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Wstep

Praca, ktorg przedstawiam, powstata na podstawie materiatow
zebranych w czasie rocznego stazu naukowego w USA w roku
1975/1976 oraz doswiadczeh zdobytych w czasie zaje¢ dydaktycznych
ze studentami Il roku psychologii (na seminarium kursowym) w 1977
roku. Pisana byla w prze$wiadczeniu, ze psychologia organizacji
jako dyscyplina stosowana moze odegra¢ role pomostu #gczacego
dawng psychologie pracy z innymi naukami spotecznymi z jednej
strony oraz z praktyka spoteczng — z drugiej.

Przedsiewzieciu temu towarzyszyta mysl, ze do wzbogacenia
roli zawodowej psychologa pracy niezbedna jest catoSciowa wiedza
0 ztozonych uwarunkowaniach zachowania cztowieka w organizacji,
jako uczestnika zbiorowych dziatan wynikajgcych ze spotecznego
podziatu pracy, a takg wiedze catosciowa trudno znalezé w jednym
opracowaniu. W polskim piSmiennictwie niewiele jest pozycji
uwzgledniajacych jednoczes$nie dorobek teorii organizacji, socjologii
oraz wyniki badan psychologicznych. Mozna tu wymieni¢ prace
J. Reykowskiego, X. Gliszczynskiej, a przede wszystkim prace
M. Dobrzynskiego Organizacyjne zachowanie pracownika.

Ksigzka niniejsza stanowi wprawdzie prébe catosciowego ujecia
dyscypliny, daleka jest jednak od wyczerpujgcego przedstawienia
wielu waznych problemdéw. Zaledwie zasygnalizowano obszerne
1 wyraznie wyodrebniajgce sie zagadnienia kierownictwa oraz ko-
munikacji, niektore problemy wrecz pominieto. Do nich zaliczam
problematyke patologii zachowan organizacyjnych, dysfunkcji, za-
wodnosci dziatania cztowieka w organizacji itp. Jest to wiec raczej
przewodnik niz wyczerpujagce kompendium wiedzy o zachowaniu
sie cztowieka. Jednakze prébowano tu wskazaé role tzw. czystej
psychologii, badan podstawowych w analizie zachowania sie czio-
wieka oraz mozliwos¢ wzbogacenia roli psychologa poprzez pokaza-
nie perspektywy uczestnictwa w procesie wprowadzania zmian.

Celem niniejszej publikacji jest:

a) przedstawienie najwazniejszych problemoéw psychologii orga-
nizacji,

b) préba wytypowania zagadnien psychologicznych wynikaja-
cych z krytycznej analizy aktualnego dorobku w tej dziedzinie,



c) oméwienie mozliwosci zastosowania tej wiedzy do przeksztat-
cania rzeczywistosci organizacyjnej.

Cato$¢ pracy podzielona jest na trzy czesci. W pierwszej czesci
oméwiono aparature pojeciowa, gtdwne watki teoretyczne, powigza-
nia miedzydyscyplinowe oraz metody badawcze. Cze$¢ druga jest po-
Swiecona przedstawieniu ewolucji problematyki psychologii organi-
zacji. Proces ten polega na poszerzaniu zainteresowan badawczych
z wasko rozumianego przystosowania cztowieka do pracy do szero-
kiego traktowania jego zwigzkéw z instytucja, w ktorej podjat on
prace (decyzje o uczestnictwie). Wreszcie cze$¢ trzecia dotyczy za-
stosowan wiedzy o zachowaniu sie cztowieka w organizacji (a prze-
de wszystkim w procesie tworzenia strategii zmiany organizacyjnej).
Zostanie tu omowiona modernizacja w skali mikro (zmiany osobo-
wosci uczestnika organizacji) oraz zmiany w skali makro (wprowa-
dzanie zmian do struktury organizaciji).

Psychologia organizacji nie jest jeszcze dyscypling w petni ufor-
mowang; jest ona wszakze na takim etapie rozwoju, ktoéry pozwala
wyodrebni¢ poszczeg6lne kategorie analityczne, dotyczace zachowa-
nia cztowieka i pozwalajgce na budowanie hipotez o zwigzkach i za-
leznosciach miedzy zmienymi.

Najwazniejszym pojeciem, wokot ktérego koncentrujg sie gtow-
ne zagadnienia psychologii organizacji, jest pojecie mechanizmu
uczestnictwa organizacyjnego. Temu zagadnieniu zostat poswiecony
-v drugiej czesci najwazniejszy rozdziat publikacji. Problematyka
kontroli wzajemnej: jednostki nad organizacjg i organizacji nad
jednostkg oraz problematyka konfliktu w sytuacji pracy wiagzg sie
§cisle z mechanizmem uczestnictwa; co wiecej — kontrola i konflikt,
to konkretne przejawy czy tez formy owego uczestnictwa.

Praca stanowi probe stworzenia zarysu problematyki dyscypliny.
Jestem daleka od zamiaru przekraczania granic kompetencji specja-
listow z pokrewnych dyscyplin, jednakze tam, gdzie granice te sg
niejasne lub zacierajg sie stopniowo, nietrudno jest o zapozyczenie
jakiej$ koncepcji bez wyraznego uswiadomienia sobie tego faktu.
WS$réd nauk o zachowaniu osobne miejsce wyznaczono psychologii,
gdyz zadna z dyscyplin zajmujacych sie funkcjonowaniem organi-
zacji nie jest w stanie w petni wyjasni¢ mechanizmdéw zachowania
sie cztowieka.

Na gruncie jezyka polskiego nazwa tej dyscypliny moze nieco
razi¢, uwazam jednak, ze podobnie jak w przypadku socjologii orga-
nizacji, ktéra rozwija sie¢ z powodzeniem w ostatnich latach w na-
szym Kkraju, przyjmie sie z czasem nazwa tej nowej psychologicznej
dyscypliny stosowanej. W jezyku angielskim obok nazwy organiza-
tional psychologyl istnieje réwniez termin zachowanie organizacyj-
ne (organizational behavior), sugerujacy po prostu przedmiot ba-

1 Por. nastepujace pozycje: E. Schein: Organizational psychology,
Englewood-Cliffs 1970; P.B. Applewhite: Organizational behavior, Engle-
wood-Cliffs 1965; Ch. Argyris: Handbook of industrial and organizational
psychology, New York, 1974.



dan, jakim sie ta dyscyplina zajmuje. Nie kierowatam sie jednak
w wyborze probleméw schematami zawartymi w tych opracowa-
niach — sg one z istoty swej dyskusyjne. W doborze probleméw
zwazatam raczej na to, co zdobyto sobie trwate uznanie w kregach
specjalistéw publikujagcych prace na tamach cieszacych sie autory-
tetem czasopism naukowych, co stato sie niejako zalagzkiem wiedzy
w tym zakresie. W pracy chodzito takze o wydobycie tych elemen-
tébw wiedzy, ktore stanowig zapowiedz nowych tendencji w tej
d/iedzinie, np. koncepcje Ch. Perrowa, K. Weicka, Ch. Argyrisa,
D. Bowersa i innych. Koncepcje tych badaczy beda zapewne miaty
wptyw na ksztaltowanie sie problematyki psychologii organizacji
i na jej dalszy rozwoj.

Publikacja ta jest pomysSlana miedzy innymi jako pomoc dy-
daktyczna dla studentow, specjalizujacych sie w psychologii pracy.
Ma ona stanowi¢ lekture uzupetniajgcg do wyktadu monograficznego
na temat psychologicznych mechanizméw uczestnictwa organizacyj-
nego, prowadzonego na Il roku studiéw psychologicznych. Jej ce-
lem jest pomoc w usSwiadomieniu studentom koniecznosci inte-
growania wiadomosci z réznych zrédet oraz poszukiwania zbieznych
watkow w naukach pokrewnych.






Geneza dyscypliny, problematyka,
metody

Psychologia organizacji to nowa dyscyplina stosowana, wyrosta
na gruncie psychologii pracy oraz innych stosowanych nauk spo-
tecznych, a w szczegdlnosci socjologii organizacji. Powstanie tej
dyscypliny jest wynikiem oddzialywania wielu czynnikéw. Jednym
z nich byly ograniczenia, tkwigce w tradycyjnej psychologii pracy,
polegajace przede wszystkim na tym, ze zajmowata sie ona gtéwnie
przystosowaniem jednostkowym cztowieka do stanowiska pracy oraz
stanowiska pracy do czltowieka, uniemozliwiata natomiast wyjasnie-
nie zachowania sie cztowieka w zmiennych sytuacjach, gdyz brata
pod uwage wylgcznie jego cechy sprawnosciowe (zdolnosci i uzdol-
nienia zawodowe).

Praktyka spoteczna — szeroko rozumiany menedzement — po-
czatkowo apelowata o repertuar ustug psychologicznych opartych
na diagnozie indywidualnych cech pracownika badanych za pomocg
pomiaru testowego. Wyrazem tej ideologii bylo hasto: ,Wiasciwy
cztowiek na whasciwym miejscu”, wysuniete w latach dwudziestych
naszego wieku. Z czasem okazato sie jednak, ze mozna zwiekszy¢
zakres zastosowan psychologii w praktyce oraz stopieh szczegdto-
wosci analizy zachowan sie cztowieka w organizacji. Wtasnie pojecie
pracownika (w gruncie rzeczy robotnika fabrycznego, zajmujacego
najnizsze miejsce w hierarchii przedsiebiorstwa) zastgpione zostato
pojeciem czitonka organizacji, a psychologia pracy znalazta sie
w stosunkach partnerstwa z nowa dyscypling, zajmujacg sie owym
cztonkiem organizacji: z psychologia organizacji.

Ewolucja ta polegata miedzy innymi na zrozumieniu, ze réwno-
waga czy tez harmonia miedzy cztowiekiem a $Srodowiskiem pracy
musi by¢é wynikiem wzajemnego oddzialywania i wynikiem wza-
jemnego zabiegania o te harmonie: pracownika i instytucji. Mozli-
wosci przystosowawcze cztowieka sg bowiem ograniczone i nawet
przy zatozeniu, ze ma on rezerwy w tym zakresie, organizacja nie
ma prawa ,eksploatowaé” tej zdolnoSci w nieograniczony i dowol-
ny sposéb, chocby ze wzgledu na fakt, ze cztonek organizacji moze
odgrywac wiele innych rél poza organizacjg, gdzie jego witasny po-
tencjat przystosowawczy (plastycznos$¢) jest mu réwnie potrzebny.

Zanim przejdziemy do’bardziej szczegétowego rozwazenia po-



wigzan i odrebnosci miedzy poszczegdlnymi dyscyplinami, ktére —
zapozyczajac od siebie pojecia i watki — rozwijajg sie niezaleznie
od siebie, warto zwrdci¢ juz uwage na fakt zarysowania sie obecnie
trzech wielkich dziedzin badan obejmujacych:

a) wewnetrzng strukture organizacji rozpatrywang pod Kka-
tem przystosowania cztowieka do celéw i sposobu jej funkcjono-
wania,

b) przystosowanie organizacji do cztowieka,

€) przystosowanie organizacji do srodowiska.

W ramach niniejszych rozwazah znajduja sie zagadnienia dotycza-
ce dwu pierwszych obszarow.

Gdy rozpatrujemy cztowieka w organizacji, nie staramy sie uzy-
skaé odpowiedzi na pytanie: jaki jest cztowiek w ogole, lecz
jaki jest cztowiek jako uczestnik organizacji czy tez inaczej — jaki
jest czlowiek ,organizacyjny” i na czym polega mechanizm jego
uczestnictwa, jakg ten mechanizm odgrywa role w mechanizmach
wyzszego rzedu, a mianowicie w mechanizmach zycia organizacyj-
nego (np. w przeksztatcaniu sie organizacji jako catosci pod wpty-
wem naciskdw i wymagan jej srodowiska zewnetrznego).

W pracy dokonano przegladu dorobku badaczy zachodnich oraz
dorobku polskich badaczy, reprezentujgcych zwilaszcza w pokrew-
nej dziedzinie, socjologii organizacji, znaczny potencjat badawczyl
Oczywiscie rozwazajac dorobek badaczy zachodnich, musimy zadac
sobie pytanie, co jest w nim na tyle ogdlne, ze dotyczy wszystkich
typdw organizacji bez wzgledu na warunki ustrojowe, a co poz-
wala wyjasni¢ zachowania pracownikdw w organizacjach funkcjo-
nujacych w odmiennych warunkach ustrojowych. Nalezy rdwniez
okresli¢, co zastuguje na krytyke, a co na dalszag weryfikacje
i w konsekwencji nadaje sie do praktycznego wykorzystania w na-
szych warunkach. Bedziemy sie starali zatem nie tylko o bezna-
mietny przeglad, lecz réwniez o opracowanie zawierajagce elementy
polemiczne.

Oczywiscie krytyczne spojrzenie wymaga oparcia sie na przy-
jetym niejako wcze$niej, wystarczajgco ogolnym ukladzie odnie-
sieniami, ktérym z reguty bywa teoria wyzszego rzedu. Takimi teo-
riami o najwiekszym stopniu ogélnosci s marksowska teoria roz-
woju spotecznego oraz teoria wptywu czynnika technologicznego
na rozwd@j organizacji przemystowych. Pomagajg one zrozumiec
Sciste uzaleznienie form organizacyjnych i stosunkéw wewnatrz-
organizacyjnych od panujgcego typu stosunkéw spotecznych2

Bogactwo form spotecznych, zréznicowanie rél, zasady podziatu
pracy i formy zwigzkéw miedzy ludzmi w procesie kooperacji roz-
patrywane byly przez K. Marksa w sposdb konkretnohistoryczny.
Wiasnie z jego koncepcji wyptywa postulat akceptowany do$¢ pow-

Por. prace pod redakcja K. Doktéra, W. Morawskiego, prace
brzynskiego, X. Gliszczynskiej.

1
M. Do
2 K. Marks: Kapitat, t. 1, Warszawa 1951, rozdz. X1—XIII.



1.1.

szechnie przez wspotczesnych socjologéw i psychologéw spotecznych,
w tym takze zachodnich, rozpatrywania systemu spotecznego kazdej
organizacji obok jej systemu technologicznego (tzw. podejscie socjo-
techniczne)3

Przyczyny powstania psychologii organizacji

Mozna wymieni¢ trzy rodzaje przyczyn, ktdre sktadajg sie na
geneze psychologii organizacji:

a. Zmiany w strukturze i funkcjach szerszego systemu spotecz-
nego, zmiany makro, prowadzace do wzrostu zmiennosci i rézno-
rodnosci instytucji zycia spotecznego oraz ich stabilnosci.

b. Zmiany w Swiadomosci cztonkéw wspdiczesnych spoteczenstw
dzieki powszechnemu dostepowi do oS$wiaty.

c. Zmiany zachodzace w nauce.

Ad a. Swiat wspotczesny jest $wiatem organizacji. Nie tylko
zaktady wytworcze, fabryki, zjednoczenia, lecz i szkoly, szpitale,
instytucje wojskowe, urzedy administracji panstwowej, kluby spor-
towe i kotka hobbistyczne sg instytucjami zycia spotecznego, w kté-
rych zachodza relacje wspotdziatania. Relacje te sg Swiadome i pod-
rzedne wobec celu stojagcego przed organizacja. Czesto okresla sie
organizacje jako ,instytucje, ktére sa celowymi grupami zbioro-
wego dziatania”4.

