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Opinie cztowieka wynikajq z powszechnego
nurtu myslowego, w jakim przebywa.
Chcqc je u siebie zmienic¢, musi

zagftebic sie w inne rozumienie.

Tomasz Krawczyk

Ewolucja mysli, podejscia i narzedzi

Prolog

Menedzer rozliczany jest z wynikéw osiggnietych przez
podlegty mu personel. Kierowanie ludzmi w zwigzku z tym,
w pierwszym odruchu, rozumiane jest jako wydawanie im
polecen, rozliczanie i egzekwowanie prawidtowe] pracy.
W tym zdaniu scharakteryzowatem klasyczne, "dowddcze"
rozumienie funkcji zarzadzania ludZzmi. Do tego kierowanie
dziataniami innych ludzi daje cztowiekowi poczucie wtadzy,
co jest putapka, w ktéra wpada kazda osoba nieprzygoto-
wana do petnienia funkcji menedzera. Powstaje pytanie jak
zarzadzac ludzmi, gdy wida¢ u nich matg chec¢ dbania o
wysoka jakos¢ wykonywane]j przez siebie pracy i dbania o
swojg wysokg skutecznos¢? Do jakich wnioskow doszli
naukowcy i przedsiebiorcy, ktérzy przed nami borykali sie
dokfadnie z takimi samymi problemami? Prezentuje ponizej
charakterystyke  ewolucji  mysli, podejscia i narzedzi
prawidtowego zarzadzania podlegltym zespotem pracowni-
kow.

Odkad cztowiek rozpoczat realizowanie wiekszych przed-
siewzie¢, mierzyt sie z zapewnieniem skutecznosci wykonu-
jacych je ludzi. Pierwszym znanym duzym "projektem"
realizowanym przez cztowieka byta budowa piramid w staro-
zytnym Egipcie. Szacuje sie, ze zadanie to wykonywato od
8 000 do 10 000 oséb, pracujgcych w sposob cigglty przez
caty rok. Byty to przedsiewziecia olbrzymie pod wzgledem
ilosci uzytych materiatéw, precyzji wykonywania i uktadania
nasywnych blokéw kamiennych, czasu realizacji i skoordyno-
wania pracy tysiecy ludzi. By zrealizowaé z powodzeniem tak
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olbrzymie przedsiewziecie, nalezato zorganizowac ich prace
w sposdb przemyslany. Do tego niezbedne byto zapewnienie
skutecznosci, terminowosci oraz jakosci wykonania.
Stosunek do robotnikéw, ktérymi byli niewolnicy oraz praw-
dopodobnie optacani przez Faraona robotnicy, nie byt zbyt
wyszukany. Robotnicy wykonywali polecenia, a kiedy tego
nie robili byli karani. Taka forma zarzadzania ludZmi
utrzymywata sie przez wszystkie kolejne wieki. Ludzie nie
musieli by¢ jej uczeni, gdyz wynikata wprost z natury
cztowieka. To klasyczny styl zarzadzania pracownikami.

i

W drugiej potowie XVIll w. ! - I
na terenie Anglii rozpoczeta

sie rewolucja przemystowa,
ktéora w innych panstwach
Europy wystartowata w XIX w.
Wigzata sie ona ze zmiang y
sposobu wytwarzania produk- e

(przejscie z produkcji recznej do produkcji mechanicznej).
Zwiekszenie ilos$ci wytwarzanych wyrobow, wzrost liczby
ludzi zatrudnionych w jednej organizacji, wzrost ztozonosci
proceséw realizowanych przez przedsiebiorstwa wymagato
usystematyzowania funkcji zarzgdzania, czego w duzej czesci
dokonali przedstawiciele klasycznej szkoty zarzadzania.
Jednak industrializacja wymagata réwniez zmiany podejscia i
wytworzenia nowych sposobdéw oraz narzedzi zarzadzania.
W sukurs przyszta nauka. Pojawity sie osoby, ktére do
zarzgdzania wprowadzity nowe, naukowe, systematyczne
podejscie, tworzac tzw. naukowg szkote zarzadzania.
Rozwédj przemystowy w znacznej mierze byt wynikiem
szybkiego rozwoju wtasnie naukowej mysli w XIX wieku.
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Kierownicy napotykali jednak na trudnosci w osiggnieciu
maksymalnej wydajnosci przy zastosowaniu metod
klasycznej i naukowej szkoty zarzadzania. Obydwie szkoty
zaktadaty, ze cztowiek jest istotg racjonalng, ze dobrze mu
ptacac otrzyma sie jego petne zaangazowanie. Okazato sie,
ze tak nie jest. Zauwazono, ze cztowiek w gtéwnej mierze
jest istotg emocjonalng. Kierownicy przezywali frustracje,
gdyz pracownicy nie zawsze zachowywali sie zgodnie
z przewidywaniami racjonalnych wzorcéw postepowania.
Dlatego wzrosto zapotrzebowanie na wiedze z zakresu
psychologii i socjologii. Tak w obszarze zarzadzania ludzmi
powstata szkota behawioralna.

Dynamiczny rozwdj przedsiebiorstw oraz silnie rosngca
konkurencja wywotaty trudnos¢ w zapewnieniu odpowied-
niej liczby rak do pracy. Pracownicy stali sie zasobem,
o ktéry nalezy zadbac. Tak, jak nie majgc zasobdéw finanso-
wych nie ma mozliwosci uruchomienia fabryki, tak samo nie
uruchomi sie jej nie majac zasobdéw kadrowych i to o odpo-
wiednich umiejetnosciach. Wiedza, znajomos¢ produktow,
narzedzi, umiejetno$¢ obstugi urzadzen, obstugi ludzi,
rozumienie  realizowanych proceséw powodujg, ze
pracownik jest w stanie samemu wykonaé¢ czynnosé,
naprawi¢ drobne uszkodzenie narzedzia lub wprowadzié
niezbedng korekte w realizowanym planie. To cechy, ktére
znaczaco obnizajg koszty firmy i zwiekszajg skutecznosé.
Dlatego pracownicy w Il potowie XX wieku zostali nazwani
kapitatem firmy.

