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Od humanizacji i strukturalizacji pracy
do upelnomocniania pracownikéw — aspekt etyczny

1. Wprowadzenie

W XX w. mieli$my do czynienia z dwoma waznymi zjawiskami kulturowymi. Z jed-
nej strony panowanie ideologii technokratycznej opartej na racjonalnos$ci instrumentalnej,
ktora oddziatywata niszczaco na sfer¢ duchows czlowieka, z drugiej za§ wytanianie si¢
wizji wspolnoty opartej na racjonalnosci aksjologicznej. Wizja wspodlnotowa ,,materiali-
zowala si¢” na przestrzeni XX W. w postaci ,.humanizacji pracy” (humanization of work),
zasobow ludzkich (human resources), ,,strukturalizacji pracy” (work strukturing), japon-
skiej koncepcji kyosei i ,,przywodztwa stuzebnego” (servant leadership). Wszystkie te
inicjatywy taczy dazenie do rozwoju osobowego pracownikoéw przy jednoczesnym wzro-
$cie organizacji.

W artykule poddano analizie glowne szkoly nurtu humanistycznego w teorii organi-
zacji i zarzadzania. Motywem przewodnim analizy jest poszukiwanie odpowiedzi na py-
tanie badawcze: czy dorobek nurtu humanistycznego stuzy cztowiekowi i pomaga w jego
rozwoju, czy przeciwnie — ma charakter instrumentalny — stuzy jedynie podwyzszeniu
efektywnosci czlowieka jako pracownika? Odkrycie glebszych zrodet aktywnosci jest
kluczowe dla pelniejszego zrozumienia upelnomocniania (empowerment), rozwijanego
w koncepcji przywodztwa personalistycznego i stuzebnego.

2. Pojecie humanizacji pracy i szkola stosunkéw miedzyludzkich

Rewolucja przemystowa obok niewatpliwych osiagnie¢, ktore pozwolity na zwigk-
szenie obszaréw dobrobytu i zapewnienie bezpieczenstwa, przyniosta rowniez wiele zja-
wisk ujemnych. Do negatywnych skutkow tzw. postepu technicznego nalezy degradacja
czlowieka pracujacego. Dzialania i programy, ktore maja na celu usunigcie negatywnych
zjawisk 1 zapewni¢ rozwoj czlowieka przez pracg nazywane sa humanizacjg pracy (huma-
nization of work). Samo pojecie ,,humanizacja pracy” zaktada, ze praca utracita w pew-
nym momencie dziejow swoj czlowieczy charakter i ulegta alienacji. Poniewaz dzisiaj
praca wykonywana jest przede wszystkim w organizacjach nalezy pamigta¢, ze humani-
zacja pracy wymaga takich organizacji, aby wykonywanie danych czynnosci zawodowych
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mogto by¢ czynnikiem wspomagajgcym procesy rozwoju osobniczego, aby mogto wyzwa-
laé sily, ktére ciggle drzemiq utajone w czlowieku®.

J. Kulpinska przez humanizacj¢ pracy rozumie: dostosowanie pracy do czlowieka;
zmian¢ warunkow i tresci pracy w celu usunigcia ucigzliwosci towarzyszacych pracy;
przywracanie pracy warto$ci zwigzanych z samorealizacja osoby ludzkiej’. Humanizacja
pracy polega zatem na stopriowym usuwaniu wszelkich przeszkod stojgcych na drodze do
przeksztalcenia pracy w dziatalnosé tworezq i rozwijajgeq czlowieka®. W sformutowaniu
,humanizacja pracy” zawarte sa okreslone oceny i ideaty cztowieka oraz konstatacje co
do pracy i jej warunkéw, uzaleznione od wizji cztowieka. Ujecia opierajace si¢ na bada-
niach empirycznych ktada nacisk na warunki techniczne, ekonomiczne i spoteczne, ktore
alienuja cztowieka. Personalizm podkresla godnos¢ osoby wykonujacej prace i mozliwosé
jej rozwoju’.

W teorii organizacji i zarzadzania mozna wyodr¢bni¢ nurt, czgsto nazywany humani-
stycznym, ktory podkresla szczeg6lng pozycje cztowieka w organizacji®. Nurt ten nie jest
jednolity, sktada si¢ nan szereg dziatafi, programow i szkol, opierajacych si¢ na réznych
przestankach filozoficznych. Najbardziej znang koncepcja jest human relations (szkota
stosunkéw miedzyludzkich), ktorej prekursorem byla M.P. Follet®. Przelomowe znaczenie
mialy jednak badania empiryczne i eksperymenty prowadzone w latach 1924-1932 przez
zespot pod kierunkiem E. Mayo. Uwaza si¢, ze determinantami rozwoju badan w zakresie
humanizacji pracy byty":

— wzrost znaczenia politycznego zwigzkoéw zawodowych,

— wzrost §wiadomosci i kwalifikacji robotnikow,

— wyniki badan zespotu E. Mayo,

— koncentracja produkcji, ktore spowodowata nowe problemy organizacyjne

— postgpujacy podzial pracy powodujagcy monotoni¢, znuzenie, frustracje itp.,

— konkurencja na rynku pracy,

— wysoki standard zyciowy spoteczenstwa amerykanskiego.

Badania zespotu E. Mayo doprowadzity do odkrycia nowej sfery organizacji pracy:
roli stosunkow migdzyludzkich oraz $cisle z nimi powigzanych stanow i reakcji osob
wchodzacych w sktad grupy®. Bylo to odkrycie, ktére podwazylo teorig taylorowska, uza-
lezniajgca wzrost wydajnosci pracy od czynnikow technicznych i fizycznych §rodowiska
pracy. Stwierdzono wowczas, ze na wydajno$¢ pracy w istotny sposdb oddziatujg stosunki
miedzy ludzmi w organizacji, a zwlaszcza w najblizszych pracownikowi zespotach (grupy

! 7. Kowalewski, Wspomaganie rozwoju osobniczego przez prace, ,,Humanizm Pracy” 1968, nr 2, s. 24.

2 J. Kulpinska, Praca w badaniach spotecznych,[w:] Czlowiek — praca — postep spoleczny, PWE, Warsza-
wa 1984, s. 205.

% S. Kowalewska, Humanizacja pracy, IW ZRZZ, Warszawa 1971, s. 4.

* B. Bombata, Personalistyczna filozofia zarzqdzania jako odpowiedzialnosé pozytywna, ,Prakseologia”
2002, nr 142.

® Aktualno$é tej problematyki potwierdzaja badania M. Makowca (zob. np.: M. Makowiec, Wplyw tele-
pracy i technologii informacyjno-komunikacyjnych na cztowieka w aspekcie humanizacji pracy, ,,Zeszyty Na-
ukowe” 2008 nr 8, tom 1, s. 251-265.

® K.M. Bartol, D.C. Martin, Management, McGRAW-HILL, INC., New York 1991, s. 54-55.

7). Auleytner, Humanistyczny model polityki personalnej w zakladzie pracy, IW Zwiazkoéw Zawodowych,
Warszawa 1981, s. 65.