W zrastajagcy stopieft zmiennos$ci $rodowiska otaczajgcego kazdg
organizacje, przyspieszenie tempa pracy i zycia dzieki postepowi
w dziedzinie techniki i technologii, osiagniecia w dziedzinie kon-
strukcji i stosowania $srodkow masowej komunikacji powoduja, ze
decyzje pracownika o odejsciu z organizacji sg obecnie latwiejsze
niz dawniej. Mimo duzych odlegtosci dzielagcych nieraz cztowieka
od miejsca pracy jest on w stanie do$¢ szybko zdoby¢ — dzieki
srodkom masowej komunikacji — informacje o warunkach ofero-
wanych przez np. konkurencyjny zaktad pracy. W tej sytuacji wie-
dza — jaka sie chce postuzy¢ organizacja w swojej polityce kadro-
wej — o0 motywach skianiajgcych pracownika do pozostania lub
odejscia z organizacji musi by¢ bardziej szczegétowa. Nie wystar-
cza sie kierowa¢ bardzo ogo6lna, cho¢ trafng dewiza, ze gtdéwnym
rodzajem motywacji budzacej sie u cztowieka podejmujgcego prace
jest rozsadna korzy$¢ wiasna, sprowadzona do wymiernej kategorii:
wielkosci zarobkéw. Trzeba pozna¢ skomplikowang motywacje,

3 Wielkie zalety poznawcze tej teorii podkres$lajg D. Katz, i R. Kahn.
Oto fragment.ich wypowiedzi na ten temat: ,Najbardziej systematycznym
jak rowniez twoérczym podejsciem w rozpatrywaniu struktury spotecznej
oraz jej spoteczno-psychologicznych aspektéw jest teoria Marksa. Sity tkwig-
ce w strukturze spotecznej traktowane byly przez niego w sposob dialektycz-
ny: stratyfikacja spoteczna warunkowata $wiadomo$é klasowa.” (The social
psychology of organizations, New York 1966, s. 5).

4 Organizacje. Socjologia proceséw, struktur, rél, pod red. K. Doktdra,
Warszawa 1976, s. 21.



ktéra warunkuje zarowno wielkos¢ ,wkiladu” w realizacje celow
organizacyjnych, jak i ostateczng decyzje o jego kontynuowaniu.
Konkretne pytania praktyki pod adresem nowej dyscypliny
okazaty sie zatem bardziej zlozone niz dawniej, gdy chodzito
o realizacje hasta: ,Wtasciwy cztowiek na wiasciwym miejscu.”

Obecnie praktycy — przedstawiciele personelu zarzadzajacego,
ktorym powierza sie ster rzaddéw instytucjg — stawiaja nastepujace
pytania:

— Jak zatrzymaé pracownika w organizacji, ktdra ma ograni-
czone $rodki zachety i nagradzania?

— Jak spowodowaé, aby byt on lojalny, identyfikowal sie z jej
celami, przyczyniat sie do wzrostu spéjnosci grupy roboczej, byt
wydajny i zadowolony?

Oczywiscie, nie jest jeszcze mozliwe, aby psychologia organiza-
cji dawata gotowe odpowiedzi na pytanie, jak nalezy dziata¢, tzn.
aby formulowata szczeg6towe dyrektywy praktyczne. Na to trzeba
bedzie poczeka¢; ale juz w tej chwili moze ona korygowac nature
pytan i nawigza¢ sensowny dialog z przedstawicielami, wyrazaja-
cymi okre$lone zamdwienia pod adresem tej dyscypliny stosowane;j.

Ad b. Obserwujemy wzrost Swiadomosci przecietnego kandydata
lub aktualnego uczestnika organizacji, wiekszy stopienn orientacji
w swoich mozliwosciach i w mozliwos$ciach organizacji oraz wiekszg
fatwos$¢ zmiany miejsca pracy. Rozumiemy przez to ruchliwos$¢
w znaczeniu dostownym oraz w znaczeniu przyjetym w socjologii.
Ruchliwos$¢ ta, zwana spoteczng, polega na mozliwosci zmiany miej-
sca w spotecznej strukturze dystrybucji doébr, takich jak zarobki,
status spoteczny, prestiz itp.

Ad c. Potencjat wiedzy opisowej i teoretycznej zgromadzonej
w ramach teorii organizacji i socjologii organizacji jest juz znacz-
ny. Swiadczy o tym liczba publikacji zwartych oraz czasopism
specjalistycznych. Jednakze mimo znacznej liczby faktéw zgroma-
dzonych w badaniach nad konkretnymi organizacjami oraz mimo
rozwoju refleksji teoretycznej nad ich funkcjonowaniem (gtdwnie
poprzez kontynuacje dzieta M. Webera oraz Ch. Barnarda) wiedza
ta uwazana jest jeszcze za mato spdéjng i ograniczong pod wzgle-
dem zastosowalnosci (prawdopodobnie zjawiska te sa wzajemnie
powigzane).

Brakujagcym ogniwem jest, jak sie wydaje, wiedza o mecha-
nizmach regulacyjnych zachowania sie czlowieka w organizacji,
ktore' dalej bedzimy #gcznie nazywa¢ mechanizmami uczestnictwa
organizacyjnego. Zachowania czlowieka, rozpatrywanego jako ucze-
stnika organizacji biurokratycznej, sg przewidywalne w ograniczo-
nym tylko zakresie, a raczej mozna je przewidywaé a priori, zna-
jac zasady konstrukcji danej instytucji i ,reguty gry” miedzy nia
a uczestnikiem; rzadko jednak te przewidywania sg zgodne z rzeczy-
wistoscig. Potrzebna jest tu aparatura pojeciowa do poréwnywania
organizacji miedzy sobg i ich opisu w celu okre$lenia cech najbardziej



og6lnych, charakteryzujacych wszystkie organizacje, oraz cech roz-
nicujgcych je miedzy sobg. Jest to wazne przy okreSleniu rodzaju
relacji miedzy cztonkiem organizacji a organizacja, tzn. przy blizszej
specyfikacji mechanizmu uczestnictwa5; np. istnieje obecnie wiele
sprzecznych wynikéw badan, inspirowanych przez te same modele
teoretyczne. Powoduje to wrazenie chaosu i braku spéjnosci wiedzy
w tym zakresie.

Wydaje sie, ze psychologia organizacji moze przyczyni¢ sie do
zaproponowania pewnego kryterium porzadkujgcego nagromadzony
obecnie materiat empiryczny, wprowadzajac pojecia i metody wy-
pracowane na gruncie psychologii, a zwlaszcza psychologii og6lnej
i spotecznej.

Psychologia organizacji wywodzi sie z dwu nurtéw:

— badan nad matymi grupami,

— badahA nad wptywem formalnej struktury na zaspokajanie
(lub niezaspokajanie) potrzeb cztonkdw organizaciji.

Wkiad psychologii moze sie okaza¢ bardziej znaczacy w zakre-
sie metodologii badan. Psychologia w badaniach nad organizacjg mo-
ze spowodowac istotny postep. Na przykiad kliniczne metody ba-
dawcze, ktére — choé nie pozwalajg na studia poréwnawcze i ge-
neralizujgce wnioski — umozliwiajg wysuwanie interesujgcych hi-
potez heurystycznych. Sa one coraz czesciej wykorzystywane w ba-
daniach nad organizacjami.

Zanim oméwimy repertuar metod psychologicznych, ktére prze-
niknety do badan nad organizacjami, kilka stbw poswiecimy ograni-
czeniom wynikajagcym z badan psychologicznych, ktdre zdobyly sobie
dos¢ znaczng popularno$é wsrod teoretykOw organizacji; sg to: teo-
ria potrzeb oraz teoria uczenia sie.

Teoria potrzeb sformutowana przez A. Maslowa zdobyta szero-
ka popularno$¢ dzieki temu, ze lista potrzeb byta niezbyt diuga,
a metoda badahA kwestionariuszowych — stosunkowo prosta. Z ba-
dan tych nie 'wynikneto jednak nic konkretnego dla praktyki; nie
utatwity one tez rozumienia mechanizmu uczestnictwa cztowieka
w organizacji. Wydaje sie, ze badajac potrzeby pracownicze, zapo-
mniano o koniecznosci rozroznienia miedzy cztowiekiem ,w ogole”,
a cztowiekiem jako czlonkiem organizacji. Jakkolwiek wiadomo,
ze nie traci on swej tozsamosci, przekraczajagc bramy instytucji, to
jednak oczywiste jest, ze jego zachowanie zmienia sie pod wptywem
organizacji w sposob dos¢ istotny. W kazdym razie z pewnoscig inne
beda repertuary i konfiguracje potrzeb cztowieka rozpatrywanego
poza kontekstem organizacyjnym, a inne w jego obrebie.

Okazato sig, ze ograniczone znaczenie ma pojecie osobowosci ro-
zumianej jako struktura potrzeb. Na przyktad sporzadzenie listy po-
trzeb lub nawet uszeregowanie ich wedlug stopnia waznosci dla
pracownika niewiele daje praktykom, usitujgcym zrozumieé, jaka

5 Complex organizations. A sociological reader, ed. A. Etzioni New
York 1961.



technike stosowa¢ w sytuacji, gdy majg 'ograniczone $rodki zwiek-
szania zachety i nagradzania. Jak w takiej sytuacji pobudza¢ do
pracy lub odwodzi¢ od decyzji opuszczenia organizacji?

Teorie motywacji, zarébwno ta, ktdrej podstawe stanowi struk-
tura potrzeb, jak i oparta na teorii uczenia sie, okazaty sie ograni-
czone w swoich zastosowaniach gtéwnie dlatego, ze pojecie wzmoc-
nienia (gratyfikacji), centralne w tej teorii, nie uwzglednia wielu zja-
wisk organizacyjnych, warunkujgcych zachowania pracownika i jego
decyzje o0 sposobie uczestnictwa. Funkcja nagrody jest zbyt wielo-
znaczna i nie pozwala na skonstruowanie sensownej socjotechniki;
zbyt wiele zalezy od sytuacji jednostkowych, od miejsca, formy
i czasu, w ktorym zostaje ona przydzielona pracownikowi i od in-
nych czynnikéw. Jak wyjasni¢ np. zjawisko odchodzenia z pracy pra-
cownikéw, ktorzy deklarowali wysoki stopien zaspokojenia potrzeb
przez organizacje, tzn. zadowolonych, przystosowanych? Takich py-
tan jest wiecej. Postaramy sie wyjasni¢ niektdre z nich w dalszych
czeSciach pracy.

Stctus poznawczy i praktyczny dyscypliny

Psychologia organizacji zajmuje sie zachowaniem cztowieka
w organizacji. Jest to najbardziej ogolnie sformutowany przedmiot
jej badan. Rozwazmy teraz kwestie statusu poznawczego i prak-
tycznego psychologii organizacji. Wymaga sie od niej — jako dy-
scypliny uzytecznej praktycznie — jednocze$nie dwu rodzajow
stuzby:

— przyczyniania sie do weryfikacji teorii psychologicznej po-
przez dostarczanie konkretnych przyktadow potwierdzajacych jej
twierdzenia lub ustalania prawidtowos$ci zachowania sie ludzi
w konkretnych sytuacjach zycia spotecznego;

— dostarczania uzytecznych w praktyce wynikow i przetwa-
rzania wiedzy, czyli przekladania twierdzen sprawdzonych w kon-
kretnym dziataniu praktycznym na dyrektywy postepowania.

Psychologia organizacji znajduje sie pod tym wzgledem
w szczego6lnie dobrej sytuacji. Uzywajac jezyka potocznego powie-
dzielibySmy, ze ma ,dojscia” zarowno do teorii, jak i do prakty-
ki, ze ma skad czerpa¢ owe twierdzenia ogo6lne do zweryfikowa-
nia. Jest ona w spos6b dos¢ okreslony inspirowana w wyborze kon-
kretnych problemow przez codzienng praktyke, a takze ma ustalo-
ne wzajemne powigzania z innymi dyscyplinami, zajmujacymi sie
cztowiekiem w organizacji. Dyscypliny te zajmujg sie zachdwa-
niem, ujmujac rézne jego aspekty. Czesto wysuwana jest w zwigz-
ku z tym propozycja interdyscyplinarnosci badan. Postulat ten nie
jest jednak oczywisty. Nasuwa sie np. pytanie, czy jest to mozliwe
w sytuacji, gdy kazda dyscyplina postuguje sie odrebng metodolo-
gig badan. Stuszny natomiast i mozliwy do zrealizowania jest



postulat integracji wiedzy o czlowieku w organizacji niejako ex
post, na zasadzie rekonstrukcji. Mozna by np. przeSledzi¢ najbar-
dziej wplywowe koncepcje, najbardziej uzyteczne w analizie zja-
wisk pojecia i schematy poznawcze, ktdre inspirowaty wysitki ba-
daczy dazacych do stworzenia wizerunku czlowieka organizacyj-
nego. Rekonstrukcja owego wizerunku moze mie¢ znaczenie w dwu
dziedzinach:

— w praktyce badawczej,

— w konstruowaniu strategii dziatania poszczegdlnych ogniw
struktury organizacyjnej.

Sledzac rozwdj poszczegblnych dyscyplin, dostrzec mozna zja-
wisko wzajemnego ,wypozyczania” wizerunku cztowieka organiza-
cyjnego oraz wizerunku organizacji. Psychologowie np. postugujg
sie obrazem jednostki ludzkiej, ktdry jest wynikiem rekonstrukcji
twierdzen teorii organizacji (,,cztowiek ekonomiczny”, ,czlowiek
spoteczny”, ,cztowiek zlozony” itp.), natomiast teorie organizacji
,WYypozyczajg” sobie analogiczny obraz z teorii psychologicznych:
teorii motywacji, osobowos$ci, uczenia sie, podejmowania decyzji
itp. (np. w teorii niesprawiedliwosci Adamsa czlowiek jest jedno-
stkg Swiadomie pordwnujaca relacje ,zacheta — wkiad” w teorii
L. Portera, relacje ,,droga — cel”, w teorii G. Marcha i H. Simo-
na — Swiadomie dokonujagcg wyboru alternatyw itp.).

Wzajemne powigzania miedzy dyscyplinami zajmujgcymi sie za-
chowaniem cztowieka w organizacji przedstawia rysunek 1

Najscislejsze i najbardziej bezposrednie sg powigzania miedzy
psychologig pracy i psychologig organizacji. Pokazana jest integra-

Rys. 1. Wzajemne powigzania miedzy dyscyplinami zajmujgcymi sie
zachowaniem cztowieka w organizacji

2 Psychologia organizacji



cja raczej niz ewolucja tych dziedzin, tj. raczej wzajemne zbliza-
nie -sie niz przenikanie jednej w druga. Psychologia pracy oparta na
teorii roznic indywidualnych pozostanie na pewno gtdowna dostar-
czycielkg ustug psychologicznych w kazdej organizacji, przede
wszystkim w przemystowej.

Psychologia organizacji moze dostarczyé nowych koncepcji
wzbogacajgcych koncepcje pomiaru testowego, a zwilaszcza proce-
dur walidacyjnych. Takie préby mozna juz odnotowac¢ (por. np.
koncepcje ztozonego modelu predykcji Dunnetta). Psychologia pra-
cy natomiast moze wnie$¢ do psychologii organizacji koncepcje
Scistego przewidywania zachowania opartg na umiejetnie dobra-
nych kryteriach i predyktorach pozadanych zachowan organiza-
cyjnych. Niezaprzeczalnym osiggnieciem psychologii pracy jest row-
niez bogaty repertuar technik analizowania pracy ludzkiej. Psy-
chologia organizacji jest, jak wida¢, zasilana niejako przez doptyw
wiedzy ,,goracej” z psychologii spotecznej (traktujemy ja tu jako
dyscypling podstawowg, oparta gtdwnie na eksperymencie labora-
toryjnym), z socjologii organizacji, a takze z teorii organizacji,
ktora zawsze wywierata wptyw na stosowane nauki psychologicz-
ne w przemysle.

