacych
styl i skuteczno$¢ stylu przywddczego w okreslonej sytuacji, np. Leader Adaptability
and Style Inventory — LASI (Hersey i Blanchard, 1974) czy Situational Leadership
1I - SL 11 (Blanchard i in., 2007).

Innym podejSciem jest koncepcja Bernarda Bassa, ktora wyszczegOlnia przy-
wodztwo transakcyjne i transformacyjne (Bass, 1990a; Bass, 1990b). Zaktada ona, ze
przywddcy transakcyjni koncentruja si¢ na nagradzaniu pracownikéw za ich wysitki
oraz skladaniu obietnic nagrod w zamian za podj¢te dziatania (Bass, 1990a, s. 22).
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Przywodztwo transformacyjne polega z kolei na ksztattowaniu okreslonej wizji oraz
zaszczepianiu u podwtadnych dumy z racji realizowanych celéw i wykonywanych
zadanf, dzigki czemu przywodca zyskuje szacunek i zaufanie (Bass, 1990a, s. 22).
Fenomen przywodcy transformacyjnego jest zwiagzany z jego wewnetrzng motywacja
i zapatem, poprzez ktoére stara si¢ wyzwala¢ energi¢ u innych. Stawiany za wzor
wykazuje si¢ wytrwatoscig w dazeniu do celu, przy zachowaniu peinej odpowiedzial-
nosci za jego realizacje.

26.5. Badania zachowan zespofowych w organizagiji

Prace prekursoréw nurtu Human Relations doprowadzily tez do rozpoczgcia
badan zespotdw, ich oddzialywania na cztonkdw i na sposob funkcjonowania orga-
nizacji. Zesp0t to — zgodnie z definicja Edgara Scheina — kazda liczba osob, ktore sa
zwigzane wzajemnymi interakcjami, sg psychologicznie §wiadome siebie i postrze-
gaja siebie jako grupe (Schein, 1980, s. 145). Zespoly w organizacji powoluje si¢, aby
realizowaly okre§lone cele i zadania, a praca zespolowa ma prowadzi¢ do osiagni¢cia
efektu synergii (wynikéw pracy zespolu wigkszych niz suma wynikéw pracy wyko-
nywanej samodzielnie przez kazdego uczestnika). Zespdt ponadto okresla normy
i standardy zachowan, warunkujace przynalezno$¢ do zespolu. Wedtug koncepcji
Bruce’a Tuckmana rozwdj zespotow obejmuje cztery fazy (Tuckman, 1965, s. 396).
Pierwsza z nich polega na ksztaltowaniu si¢ zespolu (ang. forming), gdy uczestnicy
rozpoznaja zadania, jakie sa przed nimi stawiane oraz sposoby ich realizacji, w duzej
mierze polegajac na przywoddey. W drugiej fazie, nazywanej burza (ang. storming),
w zespole dochodzi do wewnetrznych konfliktéw, ktore w fazie trzeciej — okreSlania
norm (ang. norming) — sa rozwigzywane, a cztonkowie zespolu zaczynaja wspotpra-
cowad, wzajemnie wymieniaja si¢ opiniami i pogladami, czego wynikiem jest ksztal-
towanie si¢ norm zespotowych. W ostatniej, czwartej fazie zesp6t znajduje sposoby
osiagnigcia wyznaczonego celu czy zadania i podejmuje okreSlone dziatania ukierun-
kowane na ich osiagnigcie (ang. performing).

Ze wzgledu na rosnace zainteresowanie zespotami w ramach organizacji podjeto
rOwniez tematy zwigzane z tym, w jaki sposob budowac zespoly pracownicze, aby te
osiagaly jak najwigksza efektywno$¢ (Katzenbach i Sims, 1994). Potrzebg lepszego
zrozumienia dynamiki zespotéw potwierdzily m.in. badania psychologiczne Philipa
Zimbardo (2008) — eksperyment symulujacy przebywanie w wigzieniu. W ciagu kilku
dni odgrywania rol straznikdw i wieZnidw, uczestnicy eksperymentu do tego stopnia
zmienili swoja zachowania, zZe badania musialy zosta¢ przerwane przed planowanym
terminem ze wzgledu na zagrozenie dla zdrowia i psychiki uczestnikow. Popularng
typologi¢ 1ol grupowych oferuje koncepcja Mereditha Belbina (1993), ktory badat
sposob, w jaki rola zespotowa, czyli wktad wnoszony przez jednostke w relacje inter-
personalne w §rodowisku pracy (Belbin, 2010, s. 38) przyczynia si¢ do rezultatow pracy
zespotu. Belbin wyrdznit tacznie dziewigc rol zespotowych (np. mysliciela, perfekcjo-
nist¢ czy realizatora dziatan), sugerujac, ze kazdy cztonek grupy przyjmuje jedng badz
wigcej 10l, co utatwia okreSlanie i przewidywanie jego zachowan w zespole.
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Warto wskazaé takze wyzwania i problemy wynikajace z pracy zespolowej, do
ktorych nalezy m.in. syndrom grupowego mySlenia (ang. groupthink), szczegétowo
przeanalizowany przez Irvinga Janisa (1972). Syndrom grupowego my§lenia wyste-
puje w sytuacjach niepewnosci, gdy decyzje nalezy podja¢ pod presja czasu, a czion-
kowie zespolu sa pewni siebie, nie dopuszczaja informacji sprzecznych z ich opiniami
i pogladami, wymuszajac konformistyczne zachowania i tworzac iluzj¢ jednomysIno-
§ci (Janis, 1972).

26.6. Podsumowanie

W rozdziale zaprezentowano dorobek badan naukowych zwigzanych z zachowa-
niami organizacyjnymi, zapoczatkowanych przez nurt Human Relations oraz konty-
nuowanych przez badaczy zajmujacych si¢ teoriami motywacji, przywodztwa oraz
zachowan zespotowych w organizacji. Opisano problemy powigzane z perspektywa
psychologiczng w zarzadzaniu, korzystajac m.in. z aparatu pojeciowego, metod
badawczych i dorobku badan nad psychologicznymi aspektami pracy. Zagadnienia
zaprezentowane w rozdziale stanowig fundament dla rozwoju badan nad motywacja
do pracy, przywodztwem w organizacji, dynamika zespotow pracowniczych i konflik-
téw organizacyjnych oraz uwarunkowaniami i wyzwaniami pracy we wspolczesnych
organizacjach.
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