8 Teoria organizacji i zarzqdzania, (red.) J. Kurnal, 1979, PWE, Warszawa, s. 21-22.
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nieformalne)®. Wyniki badaf byly szeroko komentowane i pozwolily na sformutowanie
nastepujacych wnioskow: '

— praca jest dziatalnoécia grupows,

— potrzeby uznania, pewnosci 1 poczucia przynaleznosci bardziej wptywaja na nastro-
je robotnika i na jego wydajno$¢ niz fizyczne i techniczne warunki srodowiska
pracy,

— postawa i wydajnos$¢ robotnika sa uwarunkowane wymaganiami spotecznymi za-
rowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji,

—nieformalne grupy istniejace w organizacji wywieraja silny wplyw na zwyczaje
i postawy robotnikow,

— przeksztalcenie si¢ spoteczenstwa ustabilizowanego w spoteczenstwo stale przysto-
sowujace si¢ spowodowato powstanie tendencji do rozrywania tkanki spotecznej
przedsiebiorstw (fluktuacja),

— wspotdziatanie grup nie jest dzietem przypadku, musi ono by¢ zaplanowane i roz-
wijane. Jesli wspotdziatanie zostanie osiagnigte, to zwiazki taczace pracownikow
danej organizacji mogg wykazac takg spoisto$¢, ktora oprze si¢ wptywowi zatomi-
zowanego spoteczenstwa.

Whioski, ktore ptynety z badan zespotu E. Mayo pozwolity na sformutowanie pod-

stawowych zatozen Kierunku human relations:

— zrodtem podstawowych pobudek organizacyjnego zachowania si¢ pracownika sg
jego potrzeby spoteczne (potrzeba przynalezno$ci i uznania),

— ,praca w okruchach” zmniejszyta mozliwosci zaspokojenia potrzeb spolecznych
pracownika, totez poszukuje on satysfakcji w ramach grup nieformalnych,

— uczestnictwo pracownika w organizacji jest tym bardziej niezawodne i wydajne, im
wyzsze jest jego morale oraz im bardziej jest on zadowolony ze swej sytuacji
W pracy,

— wysokie morale i wysoki poziom zadowolenia pracowniko6w mozna osiagnaé przez
stosowanie tzw. miekkich metod zarzadzania®',

Szkota stosunkéw miedzyludzkich ,,odkryta” zatem empirycznie pracownika jako
istote spoteczng (homo socialis). W ten sposdb potwierdzona zostata teza personalistycz-
na, ze osoba ludzka jest ze swej natury istota spoteczng i swe spetnienie znajduje we
wspolnocie.

3. Model zasobow ludzkich

W pozniejszych latach szkota human relations byta rozwijana i uzupehiana przez
wielu badaczy, wérod ktorych najbardziej znani sag D. Mc Gregor, A.H. Maslow i F. Herzberg.
Maslow uporzadkowat poglady dotyczace wspotzalezno$ci miedzy potrzebami pracowni-
ka a jego motywacjg do pracy. Sformutowat on zasade ,,hierarchii wzglednej przewagi”
podstawowych potrzeb czlowieka, ktore kolejno zaspokajane przejmuja rolg gtownych

° J.A.C. Brown, Spofeczna psychologia przemystu, KiW, Warszawa 1962, s. 133-169.
 Tamze, s. 87-88.
' M. Dobrzynski, Organizacyjne zachowanie pracownika, PWE, Warszawa 1973, s. 20-21.
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czynnikéw motywujacych do uzyskania lepszych wynikow™. Podzielit je na dwie gtowne
grupy: potrzeby nizszego rzedu, wynikajace z braku, (fizjologiczne i bezpieczenstwa)
i potrzeby wyzsze, zwane tez potrzebami rozwoju (afiliacji, uznania, samorealizacji, wie-
dzy, estetyczne). Hierarchia potrzeb w ujeciu Maslowa wyglada nast¢pujaco:

1. Potrzeby fizjologiczne (pozywienia, wody, seksualne, unikanie chtodu, itp.). Po-
trzeby te zajmuja najnizsze miejsce w hierarchii potrzeb. Gdy nie sg zaspokojone — domi-
nuja nad innymi potrzebami i wypieraja je na dalszy plan, podporzadkowujac sobie cate
zachowanie cztowieka.

2. Potrzeby bezpieczenstwa (stabilizacji, opieki, porzadku, prawa); pojawiajg si¢ one
po zaspokojeniu potrzeb fizjologicznych a polegaja na pragnieniu zapewnienia bezpiecz-
nego bytu dla siebie i rodziny. Ujawniajg si¢, gdy czlowiek choruje, doznaje klesk zywio-
towych, kiedy traci pewnos$¢ zaspokojenia w przysztoséci najwazniejszych potrzeb (bezrobo-
cie). A takze, gdy staje wobec zmian trudnych do opanowania, reorganizacji firmy, fluktu-
acji na rynku, czyli sytuacji, w ktorych utarte sposoby postepowania nie sprawdzaja sic™.

3. Potrzeba przynaleznosci (afiliacji), ktora sktada si¢ z:

a) potrzeby mitosci, czyli pragnienia satysfakcji jakiej dostarczajg cztowiekowi in-
tymne, czute stosunki z drugim cztowiekiem, przezywanie przyjazni i wigzi z gru-
pa spoteczna,

b) potrzeby wyrazania opinii, tj. potrzeby wypowiadania si¢ i odczuwania, ze si¢ jest
stuchanym, ze wypowiadane zdanie kto$ uwzglednia, ma ono jaka$ skutecznosé,

C) potrzeby zrozumienia, tj. bycia poinformowanym, zrozumienia argumentacji, opi-
nii innych ludzi*.

4. Potrzeby szacunku i uznania, w sktad ktorych wchodzi szereg wzajemnie warun-

kujacych sie potrzeb™:

a) potrzeba posiadania wptywu, czyli posiadania odpowiedzialno$ci, autorytetu za-
pewniajgcego prestiz,

b) potrzeba poszanowania przez innych, tj. posiadanie szacunku innych, ich zyczli-
wego powazania,

C) potrzeba poczucia wlasnej wartosci, zaufania do siebie,

d) potrzeba szacunku dla samego siebie, ktora wyraza sie w niezaleznos$ci, w poczu-
ciu posiadania wiedzy i kompetencji,

€) potrzeba poszukiwania wlasnej tozsamosci, ktéra oznacza $wiadomo$¢ wilasnych
mozliwos$ci, akceptacje siebie i swego miejsca w spoteczenstwie.

12 A H. Maslow, Motywacja i osobowos¢, PAX, Warszawa 1990, s. 72-92 (Nalezy pamigtac, ze jest to
wzgledna przewaga: nieprawda jest, ze osoby glodne nie odczuwaja potrzeb wyzszego rzedu).

13 Potrzeba szukania bezpieczenstwa i pewnosci przejawia si¢ wedhug Maslowa w powszechnej predylekcji
ludzi do rzeczy znanych. Sktania ona niektorych do szukania poparcia i opieki u silnych jednostek. Pobudza takze
do szukania ,,sensu istnienia”, posiadania $wiatopogladu wnoszacego tad w nieskonczona mnogos¢ zjawisk.

14 Zaspokojenie potrzeby przynaleznoci czesto napotyka przeszkody, co stanowi jedng z istotnych przy-
czyn niezadowolenia z zycia i ro6znorodnych objawow ztego przystosowania si¢

5 Cztowiekowi potrzebny jest trwaty, dobrze ugruntowany szacunek do siebie, pozytywna ocena wiasnej
osoby. Ocena ta na ogoét zalezy od opinii innych 0sob. Zaspokojenie tej potrzeby wywotuje wiarg we wilasne sity,
poczucie, ze jest si¢ osoba potrzebna i uzyteczna. Niezaspokojenie prowadzi natomiast do poczucia stabosci,
nizszo$ci, bezradnosci, kompensowanego nieraz jaskrawym demonstrowaniem pewnosci siebie i checi gérowa-
nia nad innymi.
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5. Potrzeby samorealizacji'®. Chodzi tu o realizacje swego ,,powolania”, wykonywa-
nie takiej dziatalnosci, do ktorej czlowiek ma uzdolnienia. Z jednej strony jest to potrzeba
wykorzystania i rozwijania wszystkich, a nie tylko niektorych swych zdolnosci, z drugiej
za$, chodzi o mozliwos$¢ przejawiania inicjatywy 1 rzeczywistej tworczosci az po rozwoj
calej osobowosci na ptaszczyznie intelektualnej, zawodowej, uczuciowej, estetycznej itd.
Aktualizacja to mozliwo$¢ rozwoju wszystkich potencjalnych zdolnosci: Czlowiek musi
by¢ tym, kim moze by¢.