Klasyczna teoria organizacji i kierowania — zwana tayloryz-
mem — bardzo mocno zawazyta na uksztattowaniu sie problema-
tyki i zadan psychologii pracy (np. zajmowanie sie gtownie pracg
fabryczng, przystosowaniem cztowieka do pracy na najnizszych
stanowiskach w hierarchii zakladu, prac typu wykonawczego).
W tayloryzmie tkwita sugestia patrzenia na cztowieka jak na ,do-
datek fizjologiczny do maszyny”, a wiec zwracania uwagi na jego
status jako istoty fizjologicznej, majacej waski zakres mozliwosci.
Dopiero w latach po6zniejszych psychologia pracy wigczyta do za-
kresu swoich zainteresowan prace typu kierowniczego, poczatko-
wo szczebla nizszego, nastepnie Sredniego i wyzszego. W dalszym
ciggu jednak rozpatrywata nowe rodzaje pracy w sposob statycz-
ny. Gidwnym zarzutem stawianym klasycznej psychologii pracy
jest to, ze nie rozwigzata problemdéw, wynikajgcych ze wzrastaja-
cej zmiennoS$ci sytuacji cztowieka pracujgcego.

Nowoczesne teorie organizacji, biorac pod uwage ograniczenia
teorii klasycznej, wniosty istotne korekty do modelu organizacji
oraz do modelu cztowieka bedacego jej uczestnikiem i one w duzej
mierze inspirowaty powstanie psychologii organizacji. Wszystkie
te dyscypliny razem wziete, a wiec: psychologia organizacji wraz
z psychologia pracy, psychologig spoteczng i socjologig organizacji,
stanowig system spotecznych nauk o zachowaniu (por. rysunek 1.
najwiekszy zaznaczony prostokat); teorie organizacji {prostokat 5)
petnig role stuzebng w zakresie praktyki wprowadzania zmian do
organizacji (prostokat 6). Dziedzina ta nosi nazwe technologii
wprowadzania zmian, w jezyku angielskim — organizational deve-
lopment (w skrocie OD). Jest ona rownolegta i niezalezna od po-



zostatych dyscyplin stosowanych, wyrdznia sie nasileniem pre-
skryptownosci, konkretnoscig, szerokim zasiegiem zastosowan oraz
wymaganiem $cistej wspdipracy klienta (organizacji) i rzecznika
zmiany (eksperta). Istotne jest akcentowanie kontroli uzytecznoSci
wprowadzanych zmian.

Problematyka dyscypliny

Rozwoj organizacji oraz naukowa mys$l towarzyszgca temu roz-
wojowi sktania do przyjecia tezy, ze zagadnienie wzajemnego przy-
stosowania cztowieka i organizacji byty od dawna sygnalizowane, lecz
samo pojecie byto réznie rozumiane. OkreSlajgc szczegdtowo wa-
runki oraz elementy, ktére ulegaty zmianie w procesie przystoso-
wawczym, dostrzegamy, ze wraz ze wzrostem stopnia ztozonosci
organizacji i jej srodowiska oraz zmiennosci wymagan stawianych
organizacji przez to $rodowisko pojecie przystosowania zmieniato
sie, obejmujac coraz wiekszg liczbe zmiennych, wchodzacych
w interakcje. Zamiast o przystosowaniu jako stanie osiggnietym
w wyniku obustronych zabiegbw moéwimy obecnie o przystosowa-
niu sie jako o ciggtym procesie, a zdolnos¢ przystosowywania sie
nazywamy plastycznosciag, (w odniesieniu do obu cztonéw ukta-
du: cztowieka i organizacji). Uwage badaczy koncentruje zmiana
zarbwno jako przyczyna wielu zjawisk zycia organizacyjnego
(zmienna niezalezna), jako ich skutek (zmienna zalezna), jak i jako
moderator zwigzkéw miedzy zmiennymi reprezentujacymi zacho-
wania cztowieka i zmiennymi reprezentujgcymi ,,zachowania” or-
ganizacji.

Koncepcja cztowieka ztozonego, ktéra zostata wprowadzona
przez badaczy o orientacji psychologicznej (A. Maslow, Ch. Argy-
ris, D. McGregor), nie jest eklektycznym zlepkiem twierdzen do-
tyczacych natury cztowieka, zawartych w poszczegdlnych teoriach
organizacji (np. dotyczacych cztowieka ekonomicznego, spotecznego,
snmorealizujgcego sie), lecz pokazaniem go w catej jego konflikto-
wej ztozonosci. Chodzi tu wiec o wydobycie antynomii, jakie rza-
dza jego zachowaniem, sprzecznych dazen, fatszywych percepcji
i identyfikacji, btednych rozezman, wynikajgcych z ograniczen po-
znawczych oraz przypadkowych wyboréw. To samo dotyczy roz-
wazan nad organizacjami: zamiast bada¢ sztywne struktury hierar-
chiczne, zajmijmy sie badaniem dysfunkcjonalnych aspektéow orga-
nizacji. Wyjasnijmy np. mechanizm podejmowania btednych de-
cyzji, poznajmy ograniczenia zasady racjonalnosci w funkcjono-
waniu organizacji. Nasuwa sie pytanie, czy racjonalno$¢ logiczna
i racjonalno$¢ psychologiczna znacza to samo, czy tez sg to rdzne
rodzaje racjonalnosci.

Mozna odnotowaé wzrost zainteresowania niesprawnoscig orga-
nizacji, jej nieracjonalnoscia, logika psychologiczng, a nie tylko lo-



gikg pragmatyczng. Ws$réd nowych tendencji mozna réwniez za-
uwazy¢ dazenie do znalezienia rzetelnych, zwalidowanych metod
pomiaru i diagnozy zjawisk organizacyjnych. Zgodnie z przyjetym
zatozeniem, ze w miare wzrostu ztozonosSci organizacji i wzrostu za-
leznosci jej od otoczenia zmieniat sie charakter i typ przystosowania
wzajemnego, do najwazniejszych problemoéw psychologii organizacji
mozemy zaliczy¢ problemy dotyczace przystosowania cztonkéw do
stanowiska roboczego, jego przystosowania do grupy roboczej oraz
przystosowania do organizacji jako catosci. Poniewaz wskaznikami
owego przystosowania sg: z jednej strony wydajnos¢ w realizacji
gtobwnego celu stojgcego przed organizacjg, z drugiej za$ — zadowo-
lenie, problemy efektywnosci i sprawno$ci dziatania jednostek
w organizacjach stanowig integralng cze$¢ psychologii organizaciji.
Waznym uzupetnieniem tej czeSci problematyki sg zagadnienia do-
tyczace organizacji, gdyz jest ona traktowana jako zmienna niezalez-
na, warunkujgca zachowania swoich cztonkdw (mamy na uwadze np.
takie cechy, jak wielkos¢, rodzaj zadan, typ powigzan funkcjonal-
nych jednostek z otoczeniem, rodzaj naciskéw otoczenia itp.).

Centralny problem stanowi wspomniane juz zagadnienie me-
chanizmu uczestnictwa organizacyjnego. Wyjasnienie przyczyn
wstepowania, trwania i odchodzenia z instytucji — to najwazniejsze
zadania badawcze psychologii organizacji. Poniewaz wzajemne sto-
sunki miedzy cztowiekiem a organizacjag podlegaja nieustannym
zmianom, niezbedne jest oméwienie problemu kontroli wzajemnej,
Scisle zwigzanej z zagadnieniem konfliktu. Moze on bowiem by¢
rozpatrywany jako zaburzenie w funkcjonowaniu mechanizmu
uczestnictwa, jako wskaznik, ze ktoras ze stron uktadu nie chce
albo nie moze dotrzymaé warunkéw umowy. Konflikt moze by¢
rébwniez sygnalem zapowiadajgcym zmiane i rozw0j organizacji
bez przesadzania o tym, ktdra ze stron jest inicjatorem zmiany:
organizacja czy jednostka.

Wreszcie ostatni problem — sktadajacy sie na catos¢ problema-
tyki — to kwestia dotyczgca rozwoju jednostki. Uzyto terminu
modernizacja, gdyz wchodzi on obecnie w uzycie w literaturze
zachodniej. Ma podkresla¢ Swiadomy i planowy charakter zmian
zachodzacych w osobowosci uczestnikéw organizacji odpowiednio
do zmian zachodzacych w ich otoczeniu. Problematyka ta w ostat-
nich latach cieszy sie znacznym zainteresowaniem.

Sumujac powiemy, ze trzy sa podstawowe (kluczowe) pojecia
porzadkujagce materiat empiryczny i interpretacyjny z zakresu psy-
chologii organizaciji:

— pojecie przystosowania (i przystosowywania) wzajemnego
jednostki i organizaciji,

— pojecie uczestnictwa organizacyjnego,

— pojecie rozwoju rozumiane jako proces zmian spontanicz-
nych i zamierzonych zaréwno w cztowieku, jak i w organizacji,
ktorej jest uczestnikiem.



Wszystkie te pojecia sg wzajemnie powigzane. Poprzez uczest-
nictwo w organizacji cztowiek przystosowuje sie do niej, a w okre-
§lonych okoliczno$ciach — gdy wymagania otoczenia umozliwiajg
coraz lepsze wzajemne dopasowywanie sie stron uktadu: cztowiek
— organizacja — przystosowanie prowadzi do rozwoju catego
uktadu ze wzgledu na okreSlone kryteria zewnetrzne. Zalicza sie
do nich przede wszystkim kryterium efektywnos$ci dziatania oraz
kryterium poczucia gtebszej statysfakcji z uczestnictwa w reali-
zacji celéw nadrzednych zbiorowego dziatania, jakiego doswiad-
czy¢ moga cztonkowie organizacji. Takie ujecie pozwala podjaé
prébe syntezy wielu, pozornie odlegtych watkéw myslowych w na-
ukach zajmujacych sie zachowaniem cztowieka. Mozna mie¢ row-
niez nadzieje, ze pozwoli ono lepiej usystematyzowa¢ wyniki em-
pirycznych badan nad zadowoleniem z pracy, percepcjg zjawisk
zycia organizacyjnego, percepcja umowy zawieranej miedzy pra-
cownikiem a instytucjg, nad allokacjg i formutowaniem zadan ro-
boczych, nad identyfikacjg oraz stylami kierowania. Cztowiek jest
tu traktowany jako istota ztozona, lecz jednocze$nie ograniczona
wymaganiami, jakie stawia organizacja. Zachowanie jednostki jest
zachowaniem organizacyjnym.

Metodologiczne problemy psychologii organizacji

Status naukowy dyscypliny zalezy od jakosSci metod, jakimi sie
ona postuguje. W obcojezycznych podrecznikach i monografiach
poswieconych psychologii organizacji, omowieniu metod badan
udziela sie wprawdzie niewiele miejsca, ale za to dostepne sg od-
dzielnie wydane podreczniki metod, zawierajgce szczegétowo opra-
cowane instrukcje, jakie wybiera¢ strategie badawcze, jak po-
stugiwac sie istniejgcymi technikami badan oraz jak konstruowaé
nowe. W opracowaniach tego typu posSwieca sie jednak niewiele
miejsca rozwazaniom metodologicznym, majacym przeciez istotne
znaczenie dla dalszego rozwoju kazdej tworzacej sie dyscypliny
naukowe;j.

Celem tego rozdziatu bedzie dokonanie specyfikacji*zmiennych,
omowienie klasyfikacji metod i strategii badawczych, przedstawie-
nie poszczegblnych technik badan oraz przedyskutowanie niekto-
rych trudnosci metodologicznych, towarzyszacych rozwojowi pro-
blematyki psychologii organizacji. Jest to prdba systematyzacji
fragmentu wiedzy o metodach badan interdyscyplinarnych nad za-
chowaniem sie czlowieka w sytuacji organizacyjnej, bez ambicji
wyczerpujacego przedstawienia wszystkich zagadnieh zwigzanych
z metodologig badan psychologicznych w organizacji. Skupimy
uwage na zagadnieniach, ktore wigzg sie z zapewnieniem wzrostu
uzytecznosci wynikéw badan. Przede wszystkim omowimy te me-
tody, ktore juz okazaty sie wartoSciowe w warunkach nowych



zadan badawczych, zostaty udoskonalone, zyskujgc tym samym
szanse dalszego rozwoju w zwigzku z wprowadzeniem techniki
komputerowej.

W kontek$cie rozwazahn nad metodologicznymi problemami
omawianej dyscypliny dwa fakty charakterystyczne dla rozwoju
wspotczesnej nauki o zachowaniu sg godne przypomnienia:

a. Wiedza o zachowaniu cztowieka ma charakter interdyscypli-
narny, a jej rozwoj stymulowany jest przez okreslone potrzeby
praktyki spotecznej, domagajacej sie wynikoéw badan uzytecznych
np. przy formutowaniu strategii rozwoju cztowieka w organizacji,
jak i calej organizacji jako czesci systemu spotecznego w skali ma-
kro. Tak postawione zadanie wymaga z jednej strony tworzenia
nowych metod i technik badawczych, z drugiej za$ — adaptacji
starych, wyprébowanych i sprawdzonych w obrebie poszczeg6lnych
dyscyplin psychologicznych i socjologicznych. Przypomnijmy, przed-
miotem zainteresowania badaczy jest przeciez zachowanie czlowie-
ka jako czilonka organizacji oraz ,zachowanie” organizacji uwa-
runkowane posrednio przez zachowania swoich cztonkdw.

b. Rozwdj interdyscyplinarnych badan zalezy od tego, co sie

dzieje w obrebie poszczeg6lnych dyscyplin szczeg6towych, od po-
stepu w rozwoju badan podstawowych. Coraz giebsze wnikanie
w nature badanych procesow i zjawisk, np. psychologicznych, pro-
wadzi z kolei do podziatéw i coraz wezszych specjalizacji. Psycho-
logia, jako nauka coraz bardziej uzyteczna i wchodzgca w zwigzki
z innymi dyscyplinami, nie przestaje by¢ nauka podstawowg. Pro-
ces integracji wiedzy w sytuacji rozwigzywania konkretnych pro-
bleméw praktycznych przebiega réwnolegle z procesem dzielenia
sie i pogtebiania poszczegolnych dziatbw w obrebie danej dyscypli-
n -
g Powracajagc do metodologicznych zagadniern psychologii orga-
nizacji jako dsycypliny stosowanej, powiemy, ze wiedza psycholo-
giczna jest nie tylko narzedziem usprawniania dziatan praktycz-
nych w organizacjach, lecz stanowi samoistng warto$¢, pozwalajacg
zrozumieé te aspekty natury cztowieka, ktore ujawniaja sie w sy-
tuacji, gdy staje sie on podmiotem dziatania zbiorowego w organi-
zacji. Zachowanie cztowieka stanowigce jednostke analizy w bada-
niach nad organizacjg wymaga uzycia takich metod badan, ktére
nienie zachowania cztowieka w organizacji wymaga uwzglednienia
dwu rodzajow zmiennych:

— zwigzanych z cechami cztowieka,

— zwigzanych z cechami organizacji

oraz uwzglednienia ich facznego wplywu na zachowanie czto-
wieka.