Ponizej przedstawiona jest charakterystyka poszcze-
gblnych podejs¢ do zarzadzania ludzmi oraz ich kluczowych
przedstawicieli.

Klasyczna szkota zarzgdzania skupiona byta - i nadal jest -
na wysokim autorytecie kierownika. Zapewnienie autory-
tetu menedzera, w klasycznym stylu sprawowania przez
niego tej funkcji, polega na wymuszeniu u pracownikow
bezwarunkowego szacunku dla niego, szacunku za sam fakt
petnienia funkcji kierowniczej. Wymuszenie szacunku
odbywa sie rowniez poprzez tworzenie biurokratycznej
machiny, ktéra onie$miela osoby podwtadne, wprowadza ich
w zaktopotanie, a nawet ukazuje im ich matg wiedze, mate
rozumienie i niskie umiejetnosci pracy z dokumentami. Kie-
rownik prezentujacy klasyczny styl zarzadzania wydaje
osobom podwtadnym polecenia, nie upewnia sie, czy osoba
ta potrafi wykonac zlecone zadanie, a po czasie skrupulatnie
rozlicza. To postawa osoby rzadzacej, ktéra formowata sie od
starozytnosci, czyli jest silnie utrwalona w mentalnosci
cztowieka. Organizacja musi dziata¢ sprawnie, jak dobra
maszyna, a pracownicy muszqg wypetniac scisle okreslone
zadania.

W XIX wieku pojawity sie osoby, ktére zdefiniowaty,
okreslity i opisaty, prawidtowy jak na tamten czas styl
zarzadzania, ktory obecnie nazywamy stylem klasycznym.
Okresdlili oni za konieczne podtrzymywanie przez kierow-
nikdw swojego formalnego autorytetu. To w nim upatry-
wano - i czesto nadal sie upatruje - pewnosci sprawnego
zarzgdzania. To on ma zapewnié¢ kierownikowi postuszen-
stwo o0sob podwiadnych oraz wykonywanie przez nich
swoich zadan. Formalny autorytet uwaza sie za Srodek
zapewniajacy dyscypline i skutecznos¢. W historii jednym
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z gtéwnych przedstawicieli klasycznej
szkoty zarzadzania byt Maximilian
Weber (1864-1920), jednoznaczny
zwolennik hierarchii stuzbowej oraz
biurokracji, jako najbardziej racjo-
nalnej formy panowania nad przed-
siewzieciem. Twierdzit, ze takie
podejscie sprzyja rozwojowi. Przyzna-
wat, ze biurokracja dehumanizuje
cztowieka i sprowadza go do roli
"trybu w maszynie", jednak promowat takie podejscie.
Wyrazat poglad, ze pracownicy muszqg bezwzglednie
stosowac sie do instrukcji i polecen zwierzchnikow, ze nalezy
ich szczegétowo kontrolowac oraz ze kierownicy powinni
utrzymywac dystans do swoich podwtadnych. Propagowat
koniecznos¢ utrzymywania réznicy klas i stanowisk. Wedtug
Webera biurokratyczna i formalna organizacja jest sprawna,
logiczna, racjonalna i jest najlepszg metoda zarzadzania, do
ktorej powinny dazy¢ wszystkie organizacje. To poglady
charakteryzujace wiek XIX i pierwsze lata XX wieku.

Innym wybitnym przedstawicielem
klasycznej  szkoty zarzadzania byt
francuski przemystowiec Henri Fayol
(1841-1925). Podobnie jak M.Weber
byt zwolennikiem biurokracji, przez
niego nazywanej zarzadzaniem admi-
nistracyjnym. Charakteryzuje je two-
rzenie i wykorzystanie tzw. aparatu
urzedniczego, czyli znaczacej grupy
nadzorczej. W  przedsiebiorstwie
struktura zatrudnienia przyjmuje forme "pionowg" i zawiera
liczng rzesze kierownikdw oraz zastepcéw pilnujacych,
nadzorujacych i kontrolujgcych pracownikéw. Kadra kierow-
nicza ma trzymac dystans do pracownikéw, budujac w ten
sposdb swoj formalny autorytet oraz ma regulowad i kon-
trolowa¢ prace ludzi gtdwnie za pomocg dokumentacji
(regulaminy, procedury, formularze potwierdzenia, itp.).

Henri Fayol uwazat, ze dobra praktyka kierownicza
uktada sie w pewne wzory, ktére mozna zidentyfikowad
i analizowaé. Podjat prébe usystematyzowania praktyki za-
rzadzania, by moéc dawaé wskazowki innym menedzerom.
Wiedze czerpat gtéwnie z wtasnego doswiadczenia w pracy
kierowniczej. Jako pierwszy okreslit typowe funkcje kierow-
nicze (planowanie, organizowanie, przewodzenie, rozkazy-
wanie i kontrolowanie). W swojej pracy badat zachowania
kierownikdéw, ktére w rezultacie usystematyzowat i sformu-
towat 14 zasad zarzadzania.