6. Potrzeby wiedzy i rozumienia. Maslow przyznaje, ze potrzeby te zwykle rozpa-
trywane sg jako $rodki zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa i samorealizacji. Nie negujac
tych motywow mozna stwierdzi¢ ze istnieja autonomiczne pobudki aktywnosci poznaw-
czej. Potrzeba ta przejawia si¢ w dazeniu do zrozumienia otaczajgcej nas rzeczywistosci.
Potrzeby poznawcze w najwyzszym stopniu mozna realizowa¢ w pracy o charakterze
tworczym. Cztowiek odczuwajacy te potrzebe stara si¢ lepiej zrozumie¢ wlasng prace, jest
dociekliwy, przywiazuje duza wage do wlasnego rozwoju.

7. Potrzeby estetyczne'’. Znajduja one wyraz w pozytywnych wzruszeniach dostar-
czanych przez specyficzne uktady spostrzeganych tresci zmystowych i intelektualnych,
okreslane zazwyczaj jako tadne, pickne, harmonijne, dobrze skomponowane itp.

Maslow zwrdcit zatem uwage na to, iz kazdy cztowiek dazy przez swoja dziatalnos¢
do zaspokojenia pewnej liczby potrzeb. W praktyce jednak zbyt waska specjalizacja, for-
malizacja dziatan, rozdrobnienie czynnosci roboczych prowadza do deprywacji potrzeb.
Humanizacji pracy nie mozna sprowadza¢ jedynie do warunkow fizycznych czy material-
nych srodowiska pracy, bowiem, jak stwierdza Maslow: Osoby, ktérych zaréwno potrzeby
nizsze, jak i wyzsze sq zaspokojone, przypisujq wiekszg wartos¢ potrzebom wyzszym. Tacy
ludzie wigcej poswiecajq dla zaspokojenia wyzszej potrzeby, a ponadto bedg zdolni znosi¢
z wiekszq tatwosciq deprywacje nizszych potrzeb. Na przykiad, tatwiej zdecydujg si¢ na
zZycie w ascezie, znoszenie niebezpieczenstwa w imie zasady, rezygnacje z pieniedzy i pre-
stizu dla samourzeczywistnienia. Ci, ktorzy poznali oba rodzaje potrzeb, ostatecznie uwa-
zajg szacunek dla siebie za wyzsze, bardziej wartosciowe subiektywne doznanie niz napet-
niony brzuch®®. Cytat ten uzmystawia, ze czesto potrzeby wyzszego rzedu sa dla ludzi
wazniejsze niz potrzeby nizsze, np. ludzie ryzykuja zycie w imi¢ wolnosci i sprawiedli-
wosci'®. Koncepcja ta nasuwa wniosek o koniecznosci wprowadzenia takiej organizacji
pracy, ktora oferuje mozliwos$¢ ustawicznego uczenia si¢, rozwoju zawodowego, ktora
stwarza mozliwos¢ realizacji swego ,,powolania” przez pracownika.

D. McGregor probowat z kolei wskaza¢ przyczyny wptywajace na zty klimat organiza-
cyjny w przedsigbiorstwach. Przyczyny te tkwig, jego zdaniem, w pogladach menedzerow
na natur¢ i zachowanie cztowicka. Stwierdzit, ze w $wiadomosci menedzeréw dominuje

16 Roznice indywidualne w natezeniu i realizacji tej potrzeby sa bardzo duze. Jedne osoby daja jej ujscie
w pracy wynalazczej, artystycznej, naukowej, inne w sporcie, jeszcze inne pragng zosta¢ idealnymi rodzi-
cami, itp.

Y Przezywanie $wiata w kategoriach estetycznych nie jest whasciwe tylko nielicznym: malarzom, muzy-
kom, pisarzom itp. Coraz wigksze wymagania stawiane architektom, architektom wnetrz, architektom terenow
zielonych, projektantom mebli, dywanow, konfekcji itd. §wiadczy o powszechnej tgsknocie cztowieka do pigkna.

8 AH. Maslow, op.cit., s. 153.

19 Zob. W Stelmach, Jeszcze raz, ale inaczej, o teorii Maslowa, , Master of Business Administration” 2008,
nr4 (93), s. 3-6.
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przekonanie, iz jedyng skuteczng motywacja do pracy jest strach przed sankcja negatywna.
Takie podejécie McGregor nazwat teorig X i przedstawit za pomoca nastepujacych tez”’:

— przecigtny cztowiek ma wrodzong niecheé¢ do pracy i zrobi wszystko, by jej uniknaé,

— wigkszo$¢ ludzi musi by¢ zmuszana do pracy, kontrolowana, kierowana i zagrozo-
na karami, by mozliwa byta realizacja zadan,

— wigkszo$¢ ludzi ma niewielkie aspiracje, wola, by nimi kierowano, nie chcg braé
odpowiedzialnos$ci.

Teoria X uswigca prymat sankcji w motywacji do pracy, zaktada bowiem, ze nagro-
dy sa niewystarczajace w pobudzaniu do wigkszego wysitku. USwigca ona takze prymat
celdow wyznaczonych nad celami wynegocjowanymi, wychodzac z zalozenia, ze cztowiek
mysli tylko o ich minimalizacji. McGregor, opierajac si¢ na licznych badaniach, sformu-
towat teori¢ Y, ktora polega na kierowaniu za pomoca zachet pozytywnych oraz aktyw-
nych pobudzen uwzgledniajacych Maslowskie potrzeby wyzszego rzgdu. Teoria opiera si¢
na nastepujacych zalozeniach?:

— praca jest tak samo naturalna dla cztowieka, jak zabawa i odpoczynek,

— przymus nie jest jedynym sposobem sktaniajagcym jednostke do podejmowania wy-
sitku dla osiggniecia celow, cztowiek bowiem zdolny jest do kierowania sobg i sa-
mokontroli, jezeli pozostawi mu si¢ odpowiednig doze¢ samodzielnosci,

— uznanie celow organizacji i odpowiedzialno$¢ za ich realizacj¢ jest zwigzana z na-
grodami, ktore wiaza si¢ z ich osiagnigciem,

— przecigtny cztowiek uczy si¢ w okre$lonych warunkach nie tylko akceptowaé od-
powiedzialnos¢, ale i szukac jej, natomiast uchylanie si¢ od odpowiedzialnosci jest
wynikiem negatywnych do$§wiadczen,

— wyobraznia i zdolno$ci twdrcze sg cechami wystepujacymi wsrod ludzi powszechnie,

—w warunkach modelu technokratycznego potencjal pracownikow jest tylko cze-
sciowo wykorzystany.

Z tych zalozen wynika, ze praca moze by¢ zrodtem satysfakcji, moze zaspokajaé po-
trzeby szacunku, uznania, wiedzy i samorealizacji. Zrodet negatywnych zjawisk w $rodo-
wisku pracy McGregor nie poszukuje w naturze cztowieka, lecz w bledach popemianych
przez menedzerow.