Jako podmiot dziatania cztowiek jest nie tylko przedmiotem po-
znania w psychologii, lecz rdwniez narzedziem poznania. Fakt ten
wyroznia psychologie sposrod innych nauk i ma on okreSlone im-



plikacje w badaniach przebiegajagcych w warunkach naturalnych
w okre$lonych organizacjach. W badaniach tych chodzi zazwyczaj
o0 to, by jak najwiecej faktow ustali¢ przy wspotpracy licznej gru-
py przedstawicieli badanej organizacji; oni witasnie .udzielajg in-
formacji o tym, co dzieje sie w ich zakladzie pracy, o sobie sa-
mych oraz o zachowaniach swych towarzyszy pracy. W badaniu
zachowania cztowieka we wspotczesnych duzych organizacjach ba-
dacz nie moze sobie pozwoli¢ na osobiste uczestnictwo w procesie
interakcji z kazdag osobg, ktdrej zachowanie jest pod jakim$ wzgle-
dem interesujgce i wazne w kontekscie analizy proces6w organi-
zacyjnych. Wciaga on wiec do wspoOipracy na zasadzie partnerstwa
przedstawicieli organizacji. Rygor naturalnego eksperymentu jest
tu $wiadomie uchylony na rzecz wprowadzenia humanistycznych
elementow do badan nad cztowiekiem w organizacji. Z faktu, ze
rola cztowieka jako czlonka organizacji poddanej badaniom nauko-
wym jest dwoista (jest on przedmiotem i zarazem narzedziem po-
znania) wynikajg okreslone konsekwencje dla badacza. Musi on
mianowicie podjag¢ wiele decyzji zapewniajacych zaufanie do wy-
nikobw badan uzyskanych za pomocg owych specyficznych ,narze-
dzi”. Decyzje takie tatwiej jest podjemowac, gdy badacz przyj-
mie okre$lone zatozenia odnos$nie do natury cziowieka. | tak, moz-
na przyjac, ze cztowiek jest istotg aktywng, rozumng, spoteczna, ale
majacg jednoczesnie pewne ograniczenia. Ptyng z tego nastepujace
whioski:

a. O aktywnosci cztowieka mozemy sadzié, stosujgc metody ob-
serwacyjne. Aktywnos$¢ ta jest bowiem faktem obserwowalnym za
pomocg obiektywnych metod.

b. Cztowiek potrafi dokona¢ oceny otoczenia i siebie samego.
Potrafi powiedzie¢ o swych pragnieniach, dazeniach, mozliwos$ciach,
a takze dostrzec witasne ograniczenia. Na tym zalozeniu opiera sie
grupa technik sprowadzajgcych sie do wypytywania, a wiec tech-
nik kwestionariuszowych. Z faktu ograniczonych mozliwosci po-
znawczych cztowieka wynika réwnoczesnie, ze miedzy tym, co on
spostrzega, a tym, co zachodzi rzeczywiscie, moga istnie¢ rozbiez-
nosci. SzczegOlnie istotne sg rozbieznosci miedzy deklarowanymi
przez cztowieka postawami, przekonaniami i poglagdami, demon-
strowanymi postawami a jego rzeczywistymi zachowaniami.

c. Przyczyng owych rozbieznosci jest do pewnego stopnia irra-
cjonalna natura czitowieka. Ten fakt pozwala poszerzy¢ repertuar
stosowanych technik badawczych o techniki projekcyjne. Stuzg one
do wykrywania cech psychicznych cztowieka, zwlaszcza jego moty-
wacji, przez stawianie go w sytuacji wymagajacej jakiej$ reakcji,
lecz dopuszczajgcej rozmaite reakcje. Czltowiek, wybierajgc jeden
z mozliwych sposobdw reagowania, rzutuje tym samym na przed-
stawiong sytuacje — petnigca jakby role ekranu — swoje pragnie-
nia, uczucia itp., ujawniajac je w ten sposaéb.

Przed przystgpieniem do szczegétowego omowienia poszczegél-
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nych grup technik badawczych oméwimy charakterystykg zmien-
nych, branych pod uwage w badaniach z zakresu psychologii or-
ganizacji.

Charakterystyka zmiennych

Procedura okreslania zmiennych uwarunkowana jest w kazdym
przypadku konkretnym problemem badawczym, a polega ona na
precyzyjnym zdefiniowaniu pojeé, za pomocag ktérych opisuje sie
interesujgce badacza zjawiska lub procesy, na dokonaniu operacjo-
nalizacji tych poje¢, tzn. na wskazaniu takiej czynnosci badawczej
lub rzeczywistego zjawiska, ktére pozwolg stwierdzié, ze interesu-
jace zjawisko rzeczywiscie zaszio.

Ten rozdziat zawiera bardzo ogdlng charakterystyke zmien-
nych, wynikajgcg z podziatu na dwa ich rodzaje: zmienne nieza-
lezne i zmienne zalezne. Celem takiej ogdlnej charakterystyki jest
zwrocenie uwagi na podwojny status badan psychologicznych w or-
ganizacji. Mamy tu bowiem niewatpliwie do czynienia z typem
badan podstawowych, ktérych wyniki wzbogacajg teorie psycholo-
giczng, wyjasniajacag zachowanie cztowieka w ogdéle. Postepowanie
badawcze przebiega zgodnie z formutg Rs= f (S, 0), gdzie Rs to
zachowanie jednostki, S — cechy jednostki jako podmiotu za-
chowania oraz O — cechy organizacji. Sposob formutowania hi-
potez odbywa sie w tym wypadku na podstawie twierdzen i wy-
nikbw zgromadzonych w ramach badan podstawowych, prowadzo-
nych przez psychologéw ogoélnych i spotecznych. Poza tym bada-
nia nad zachowaniem cztowieka mogg by¢ prowadzone nie
w celu wyjasniania i formutowania og6lnych prawidtowosci rzg-
dzgcych zachowaniem czlowieka, lecz mogg stuzy¢ realizacji okre-
Slonych celéw aplikacyjnych, wyjasnieniu zjawisk i procesdw nie-
psychologicznej natury (np. do sporzadzania diagnozy lub opraco-
wania procedur terapeutycznych organizacji). Postepowanie ba-
dawcze przebiega wdwczas zgodnie z formutg RO = f (S, O),
gdzie RO oznacza zachowanie organizacji, S — cechy i zachowa-
nia jednostek, O — cechy organizacji.

Wydawaé by sie mogto, ze badanie ,zachowania” organizacji
jest problemem bardziej ztozonym niz badanie zachowania jedno-
stki. Jest to niestety ztudzeniem, rzadko dostrzeganym przez bada-
czy, ktérzy nie sa psychologami, a zajmujg sie badaniem organi-
zacji. Cztowiek bowiem pozostaje uktadem nieskonczenie bardziej
ztozonym niz najbardziej nawet skomplikowana organizacja. Ten
paradoksalny fakt nalezy uwzgledniaé w badaniach nad organiza-
cjami i dostrzega¢ metodologiczne jego konsekwencje. W istocie
agregacja i interpretacja wynikéw badan jednostkowych sa zabie-
gami prostszymi niz interpretacja wynikéw badah zmierzajgcych
do wyjasnienia natury cztowieka.
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Tabela 1

Charakterystyka zmiennych, ktérymi zajmuje sie psychologia organizacji

n Rodzaj
zmiennych . . .
Niezalezne Zalezne
Jednostka
P1K; 2UXy
Cztowiek odpowiednio$¢ (dopasowanie) do pracy: wydajnosc
— na stanowisku roboczym zadowolenie
— W grupie roboczej rozwoj osobisty

— do stylu kierowania
— do stylu zarzadzania calg organiza-
cja
e — do klimatu organizacyjnego

Organizacja struktura zadan produktywno$é
procesy grupowe i efektywnos$¢
styl kierowania rozwoj organi-
styl zarzadzania zacji

klimat organizacyjny

Tabela 1 zawiera klasyfikacje zmiennych oraz wyliczenie kon-
kretnych przedmiotéw badania w kazdej klasie zmiennych.

Celem badan moga wiec byé: opis zachowan, predykcja zacho-
wan oraz przeksztatcanie zachowan jednostek oraz grup skiadaja-
cych sie z kolei na funkcjonowanie organizacji jako catosci.

Klasyfikacja strategii badawczych

Odpowiednio do celu badan oraz do przedmiotu badan wyroz-
ni¢ mozna sposoby postepowania badawczego, ktére nazwiemy stra-
tegiami badawczymi, gdyz skladajg sie na nie gtéwne etapy poste-
powania badawczego:

— planowanie (projektowanie) procedury badawczej,

— sposoby opracowywania wynikow,

— sposoby wykorzystania wynikow.

Tak np. niektére metody badan sg jednocze$nie strategiami ba-
dawczymi, podczas gdy inne nie sg. Do strategii badawczych moz-
na zaliczy¢ tzw. badania longitudinalne, eksperyment laboratoryj-
ny i naturalny (zaréwno ex post, jak i ex ante), trening laborato-
ryjny, analize czynnikowg oraz analize korelacyjna. Najbardziej
typowym przyktadem strategii badawczej beda badania typu survey
oraz typu action résearch. Tabela 2 zawiera przyporzadkowanie
strategii badawczych odpowiednio do przedmiotu badan oraz celu
badan.

Z tabeli 2 mozna wysung¢ nastepujgce wnioski:

— pewne strategie badawcze sg uzyteczne i znajdujg zastoso-
wanie zaré6wno w badaniach nad zachowaniem sie jednostki, jak
i grupy (organizacji);



Tabela 2
Strategie badawcze stosowane w psychologii organizacji

Przedmiot
badan o
Jednostka Organizacja
Cel
badan
, Opis badania podtuzne analiza czynni-
analiza czynnikowa kowa
survey
badania podtuzne
Predykcja analiza korelacyjna* quasi-ekspery-
analiza czynnikowa ment
eksperyment naturalny analiza korela-
cyjna
j Przeksztatcenie trening laboratoryjny action research
survey ze
zwrotng in-
formacja

* Oprocz analizy korelacyjnej istnieja takze techniki statystyczne do opracowywania
tak uzyskanych wynikéw.

— niektdre strategie badawcze sg uzyteczne w opisie i w pre-
dykcji (np. analiza czynnikowa) oraz w opisie organizacji i w jej
przeksztatcaniu, np. w badaniach typu survey.

Najbardziej uniwersalng strategia wydaje sie by¢ analiza czyn-
nikowa. Popularnos$¢ tej strategii wzrosta gtéwnie dlatego, ze w ba-
daniach nad zachowaniem sie cztowieka w organizacji mamy z re-
guty do czynienia z duzymi agregatami zmiennych. W badaniach
tych symbolem S oznacza sie zazwyczaj kilka zmiennych sytuacyj-
nych, symbolem O — znaczng liczbe zmiennych, dotyczacych
uczestnika organizacji lub grupy, a symbolem R — zlozone zacho-
wanie, na ktdrego charakterystyke skiada sie wiele wskaznikdéw
obserwowalnych. Jeszcze wiekszg warto§¢ ma analiza czynnikowa
w badaniu ,,zachowania sie” organizacji, np. przy sprawdzaniu efek-
tobw planowanej interwencji. Pozwala ona bowiem na sprawdza-
nie spojnosci (ang. congruence) izolowanych struktur pochodzacych
z tego samego zbioru danych poprzez uzycie alternatywnych tech-
nik czynnikowych. Szczegélnie uzyteczna moze by¢ ona w esty-
macji spojnosci miedzy izolowanymi strukturami przez jaka$ tech-
nike czynnikowg uzytg do tej samej populacji w kilku oddziel-
nych punktach w czasie. Woéwczas mamy prawo podejrzewaé, ze
istnieje okre$lony wplyw wprowadzanych przez nas zmian. Szcze-
gétowe informacje na ten temat mozna znalez¢ w pracach R. Golem-
biewskiego i jego wspoétpracownik6éw6, podrecznikowg wiedze -r-
w pracy J. Okonia pt. Analiza czynnikowal

6R. Golembiewski, S. Yeager, R. Hills: Factor analysis of some
flexitime effects: attitudinal and behavioral conséquences oj a structural

intervention, ,,Academy of Management Journal” 1975, v. 18, nr 3.
7J. Ok 6n: Analiza czynnikowa, Warszawa 1963.



Rys. 2.

Inng bardzo popularng strategig badawczg jest strategia action
research. Polega ona na wspOtpracy miedzy badaczem a prakty-
kiem w procesie diagnozowania oraz oceny istniejgcych w organi-
zacji probleméw. Diagnoza ma dostarczy¢ systemowi Kklienta, kto-
rym jest organizacja, informacji zgromadzonych w sposéb charak-
terystyczny dla badan naukowych. Informacje te bedg nastepnie
przydatne do samooceny dokonanej przez zainteresowanego. Ce-
lami takich badan sg najczesSciej:

— diagnoza stanu organizacji,

— umozliwienie partycypacji w badaniach przedstawicielom
organizacji (uczenie ich postugiwania sie wynikami badan nauko-
wych w celu ulepszania organizacji),

— eksperymentowanie w organizacji z zapewnieniem kontroli
skutkdéw interwencji.

Model badawczy typu action research przedstawia rysunek 2

Model badan typu action research (wg. J. Frencha, D. Bella)

Badania typu action research stanowig potgczenie dwu celéw
jednocze$nie: przeksztalcania rzeczywistosci badanej w procesie jej
poznawania, np. badania nad skuteczno$cig systemu ocen pracow-
niczych moga spowodowa¢ wzrost tej skutecznosci (badania nad
uczeniem sie prowadza jednocze$nie do uczenia sie okreslonych
tresci). Wiele technik diagnozy organizacyjnej to jednoczes$nie tech-
niki o charakterze ,terapeutycznym”. Terapia organizacji jest
oparta na zatozeniu, Ze interwencja w sprawy organizacji jest po-
trzebna nie tylko wtedy, gdy pojawiajg sie w niej zjawiska pato-
logiczne; potrzebna jest ona takze w celach profilaktycznych lub
do wykrycia potencjalnych mozliwosci rozwoju organizacji. Catos¢
metod skiadajacych sie na technologie przeksztalcania i zmiany
nosi nazwe zmiany planowanej (Organizational Development).

Badania podiuzne stuza poznaniu uktadoéw i sekwencji zmiany
— zachodzacej w przedmiocie badan — jako funkcji czasu. Stoso-
wane sg przy analizie skutkéw zmiany planowanej, proceséow dy-
fuzji innowacji w roéznych spotecznosciach (przy czym jednostka-
mi przyswajania innowacji moga by¢ zaréwno jednostki, jak i or-
ganizacje), przy badaniu trendu przysztych potrzeb w zakresie
ksztatcenia i doksztatcania kadr itp.



Badania typu survey polegajag na zbieraniu danych — dotycza-
cych réznych aspektéw funkcjonowania organizacji — za posred-
nictwem kwestionariuszy zawierajgcych pytania lub list zawiera-
jacych stwierdzenia. Sg one wypetniane z reguty przez duze grupy
uczestnikdw organizacji, a nastepnie — po ich opracowaniu —
sg przekazywane tymze uczestnikom w celu przedyskutowania wy-
nikow. Typowym przyktadem dokumentu bedgcego wynikiem opra-
cowania typu survey jest tabela 38

Tabela 3
Numer grupy poddanej badaniu 9999
(wedtug D. Bowersa)
Rozktad procentowy Srednia Odchyle-
Stwierdzenie arytme- nie stan- N

tyczna dardowe

(i) @ (©)] 4 %)

7 M6j wspéipra-

cownik stosuje

nowe metody

pracy 0 8 17 42 25 3,84 111 1
8 MG6j wspbipra-

cownik zabiega

o $wiadczenia
socjalne 8 8 17 25 33 3,73 1,29 1

22 Rozbieznosci
zdan sg usu-
wane polubow-

nie 0 8 50 17 8 3,30 0,78 10
38 Cele ustalane
sg wspolnie 17 8 25 17 17 3,10 1,37 10

Dokument taki wrecza sie wszystkim cztonkom badanej grupy
i prowokuje sie dyskusje nad wynikami badan typu survey. Jest
to strategia zmierzajgca nie tylko do poznania badanej rzeczywis-
tosci, lecz jednoczesnie do jej przeksztalcenia, gdyz uczestnicy dys-
kusji sg w jej rezultacie realizatorami zmiany, ktéra sami uchwa-
lili.