Za poczatek naukowego podejscia
do zarzadzania przyjmuje sie rok
1776, w ktorym zostata wydana
ksigzka Adama Smitha (1723-1790)
"Badanie nad naturg i przyczynami
bogactwa narodéw". Adam Smith byt
szkockim myslicielem i filozofem,
a jego przemyslenia i poglady spowodowaty powstanie
ekonomii, jako osobnej dziedziny nauki. Uwazat, ze motorem
rozwoju jest swoisty "egoizm" cztowieka, rozumiany jako
duza dbatos¢ o zapewnienie korzysci dla samego siebie.
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Sugerowat odejscie od kontroli i nadzoru i danie cztowiekowi
swobody dziatania. Byt zwolennikiem, by rzad panistwa nie
ingerowat w procesy gospodarcze, poniewaz "niewidzialna
reka rynku" dokona prawidtowej, automatycznej regulacji
i optymalnej alokacji zasobow do poszczegdlnych dziedzin
wytwarzania.

Do utworzenia sie nowego podejscia do zarzadzania
ludzmi przyczynit sie XIX-wieczny rozwdéj przemystu.
W tamtym czasie emigracja ze wsi do miast zwiekszyta
zasoby taniej sity roboczej, dzieki ktérej preznie rozwijaty sie
fabryki. Wymagato to przemyslanego zarzadzania, by
zapewnic¢ sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstw. Pierw-
sze systematyczne podejscie do zarzgdzania koncentrowato
sie na usprawnieniu dziatania poszczegdlnych pracownikow,
by zwiekszy¢ efektywnos¢ i wydaj-
nos¢ ich pracy. Profesor matematyki
Charles Babbage (1791-1871) zauwa-
zyt, ze wykwalifikowani pracownicy
spedzajg duzg czes¢ swojego czasu
pracy na wykonywaniu zadan ponizej
ich poziomu umiejetnosci. Dzielit
kazdg prace na zadania, na pojedyn-
cze elementy i dopasowywat do niej
pracownika o odpo-wiednich kwalifikacjach. Tym prostym
zabiegiem faktycznie zwiekszyt wydajnosé, zmniejszyt koszty
i skrocit czas szkolen.

Naukowe podejscie do zarzqdzania zmierzato do nauko-
wego ustalenia najlepszej metody wykonywania dowolnego
zadania, by jak najbardziej zwiekszy¢ wydajnos¢. Najstyn-
niejszym oredownikiem naukowego podejscia do
zarzadzania byt Frederick Winslow Taylor (1856-1915).
Wprowadzit nowatorskie jak na tamte
czasy narzedzia zarzgdzania, ktorych
rezultatem byla wyzisza jakos¢
wykonywanych zadan, wieksza ilos¢
produkcji oraz wzrost zadowolenia
pracownikéw. Taylor wprowadzit do
nauki o zarzadzaniu:

— specjalizacje pracownikéw,

— optymalizacje metod wykonania
pracy,

— szkolenia najskuteczniejszych
sposobdw wykonania zadania,

— standaryzacje wykonywania poszczegélnych zadan,

— nadzér nad stosowaniem przez pracownikéw metod,
ktérych ich uczono,

— normy ilosciowe (ile kazdy pracownik powinien
wykonad),

— prace akordowa (osoby pracowite i skuteczniejsze
zarabiajg wiecej),

— przerwy (by zminimalizowa¢ zmeczenie zanizajgce
efektywnosé).

Podejscie Taylora do zarzadzania nazwano
"tayloryzmem". Wywarto ono wielki wptyw na przemyst
w USA. Stosujac sie do jego zasad wiele organizacji osiggneto
wzrost wydajnosci i efektywnosci. Wystgpity jednak obawy
pracownikow, gdyz wedtug nich naukowe zarzqdzanie
zwiekszyto intensywnos¢ i wydajnosc ich pracy, lecz przez to
zmniejszyto zapotrzebowanie na site robocza, a przez to
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wzrosto ryzyko utraty pracy. Idee Tylora staty sie nawet
przedmiotem badan Kongresu USA.

Kontynuujagc prace F.W.Taylora nad okreslaniem
najefektywniejszych ruchéw robotnikéw, ciekawe badania
przeprowadzato matzenstwo Lillian i Frank Gilbrethowie.
Pracownika z przyczepionymi do jego ciata zaréwkami
umieszczali w ciemnym pomieszczeniu. Nastepnie jego praca
byta rejestrowana za pomocy aparatu fotograficznego,
z migawka otwartg na dtugi czas naswietlania. W ten sposéb
na kliszy powstawat obraz wszystkich ruchéw wykonywa-
nych przez niego podczas czynnosci.