Proba glebokiego wniknigcia w istote organizacji i wyjasnienia zasad rzadzacych za-
chowaniem ludzi w niej pracujacych jest teoria F. Herzberga. Dokonat on podziatu czyn-
nikéw uwazanych powszechnie za motywujace do pracy na dwie grupy: czynniki higieny
(czynniki niezadowolenia) i czynniki motywacji (czynniki zadowolenia)®?. Czynniki hi-
gieny, ktore majg najwickszy wplyw na klimat organizacyjny (dobrg atmosfere), decyduja
o warunkach fizycznych i psychospotecznych w organizacji. Niski poziom tych czynni-
kéw sprawia, ze warunki wykonywania pracy sg zte niezaleznie od tego, czy praca wzbu-
dza zainteresowanie czy nie. Do czynnikéw tych Herzberg zalicza:

— ptace,

— warunki fizyczne na stanowisku roboczym (temperatura, hatas itp.),

— stosunki z podwtadnymi, kolegami, przetozonymi,

— 0g0lng polityke i administracje¢ organizacji postrzegang przez pracownika.

20D, Boeri, Nowa organizacja pracy fizycznej, Kiw, Warszawa 1983, s. 25.
2 Tamze, s. 26.

22 F.J. Herzberg, Humanizacja pracy a wzrost produktywnosci, ,,Organizacja i kierownictwo” 1982, nr 4.
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Zadowalajacy poziom kazdego z tych czynnikow sprawia, ze pracownicy nie sg nie-
zadowoleni, ale fakt ten nie zmienia ich stosunku do wykonywanych zadan. Natomiast
niedostateczny poziom tych czynnikoéw wywoluje niezadowolenie. Istotne jest stwierdze-
nie, iz sama poprawa warunkow pracy nie powoduje wzrostu motywacji do pracy. Pozwa-
la jedynie przezwycigzy¢ zniechgcenie do pracy, unikna¢ konfliktoéw zbiorowych. Zado-
wolenie z pracy, motywacja zalezy od innych czynnikow. Herzberg nazywa je czynnika-
mi motywujacymi lub wartosciujacymi. Czynniki te to:

— mozliwo$¢ wykonywania pracy, wymagajacej mobilizacji wszystkich umiejgtnosci;

— mozliwos¢ wykazania swoich kwalifikacji i umiejetnosci;

— mozliwo$¢ ponoszenia odpowiedzialnosci za wykonywane zadanie,

— mozliwoé¢ awansowania i zdobywania nowych kwalifikacji, co pozwala pracowni-

kowi na rozwijanie swych potencjalnych zdolnosci.

Teoria Herzberga unaocznia, ze tylko upelnomocnienie pracownika pozwala na zbu-
dowanie rzeczywistej motywacji do pracy i osiaganie satysfakcji z jej wykonania. Moty-
wacja do pracy jest procesem wewnetrznym. Organizacja zatem powinna zapewnic¢ srodki
do spetnienia potrzeb wyzszego rzedu, co wymaga odejscia od technokratycznego para-
dygmatu zarzadzania.

Na bazie przedstawionych wyzej teorii powstato podejscie human resources (model
zasobow ludzkich), ktore mozna uznaé¢ za wazny krok w kierunku poglebienia zasad huma-
nizacji pracy. Przedstawiciele tego nurtu badawczego krytykowali model stosunkow mig-
dzyludzkich jako bardziej wyrafinowany sposéb manipulowania pracownikami®®. Zgodnie
z modelem zasobow ludzkich, menedzerowie nie powinni sktania¢ pracownikéw do podpo-
rzadkowania si¢ celom organizacyjnym, przez manipulowanie za pomocg ,,migkkich tech-
nik”, jak w human relations, czy przekupywanie ich wysokimi ptacami, jak w modelu tra-
dycyjnym (scientific management). Zamiast tego human resources proponuje zmiane wi-
dzenia roli czlowieka w organizacji: Czlowiek jest w organizacji rzeczq najbardziej cenng.
Zwraca sie uwage na poszerzanie tworczosci cztowieka i sprawnos¢ pracy wykonywanej
w obrebie podziatu zadan. Ludzie zazwyczaj sq zdolni do lepszej pracy, do wykonywania
zadan na wyzszym poziomie niz wymagany. Zasadzie: wlasciwy czlowiek na wiasciwym
miejscu przeciwstawia sig zasade innego rodzaju.: czfOwiek nie powinien sta¢ w miejscu, lecz
zajmowac stanowiska coraz bardziej tworcze, Wymagajqce coraz wigkszych umiejetnosci.
Kierownik ma wlasnie obowigzek stworzy¢ warunki osobowego rozwoju pracownika®.

Jednak obecnie, na skutek réznych uwarunkowan, ludzie tylko nieznacznie wykorzy-
stuja swoj potencjal. Trzeba podkresli¢ t¢ prawidlowos¢, ze wszelkie potencjalne umiejetno-
$ci istoty ludzkiej rozwijajg sie jedynie wowczas, gdy cztowiek postuguje sie nimi. To samo
dotyczy stosunkdéw panujacych we wszystkich zorganizowanych zespotach ludzkich. Cen-
tralizacja dziata na wszelkie typy organizacji dezintelektualizujaco. W miare zwigkszania si¢
centralizacji, zmniejsza si¢ suma tworczego myslenia w ogdle, w catej danej organizacji.
Mechanizm tego procesu polega na tym, ze czgs$¢ tadunku informacji, emocji, a tym samym
motywacji do dziatan zostaje w nieuchronny sposob zagubiona po drodze przekazywania
informacji ze szczebla na szczebel. Cze$¢ materiatu do przemyslen, analizy i refleksji ginie
bezpowrotnie. Cze$¢ decyzji, ktore powinny by¢ podjete, nie zostaje nigdy podjeta. Te zas,
ktére zostang podjete, opierajg si¢ na skromnej bazie informacyjnej i sg stabo zakorzenione

2 J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 360.
% T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i od géry, PWE, Warszawa 1987, s. 335.
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w realiach. Proces ten, pomnozony przez wszystkie oghiwa organizacji, to jedna z postaci
dezintelektualizacji i depersonalizacji organizacji scentralizowanej®.

Z przedstawionych wyzej analizy wytania si¢ niezwykle istotna dla praktyki zarzadza-
nia teza: mianowicie — potrzeba zrozumienie motywacji, czyli tego, co wywotuje, ukierun-
kowuje i podtrzymuje zachowania ludzi. Zachowania te sa skomplikowane, czgsto nieracjo-
nalne i nieprzewidywalne. Jednakze zrozumienie motywow, ktorymi kierujg sie ludzie jest
bardzo wazne dla ukierunkowywania ich dziatan tak, by osiagali cele wiasne i organizacji.

4. Modele integracyjne

Model zasobow ludzkich zaowocowat wieloma badaniami, ktore doprowadzity do
powstania integracyjnych uje¢ organizacji. Ujgcia integracyjne poszukuja odpowiedzi na
pytanie: w jaki sposéb mozna doprowadzi¢ do integracji celdw osobistych pracownikow
z celami organizacji? Wnikliwe studia nad czynnikami kierujacymi zachowaniami organi-
zacyjnymi cztowieka, ktoére prowadza do identyfikacji z celami organizacji prowadzit
J.K. Galbraith. Rozrézniat on cztery podstawowe czynniki motywacyjne:*

— czynniki przymusu pozackonomicznego: kary za zla prace,

— czynniki kompensaty materialnej: wynagrodzenie za dobrg prace,

— czynniki identyfikacyjne: uznanie przez pracownika celow organizacji, w ktdrej pra-

cuje, za cele wyzszego rzedu i identyfikowanie whasnych celow z celami organizacji,

— czynniki adaptacyjne: dazenie pracownika do przystosowania organizacji do reali-
zacji wlasnych celéw uznanych przez pracownika za bardziej godne aprobaty.