Eksperyment naturalny ma na celu ustalenie mozliwych zwiaz-
kéw przyczynowych. Oddzialywania na jedng lub wiecej zmien-
nych jakims$ czynnikiem dokonuje sie poprzez dob6r odpowiednich
grup eksperymentalnych i poréwnywanie rezultatow z wynikami
grupy kontrolnej, nie poddanej dziataniu tego czynnika, np. bada-
nie efektywnos$ci trzech metod nauczania jezyka obcego, z zasto-
sowaniem losowego przyporzadkowania uczacych sie i nauczycieli
do odpowiednich grup i odpowiednich metod. Innym przykiadem
(nie z zakresu badah nad organizacjg) bedzie badanie wplywu
Srodkéw uspokajajagcych na przebieg uczenia sie dzieci nadpobud-

3 Pochodzi ona z badan D.G. Bowersa: OD techniques and their re-
sults in 23 organizations: the Michigan ICL Study, ,,The Journal of Applied
Behavioral Science” 1974, nr 4.



liwych poprzez losowe przyporzadkowanie grupom badanych dzie-
ci trzech dawek leku o réznym natezeniu. Jednej z dwu grup
kontrolnych podaje sie placebo, a drugiej nie.

Quasi-eksperyment moze by¢ stosowany do okre$lenia warun-
kow, w ktérych prawdziwy eksperyment nie moze by¢ przepro-
wadzony, gdyz warunki nie pozwalajg na kontrole i manipulacje
wszystkimi istotnymi zmiennymi; stowem, gdy trzeba wpierw usta-
li¢, jakie kompromisy sag niezbedne odnosnie do trafnosci zewnetrz-
nej (mozliwo$¢ uogo6lnien) oraz w stosunku do trafnos$ci wewnetrz-
nej (pewno$é, ze bada sie to zjawisko, o ktére chodzi w badaniach).
Eksperymentem nazywa sie te cze$¢ badan, w ktérej odbywa sie
manipulacja zmiennymi oraz obserwacja zmian wystepujacych
w zmiennych zaleznych. Badacz stosujgcy strategie guasi-ekspe-
rymentu musi wiedzie¢ (jest to wymaganie typu imperatywnego),
ktére zmienne w eksperymencie nie sg poddane kontroli. Musi,
innymi stowy, poznac liste zrodet zaktdcajacych trafno$¢ wewnetrz-
ng. W prawdziwym eksperymencie nie eksperyment powierdza lub
obala teorie, lecz teoria wychodzi obronng rekg z proby testowej,
nie zostaje ona po prostu obalona (falsyfikacja teorii). Eksperyment
nie jest dowodem teorii, lecz jej potwierdzeniem.

W badaniach spotecznych prowadzonych w naturalnych warun-
kach (tzw. field study) projekty badawcze oparte na zasadzie grup
kontrolnych dominujg i wielu badaczy trwa w przekonaniu, ze ich
badania majg charakter eskperymentu naturalnego, gdy tymcza-
sem sg to badania typu guasi-eksperymentu. Badania guasi-ekspe-
rymentalne mozna prowadzi¢ na jednej grupie o0s6b, przy zacho-
waniu rygoru logiki eksperymentu oraz wiasciwej wynikam badan
eksperymentalnym interpretacji. Na przyktad nauczyciel we wias-
nej klasie moze eksperymentowaé¢ wiasnie na grupie ucznidow tej
klasy, dyrektor przedsiebiorstwa w swoim zakiadzie (jeSli zechce
wejs¢ w role badacza) moze bada¢ pracownikow — ich zadowole-
nie z pracy — bez poréwnywania z wynikami badan uzyskanych
w innych grupach i zaktadach pracy.

Analiza korelacyjna stosowana jest do ustalania stopnia zmian
zachodzacych w jednym czynniku odpowiednio do zmian w innym
czynniku lub czynnikach. Analize prowadzi sig, wykorzystujgc ko-
relacyjne techniki statystyczne. Przykiadem jest badanie, zwigzku
miedzy ocenami czytania a zainteresowaniami ucznia, korelacja
miedzy wynikami roznych testow pewnej gruipy pracownikéw,
korelacja miedzy wynikami uzyskanymi w szkole a powodzeniem
w pracy lub na studiach itp.

Badania przyczynowo-skutkowe typu ex postfacto majg na celu
ustalenie zwigzku przyczynowego poprzez obserwacje aktualnych
skutkow i ustalanie, czy zjawiska, ktorych skutki obserwujemy,
rzeczywiscie wystepowaty w przesztosci. Jako przyklady mozna
poda¢ identyfikacje czynnikdéw ,odsiewu” w danej szkole poprzez
analize uczniow badanych przez ostatnie 10 lat, badanie roznic



i podobiefAstw miedzy grupami os6b palacych i niepalagcych czy tez
grup przestepcow i osobnikbw normalnych na podstawie analizy
dokumentacji personalnej.

Trening laboratoryjny moze by¢ traktowany dwojako: jako tech-
nika interwencyjna oraz jako strategia badawcza, stuzaca do kon-
troli wptywu oddziatywan na wewnetrzng sfere jednostek — ucze-
stnikéw organizacji. Jako technika interwencyjna moze dotyczyé
sfery stosunkow interpersonalnych oraz procesow wewnetrznych
(techniki terapeutyczne) lub spraw zwigzanych z indywidualnym
rozwojem jednostki w organizacji. Polega ona wowczas na tworze-
niu tzw. ,,grup rodzinnych”, sktadajacych sie z pewnej liczby pra-
cownikéw (od 5 do 10), ktére spedzajg wspOlnie pewien okres cza-
su (od 3 dni do 2 tygodni) poza miejscem pracy. Rozwigzujg oni
w tym czasie wspolnie wiele problemoéw. Zajecia typu c¢wiczenio-
wego noszg nazwe T — Group Training, Team Development Trai-
ning lub krotko Team Training. Prowadzone sg przez doswiadczo-
nych instruktoréw-badaczy (zwanych tez rzecznikami zmian), kto-
rzy zmieniajgc sposéb funkcjonowania interpersonalnego oraz do-
konujac oceny rezultatow takiego treningu, uzyskuja jednocze$nie
wglad w sprawy toczace sie w organizacji.

Krytyka kierunku opartego na strategii treningu laboratoryj-
nego spowodowana byta dwoma spostrzezeniami:

a. Nalyet jesli zatozymy, ze w wyniku oddziatywan interper-
sonalnych w czasie ¢wiczen poszczego6lne jednostki zmienig sie,
nie znaczy to, ze organizacja jako catos¢ pozwoli na ujawnie-
nie sie przyswojonych s$wiezo nawykéw i orientacji u ,przeobra-
zanych” pod wptywem treningu osobnikdw. Indywidualistyczne
podejscie do zmiany organizacyjnej nie jest skuteczne.

b. Trudno oczekiwaé, ze przeksztatcona Swiadomos$¢ uczestnika
treningu bedzie funkcjonowata prawidtowo po powrocie do starych
warunkéw pracy. Jesli np. w czasie treningu rozbudzono w pra-
cowniku aspiracje osobistego rozwoju oraz motywacje osiggniec¢
i w zwigzku z tym po powrocie zechce on przedefiniowa¢ swojg
aktualng role w organizacji, nastapi zaktécenie w relacjach miedzy
jego zachowaniem a zachowaniem jednostek, ktérych role powigzane
sq z jego rola. Pozytywne wyniki pozwalajgce sadzi¢ o skutecznosci
tej strategii uzyskuje sie, gdy treningom poddawane sg jednostki
stojace na czele organizacji, ale i wéwczas wyniki te nie sg zna-
czagce w porownaniu z wynikami uzyskiwanymi za pomocg innych
technik interwencyjnych w organizacji.

Tabela 4 przedstawia strategie badawcze sklasyfikowane we-
dtug nastepujacych kryteriéw:

— rodzaj zmiennych (zmienne obserwowalne, zmienne nieob-
serwowalne — tzw. konstrukty),

— moc predyktywna,

— zakres zastosowan,



e Tabela &4
Klasyfikacja strategii badan psychologii organizacji

Charakterystyka Rodzaj Moc pre- Zakres za- Bezposred-
zmiennych  zmiennych dyktywna stosowaf Qt'ginggr%

@ ! = =

= EE = NS

“© < . . @ @ o

o3 = duza mata  duzy maty = o =

Typ 25 83 s E
badan °3 =2 . .

Historyczne X X X
Opisowe X X X X
Rozwojowe X X X
Studium przypadku

i badania terenowe X X X X
Korelacyjne X X X X X
Przyczynowo-poréw-

nawcze lub ex post

facto X X X X
Quasi-eksperyment X X X X X
Eksperyment laborato-

ryjny ex ante X X X X X
Action research X X X X

— bezposrednio$¢ zastosowan wynikow badan uzyskanych za
pomocg danej rpetody.

Analiza danych zawartych w tabeli 4 pozwala sie zorientowag,
ktore z istniejagcych metod badahn w naukach spotecznych sg naj-
czesSciej stosowane w psychologii organizacji9 Wyszczegdlniono
strategie najczesciej stosowane. Z tabeli wytania sie ponadto cha-
rakterystyka kazdej z nich, a ich analiza sklania do pewnych
wnioskow odnos$nie do ich statusu naukowego. Najczesciej stoso-
wane sg te strategie, ktdre:

— zajmujg sie zmiennymi obserwowalnymi,

— majg wiekszg moc predyktywng — na zasadzie wnioskowa-
nia o przysztych zachowaniach na podstawie obserwacji zacho-
wan aktualnych,

— dysponujg wzglednie duzym zakresem zastosowan,

— znajduja bezposrednie zastosowanie w praktyce.

Warto zaznaczy€, ze strategie o duzej trafnosci zewnetrznej (pro-
wadzace do uogdlnien dotyczacych duzej liczby faktéw) wymaga-
ja opracowania regut przektadu na dyrektywy i nie dajg sie za-
stosowac bezposrednio.

Problemem nowym w ramach socjologii i psychologii spotecznej
jest pomiar odpowiednio$ci miedzy zmiennymi niezaleznymi, ktéry
mozna sprowadzi¢ do pomiaru interakcji miedzy nimi. Odpowied-
rnos¢ mozna bytoby traktowaé jako nowy typ zmiennej nazywanej
moderatorem, modyfikujgcej wptyw poszczeg6lnych zmiennych nie-
zaleznych z osobna wzietych.

9 Lista metod zostata zaczerpnieta z pracy: S. Isaak, W. Michael:

Handbook in research and evaluation for education and behavioral scien-
ces, San Diego 1976.



Jest rOéwniez kwestig do rozstrzygniecia, jakie zmienne nieza-
lezne powinny by¢ dodatkowo wyodrebnione w badaniach nad
zachowaniem sie cztowieka'w organizacji. W latach 1920— 1950
wyodrebniono wiele zmiennych, ktére w istotny sposdb wzbogaci-
ty wiedze o zachowaniu cztowieka. Byty to: pozycja jednostki w za-
kresie bogactwa wiladzy i uznania, stosunek aspiracji do osiggniec,
poczucie zagrozenia, konflikt wymagan oraz stosunek obrazu wias-
nej osoby do obrazu, jaki o niej maja inni. Nie jest to z pewno-
Scig petny katalog zmiennych dotyczacych cztowieka w organiza-
cjilo

Sumujac ten fragment rozwazan, warto zwroci¢c uwage na fakt,
ze zachowanie sie czlowieka jest traktowane jako zmienna zalez-
na w badaniach, gdy prébujemy okresli¢ nature cztowieka tkwig-
cego w organizacji, oraz jako zmienna niezalezna, gdy chcemy wy-
jasni¢ ,,zachowanie” organizacji jako catosSci ztozonej z jednostek
ludzkich dziatajacych w skoordynowany sposéb przy realizacji ce-
lu stojacego przed calg organizacja.

14.3. Techniki badan

Technika badan nazywamy szczeg6towg procedure postepowa-
nia badacza, ktéra pozwala ustali¢ fakty odpowiednio do zatozen
badawczych oraz przyjetej strategii badawczej. Stad np. jesli przyj-
miemy zatozenie, ze czlowiek jest istotg aktywna, rozumng i spo-
teczng — tzn. potrafigcg werbalizowaé swoje ustosunkowania do
otaczajgcego Swiata i wiasnej osoby — zastosujemy techniki kwe-
stionariuszowe. Je$li przyjmiemy dodatkowe zalozenie o ograni-

czeniach poznawczych — zastosujemy techniki projekcyjne; jezeli
przyjmiemy jako podstawowg behawiorystyczng koncepcje czto-
wieka — wybdr padnie gtéwnie na techniki obserwacyjne. Ich

warto$¢ moze byé réwniez rozpatrywana z punktu widzenia kry-
teriéw przyjetych w tabeli 5.

Techniki socjometryczne oparte sg i na obserwacji, i na wypy-
tywaniu, dlatego umieszczono je w tabeli posrodku; podobnie tech-
niki projekcyjne: sg one rowniez oparte na zatozeniu, ze czlowiek
przekazuje posrednie informacje o sobie samym, nie zdajgc sobie
w peini sprawy z tego, lecz jest on jednocze$nie w sytuacji inda-
gowania, wypytywania przez badajacego.

Techniki obserwacyjne:

a. Metoda obserwacji interakcji spotecznych w matych grupach.
Przyktadem jest metoda opracowana przez R. Balesa (SYMLOG —
Systematic Multiple Level Observation of Group), przeznaczona do
badania matych grup w naturalnym S$rodowisku, przede wszy-
stkim w sytuacji pracy. Pozwala ona na opis i interpretacje za-

32 DA Malewski: O nowy ksztatt nauk spotecznych, Warszawa 1975,
s. 273.



Tabela 5
Klasyfikacja technik badawczych wykorzystywanych w psychologii

organizacji
Techniki
badan
Og6lna Obserwacyjne Kwestionariuszowe Projekcyjne
charakterystykan"”.

natury cztowieka

Istota aktywna sta- SYMLOG Balesa
wiajaca sobie o- Obserwacja zacho-
kreslone cele wan komunika-
tywnych

Technika zdarzen
krytycznych
Flanagara

Istota rozumna i po- Dyferencjaty se-

trafigca zda¢ rela- mantyczne i in-

cje ze swoich wra- ne skale postaw

zen i spostrzezen Technika Q-sort
Kwestionariusze
Ankiety

Istota spoteczna ko-
munikujgca sie z
innymi w procesie
zbiorowego dziata-

Socjometria
Roster Study

nia
Istota posiadajgca o- Testy niedokon-
graniczenia poz- czonych zdan,
nawcze, nie umie- TAT,
jaca w peini wy- Test Murraya,
jasni¢ rozbieznosci Test KIT Kil-
miedzy tym, co manna

robi i tym, do cze-
go dazy i czego
pragnie

chowan i tre$ci komunikowanych sobie nawzajem na kilku wy-
branych poziomach znaczeniowychll Metoda ta dostarcza infor-
macji osobom badanym o nich samych, pozwala takze obserwato-
rom dostrzec zmiany, jakie zachodza w procesie zbiorowego ucze-
nia sie lub rozwigzywania zadan. Jednoczes$nie obserwator uzy-
skuje wglad w swoje subiektywne nastawienie (np. w uprzedze-
nia), moze $ledzi¢ wiasne postepy w umiejetnosci prowadzenia ob-
serwacji. Zaleta omawianej metody jest to, ze wyniki obserwacji
mozna opracowywac za pomocg komputera.
b. Opis zachowan pracownika przez tzw. kompetentnych se-

dzidw, ktérymi mogg by¢é wspoOtpracownicy, zwierzchnicy, koledzy

N R Bales przedstawit szczeg6towo teorie stanowigca podstawe tej
metody w ksigzce: Personality and interpersonal behavior, New York 1970.