Za nastepce Fredericka Winslowa
Taylora uznawany jest Henry Gantt
(1861-1919), ktéry w latach 1887-
1893 pracowat w zespole Taylora w
firmach Midvale Steel i Bethlehem
Steel, bedac jego osobistym asys-
tentem. Gantt zmodyfikowat system
Taylora. Odszedt od zrdznicowanych
stawek akordowych, jako zbyt stabo
oddziatujgcych motywacyjnie i wy-
myslit nowy sposdb. Opracowat system motywacyjny oparty
na premiach, ktére otrzymywali wszyscy - pracownicy,
majster i kierownik - gdy osiggneli planowane wyniki
(bonusowy system Gantta - duze wynagrodzenie za osia-
gniecie maximum i bardzo mate za jego nie osiggniecie).
Pracownicy otrzymywali instrukcje, w ktdrej opisana byta
najlepsza metoda wykonania kazdego zadania, wymienione
byty narzedzia, ktérych nalezy uzy¢ i okreslony byt czas
przeznaczony na kazdg z czynnosci (ramy czasowe zadan
byty badane empirycznie i okreslane na podstawie doswiad-
czen). Pracownicy stosujgcy sie do otrzymanych instrukcji
otrzymywali dodatkowe premie (30-50% dnidwki), bedace
dodatkiem do dziennego wynagrodzenia. W przypadku
braku zastosowania wyznaczonych metod i narzedzi lub nie
zmieszczenia sie w wyznaczonym czasie, pracownik byt po-
zbawiany premii i wyptacano mu jedynie ustalong dnidéwke.
Majster nadzorujacy ich prace rowniez dostawat premie za
kazda podlegajgca mu maszyne, ktdéra wyrobita premie.
Oprocz tego kierownik tez otrzymywat premie, gdy wszyscy
podporzadkowani mu pracownicy wykonali zadania w usta-
lonym czasie pracy. Dzieki takiemu systemowi wynagra-
dzania, Gantt uzyskat wzrost wydajnosci pracy od 200 do
300%. Spadtfa liczba awarii i przestojéw maszyn, poniewaz
kazdy z robotnikéw dbat o to, by byt odpowiednio i na czas
obstuzony przez drugiego. Wzrosta réwniez inicjatywa
i aktywnos¢ robotnikéw, gdyz nauczyli sie oni tych czynnosci,
ktére przy ich maszynach wykonywat majster, a przez to
tracili czas na oczekiwanie na niego i zakonczenie przez
niego regulacji. Gantt widziat réwniez potrzebe wtaczenia
robotnikéw do koncepcyjnej pracy organizatorskiej. Pozwalat
robotnikom na uktadanie instrukcji. Autorzy tych, ktére
nadawaty sie do wykorzystania byli odpowiednio za to
nagradzani.

Henry Gantt stworzyt réwniez szereg rdézinych typdéw
wykreséw programowania produkcji. Projektowat swoje
wykresy tak, by osoby nadzorujace produkcje mogty szybko
zorientowac sie, czy produkcja przebiega zgodnie z harmo-
nogramem. Najbardziej znanym jest wykres nazwany jego
nazwiskiem, opracowany przez niego w latach 1910-1915.
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Wykres Gantt'a jest rodzajem wykresu stupkowego, ilustru-
jgcego harmonogram projektu. Jest uzywany do dzisiaj.

Kolejnym przedsiebiorca, ktéry
w praktyce rozwijat naukowe podej-
Scie do zarzadzania byt Harrington
Emerson (1853-1931). Kfadt duzy
nacisk na ustanawianie standarddéw
pracy. Cechowat go podziw dla
systematycznosci i zgranej wspot-
pracy, ktéry czesciowo mogt wynikaé
z przebytych przez niego studiow mu-
zycznych, u muzyka orkiestry krélew-
skiej. Wrazliwos¢ Emersona przetozyta sie rdwniez na
ktadziony przez niego nacisk na zapewnienie dobrych relacji
miedzy pracownikami i kierownictwem. Byt zdecydowanym
oredownikiem rozwoju kompetencji kierowniczych. Uwazat,
ze specjalizacja pracy kierownikéw jest réwnie istotna, jak
specjalizacja pracy na stanowiskach wykonawczych.

Naukowa szkota zarzadzania ukazata, ze poprzez
usprawnienie narzedzi, czynnosci, odpowiedni dobor i state
doskonalenie robotnikdw mozna zwiekszaé¢ skutecznosc
i wydajnosé. Chociaz kierownicy chetnie przyjmowali nowe
metody, nie przyjmowali filozofii "ludzkiego" zarzgdzania
personelem. Dlatego tez "rewolucja umystowa", do ktérej
nawotywat Taylor, nastgpita w bardzo niewielkim stopniu.
Wzrost wydajnosci czesto prowadzit do zwalniania
pracownikéow lub do zmiany norm pracy, w wyniku czego
robotnicy produkowali wiecej za te same stawki.

Nie sprawdzity sie tez zatozenia, ze ludzie postepuja
"racjonalnie" i kierujg sie gtéwnie dazeniem do korzysci
materialnych. Kierownicy przekonali sie, ze ludzie chcg czué
sie wazni i chcg mie¢ co$ do powiedzenia w sprawach, ktére
ich dotyczg. Finansowe korzysci - chociaz wazne - nie sg
jedyng kwestiag majgcg znaczenie dla robotnikow.
Zwolennicy naukowego podejscia nie dostrzegli, ze w miare
wzrostu zamoznosci robotnikéw, wazne dla nich stato sie
zadowolenie z wykonywanej pracy. Robotnicy strajkowali
w zwigzku ze stabymi warunkami pracy, a nie w wyniku
niskich ptac. W efekcie model czysto racjonalnego robotnika,
zainteresowanego jedynie wyzszymi ptacami, zaktadany
przez naukowq organizacje, stawat sie coraz bardziej
niewystarczajgcy. Wzrosto zapotrzebowanie na wiedze
z zakresu psychologii i socjologii. Tak w obszarze zarzadzania
ludZmi powstata szkota behawioralna.

Kluczowa  postacig szkoty
behawioralnej w zarzadzaniu ludzmi
byta Mary Parker Follett (1868-1933),
nazywana "matka nowoczesnego za-
rzadzania". Przeciwstawita ona domi-
nujgcej éwczesnie koncepcji power-
over ("wtadza kierownika nad pra-
cownikami"), alternatywng idee pos-
tawy oséb zarzgdzajgcych power-with
("rzadzenie kierownika razem z pracownikami").
niowata zarzadzanie jako

Zdefi-
"sztuke zatatwiania spraw przez
ludzi", funkcje kierowniczg jako "zdolnos¢ do wywotywania
zdarzen i zmian", kierownika zas okreslata mianem "sprawcy
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rozwoju". Gtosita, ze pracownicy powinni byé mniej odpo-
wiedzialni "przed kims", a bardziej "za cos". Jej zdaniem
szeroko rozpowszechniona w $wiecie menedzeréw praktyka
wydawania arbitralnych rozkazéw, potaczona z oczeki-
waniem wrecz slepego postuszenstwa, pozostaje w sprzecz-
nosci "z jednym z najbardziej fundamentalnych faktéw
ludzkiej natury, jakim jest pragnienie kierowania wtasnym
zyciem".