Galbraith sadzit, ze czynniki te moga stanowi¢ motywy dzialania jednostki kazda
z osobna, albo w powigzaniu z innymi. Ich zbiorowe dziatanie nazywa systemem moty-
wacyjnym. Site kazdego czynnika motywacyjnego czy czystemu motywacyjnego mierzy
skuteczno$cia z jaka integruja one jednostke z celami organizacji. Niektore czynniki mo-
tywacyjne maja charakter antagonistyczny, totez neutralizujg si¢ nawzajem. Inne taczg si¢
W sposOb bierny. Jeszcze inne wzmacniajg si¢ wzajemnie. Przywoddztwo integracyjne
wymaga tworzenia systemu motywacyjnego ztozonego z czynnikbw wzmacniajacych sig.

Modele integracyjne byty budowane rowniez w Polsce w latach siedemdziesigtych
przez zespot prof. J. Kurnala. Model ten opiera sie na nastepujacych zasadach?’:

» Kazdy pracownik przychodzac do organizacji ma swoj wtasny uktad potrzeb, ktore
chce zaspokoi¢, i uksztalttowany na tej podstawie uktad celéw indywidualnych,
ktore chce realizowac; jest to podstawowa przyczyna podjecia przez niego pracy
w ogole, a w szczegodlnosci w danej organizacji.

+ Uktady potrzeb i celow indywidualnych pracownikow sa zmienne; zmieniajg si¢ pod
wplywem zmian w sytuacji zyciowej i zawodowej cztowieka, ale w danym czasie sg

% Zjawisko patologii organizacji byto szeroko badane i komentowane, zob.: J. Staniszkis, Patologie struk-
tur organizacyjnych, Ossolineum, Wroctaw 1972. Bariery sprawnosci organizacji, W. Kiezun (red.), PWE,
Warszawa 1978. W.G. Bennis, Rozwdj organizacji i losy biurokracji, [W:] Zachowanie cztowieka w organizacji,
PWE, Warszawa 1983; D. Osborne, T. Gaebler, Rzqdzi¢ inaczej, Media Rodzina of Poznan Inc. Poznan 1992.

% J K. Galbraith, Spoteczenstwo dobrobytu, panstwo przemystowe, PWE, Warszawa 1973, s. 219.

%7 Teoria organizacji i zarzqdzania, J. Kurnal (red.), PWE, Warszawa 1979, s. 210 i n.



OD HUMANIZACIJI | STRUKTURALIZACJI PRACY DO UPEENOMOCNIANIA PRACOWNIKOW... 75

zawsze w okreslony sposob uksztaltowane i swiadome dazenie do ich zaspokojenia

jest glowna przyczyng wyjasniajaca okre$lone sposoby zachowan pracownika.

Uktady potrzeb i celow indywidualnych odznaczaja si¢ okreslong hierarchig waz-
nosci dla pracownika, ktora decyduje o tym, w jakiej kolejnosci sa one zaspokajane.
W organizacji pracownik spotyka si¢ z uktadem formalnym jej celéw rowniez
o okreslonej strukturze hierarchicznej, ktorej czescia sa postawione mu formalne
zadania do wykonania.

Pracownik bedzie wykonywat te zadania na poziomie formalnie od niego wyma-
ganym, jesli bedzie si¢ czut zintegrowany z celami i calg dziatalnoscia organizacji.
Jego integracja zalezy od przekonania opartego na do$wiadczeniu, ze udziat w re-
alizacji formalnych celow organizacji prowadzi do zaspokojenia jego celow indy-
widualnych w stopniu zadowalajacym.

Jesli tego popartego doswiadczeniem przekonania nie bedzie, wowczas nastapi
dezintegracja pracownika z organizacja, jej formalnymi celami i catg dziatalnoscia,
co doprowadzi do stabej realizacji zadan i zachowan niekorzystnych dla organizacji.
Pracownik przez caly czas podlega oddziatywaniu bodzcow integrujacych i dezin-
tegrujacych. Od natezenia dziatania tych bodzcow zaleza jego zachowania w orga-
nizacji, a od przebiegu i wyniku tych proceséw w skali calej organizacji zalezy re-
alizacja jej formalnych celow.

Autorzy podkreslaja, ze koncepcja ta opiera si¢ na wynikach badan empirycznych do-
tyczacych nie tylko potrzeb, celéw i motywacji indywidualnej pracownikow, lecz réwniez
ksztattowania si¢ ich postaw, czyli utrwalonych predyspozycji do okreslonych sposoboéw
zachowan. Wzbogaca ona proces kierowania ludzmi o nowa wiedz¢ na temat zachowan
pracownikow, czynnikow, ktore je ksztattujg i rezultatdéw oddziatywania tych czynnikow.

Zespot prof. Kurnala opracowal takze tzw. koncepcje racjonalnego zachowania®.
Nazwa ta nie oznacza, iz inne koncepcje zachowan ludzkich nie uwzgledniaja tej cechy
czlowieka jaka jest racjonalno$¢. Oznacza ona natomiast, ze w koncepcji tej podkresla sie
racjonalno$¢ zachowan i dziatan czlowieka. Traktuje si¢ je jako przemyslane, oparte na
posiadanej wiedzy. Z tych zalozen wynikajg nastepujace stwierdzenia:

Pracownik powinien by¢ traktowany jako cztowiek rozumny i kalkulujacy.
Rozpatruje on stanowisko, ktdre zajmuje i czynnosci, ktoére wykonuje w organiza-
cji przede wszystkim w kategoriach wktadu, jaki daje, i korzysci, jakie w zamian
za to otrzymuje.

Jesli zdecydowat sie¢ podja¢ prace w danej organizacji, znaczy to, ze widzial korzysci
z tym zwigzane jako co najmniej rowne wkladowi, ktory jest od niego wymagany.
Pracownik porownuje wktad, jaki daje organizacji, z korzy$ciami, ktére w zamian
uzyskuje, i na podstawie tego podejmuje decyzje o swych zachowaniach.

Aby tego poréwnania dokona¢ i podejmowac decyzje, pracownik zbiera informa-
cje, przetwarza je w swej $wiadomosci, przechowuje i wykorzystuje wtedy, gdy sg
potrzebne.

Na podstawie przeprowadzonej kalkulacji pracownik stara si¢ postepowaé ekono-
micznie, tzn. dazy, przy zatozeniu okre$lonego poziomu swego wktadu, do mak-

% Tamze, s. 213-215.
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symalizacji korzysci lub przy zatozeniu okre$lonego poziomu korzysci — do mini-
malizacji swego wktadu.

+ Jesli wyniki kalkulacji wskazuja maksymalizacj¢ korzysci pracownik jest bardziej

aktywny, wykazuje zapat i energie, jest tworczy i odpowiedzialny.

Mimo, iz koncepcja racjonalnego zachowania nalezy do grupy koncepcji behawio-
ralnych, to jednak w znaczny sposob rozni si¢ od nich. Podstawowa cecha jest to, ze trak-
tuje pracownika jako czlowieka $wiadomie podejmujacego decyzje, oparte na kalkulacji
polegajacej na pordownywaniu dawanych wktadow i uzyskiwanych korzysci oraz dazeniu
do ekonomizacji zachowan (z uwzglednieniem kategorii niematerialnych). Istotne row-
niez jest to, iz w koncepcji racjonalnego zachowania pracownik nie moze by¢ traktowany
jako bierny wykonawca stawianych mu zadan, skrepowany przepisami, bez mozliwosci
wykazywania si¢ wlasng inicjatywa. Przeciwnie, musi on by¢ postrzegany jako osoba
dazaca do uzyskania samodzielnosci w pracy, odrzucajaca Scisla formalng kontrole ze-
wnetrzng i domagajaca si¢ zaufania ze strony kierownictwa. Zrozumiate jest, ze takie
podejscie do pracownika musi spowodowac¢ daleko idgce zmiany w systemie zarzgdzania.