3 Psychologia organizacji



interesujgcych badacza pracownikdéw. Metoda ta wymaga oblicze-
nia wspoétczynnika zgodnosci miedzy rangowaniami poszczeg6lnych
»sedziow”.

Techniki kwestionariuszowe. Do najbardziej popularnych na-
lezg techniki polegajagce na wypytywaniu, a wiec wywiad i kwe-
stionariusz. Nie bedziemy ich omawia¢, gdyz sg one dobrze znane
z kursu metod badan psychologicznych. Podkres$li¢ jedynie trzeba,
ze metody te sa doskonalone nieustannie tak, aby spetnialy wszy-
stkie wymagania metodologiczne, stawiane metodom badan nauko-
wych, a gtownie odnosnie do trafnosci oraz rzetelnosci.

Pewng popularno$¢ zdobyta sobie takze technika Q-sort, oparta
na podobnych zatozeniach teoretycznych, jak wywiad kwestionariu-
szowy. lIstota tej metody polega na zastosowaniu procedury sorto-
wania kartek z wypisanymi na nich twierdzeniami do oddzielnych
kategorii roztozonych wzdtuz punktowego kontinuum. Krafce tego
kontinuum oznaczajg odpowiednio: pierwszy, 0 najnizszej wadze
— catkowity brak zgodnoSci danego twierdzenia z zastosowanym
kryterium sortowania, drugi — o najwyzszej wadze — catkowitg
zgodnos$¢. Kategoria Srodkowa (punkt centralny) ma warto$¢ obo-
jetng. Kryterium, wedlug ktérego badany porzadkuje kolejne
stwierdzenie, wyznaczone jest przez okre$lony przedmiot badania.
Moze to by¢ wilasne zachowanie sig, wowczas osoba badana okresla
stopien, w jakim dane stwierdzenie trafnie go charakteryzuje.
Dokonuje tego poprzez przyporzadkowanie danego stwierdzenia
do odpowiedniej kategorii na kontinuum, uznanej przez niego za
wiasciwgl2

Dyferencjat semantyczny stuzy najczesciej do badania znacze-
nia zdarzeh organizacyjnych, subiektywnego prawdopodobienstwa
zdarzeh (np. zdarzen, na ktorych wystgpieniu zalezy pracowniko-
wi i ktére reguluja jego zachowania w instytucji). Jest to metoda
prosta w uzyciu i niezbedna, gdy chcemy bada¢ znaczenia pojeé
opisujacych zdarzenia percypowane przez pracownikéw. Problem
percepcji nabiera coraz wiekszej wagi w zwigzku z tym, ze jest
to okreSlona zmienna niezalezna obiektywna, warunkujgca zacho-
wanial3d

Najbardziej rozpowszechniona jest technika dyferencjatu seman-
tycznego Osgooda. Zaklada ona, ze indywidualna ocena pojec
przez osobe badang moze by¢ mierzona przez pozycje tej osoby
na pewnej liczhie wymiarow tzw. przestrzeni semantycznej. Dyfe-
rencjat Osgooda skilada sie z 10 par przymiotnikow:

2 Wiecej na ten temat patrz: J. Brzezinski: Metody kwestionariu-
szowe w badaniach motywacji w S$rodowisku pracy, ,Prakseologia” 1974,
nr 3—A4.

13 Szczegbtowe dane na temat tej metody patrz: T. Nowcomb, R. Tur-
ner, E Converse: Psychologia spoteczna, Warszawa 1970; A. Strza-
}ecki: Kryteria oceny twdérczych rozwigzan projektowych, ,Prakseologia”
1977, nr 1—2 oraz J.W. Dickson i D.P. Slevin: The use of semantic
differential scales in studying the innovation boundary, ,,Academy of Mana-
gement Journal” 1975, v. 18, or 2.
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przyjemny bolesny

wysoKi niski

szczesliwy nieszczesliwy
wartosciowy bezwartosciowy
tagodny grozny
przyjemny nieprzyjemny
wygodny niewygodny
harmonijny nieharmonijny
dobry zly

korzystny szkodliwy.

Liste przymiotnikéw podaje sie osobom badanym w przypadko-
wym porzadku, dla kazdej wyr6znionej zmiennej (pojecia lub
przedmiotu) oddzielnie. Winstrukcjizaznacza sig, ze celem ba-
daniajest pomiar znaczenia pewnych rzeczy dla réznychludzi
poprzez wydobycie od nich sagdéw zaznaczanych na serii opisowych
skal. Kazdy wydaje sad w sprawie znaczenia, jakie dana rzecz ma
dla niego. Na kazdej stronie arul®sza testowego umieszczone jest
inne pojecie (nazwa rzeczy), o ktorym osoba badana wydaje sad.
Ponizej znajdujg sie skale. Na kazdej z nich nalezy zaznaczy¢
miejscenajbardziej odpowiadajagce  odczuciu kazdejosobybadanej,
np. jesli czuje ona, zepojeciejestnajblizsze ktoregoskrancaskali,
niech zaznaczy w nastepujacy sposob:

dobry VvV zly

dobry V zty

Jesli czuje, ze dane pojecie jest blizsze jednego z dwu krancéw
skali, ale nie tak bardzo, jak poprzednie, nalezy zaznaczy¢ to
W nastepujacy sposoéb:

dobry V zty

dobry zty

Jezeli osoba badana czuje, ze dane pojecie jest tylko w matym
stopniu bliskie jednego z dwu krancow skali, ale nie jest tez zu-
petnie obojetne, nalezy zaznaczy¢ to w nastepujacy sposéb:

dobry V zty
dobry ; V zly

W przypadku, gdy dane pojecie jest — w odczuciu badanej oso-
by — jednakowo odlegte od obu krancow skali lub skala jest cat-
kowicie nieistotna w odniesieniu do danego pojecia, nalezy umie-
§ci¢ znaczek w samym $rodku Skali:

dobry V zty




Wybér pojecia (zmiennych) zalezy od konkretnego problemu ba-
dawczego, np. ustalajagc ustosunkowania pracownikéw do innowa-
cji wprowadzanej w okreslonym zaktadzie, mozemy wybraé na-
stepujace zmienne:

— szansa sukcesu organizacji, pod warunkiem ze wprowadzi
ona innowacje,

— zaufanie do autoréw innowacji,

— zmiany w sposobie podejmowania decyzji przez personel
kierowniczy,

— zmiany w systemie komunikacji,

— wazno$¢ innowacji dla pracownika,

— znaczenie innowacji dla instytuciji,

— ilo$¢ pracy, jakag trzeba dodatkowo wykona¢ w celu przy-
swojenia innowacji.
Technika ta jest odmiang metody badania postaw. Narzedzie ba-
dawcze, np. kwestionariusz, moze sie skiltada¢ z kilku technik.
Rysunek 3 przedstawia algorytm postepowaniaprzy konstrukcji
narzedzia skiladajgcego sie z dyferencjatu semantycznego Osgooda
oraz skali Likerta.

Rys. 3. Algorytm konstrukcji narze-
dzia sktadajgcego sie dwu technik ba-
dawczych

Standardowa procedura przygotowania narzedzia badawczego
sktada sie zatem z siedmiu krokéw, przy czym analiza czynniko-
wa traktowana jest nie jako strategia badawcza, lecz jako tech-



nika statystyczna, pomagajgca wyodrebni¢ czynniki istothne w da-
nym badaniu.

Techniki socjometryczne mozna zaliczy¢ czeSciowo do obserwa-
cyjnych i do kwestionariuszowych. Stajg sie one bardzo popular-
ne, zwilaszcza wobec faktu, ze procesy komunikacji w organiza-
cjach sg przedmiotem licznych badan. Techniki te sg tatwe w stoso-
waniu oraz w opracowywaniu danych i w ich interpretacji. Nowoscig
jest zakres obecnych zastosowan tej metody. Odmiana tej metody
— tzw. Roster Study — polega na tym, ze rozdaje sie kwestiona-
riusze wszystkim cztonkom organizacji, kryterium jest liczba kon-
taktow (aktow komunikacyjnych) miedzy wszystkimi pracownika-
mi, dane na ten temat zbiera sie wrdznychokresach czasu (np.
ustala sie liczbe kontaktdw w ostatnimmiesigcu, wostatnim ty-
godniu, a nastepnie w ostatnim dniu). Dane analizuje sie sporzg-
dzajac tabele socjometryczna, w ktérej nanosi sie wyniki oceny
czestosci kontaktow; i tak np.

0 — brak jakichkolwiek kontaktow,

1 — kontakt w ostatnim miesigcu,

2 — kontakt w ostatnim tygodniu,

3 — kontakt w ostatnim dniu.

Tabela socjometryczng pozwala sie zorientowac, czy najcze-
Sciej kontaktujgce sie ze sobg osoby tworza grupy odpowiednio
do grup przewidzianych w formalnym schemacie organizacji. Duza
rozbiezno$¢ sugeruje istnienie grup nieformalnych, z czego wyni-
ka, ze miedzy tymi grupami musi sta¢ #gcznik, zwany ogniwem
posredniczacym. Osoba ta moze dostarczy¢ wiele uzytecznych in-
formacji, gdyz zapewne wie najwiecej o sprawach toczacych sie
V. organizaciji.

Techniki projekcyjne. Obok tzw. metod obiektywnych pewng
popularno$¢ zdobywajg na nowo niektére metody subiektywne,
ktore jako uzupetniajgce w peini zdajg egzamin. Sg one niezbedne
w sytuacji, gdy chcemy pozna¢ nie tylko racjonalne i zracjonali-
zowane poglady, postawy, ustosunkowania pracownikow, lecz réw-
niez doznania wywotywane przez czynniki tkwiace w organi-
zacji, ktdre nie poddaja sie jasnej ocenie i werbalizacji, cho¢ staja
sie rzeczywistymi czynnikami warunkujacymi zachowania ludzi. Me-
tody te sg sprawdzane pod wzgledem trafnosci i rzetelnosci poprzez
zestawianie ich z wynikami badan za pomocg metod obiektyw-
nych. Mozna tu wymieni¢ metody projekcyjne, np. Kilmann In-
Sight Test (KIT) stuzacy do pomiaru wartosci, jakg pracownicy
przywigzuja do wzajemnych stosunkéw interpersonalnych. War-
tos¢ ta jest zdefiniowana jako kategoria poznawcza, poprzez ktorg
dana osoba spostrzega i interpretuje pozadane i niepozadane cechy
zachowania interpersonalnego. Od osoby badanej wymaga sie, aby
zaznaczyta swoje ustosunkowanie w danej sprawie na 7-punkto-
wej skali. Lista sktada sie z 18 stwierdzen, opisujgcych warto$¢é sto-
sownie do tego, jak istotne sie one wydajg w zestawieniu z szescioma
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sytuacjami, przedstawionymi w spos6b wieloznaczny na obrazkach
(analogia do TAT Murraya). Wyniki tych badan opracowywane sa
z reguty za pomocg analizy czynnikowej. Poréwnuje sie wyniki ba-
dan testem projekcyjnym z analizag odpowiedzi na pytania kwe-
stionariusza w tej samej sprawie. Projekcja pozwala wytypowaé
wymiary psychologiczne, natomiast nie potwierdza doktadnie da-
nych, uzyskanych metodg kwestionariuszowg, co wskazuje np. na
istnienie odrebnych mechanizmdéw warto$ciowania.

Przeglad badan prowadzonych w ramach psychologii organiza-
cji sktania ku przekonaniu, ze najczeSciej stosowane techniki cha-
rakteryzujg sie nastepujgcymi cechami:

a. Sg na ogot tatwe w stosowaniu (pod wzgledem procedury
badawczej na terenie organizacji).

b. Nie sg czasochtonne.

c. Mozna je stosowac¢ na skale masows.

d. Wyniki badan uzyskane za ich pomocg sg tatwe do przeli-
czania i przetwarzania w komputerze.

e. Moga je stosowac niepsychologowie (brak sporéw kompeten-
cyjnych itp.).

f. Stuzg raczej do przeksztatcania rzeczywistosci organizacyj-
nej niz do budowania teorii. Niemniej coraz czeSciej stawiane sg
pytania natury metodologicznej kwestionujagce zaréwno trafnosé
i rzetelno$¢ tych metod, jak i zakres ich zastosowalnosSci w prak-
tyce.

Niektére trudnosci metodologiczne

Problematyczny jest status teoretyczny, na podstawie ktdrego
prowadzi sie badania nad organizacjami. Najbardziej niepokoja-
cym faktem jest brak statosSci w narastajgcej lawinowo masie faktow
empirycznych, dotyczacych organizacji i zachowan jej uczestnikow.
Czynniki, kl;6re w jednym badaniu majg duze znaczenie, w innym
okazujg sie drugorzedne lub wrecz niewazne, Powstaje przypu-
szczenie, ze dane te mogtyby uzyska¢ wartos¢, gdybysmy potrafili
znalez¢ nowy, przejrzysty schemat ich analizy. Schemat taki sta-
nowitby podstawe adekwatnej teorii zachowania organizacyjne-
go. Najwazniejszym zadaniem jest wiec usuniecie przyczyny nie-
statosci wynikéw badan.

Jedng z gtdwnych przeszkdd na tej drodze jest wieloznacznosé
poje¢: uzywa sie np. tych samych termindéw na oznaczenie innych
treSci empirycznych (pojecie klimatu organizacyjnego, witadzy, inte-
resu, zadowolenia itp.). Jako drugag przeszkode mozna wymieni¢
zjawisko interakcji zmienych niezaleznych, bardzo trudne do Sci-
stego okreSlenia. Trzecig przeszkodg jest niezbyt trafna operacjo-
nalizacja zmiennych podlegajacych pomiarowi i wreszcie czwartg
— nieuwzglednianie zasady odpowiedniosci miedzy zmiennymi nie-
zaleznymi. Zasada ta wymaga, aby przed przystgpieniem do formu-



lowania hipotez.o zaleznosci miedzy zmiennymi dokona¢ ich ade-
kwatnego wyboru, np. nie bada¢ identyfikacji pracownika z celami
organizacyjnymi (zmienna indywidualna dotyczaca typu motywaciji),
gdy jego uczestnictwo oparte.jest na zasadzie przymusu (zmienna
organizacyjna dotyczaca typu pobudzania przez organizacje), lecz
wczesniej tak dobraé cechy organizacji i cechy jednostki, by mozna
byto kontrolowa¢ wptyw poszczeg6lnych zmiennych niezaleznych
rozpatrywanych oddzielnie. Konieczny jest taki sposob dopasowa-
nia do siebie zmiennych niezaleznych, aby interakcja miedzy nimi
nie byla dodatkowym Zrédtem zmiennosci zmiennej zaleznej. Na
przykiad, gdy badamy zachowanie sie cztowieka (zmienna zalezna),
to zmienne niezalezne — takie jak cechy cztowieka oraz cechy sytu-
acji — powinny by¢ odpowiednio dobrane (natezenie stymulacji
bedzie dopasowane do typu reaktywnosci, styl Kierowania do cech
podlegtych pracownikéw, struktura zadan do kwalifikacji pracow-
nika itp.). Jedng z najwazniejszych w sytuacji pracy i najtrudniej-
szych do osiggniecia w badaniach rodzajow odpowiednio$ci zmien-
nych niezaleznych jest odpowiednio$¢ miedzy systemem wartosci
indywidualnych a normami spotecznymi, miedzy motywacjg i zdol-
nosciami pracownika a wymaganiami stawianymi przez prace. Pro-
blem ten jest godny szerszego rozwazenia, gdyz ma zasadnicze zna-
czenie dla efektywnos$ci badan naukowych w naukach spotecznych.
Jak dotagd zadna z nauk spotecznych nie dysponuje metodami pomia-
ru zjawiska odpowiedniosci. Sadzi sig, ze pomiar taki umozliwitby
wzrost stabilnosci, spdjnosci oraz efektywnos$ci badan naukowych.