Psychologiem, ktéry na samym
poczatku XX wieku najszerzej pisat
o randze dopasowania osobowosci
cztowieka do charakteru pracy byt
profesor Hugo Miinsterberg (1863-
1916). Jego ksigzki "Vocation and
Learning" (1912) oraz "Psychology
and Industrial Efficiency” (1913)
uwazane s3 za poczatek psychologii
biznesu. Dotyczyty one zatrudniania pracownikéw i zapew-
nienia ich motywacji do pracy. Pisat, ze kluczem do mo-
tywacji i wydajnosci pracownikéw jest prawidtowe dopaso-
wanie ich do typu pracy. Wedtug niego personel nalezy
dobiera¢ do realizowanej funkcji, pod katem najlepiej
pasujgcych do niej osobowosci i zdolnosci umystowych.
Miinsterberg nakreslit zarys nowej nauki, ktéra bedzie pos-
redniczyé miedzy psychologig laboratoryjng a problemami
biznesu.

Naukowiec jako pierwszy oficjalnie postawit nastepujace
trzy pytania badawcze: jak dobra¢ najlepszego cztowieka do
okreslonego zadania, jak najlepiej zorganizowa¢ wykonanie
danej pracy oraz jak zapewnic¢ najwyzszg skuteczno$¢ ludzi.
Wiedziat, ze istnieje wiele trudnosci w dobraniu wtasciwe;j
osoby do danego zawodu. Méwit, ze trudno jest okresli¢
przydatnos$¢ osoby na dane stanowisko wytgcznie na podsta-
wie jej wyksztatcenia, odbytych szkolen, umiejetnosci tech-
nicznych, referencji poprzednich pracodawcéw, czy nawet
osobistego wrazenia. Predyspozycje psychiczne kandydata
mogg sie nie ujawni¢ w trakcie rekrutacji, a mogg sie ujawnic
i rozwing¢ w pdzniejszym czasie, lecz tylko pod wptywem
okreslonych warunkéw otoczenia. Dlatego zalecat ocene
u kandydatéw cech osobowosci tj. temperament, charakter,
inteligencja i zdolnosci, oraz tworzenie warunkéw pracy
ksztattujacych preferowane cechy osobowosci.

Poprawnos¢ tego pogladu potwier-
dzit w pdzniejszym czasie inny uczony,
rowniez zaliczany do Behawioralnej
Szkoty Zarzqdzania, profesor Jean
Piaget (1896-1980). Opracowat on
Teorie Poznawczqg, mdwiagcg m.in., ze
inteligencja cztowieka wynika z adap-
tacji do otaczajgcego go Srodowiska.
Wedtug niej pracownicy adaptujg sie

do otaczajgcego ich srodowiska
w przedsiebiorstwie, a poprzez obserwacje i nasladownictwo
poddajg sie tzw. "kulturze organizacyjnej". Koncepcja

Piageta potozyta duzy nacisk na zapewnienie pracownikom
srodowiska pracy, ktére prawidtowo uksztattuje ich postawe
i rozwdj. Spowodowata zmiane postrzegania procesu uczenia
sie. Cho¢ wiekszos¢ jego badan i publikacji dotyczyta etapow
rozwoju intelektualnego cztowieka od momentu narodzin do
dorostosci, to jednak jego wnioski zmienity postrzeganie roli
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kierownikdw w biznesie. Kierownik petni role nauczyciela,
ktory nie tylko przekazuje pracownikowi wiedze, lecz poma-
ga mu w odkrywaniu i rozwoju swoich umiejetnosci. W ten
sposéb u pracownikdédw nastepuje wzrost wiedzy, umiejet-
nosci i réwniez inteligencji.

Znanym badaczem przemystu
pierwszej potowy XX wieku byt
George Elton Mayo (1880-1949).
Podczas swoich badan doszedt do
whniosku, ze wyniki firm zalezg nie
tylko od wartosci zawodowej pracow-
nikéw, lecz réwniez od relacji spo-
tecznych w przedsiebiorstwie. Wyrazit
opinie, ze menedzerowie, ktorzy rozu-
mieja nature nieformalnych wiezi
miedzy pracownikami, mogg podej-
mowac decyzje madrzejsze i korzystniejsze dla firmy.

Najgtosniejsze badanie Mayo miato miejce w latach
1924-1932 w fabryce Hawthorne Works. Sprawdzat tam, jak
drobne zmiany organizacji pracy - tj. natezenia Swiatta, utrzy-
manie czystosci miejsc pracy, usuwanie przeszkod z podtdg,
przenoszenie stanowiska pracy - wptywajg na wydajnosc
pracownikdw. Badania te wykazaty, ze takie niewielkie
zmiany w organizacji pracy powodujg krétkotrwaty wzrost
produktywnosci. "Krétkotrwaty" oznaczato, ze produktyw-
nos$¢ pracownikéw poprawiata sie po wprowadzeniu przez
Mayo zmian i spadata po zakonczeniu przez niego badania.
Mayo zasugerowat, ze wzrost produktywnosci nastepowat w
wyniku motywacyjnego dziatania na pracownikow samego
okazania im zainteresowania. Kiedy zespét Mayo wprowa-
dzat jakiekolwiek ulepszenia, pracownicy czuli sie zauwazeni,
wazni i w efekcie lepiej pracowali.