5. Modele kulturowe

W ostatnich dekadach XX w. prowadzono badania poréwnawcze nazwane zarzadza-
niem mig¢dzykulturowym (cross-cultural management). Badania zwigzkéw miedzy kultu-
ra a zarzadzaniem nabiera coraz wigckszego znaczenia. Wigze si¢ to ze zmianami jakie
zachodza we wspotczesnym $wiecie: sukcesy firm japonskich, ekspansja gospodarcza
krajow Azji, integracja europejska, rozwoj firm ponadnarodowych itp. Internacjonalizacja
biznesu powoduje, ze identyfikacja roznic a takze podobienstw mi¢dzy kulturami staje si¢
bardzo wazna.

Z badan prowadzonych w tej dziedzinie mozna wysnué¢ wniosek, iz znaczenie okre-
$lonych czynnikéw motywacyjnych nie jest stale. Hierarchia czynnikéw zmienia si¢ bo-
wiem w zalezno$ci od osiggnigtego poziomu gospodarczego kraju, koniunktury, sytuacji
politycznej i wielu innych czynnikéw. Jednym z takich czynnikéw, ktory sprawia, ze
wyzsza jest skuteczno$¢ bodzcoOw pozamaterialnych niz finansowych, sa warunki kultu-
rowe wlasciwe dla poszczeg6lnych regionéw, narodéw i srodowisk. Potwierdzeniem tego
moze by¢ specyficzna sytuacja motywacyjna obserwowana w przedsigbiorstwach japon-
skich®. Wystepuje tam szczeg6lnie silne poczucie przynaleznogci pracownikéw do zespo-
hu, ktéore wywotuje nieprawdopodobna zaangazowanie w wypadku zagrozenia ,,ich”
przedsigbiorstwa. Utrwaleniu i wzmocnieniu tych zachowan sprzyja stosowana przez
japonskich menedzerow kultura organizacyjna, ktorej podstawa sa nastgpujace zasady:
dozywotnie zatrudnienie; staz zawodowy jako podstawa zarobkow; podejmowanie decyzji
w drodze uzgadniania stanowisk (,,nemawashi”); system ,,ringi”, obejmujacy akcje rozwi-
jania kreatywnos$ci wsrod pracownikow.

Na bazie zblizenia japonskiego i amerykanskiego modelu zarzadzanie amerykanski
ekspert Wiliam Ouchi zbudowat teori¢ Z. Teoria Z jest kombinacja pozytywnych aspek-

 Szerzej zob. Sekret japoriskiego sukcesu, E. Kostowska-Watanabe (red.), Wiedza Powszechna, Warsza-
wa 1990; L. Karczewski, Wybrane aspekty wewnetrznego PR w firnach japonskich, ,Prakseologia” 2008, nr 148.
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tow amerykanskiego i japonskiego systemu zarzadzania, uwzglednia ona roéwniez kulture
oraz normy i warto$ci wyznawane w spoleczenstwie amerykanskim. Zasady teorii Z to™":

1. Zasada zaufania (menedzerow do pracownikow); polega ona na kontaktach po-
ziomych, rezygnacji z doraznych interesoéw na rzecz dtugofalowego dobra firmy, elimina-
cji kontroli hierarchicznej na rzecz samokontroli, wysokich kwalifikacjach moralnych.

2. Zasada polegania na stosunkach nieformalnych, uwzglednianie ich w procesach
zarzadzania

3. Zasada subtelnosci i intymnoSci, ktora przejawia si¢ w tworzeniu matych grup
i zespotdw w celu poprawy ,,mikroklimatu”.

4. Zasada odformalizowania zarzadzania, rezygnacja z regulamindéw na rzecz socjali-
zacji pracownikow (wpajanie norm i wartosci, ksztattowanie pozytywnych postaw).

5. Zasada wspoluczestnictwa wszystkich pracownikéw w zarzadzaniu.

6. Zasada dtugoterminowego zatrudnienia i rozsagdnego awansowania.

W Japonii w znacznym stopniu udalo si¢ wszczepi¢ pracownikom przekonanie
o identycznosci celow przedsigbiorstwa z celami pracownikoéw. Niewatpliwie duzy wplyw
na ksztaltowanie si¢ takiego modelu zycia spotecznego, poza tradycjami kulturowymi,
wywarl ruch zwigzkowy, ktory w odréznieniu od organizacji zwigzkowych w innych
krajach propagowal wzory ,.familijnego zycia” w miejscu pracy>*. Jednak dla innych kra-
jow system ten wydaje si¢ trudny do zastosowania. Tym niemniej fenomen japonski wy-
wart wielki wptyw na praktyke zarzadzania w innych krajach.

6. Strukturalizacja pracy

Strukturalizacja pracy (work strukturing) to podstawa wspotczesnej humanizacji pra-
cy. Dostrzegajac negatywne skutki specjalizacji (,,pracy w okruchach”), wprowadzono
w jej ramach doskonalsze formy organizacji pracy indywidualnej i zespotowej, w ktorych
odchodzi si¢ od krotkiego trwajacego kilka sekund cyklu pracy oraz od jednorodnego
zakresu czynnos$ci. Proponowane formy i metody pracy pozwalaja wykorzysta¢ potencjat
pracownika w postaci jego umiejetnosci, zdolnosci, inwencji, samodzielnosci i odpowie-
dzialno$ci. Strukturalizacja pracy moze odpowiednio wptywac na tre§¢ pracy, na poszcze-
goblnych stanowiskach pracy, rozszerzajac je pod wzglgdem ilosciowym lub jakosciowym.
Jesli pracownik wykonuje czynnoséci powtarzalne, zaprogramowane, to tre$¢ jego pracy
jest bardzo uboga. Im wigcej czynnosci niepowtarzalnych, dajacych mozliwos¢ wykorzy-
stania kwalifikacji i kreatywnos$ci oraz nadania pracy wlasnego pigtna, tym tres¢ pracy
jest bogatsza.

Najprostszym $rodkiem strukturalizacji pracy jest poszerzanie pola pracy (Job
enlargment). Ten zabieg zmienia miejsce pracy o malej, waskiej, czgsto powtarzajacej si¢
tre$ci przez przyporzadkowanie mu dodatkowych zadan, podobnych a takze réznorod-
nych. Istnieja rozne sposoby poszerzania pola pracy, najczesciej spotykane to%:

30 K.M. Bartol, D.C. Martin, Management ..., 0p.Cit., S. 68.

% 7. Janowska, Organizacyjne formy humanizacji pracy produkcyjnej, PWE, Warszawa 1984, s. 49.

'S, Rudolf, Demokracja przemystowa w rozwinietych krajach kapitalistycznych, PWN, Warszawa 1986,
s. 207.
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— wydtuzenie cyklu pracy przez scalenie kilku uprzednio rozdrobnionych czynnosci,

stanowiagcych w ten sposob wigksza cze$¢ montowanej czy produkowanej catosci,

— dodawanie do wykonywanych czynnosci typu podstawowego czynno$ci pomocni-

czych (konserwacja urzadzen, przygotowanie pola pracy),

— przekazywanie pracownikom odpowiedzialno$ci za wykonywang prace.

Jakosciowe powiekszenie jednoosobowego pola pracy, okresla si¢ jako wzbogacanie
treSci pracy (job enrichment). Poza zréznicowanym i szerszym zakresem pracy dochodzi
wiele czynno$ci zwigzanych z planowaniem swojej pracy i ponoszeniem za nig odpowie-
dzialnosci. Potozenie w tej metodzie nacisku na rozwoj pracownika, przydzielenie szer-
szego pola pracy, zapewnienie udziatu w decyzjach dotyczacych planowania i kierowania
sSwoja praca, ponoszenie odpowiedzialno$ci za jej przebieg i wyniki sa cennymi przykta-
dami integracji pracownika z organizacjg. Efektem tych zmian jest wzrost samodzielno$ci
pracownika i przejecie przez niego funkcji nalezacych dotychczas do jego zwierzchnika,
co zmienia uktad hierarchii organizacyjne;.