Warto réwniez wspomnie¢ o kwestii zwigzanej z uzyciem na
wielkg skale technik komputerowych, czyli o problemie partnerstwa
miedzy badaczem a komputerem. Postuluje sie, aby juz w fazie
przygotowania projektu badan badacz zdawat sobie sprawe z po-
jemnosci poznawczej komputera; to za$ zwigzane jest z koniecznos-
ci;; przetozenia jezyka opisujacego bogata rzeczywisto$¢ spoteczng
na jezyk programu, przejScia na jezyk twierdzen wyjasniajacych
lub w kohcu na jezyk dyrektyw dziatania. Moga sie pojawic stra-
ty informacji w procesie kolejnych przektadéw. Istnieje tez mozli-
wos$¢ popetniania btedow zaréwno przez cztowieka, jak przez i kom-
puter na kazdym etapie opracowywania danych. Jest to problem nie-
zawodnosci dziatania uktadu badacz — komputer.

Bardzo wyraznie zasygnalizowang bolaczkg jest rowniez brak no-
wych metod odpowiednich do nowych probleméw i zjawisk, z kt6-
rymi nie miata dotychczas do czynienia ani psychologia,.ani socjo-
logia, ani inne nauki spoteczne. Jednym z takich probleméw jest po-
miar zmiany. Wobec wzrostu interwencji nauki w sprawy
organizacji jest rzeczg konieczng zdawanie sobie sprawy z rozmiaru
skutkoéw tej interwencji. Praktycy — przedstawiciele personelu za-
rzadzajgcego — nie chcg sie zadowoli¢ obietnicg skutkéw odlegtych
w czasie lub ostroznie sformutowanymi wnioskami. Skutki wpro-
wadzanych zmian chcg oni widzie¢ niejako ,,tu i teraz”.
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Powstaje réwniez problem wyboru strategii dziatania oraz ety-
ki strategii dziatania, zalecanych organizacjom w celu ich uzdrowie-
nia czy usuniecia negatywnych aspektow funkcjonowania; stowem
— chodzi o odpowiedz na pytanie, czy udato sie wprowadzi¢ postu-
lowang zmiane (skutki terapii) i jakie sg tego konsekwencje dla
organizaciji.

Na zakonczenie rozwazmy krotko problem bedacy przedmiotem
refleksji metateoretycznej. W ostatnich latach wzrasta zaintereso-
wanie problematykg norm i kontrnorm, uznawanych przez bada-
czy w ich pracy naukowej. Rozwazania na ten temat kwalifikuja
sie do intensywnie rozwijajgcej sie dziedziny zwanej naukoznaw-
stwem. Zjawisko wspétistnienia norm i kontrnorm mozna roéwniez
przesledzi¢ w teorii i w praktyce badawczej nauk o zachowaniu sie
cztowieka w organizacji. Przykiadem takiej dialektycznej koegzy-
stencji jest idea racjonalnosci i irracjonalnosci organizacji. Obok
pytan ,dlaczego?” stawia sie pytania ,po co?”; obok przyjetej
w nauce zasady: ,spostrzegam, wiec nabieram przekonania”, przyj-
muje sie jednoczes$nie jako niesprzeczng zasade: ,,jestem przekonany,
wiec dostrzegam”. Zamiast poszukiwania dobrego rozwigzania nie-
wiasciwego problemu, postuluje sie poszukiwanie wilasciwego pro-
blemu od rozwigzania (diagnoza waznosci probleméw). Obok tenden-
cji do wykrywania silnych i statych zwigzkéw miedzy elementami
W organizacji przejawia sie tendencja do poszukiwania stabych
powigzan miedzy nimi oraz do ustalania ich specyficznego znacze-
nia dla organizacji — innego, niz majq dlan silne zwiazki miedzy
jej elementami.

W problematyce stricte psychologicznej mozna odnotowaé pew-
ne przesuniecie akcentdw w kwestii dotyczacych ,ja” (z problema-
tyki samorealizacji, samoakceptacji obrazu wiasnego ,ja” itp. na
problematyke ,,my”), np. badanie wzajemnego spostrzegania sie pra-
cownikéw, percepcji zadan wykonywanych przez innych ludzi
z blizszego i dalszego otoczenia spotecznego danego pracownika,
wzajemnego zrozumienia, kompetencji interpersonalnej itp. Nie
znaczy to, ze nastgpit zmierzch zainteresowania problematyka sa-
mopoznania, obserwujemy jednak wyrazne uswiadamianie sobie
ograniczen, jakie kryty sie w jej twierdzeniach. Udowodniono ponad
wszelkg watpliwos¢, ze obraz wiasnego ,,ja” nie jest wystarczajgcym
mechanizmem regulacji zachowania cztowieka w organizacji (jak
zresztg w kazdym otoczeniu); dopiero poréwnanie tego obrazu
z obrazem odbitym w percepcji innych cztonkéw organizacji ma
okre$lone znaczenie regulacyjnel4

Obok problematyki sprawnosci, ktéra dominowata w klasycznych

teoriach i dominuje w rodzinnej prakseologii, podjeto rowniez bada-
nia nad przyczynami niesprawnos$ci organizaciji.

14 Por. np. teorie niesprawiedliwosci J.S. Adamsa [w:] Advanses in
experimental social psychology, ed. L. Berkowitz, New York 1965, s. 267—
—299.



Istotnym przeobrazeniom ulegta takze orientacja w zakresie
strategii badan. Postuluje sie mianowicie prowadzenie badan po-
rownawczych, np. wykrywanie oraz poréwnywanie podobienstw
i réznic w funkcjonowaniu .organizacji ré6znych typéw, a takze réz-
nic miedzy organizacjami tego samego typu (szkét i szpitali lub dwu
szkot, np. szkoty podstawowej i uczelni wyzszej).

Drugim nie mniej waznym postulatem jest prowadzenie badan
podtuznych, tzn. analizowanie dynamiki zmian zachodzgcych
w okreslonym czasie (mierzonym w latach) w organizacjach okre-
$lonego typu (np. przemystowych).

Ogélnie rzecz biorac, z rozwazan zamieszczonych w tym roz-
dziale mozna wysnuc¢ nastepujgce uogodlnienia:

a. Wybo6r ogolnej strategii badawczej jest funkcjg problemu
oraz mozliwosci uzyskania uzytecznych wynikow w zastanych wa-
runkach badan. Ostateczng decyzje podejmuje badacz na podsta-
wie kompromisu miedzy wymaganiami stawianymi przez nature
problemu oraz wymaganiami praktyki (dostepnos$¢ zrdodet, osob ba-
danych, wystepowanie ograniczen czasowych itp.). Udany kompro-
mis prowadzi do podjecia decyzji optymalnej.

b. Wybdr technik badawczych jest w duzej mierze konsekwen-
cja wyboru strategii badawczej. Techniki stuzg do zbierania danych,
ustalania faktéw przewidzianych w szczegétowym projekcie badan
zawierajacym o0go0lIng strategie badawczg. Za posrednictwem technik
gromadzimy wyniki surowe, ktére nastepnie poddajemy obrébce
statystycznej.

c. Ogdt narzedzi badan, tzn. technik zbierania danych oraz ich
opracowywania wraz ze strategiami badawczymi, stuzy do formu-
towania twierdzen ogdlnych, sprawdzania twierdzen szczeg6towych
oraz sposobéw budowania preskrypcji utatwiajacych rozwigzywanie
konkretnych probleméw praktycznych i sktada sie na metodologie
badan.

Istniejg ponadto preferencje badaczy co do strategii i co do tech-
nik badawczych. Pozgdane sg mianowicie techniki rzetelne, trafne,
proste i uzyteczne w praktyce. Sg to jednoczeSnie postulaty skie-
rowane do badaczy, ktérzy beda podejmowaé badania nad zacho-
waniem sie organizacji i jednostki w przysztosci.



Przystosowanie wzajemne cztowieka
| organizacji

Dla psychologow problem przystosowania nie jest moze intere-
sujacy sam w sobie. Interesujg sie oni raczej jego zwigzkiem z re-
gulacjg i samoregulacjg zachowania cztowieka.

Potoczne rozumienie tego pojecia mozna ujg¢ nastepujgco: jest
to dopasowanie cztowieka do wymagan, zapewniajgce stosowne
w danej sytuacji zachowanie. Synonimem dopasowania jest pojecie
odpowiedniosci. Pojecie przystosowania jest pojeciem wzglednym,
trzeba kazdorazowo okreslic nie tylko wymagania podmiotu, ale
i kryteria, ze wzgledu na ktére owo dopasowanie czy tez odpowied-
nio$¢ sg rozpatrywane. Przystosowanie to dopasowanie czego$¢ do
czego$ innego. Mozna tez zapytaé, w jakim celu (po co) oraz ze
wzgledu na co (jakie jest kryterium zewnetrzne wobec elementéw
dopasowujacych sie do siebie wzajemnie, np. kryterium efektyw-
nosci dziatania tych elementéw) odbywa sie proces dopasowywania
poszczegOlnych elementéw do siebie.

Proces przystosowania cztowieka polega¢ moze albo na prze-
ksztatceniu samego siebie, albo na przeksztatceniu otoczenia, albo
na wprowadzeniu obu rodzajéw zmian jednoczes$nie. To, czy proces
zmian bedzie dotyczyt obu elementéw uktadu uczestniczgcych w pro-
cesie przystosowywania sie, czy tylko jednego z nich, zalezy zarow-
no od natury elementéw, jak i od rodzaju wymagan otoczenia. Moga
one by¢ proste lub zlozone. Wymaganie, aby cztowiek przeksztat-
cit sam siebie poprzez odpowiednie odziatywanie na swoje otoczenie,
jest wymaganiem bardzo ztozonym (np. cele stawiane w procesie
wychowania lub nauczania). Wymagania mogg by¢ roéwniez sfor-
mutowane bardzo ogdlnie lub bardzo szczegdétowo. Cziowiek twor-
czy w sposéb oryginalny dopasowuje sie do otoczenia, nawet gdy
stawiane mu wymagania sg najprostsze.

Przypomnijmy krdtko, jak rozwijato sie pojecie przystosowania
w innych naukach i jak zostalo ono wykorzystane w psychologii.

Mozna wyrézni¢ pie¢ kontekstow rozwazan, w ktérych pojecie
przystosowania ma rozmaitg tres¢:

A. Przystosowanie, jako utrzymanie wnetrza organizmu w sta-
nie normy niezaleznie od tego, co dzieje sie w jego otoczeniu. Cho-
dzi tu o utrzymanie status quo organizmu (ujecie biologiczne).



B. Utrzymanie systemu wartoSci w stanie niezmienionym,
niezaleznie od zmieniajgcych sie warunkéw wewnetrznych i zew-
netrznych. Gidwnym celem jest utrzymanie status quo, lecz tu
mamy do czynienia z bardziej ztozonym systemem wymagan, obej-
mujacym zar6wno wymagania wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Jest
to ujecie socjologiczne na zasadzie analogii do ujecia biologicznego.
Normg jest utrzymanie systemu wartosci, jakie uznaje jednostka
w swym spotecznym Srodowisku.

C. Regulacja stosunkéw cztowieka z otoczeniem, tzn. wywiera-
nie wptywu na rodzaj wymagan otoczenia. Taki proces nazywa sie
samoregulacjg. W tej koncepcji znika pojecie status quo i pojawia
sie pojecie zmiany.

D. Koncepcja cybernetyczna przyjmuje, ze kazdy uktad (zaréw-
no zywy, jak i nieozywiony) dazy do stanu réwnowagi, ktory jest
rozumiany nie jako status quo, lecz jako okre$lony poziom rozno-
rodnosci. W uktadzie znajduje sie urzadzenie ,,pilnujgce”, aby rézno-
rodnos$¢ nie przekroczyta pewnego zatozonego z gory stanu; nazywa
sie ono regulatorem. A wiec w tej koncepcji znéw pojawia sie poje-
cie status quo, lecz jest ono inaczej rozumiane niz w pierwotnej
koncepcji biologébw, mianowicie jest to zmienne status quo.

E. Koncepcje psychologiczne przedstawione w rodzimej litera-
turze uktadajg sie w dwie grupy:

a. Kiadace nacisk na utrzymanie przez cztowieka pewnego sta-

tus quo wobec zmiennych wymagan otoczenia.

b. Podkreslajgce waznos¢ zmiany jako gtéwnego procesu sta-

nowigcego o istocie przystosowania. Omoéwimy je kolejno:

— Andrzej Lewicki przyjat koncepcje termostatu. Cel dziatania
jest w jego koncepcji standardem zachowania, a nadrzed-
nym celem organizmu jest przywrdcenie stanu réwnowagi
wewnetrznej (nerwowej)l

— Tadeusz Tomaszewski traktuje przystosowanie jako zmiany
aktywnosci cztowieka zmierzajagce do zapewnienia mu opty-
malnego ukiadu stosunkéw z otoczeniem. A wiec gtéwnym
pojeciem jest tu pojecie zmiany, a przystosowanie to regu-
lacja stosunkéw cztowieka z otoczeniem. Ow optymalny
uktad rozumiany jest bardzo szeroko, jako stan dynamiczny,
a skoro czlowiek jest istotg aktywng — to stan 6w moze

1 Por. A. Lewicki: Niektére problemy teorii zachowania, [w:] Psycho-
logia kliniczna, pod red. A. Lewickiego, Warszawa 1972, s. 35: ,,Homeo-
staza psychiczna nie jest jednak absolutng stalo$cig, poniewaz czlowiek nie
moze sie catkowicie uniezalezni¢ ani od wptywdédw biologicznych, ani od od-
dziatywan ze strony $rodowiska spotecznego. Wiadomo, ze przewlekta de-
prywacja potrzeb biologicznych prowadzi do zaburzen samoregulacji spo-
tecznej, wiadomo tez, ze pod wptywem zmian zachodzgcych w, systemie war-
tosci akceptowanych w danej kulturze, w trybie zycia, dostosowujgcym sie
d6 statego postepu technicznego itd., zachodzg tez zmiany w standardach
regulacyjnych jednostek [..] Ta wtasnie plastyczno$¢ samoregulacji spotecz-
nej jest podstawa, na ktérej opiera sie psycholog kliniczny w swojej dzia-
talnosci korekcyjnej w stosunku do jednostek z zaburzeniami zachowania.”



byé osiggniety zaréwno w procesie przeksztatcania siebie,
jak i wywotywania zmian w otoczeniu2

— Janusz Reykowski rozumie przystosowanie jako dostosowa-
nie sie jednostronne, jako zmiany w cztowieku typu adapta-
cyjnego i uwaza, Ze pojecie przystosowania ma w psycho-
logii sens ograniczony, gdyz nie ujmuje tworczej dziatal-
nosci cztowiekal

— Kazimierz Obuchowski przystosowanie traktuje jako proces
antysamoregulacji w celu opanowywania przysztosci za po-
mocg czynnosci tworczych. Przystosowanie moze by¢ takze
rozumiane w ujeciu tego autora jako ograniczenie potrzeb
cztowieka, a tym samym uniezaleznienie sie od otoczenia;
mamy wowczas przykiad prymitywizacji potrzeb oraz zubo-
zenia osobowosci cztowieka. Cztowiek moze tez tworzy¢ no-
we sposoby zaspokajania potrzeb i woéwczas jest on podmio-
tem samorozwoju. Przystosowanie jest tu dopasowaniem sie
do przysztosci4

— Wielaw tukaszewski nie przyjmuje explicite pojecia przy-
stosowania, cho¢ je omawia i wyjasnia, lecz pozwala — po-
przez analize tez wypowiadanych na temat osobowosci —
pojecie to zrekonstruowa¢, np. gdy méwi o niej jako o me-
taorganizacji o statej liczhie skiadnikow i statosci powigzan
miedzy nimi. Jest to jednak statlo$¢ wzgledna. Zachodzg
wszak zmiany w zawartosci treSciowej systemdOw informacji
oraz zmiany w poziomie integracji wewnetrznej tych syste-
mow. ,Statos¢ ma swoje Zrédto w obronie »ja realnego,
zmienno$¢ — w dazeniu do realizacji »ja idealnego«.”5A wiec
jest to analogia do ujecia cybernetycznego: stato$é okreslo-
nego zakresu roznorodnosci.