W XX wieku przedsiebiorcy dowie-
dzieli sie, ze pracownicy, poza zara-
bianiem pieniedzy, posiadajg inne
potrzeby, ktérych zaspokojenie wpty-
wa pozytywnie na wyniki ich pracy.
Naukowiec Abraham Harold Maslow
(1908-1970) dokonat ich usystematy-
zowania, tworzac model hierarchii
potrzeb. Uporzadkowat ludzkie pot-rzeby wedtug hierarchii
pilnosci ich zaspokojenia. Hierarchia potrzeb Maslowa czesto
jest przedstawiana w ksztafcie piramidy, gdzie na nizszych
poziomach znajdujg sie potrzeby bardziej podstawowe.
Wedtug niego reguta jest, ze potrzeba bardziej podstawowa
jest pilniejsza do obstuzenia i cztowiek skupia sie na jej
zaspokojeniu  w pierwszej kolejnosci. Dopiero kiedy
zaspokojone zostang potrzeby bazowe (nizszego rzedu),
wazne moze sta¢ sie dla niego zaspokojenie potrzeb
wyzszego rzedu.

Fundamentalny wptyw na rozu-
mienie mechanizmu uczenia sie ludzi
miat  profesor Burrhus Frederic
Skinner (1904-1990), ktéry badat
odruchy warunkowe i opracowat
teorie  wzmocnieri. Warunkowanie
oznacza wyrabianie nowych odru-
chow. S one kluczowe dla jakosci
komunikacji (reakcji odruchowych)
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i sposobu nabywania przez cztowieka nowych umiejetnosci
(powtarzalnosci  wykonywania prawidtowych ruchdw).
Skinner postrzegat warunkowanie jako gtéwny mechanizm,
a wzmacnianie jako gtéwne narzedzie ksztattowania ludz-
kiego zachowania. Teorie wzmocnien nazywat teorig modyfi-
kacji zachowania. Wykazat, ze prawdopodobienstwo powté-
rzenia zachowania, ktére zostato nagrodzone jest wieksze,
niz tego, ktdre pociggneto za sobg kare. Wzmocnienie pozy-
tywne (nagroda) motywuje do powtdrzenia zachowania,
natomiast wzmocnienie negatywne (kara) uczy robienia
unikdw. Teoria wzmocniei wywarta olbrzymi wptyw na
dzisiejsze rozumienie motywacyjnego stylu zarzadzania
personelem.

Naukowa szkota zarzgdzania uruchomita dyskusje i bada-
nia nad sposobami zapewnienia prawidtowego wykonywania
pracy przez cztowieka. Szkota behawioralna przyczynita sie
z kolei do lepszego zrozumienia mechanizméw myslenia
i rozwoju cztowieka, a przez to jego mozliwosci. Badania
i dyskusje doprowadzity do zrozumienia jak duzy potencjat
posiada grupa ludzi, prawidtowo dobrana i prawidtowo
zarzadzana.

W latach '50 XX wieku profesor
Theodore William Schultz (1902-
1998) zastanowit sie, dlaczego po Il
wojnie $wiatowej Niemcy i Japonia
podniosty sie z ogromnych zniszczen
w tempie doskonatym, gdy przykta-
dowo Wielka Brytania jeszcze dtugo
po wojnie racjonowata zywnosc
swoim mieszkancom. Przeprowadzit
w tym zakresie badania, ktdre pozwo-
lity mu wyrazi¢ opinie, ze szybkosc
powrotu do dobrej kondycji wynikata z dobrze wyksztatconej
populacji ludzi. Doszedt wtedy do wniosku, ze dobrobyt nie
zalezy od dysponowania gruntami, maszynami czy energia,
lecz od wiedzy, umiejetnosci i postawy ludzi. Wprowadzit
wtedy pojecie "kapitatu ludzkiego". Stwierdzit, ze wiedza
i umiejetnosci sg formg kapitatu, a inwestycje w kapitat
ludzki prowadza do wzrostu zaréwno produkcji ekono-
micznej, jak i zarobkéw pracownikéw. Zdefiniowat kapitat
ludzki jako cechy wnoszone (inteligencja, energia, postawa),
zdolnosé do uczenia sie (chtonnos¢ wiedzy, wyobraznia) oraz
chec do dzielenia sie informacjami i wiedza.

F

Do prawidiowego zarzadzenia
kapitatem, jakim sg pracownicy firmy,
niezbedny jest sprawny i madry
mene-dzer. Profesor Peter Ferdinand
Drucker (1909-2005) jednoznacznie
przypisat menedzerom odpowie-
dzialno$¢ za wyniki, osiggane przez
podlegtych im pracownikéw. Swoja
postawg majg zapewni¢ ich sku-
teczno$é. Powiedziat, ze ‘praca
menedzera ma znaczenie tylko wtedy, gdy swojg postawq
oraz wiedzq motywuje i inspiruje pracownikow do skutecznej
pracy”. To wyrazna réznica w postrzeganiu roli kierownikéw,
w porownaniu do szkofy klasycznej.
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Klasyczne podejscie Fredericka W.Taylora w zarzgdzaniu
naukowym opierato sie na identyfikowaniu najlepszego

sposobu wykonywania zadan i wydawaniu polecen
pracownikom. Drucker zaproponowat wyraznie inne
podejscie do zarzadzania pracownikami. Zaproponowat