Zabiegi strukturalizacji pracy odnoszg si¢ rowniez do wiecloosobowego miejsca pra-
cy. W tym wypadku mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje zastosowania. Tworzenie tzw. nadda-
nych miejsc pracy to typowy przyktad ilo§ciowego strukturalizowania pracy. Kompeten-
cje i odpowiedzialno$é pracownikow nie ulegaja wigkszym zmianom, jednakze szerokosé
zakresOw czynnoS$ci poszczegdlnych miejsc pracy wzrasta wyraznie. W tradycyjnej orga-
nizacji pracy zadania produkcyjne poszczegolnych miejsc pracy sa okreslone i oddzielo-
ne. Kazdy pracownik posiada wyraznie nakreslony zakres kompetencji i odpowiedzialno-
$ci. Natomiast gdy urzadza si¢ miejsca pracy naddane, rezygnuje si¢ z tych rozgraniczen
pomigdzy miejscami pracy pod wzgledem funkcjonalnym i organizacyjnym.

Nastepnym sposobem strukturalizacji pracy jest rotacja pracy (job rotation) czyli
zmiany miejsca pracy™. Przedsigwzigcie to daje efekty ilosciowe i jakosciowe. Rotacja
pracy polega na systematycznym przechodzeniu od jednej czynno$ci do drugiej, np. co
kilka godzin, dni, tygodni. Celem rotacji jest przej$cie od pracy jednorodnej, nuzacej, nie
wykorzystujacej kwalifikacji, do zaje¢ réznorodnych, umozliwiajagcych wykorzystanie
nabytej wiedzy lub jej poszerzenie. Ksztaltujg si¢ w ten sposdb tzw. uniwersalni pracow-
nicy (utiliti men). Za rotacja przemawiaja przede wszystkim wzgledy natury fizjologicz-
nej. Dzigki niej zmieniaja si¢ warunki fizyczne pracy, nastepuje zmiana czynno$ci, odej-
$cie od tych, ktore jednostronnie obciazajg organizm lub wymagaja zwickszonego wysit-
ku fizycznego. Rotacja daje ponadto szanse na pelniejsze wykorzystanie i poszerzenie
kompetencji.

Na szczegdlna uwage zashuguja zespoly autonomiczne (autonomous groups)®. Ich
funkcjg jest przeprowadzenie pewnej liczby zwigzanych ze sobg zadan, tworzacych okre-
$long cato$¢ w procesie produkcyjnym. Czlonkowie grupy wspdlnie odpowiadajg za ca-
to$¢ zadan, a ich dziatania charakteryzuja si¢ duzym stopniem samodzielno$ci. Idea grup
autonomicznych wywodzi si¢ od H. Dubreuila, zwolennika decentralizacji organizacji,
oparcia jej na autonomicznych komdrkach, ktérych uczestnicy mieliby swobodg w zakre-
sie podziatu zadan, kierowania pracg i podziatu wypracowanego dochodu. Wedtug niego
struktura przedsigbiorstwa powinna opiera¢ si¢ na samodzielnych zespotach, z ktérymi

% 7. Janowska, op. cit., 5. 63-67.
% D. Boeri, Nowa organizacja pracy fizycznej. Wzbogacanie zadar i grupy autonomiczne, \Narszawa
1983; S. Borkowska, Grupowe i zespolowe formy wynagrodzen, PWE, Warszawa 1987.
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zawiera si¢ umowy na wykonanie zadan. Zespoty te ponosza odpowiedzialnos$¢ za cato-
sciowe przygotowanie pracy i wykonawstwo. Za grupowa organizacja pracy oparta na
zasadach autonomii przemawiaja przede wszystkim wzgledy spoteczne. Siggaja one
swym podiozem do socjologii matych grup, ktorej podstawa jest naturalna potrzeba przy-
naleznosci jednostki do grupy spotecznej®.

Strukturalizacja pracy obejmuje zatem celowe ksztaltowanie tresci i warunkow pracy
na poziomie okreslonego stanowiska pracy lub grupy stanowisk. Kazda forma strukturali-
zacji prowadzi do zmian w organizacji pracy. Stanowiska pracy, stanowiace elementarny
system pracy, sg miejscem nabywania przez pracownikow do$wiadczenia oraz starzenia
si¢ posiadanych przez nich umiejetnosci. Od wystgpujacych na nich warunkéw pracy
i tre$ci pracy zalezy w duzej mierze motywacja do pracy.

7. Upelnomocnianie pracownikow

Wspotczesnie powazng alternatywa dla menedzeryzmu technokratycznego sa kon-
cepcje przywodztwa personalistycznego i stuzebnego (Servant leadership), ktore opieraja
sie na upetnomocnianiu pracownikéw®®. Blanchard uznaje upelnomocnianie za kluczowe
dla przywédztwa®’. W jego ujeciu jest to proces wyzwalania wladzy drzemiacej w pra-
cownikach: ich wiedzy, doswiadczenia i motywacji oraz ukierunkowanie tej sity na osig-
ganie wynikéw. Upelnomocnianie oznacza zar6wno uprawnianie kogo$ do robienia cze-
gos$, jaki i pomaganie ludziom rozwing¢ wiar¢ w siebie, przezwycigzy¢ poczucie bezrad-
nosci. Gtéwne ,,wymiary” upelnomocniania to®:

— self-efficacy, tj. poczucie posiadania zdolnosci i kompetencji,

— self-determination, tj. poczucie posiadania mozliwosci decydowania o sobie,

— personal consequence, tj. wiara w mozliwo$¢ wywierania wptywu,

— meaning, tj. poczucie, ze to co si¢ robi jest wartoSciowe,

— trust, tj. poczucie bezpieczenstwa.

W rezultacie organizacja osiaga stan, ktory okresla si¢ jako ,,przywddztwo rozpro-
szone” (substytuty przywodztwa) badz ,organizacje bez wodzow”*. Dojscie do tak wy-
sokiego poziomu dojrzatosci pracownikow jest mozliwe przy pelnym ich zaangazowaniu.
Pracownicy powinni umie¢ uzywaé nowej wladzy, w jaka zostali wyposazeni. Dojrzewa-
nie menedzerow i pracownikéw w tym zakresie mozna ukaza¢ na przyktadzie ewolucji
stylow komunikowania pomigdzy nimi. Wright i Taylor wyréznili szes¢ réznych stylow
interakcji*’;

% S. Kosinski, Socjologia ogéina, PWN, Warszawa 1987, s. 136-146.

% Ppoglebiong analize tego zagadnienia zawiera ksigzka: B. Bombata, Fenomenologia zarzqdzania. Przy-
wadztwo, Difin, Warszawa 2010.

37 K. Blanchard, Przywodztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2009, s. 57.

% M. Czajkowska, Rola zaufania w stosowaniu empowermentu w organizacji, [w:] W. Blaszczyk (red.),
Nurt metodologiczny w naukach o zarzqdzaniu. W drodze do doskonatosci, Wyd. UL, £.6dz 2008, s. 150 —152.

* C. Sikorski, Organizacje bez wodzéw. Od przywédztwa emocjonalnego do koordynacji demokratycznej,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 14 — 16.