oparcie zarzgdzania na wiedzy pracownikow tak, by wtadza
przeszta w doét, wtasnie do nich. Dostrzegt kluczowe dla
powodzenia firmy znaczenie posiadania wyszkolonych
i kompetentnych pracownikéw. W ksigzce "Landmarks of
Tomorrow" (1957) po raz pierwszy uzyt pojecia knowledge
worker, co mozna przettumaczy¢ jako "Swiatty pracownik".
Swiatly oznacza myslacy, rozumiejacy, prawidtowo reagu-
jacy, potrafigcy wprowadzi¢ zmiane, kiedy wydarza sie cos
nieoczekiwanego. Osoby takie doceniajg uznanie, prestiz,
autonomie, samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji oraz
szacunek ze strony przetozonych. Bardziej przemawiajg do
nich standardy doskonatosci, niz dyscyplina narzucana przez
przetozonych. Wzrost znaczenia takiego typu pracownika
wyniknat z postepujgcej automatyzacji produkcji, automa-
tyzacji wielu innych dziatan oraz rosngcego udziatu
w spoteczenstwie o0s6b wyksztatconych. Zmianie ulegt
charakter pracy. Stawata sie ona lzejsza fizycznie, lecz za to
bardziej wymagajgca intelektualnie. Drucker napisat, ze
w poczatkach historii biznesu, wtasciciel sam zarzadzat
swoim majgtkiem. W latach '80 XX wieku sugerowat juz
koniecznos¢ i optacalnos¢ oddania wtadzy zarzadzania "z rak
ludzi ktérzy majg, w rece ludzi ktérzy wiedzg". Prorokowat,
Ze nastgpi sptaszczenie struktur organizacyjnych (firmy beda
miaty mniej szczebli kierowniczych, poszczegdlne zadania
beda w wiekszym stopniu realizowane przez pracownikow-
specjalistéw), co faktycznie sie wydarzyto.

Oparcie skutecznosci firmy na
Swiattych pracownikach gtosit réwniez
profesor William Edwards Deming
(1900-1993). Uwazany za tworce
teorii Zarzqdzania Jakoscig wiele
uwagi poswiecit prawidtowemu zarza-
dzaniu personelem. To od kompe-
tencji i zaangazowania zatrudnionych
ludzi zalezy wedtug niego sukces
firmy.

Deming namawiat do porzucenia

sposobu zarzadzania typu "kontrolowanie wszystkiego
i wszystkich", gdyz taka dziatalno$¢ jest droga i mato
skuteczna. Kontrola wytacznie wychwytuje btedy, ktére juz
powstaty. Deming moéwit co nalezy zrobi¢, by one nie
powstawaty. Promowat odejscie od masowej kontroli, jako
sposobu zapewnienia jakosci, na rzecz szkolenia ludzi, by od
razu prawidtowo wykonywali swoje zadania. Wedtug niego
menedzerowie muszg umie¢ zbudowal zespdt i stworzyc
takg atmosfere pracy, by wszyscy pracownicy potrafili
i chcieli prawidtowo wykonywac¢ swoje zadania oraz by
reagowali na wszelkie pojawiajgce sie btedy i zaniedbania.
Akcentowat, ze pracownicy tylko wtedy mogg mysle¢ o dos-
konaleniu i dbaniu o "jakos¢", gdy odczuwajg rados¢ z pracy,
i stworzenie takiego klimatu jest wtasnie zadaniem osoby
zarzadzajacej. Taka postawe menedzera nazwat "przywoddz-
twem" i przyjecie takiego stylu zarzadzania personelem
okreslit drugg Zasadq Zarzqdzania Jakosciq.
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W ocenie Deminga zmianie ulegta rola osoby zarzadza-
jacej, w poréwnaniu do jej roli w klasycznym stylu
zarzgdzania. Zachecat do oddania wtadzy w rece pracowni-
kéw, na przyktad poprzez tworzenie grup jakosci, w ktérych
osoby z réinych zespotéw analizowatyby i doskonalityby
cze$¢ dziatalnosci firmy. To pracownicy wedtug niego
powinni dokonywaé¢ ulepszen w dziatalnosci firmy,
a menedzer powinien stworzy¢ warunki, w ktérych bedg
chcieli tego dokonywac. Zaangazowanie wszystkich
pracownikdw w doskonalenie i rozwéj firmy okreslit mianem
trzeciej Zasady Zarzqdzania Jakoscig. Skoro zaangazowanie
pracownikow w rozwadj okreslit "trzecig zasadg", a przywad-
czy styl zarzadzania okreslit "drugg zasadg", to co wskazywat
jako najistotniejsza, "pierwsza3" Zasade Zarzgdzania
Jakoscig? Otéz, wszystkie dziatania firmy, w tym kadry zarza-
dzajacej, powinny by¢ zorientowane na klienta, na jego
petne zadowolenie z produktéw i ustug firmy. Odpowiedz na
pytanie jak zapewni¢ wdrozenie tych zasad w praktyke jest
tematem szkolen.

1. Klasyczny styl zarzadzania personelem, reprezentowany
przez prof. M.Webera (1864-1920), charakteryzuje sie
dowddczq postawg menedzera. Wydaje polecenia, rozlicza,
kara stara sie mobilizowac ludzi do pracy. Dzisiaj to postawa
negatywna. W Swiecie sprzedazy, gdzie handlowcy obstugu-
jacy klientdw muszg posiada¢ wiedze, dobrg znajomosé
rozwigzan oferowanych na rynku, prezentowa¢ wyzszy
poziom komunikacji, klasyczny styl zarzgdzania nimi jest dla
nich trudny do zaakceptowania (knowledge workers, "Swiatli
pracownicy", jak ich nazwat prof. P.F.Drucker). W efekcie
klasyczny styl zarzgdzania powoduje rotacje pracownikow,
brak mozliwosci zbudowania stabilnego, kompetentnego
i zmotywowanego zespotu, co oznacza, ze taki menedzer,
w dtuzszej perspektywie czasowej, nie jest skuteczny.