“0p_ Makin, C. Cooper, Ch. Cox, op. cit., s. 194 — 197.
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— zalecanie (tell),

— zalecanie i perswadowanie (tell and sell),

— zalecanie i stuchanie (tell and listen),

— pytanie i zalecanie (ask and tell),

— rozwigzywanie probleméow (problem solving),

— pytanie i stuchanie (ask and listen).

Przedstawione style tworza kontinuum od tych catkowicie kontrolowanych przez me-
nedzeréw do kontrolowanych przez pracownikow. Jako takie roznig si¢ stopniem, w jakim
pozwalaja pracownikom na samodzielno$¢ i inicjatyweg. W istocie wystepuje tu silny zwia-
zek pomigdzy wpltywem na wazne decyzje a poziomem zaangazowania w ich realizacjg.
Poszczegdlne style rdznig si¢ wielko$cig wyzwalanego w pracownikach zaangazowania.

Waznym zagadnieniem w upetnomocnianiu pracownikow jest komunikacja interper-
sonalna. Robert Craig zauwaza, ze teoria komunikacji przybiera spdjna form¢ wiasnie
jako dyscyplina praktyczna. Jednak r6znorodnos¢ i hermetyczno$¢ teorii nie utatwia ich
praktycznej aplikacji. Z punktu widzenia efektywnosci sposrod siedmiu glownych tradycji
optymalna jest tradycja fenomenologiczna*. Carl Rogers stwierdza, iz mamy do czynie-
nia z zupetnie nowsg sytuacjag w komunikacji i edukacji, gdzie celem edukacji, jesli mamy
rozwija¢ sie, jest utatwianie zmiany i nauki. Zmienianie, poleganie na procesie, a nie na
statycznej wiedzy, poszukiwanie sensu — to edukacja we wspotczesnym $wiecie™.

Co do tego, jak realizowac ten cel, Rogers wyjasnia: Wiemy... Ze inicjowanie takiej
nauki opiera nie tylko na pedagogicznych umiejetnosciach przywddcy, nie na naukowej
wiedzy o nim, nie na jego programowym planowaniu, nie na wykorzystywaniu sprzetu
audio-video, nie na nauczaniu wedtug Scistego programu, nie na jego wykfadach, nie na
masie ksigzek, pomimo, zZe kazde z nich moze by¢ wykorzystane jako wazny zasob. Nie,
utatwianie uczenia si¢ opiera si¢ na pewnych jakosciach odnoszqcych si¢ do postawy,
ktéra zachodzi w osobistym zwigzku pomiedzy pomocnikiem a uczgcym sie g

Pierwszg z tych jakosci odnoszacych si¢ do postawy, ktore ulatwiajg nauke jest au-
tentyczno$¢ ,,pomocnika”. Z tej jakosci wynika jego prawdziwos¢ i wiarygodnosc¢. Jest on
wtedy osoba wchodzacg w relacje z uczacym si¢ bez wkladania maski. To oznacza, ze
uczucia, ktorych doswiadcza sa dostgpne dla niego, ze moze je zywic, byé nimi, i zdolny
do ich komunikowania — oznacza to, Ze jest sobg. W rezultacie jest w stanie doprowadzi¢
do autentycznego spotkania z uczacym sig.

Druga grupa jakosci to postawa cenienia, akceptacji i zaufania. Jest to postawa, ktora
zapewnia duzg skuteczno$¢ w ulatwianiu procesu uczenia sie. Rogers podkresla, by nie
podwaza¢ uczué, pogladéw, danej osoby. To ma by¢ troska o ucznia, a nie zaborcza opie-
kunczo$¢. Jest to akceptacja innej osoby, ktéra przeciez jest odrgbng osoba, o wiasnej
warto$ci. Jest to podstawa zaufania, przekonanie, ze ta druga osoba jest w jaki$ sposob
catkowicie wiarygodna. Postawa akceptujaca lek uczgcego sie, kiedy pojawia sie problem,
a takze akceptacja satysfakcji z wykonania zadania.

“ Pozostale tradycje to: retoryczna, semiotyczna, cybernetyczna socjopsychologiczna, socjokulturowa
i krytyczna (zob. R. T. Craig, Communication theory as a field, “Communication Theory” 1999, Vol. 9, Issue 2,
Page 133).

2 C.S. Rogers, Freedom to learn for the 80s, Charles E. Merrill, 1983, Columbus, OH, s. 104.

** Tamze, s. 105-106.
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Odnosnie do trzeciej jakosci, Rogers stwierdza, iz jest to element, ktory stwarza kli-
mat dla auto-inicjacji (self-initiated), jest to nauka wynikajaca z do§wiadczenia, ktora jest
glebokim rozumieniem (empathic understanding). Gdy nauczyciel posiadl umiejetnosé
rozumienia uczacego si¢, jego reakcji wewnetrznej, gdy ma swiadomos¢ wielosci proble-
mow procesu edukacyjnego prawdopodobienistwo powodzenia tego procesu jest zwiek-
szone. Ten rodzaj rozumienia jest inny niz zwykte krytyczne rozumienie, ktore podaza za
wzorcem ,,wiem co jest nie tak z toba”. Kiedy natomiast jest wrazliwe zrozumienie
— wczucie, reakcja w uczacym si¢ nastepuje w pewnym sensie wedtug wzoru: Nareszcie
ktos rozumie jak ja to czuje i wydaje si¢ by¢ mng bez checi analizowania mnie albo o0sg-
dzania. Teraz moge rozkwitaé i moge rosngcé i moge uczyé sie. Jest to postawa ,,stania si¢
drugim”, ogladania $wiata jego oczyma. Takie podejscie wyzwala ogromny potencjat
emocjonalny i intelektualny®.

Carla Rogersa metoda komunikowania i uczenia (si¢) ma wybitne walory praktyczne.
W praktyce przywoddczej wazne jest stosowanie trzech prostych zasad, ktore sg warun-
kiem porozumienia pomigdzy ,,ré6znymi §wiatami”: spojnos¢ pomiedzy wewngtrznymi
stanami i zewnetrznym zachowaniem nadawcy; bezwarunkowo pozytywny stosunek —
akceptacja, ktora nie zalezy od zachowania rozméwcy oraz pelne empatii i zrozumienia
oraz czasowe zawieszenie sadow i wartoSci.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz humanistyczna teoria organizacji i zarzadzania ma
bogaty dorobek w dziedzinie ,,uczlowieczania pracy” i zarazem szereg teorii, koncepcji,
metod i technik zwigkszajacych efektywno$é pracy. Problemem pozostaje natomiast to,
czy przedsiebiorcy i menedzerowie wykorzystujg ten dorobek kierujac si¢ dobrem czto-
wieka, czy tez traktujg go jako wyrafinowany sposéb manipulowania pracownikami.

Mamy zatem na przestrzeni XX w. do czynienia z dwoma waznymi zjawiskami kul-
turowymi. Jednej strony koncentracja, racjonalizacja, atomizacja, ktére oddziatywaty
niszczgco na czlowieka, z drugiej za$ wylania si¢ z cywilizacji technopolu, ustrdj oparty
na wspdlnocie 0sob. Wprowadzenie duchowosci do ,techniki” jest procesem trudnym, ale
koniecznym, je$li organizacja ma by¢ miejscem rozwoju czlowieka, a nie jego degradacji.

From the Humanization and the Structuralization
of the Work to Empowerment — Ethical Aspect

Summary

The article analyses the main humanistic models in the theory of management. Seeking the answer to
a question is an aim of analysis research: whether achievements of the humanistic current do the man good and
help them with their development, or whether, on the contrary — have instrumental character and serve only
increasing the effectiveness of the man as the employee? Discovering deeper sources of the activity is crucial for
fuller understanding the empowerment, which is developed in servant leadership.

Key words: humanization of work, structuralization of the work, empowerment, servant leadership

* Tamze, s. 111-112.