2. Model dowddczego (klasycznego) zarzadzania ludzmi, jako
najlepszej postawy kierownika, upadt juz w XIX wieku. Juz
wtedy zauwazono, ze cztowiek, by byt w petni skuteczny,
wymaga innego podejscia. Tak pojawili sie specjalisci
zaliczani do szkofy behawioralnej, ktorzy zainicjowali wdraza-
nie nowej postawy menedzera, okreslanej dzisiaj mianem
stylu przywddczego.

3. Postawa dowddcza (klasyczna) jest rygorystyczna, lecz
czasami jest konieczna do przyjecia. Na przyktad w sytuacji
kiedy pracownik lekcewazy kierownika i nagminnie nie reali-
zuje czynionych z nim ustalen. Osoba taka wymaga zmobili-
zowania do okazania checi dobrej pracy. Widzac checi pra-
cownika, nawet jezeli mu co$ nie wychodzi, postawa
przywddcza menedzera jest dzisiaj obowigzkowa.

4. Naukowe podejscie do zarzgdzania, reprezentowane przez
prof. F.W.Taylora (1856-1915) mozna zaklasyfikowaé jako
czes¢ szkoty klasycznej. Przedstawiciele nurtu naukowego
czesto nie réznili sie swoim stosunkiem do pracownikéw od
oficjalnych reprezentantow szkofy klasycznej. "Klasyczny"
jest styl zarzadzania, natomiast "naukowe" jest podejscie do
zarzadzania.

5. W stylu klasycznym menedzer po prostu "zgda" od osoby
zatrudnionej pracy, zaangazowania i skutecznosci. Podejscie

Strona6z7



naukowe wprowadzito jednak nowa postawe menedzera:
(A) zastanawianie sie nad tym co wptywa na skutecznosc
pracownika, (B) okreslanie najskuteczniejszego sposobu wy-
konania przez niego swojej pracy i (C) uczenie go takiego
wykonania swoich zadan. To poczatek odczuwania przez
menedzera odpowiedzialnosci za sposdb wykonywania pracy
przez osoby podwtadne. To pierwszy krok do przywddczego
stylu zarzadzania.

5. Naukowcy reprezentujacy szkote bahawioralng, zauwazyli
"ludzky twarz" osdb zatrudnionych i zaczeli gtosno o tym
mowi¢. Rozumienie przez nich ludzkiej natury obudzito
w nich szereg przemyslen na temat stylu zarzgdzania per-
sonelem. Zaczeli kwestionowaé poprawnosc stylu klasycz-
nego. To byt przetom w mysleniu, prowadzacy do stylu
przywddczego. Przemyslenia naukowcow tej szkoty warto
znad.

6. Przywddczy styl zarzadzania ludZmi zostat w korncu jedno-
znacznie okreslony, jako jeden z niezbednych elementéw
skutecznego zarzadzania firmg (prof. E.Deming). Deming
powiedziat, ze pracownicy nie chcg zle wykonywac swojej
pracy, a skoro jg zle wykonujg, to "cos" im przeszkadza, np.
niepoprawne, niewystarczajgce, wadliwe narzedzia; organi-
zacja powodujaca ich znuzenie lub zmeczenie; inni pracow-

Na podstawie:

nicy, ktorzy odciggajg od pracy, rozpraszajg, a nawet budza
zdenerwowanie; system, ktoéry ich nie stymuluje i nie zapew-
nia motywacji. W efekcie menedzer musi przyjgé, ze za
skutecznos¢ jego personelu odpowiada tworzona przez
niego organizacja oraz atmosfera pracy, a umiejetnosc¢
zarzadzania nimi stanowi o jego kompetencjach. A jest to
trudniejsze od klasycznego wydawania "rozkazow".

7. W stylu dowddczym (klasycznym) menedzer "zgda" od
osoby zatrudnionej szacunku, za sam fakt bycia kierow-
nikiem. W stylu przywddczym szacunek zdobywa za swoja
wiedze, umiejetnosci oraz postawe wobec pracownikdéw.
Dowddczy (klasyczny) styl zarzadzania jest niestety
w cztowieku uwarunkowany tysigcami lat funkcjono-
wania i w zwigzku z tym jest odruchowy. Dlatego tez styl
przywddczy, w tym zwiaszcza prawidtowa komunikacja
z pracownikami, wymaga nauki.

Opracowat Tomasz Krawczyk

Dyrektor Programowy Stainer Consulting. Absolwent
Studium  Doktoranckiego  Kolegium  Zarzadzania
i Finanséw Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
Metodyk komunikacji interpersonalnej. Menedzer
sprzedazy, handlowiec, negodjator z praktykg od roku
1994. Jako niezalezny handlowiec wprowadzat firmy
na nowe rynki, opracowujac strategie i prowadzac
fizyczne dziatania handlowe. Dzieki swoim umiejetnos-
ciom, juz od roku 2002, wynajmowany do przygoto-
wywania firm do nego-cjadji. Jako negocjator i media-
tor angazowany do rozwigzywania sporéw miedzy
podmiotami  gospodarczymi  lub  reprezentowania
w tym procesie jednej ze stron. Jego standardy
wdrazane s3 w przedsiebiorstwach polskich i zagra-
nicznych. Audytor Wiodacy Systemdéw Zarzadzania
Jakoscig, zarejestrowany w jednostce TUV Saarland.
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