Sumujgc mozna powiedzie¢, ze w psychologii znajdujg odbicie

koncepcje przystosowania wypracowane na gruncie innych dyscy-
plin, analogie te jednak nie sg jeszcze w petni skonkretyzowane.

Organizacja i jednostka

Zanim przejdziemy do rozpatrzenia poszczegélnych koncepcji
uczestnictwa organizacyjnego, by ws$réd zmiennych niezaleznych

2T. Tomaszewski: Z zagadnien psychologii samodzielnosci, [w:] Ma-
teriaty do nauczania psychologii, pod red. L. Wotoszynowej, S. I, t. 4
Warszawa 1971, s. 376; idem: Wstep do psychologii, rozdz. 1V, Warszawa
1969.

3J. Reykowski: Funkcjonowanie osobowos$ci w warunkach stresu
psychologicznego, Warszawa 1966, s. 284: ,,Pojecie przystosowania wydaje sie
mie¢ w stosunku do cztowieka ograniczone zastosowanie”, chociaz dalej
(s. 285) stwierdza: ,,Cziowiek, podobnie jak inne istoty zywe, musi utrzy-
mywaé rownowage ze swym otoczeniem zaréwno biologicznym, jak i spo-
tecznym.”

4 K. Obuchowski: Weztowe problemy teorii osobowosci, ,,Studia Filo-
zoficzne” 1974, nr 11.

5W. tLukaszewski: Osobowo$¢, struktura i funkcje regulacyjne,
Warszawa 1974, s. 317, 318.



uwypukli¢ gtéwnie cechy cztowieka, poswieémy nieco uwagi pod-
stawowej grupie zmiennych niezaleznych dotyczacych cech orga-
nizaciji.

Poglgdy na nature organizacji

Obecnie omowimy drugi czton relacji cztowiek — organizacja:
cechy organizacji. Jest to druga podstawowa grupa zmiennych nie-
zaleznych, tzw. zmienne S (sytuacyjne, $srodowiskowe).

Naturg organizacji zajmujg sie gtéwnie teoretycy organizacji,
inspirowani w duzym stopniu przez badania rozwijane w ramach
socjologii organizacji i socjologii przemystu.

Istotg kazdej organizacji jest koordynacja wysitku dwu lub wie-
cej jednostek w realizacji wspdlnego celu. Z niej wynikajg ko-
lejne tezy dotyczace istoty organizacji, a mianowicie:

— podziat zadan, tzn. zatozenie, ze rdzni ludzie uznajgcy wspol-
ne cele bedg wykonywaé rozne zadania w skoordynowany sposob,
bo tatwiej osigga¢ cele, gdy dokona sie podziatu zadan (funkcji)
odpowiednio do kwalifikacji poszczeg6lnych jednostek;

— hierarchia wiladzy — koordynacja wysitku nie jest mozliwa
bez kontroli w sytuacji, gdy kazda jednostka dba tylko o interes
wiasny. Nie oznacza to koniecznosci istnienia wiadzy zwierzch-
niej. Réwnomierny podziat wiadzy w organizacji nie oznacza by-
najmniej, ze witadza przestata w niej odgrywac role;

— racjonalnos$¢, tzn. zalozenie, ze koordynacja zbiorowego wy-

sitku poprzez podziat pracy i wiladzy jest Swiadoma i oparta na
znanych uprzednio rozumowych przestankach.
Organizacja — istniejac niezaleznie od poszczegdélnych czton-
kow — stanowi uktad funkcji i pozycji, sie¢ powigzan miedzy ni-
mi. JeSli wzorce funkcji sg zapisane w pamieci jej przywddcdw,
organizacja moze trwa¢ nawet przez pokolenia. Organizacja prze-
stanie istnie¢ lub zmieni sie, jesli funkcje, jakie ma do spetnienia,
zostang przedefiniowane.

W literaturze z zakresu teorii organizacji przyjete jest rozréz-
nienie organizacji formalnych, tzn. takich, w ktérych cele sg racjo-
nalne i wspolnie ustalone, a stanowiska, funkcje i pozycje uczest-
nikow skodyfikowane na piSmie, organizacji nieformalnych, czyli
takich, w ktérych uktad wzajemnych powigzan miedzy uczestnika-
mi nie jest odzwierciedlony na piSmie, oraz organizacji pozaformal-
nych, w ktérych uktad koordynacji jest spontaniczny, bez racjo-
nalnie ustalonego wspolnego celu.

Jest to klasyczny zbi6r tez dotyczacych natury organizacji.
W praktyce okazato sie, ze wewnetrzna dynamika organizacji
w rzeczywistosci generuje sity, ktorych ani przewidzieé, ani tez
opisa¢ nie mozna za pomocg klasycznej wiedzy o organizacjach.

Przytoczymy kilka definicji organizacji. Autorzy tych definicji
starajg sie wyjs¢ poza tradycyjne, klasyczne ustalenia:



a. Organizacja stanowi kombinacjg technologii, tzn. zadan, na-
rzedzi, otoczenia fizycznego, systemu spotecznego, na ktéry skia-
dajg sie wzajemne interakcje miedzy wykonawcami zadan. Te dwa
systemy sg wzajemnie powiazane i jeden nie moze istnie¢ bez
drugiego. System interakcji 'uwarunkowany jest faktem, ze wy-
konawcy zadan majg okreSlone oczekiwania, wyznajg okresSlone
normy i wartosci, ktére wnosza do organizacji, a nastepnie w pro-
cesie pracy stopniowo je zmieniaja.

b. Kazda organizacja spoteczna (system) istnieje w obrebie
trzech rodzajow S$rodowiska: fizycznego (obszar geograficzny, kli-
mat, potozenie), spotecznego (normy, wartosci, cele spoteczenstwa)
oraz technologicznego (stan wiedzy technicznej i narzedzi stuza-
cych do wykonywania zadan). Srodowisko oddziatluje na ludzi
wchodzgcych w skiad danej organizacji w ten sposéb, ze wywo-
tuje okreSlone zachowania i interakcje miedzy nimi; powstaja
réwniez okre$lone ustosunkowania, odczucia nawzajem do siebie
i w stosunku do otoczenia. Im czestsze interakcje, tym bardziej
pozytywne bedg wzajemne uczucia miedzy cztonkami systemuH

c. Organizacja to system grup powigzanych przez jednostki zaj-
mujgce kluczowe pozycje tzw. podwdjnego cztonkostwa. Osob-
nicy ci sa najczesciej tgcznikami miedzy grupami?.

d. Organizacja jest systemem ro6l. Role traktuje sie jako: for-
malng pozycje zajmowang w organizacji oraz odpowiednie do tej
pozycji zachowanie sie cztonka organizacji. Kazdy wykonawca roli
jest uwiktany w procesie jej petnienia we wspdtdziatanie z inny-
mi cztonkami organizacji. Zbiér osob (przetozonych, podwiadnych,
rébwnych rangg itp.), z ktérymi dana jednostka jest zwigzana w pro-
cesie petnienia roli, tworzy zbidr r6l dla danej jednostki. Organi-
zacja jest wiec zbiorem zbiorow rol, z ktérych pewne wychodzg
poza ramy organizacji do jej otoczenia zewnetrznego. Zachowa-
nia cztonkéw organizacji moga by¢ w zwigzku z tym rozpatry-
wane w kategoriach konfliktu rél lub z punktu widzenia jasnosci
badz niejasnosci petnionej roli dla jej wykonawcy, mozna tez rozpa-
trywaé procesy komunikacyjne w obrebie owego wyr6znionego zbio-
ru rol dla danej jednostki8.

Pojecie organizacji jest bardziej uzyteczne, gdy postugujemy
sie takimi pojeciami, jak procesy odbioru surowcdéw z otoczenia
organizacyjnego, ich przetwarzania oraz przekazywania produk-
tow do otoczenia, anizeli za pomoca takich statycznych, tradycyj-
nych pojec, jak wielkos$¢, ksztatt, funkcja lub struktura9.

6 G.C. Homans: The human group, New York 1950.

7R. Likert: The human organization, New York, 1967, s. 3.

8 D. Katz, R Kahn: The social psychology..., s. 197.

9 Por. definicje podang przez J. Zieleniewskiego: ,Organizacja jest to
system, ktérego uporzadkowanie polega na tym, ze funkcjonalnie zréznico-
wane jego czeSci w zasadzie wspoOiprzyczyniajg sie do powodzenia catosci,
a powodzenie catosci jest istotnym warunkiem powodzenia cze$ci (gdzie po-
wodzenie znaczy zblizanie sie do stanu ocenianego pozytywnie ze wzgledu
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Zajmiemy sie teraz omoéwieniem proceséw, ktére charaktery-
zujg organizacje jako system technologiczny i spoteczny zarazem,
starajac sie zrozumie¢ istote tych cech organizacji, ktére warun-
kuja zachowanie sie w niej poszczegdlnych jednostek.

Technologia a struktura spoteczna organizacji

Analiza organizacji jest mozliwa dzieki przyjeciu okreslonych
kryteriow klasyfikacyjnych, umozliwiajacych poréwnywanie r6z-
nych typéw organizacji miedzy sobg. Przyjmujemy za Ch. Perro-
wem10 cztery podstawowe zatozenia odnosnie do natury organiza-
cji:

a. Kazda organizacja (nie tylko produkcyjna) ma okreSlong
technologie lub zbiér zadan do wykonania. Organizacje zatem to
systemy stuzace do wykonywania okre$lonych zadan, stosujgce
okreslong technike do rozwiazywania probleméw w procesie prze-
twarzania jakiego$ tworzywa w produkt. Tym tworzywem moga
by¢ ludzie (np. uczniowie w szkotach) lub przedmioty (np. obra-
biarki). Ludzie przetwarzajgcy tworzywo (nauczyciele), jak i sta-
nowigcy owo tworzywo (uczniowie) mogag by¢ rozpatrywani jako
systemy wspOtpracy i wspétdziatania (jak np. u Ch. Barnarda)
lub jako systemy podejmowania decyzji (jak u H. Simona).

b. Technologia jest traktowana jako zmienna niezalezna, na-
tomiast struktura spoteczna — to, jak ludzie dzielg sie¢ miedzy
sobg pracg — jest.zmienng zalezna.

c. Organizacja traktowana jest jako wyodrebniona cato$¢, a nie
jako zlepek oddzielnych proceséw lub czesci.

d. Technologia jest lepsza podstawg do porownywania orga-
nizacji miedzy sobag niz istniejgce obecnie schematy analityczne,
uwzgledniajgce inne cechy organizacji jako podstawowe.

Technologia w tym kontekscie oznacza dziatania, ktore wyko-
nuja uczestnicy organizacji na pewnych obiektach, stanowigcych
tworzywo, z pomocg lub bez pomocy narzedzi, w celu wywotania
pewnej zmiany w obiektach. Tworzywem moga by¢ ludzie, mate-
riaty lub symbole.

Struktura organizacji to sposob, w jaki ludzie wchodzg w sto-
sunki miedzy sobg (interakcje), wykonujgc przydzielone im zada-
nia. Zawiera ona ustalenia lub powigzania pozwalajgce koordyno-
wac i kontrolowaé przebieg pracy.

na warto$¢ bedacg podstawg oceny, a minimalistycznym postulatem powo-
dzenia jest przetrwanie organizacji jako takiej).” Wspo6iczesne problemy za-
rzadzania, pod red. R. Kulikowskiego, Warszawa 1974, s. 356. Jest to
wiec nieco odmienne rozumienie terminu organizacja od przytoczonych de-
finicji nawigzujacych do terminu system. W tym samym miejscu tenze autor
podaje okreslenie instytucji: ,Jest to organizacja, w skiad ktérej wchodza
ludzie i rzeczy potrzebne im do dziatania.”

D Ch. Perrow: A framework for the comparative analysis of organi-
zations, ,,American Sociological Review” 1967, v. 32, nr 2



Tabela 6

Procesy poszukiwania rozwigzan

Problemy nie poddajgce sie analizie *

Przemysty oparte na pracy Nierutynowe
rzemieslniczej Przemyst

& (np. huty szkia) kosmetyczny

(ﬁ 1 0

S ’ 8
Rutyn owe Przemyst maszynowy

, (np. produkcja 4 3 (np. ciezkie obrabiarki) vi

stali w tonach, ]
ilosci Srub, bv
nitéw itp). !

Problemy nadajace sie do analizy

Zrodto: Ch. Perrow: A framework for the compartive analysis of organizations.
»~American Sociological Review” 1967, v. 32, nr 7.

Tabela 6 przedstawia zwigzek technologiczny aspektéw organi-
zacji z jej strukturg. Sa to:

a. Liczba przypadkow wyjatkowych, jakie zdarzajg sie w pro-
cesie pracy (stopien, w jakim bodzce odbierane sg przez uczestni-
kéw jako nowe — takie, z ktérymi dotychczas nie mieli oni do
czynienia). Skala wyjatkowych przypadkow zmienia sie od ,nie-
wiele” do ,bardzo duzo” i stanowi rozpietos¢ rutynowos$ci zadan.

b. Natura procesu poszukiwania rozwigzan, jaki musi by¢ pod-
jety przez uczestnikéw organizacji, gdy zdarza sie 6w wyjatko-
wy przypadek.

Charles Perrow rozr6znia nastepnie dwa typy procesu poszuki-
wania rozwigzan:

a. Oparty na logicznych podstawach typ o charakterze zdecy-
dowanie nierutynowym obejmuje problemy, dla ktérych nie ma
jeszcze programoéw, a jesli s3 — poszukiwanie rozwigzania polega
po prostu na przetaczeniu sie — w momencie pojawienia sie bodz-
ca — z programu niewtasciwego na wiasciwy. Problemy takie po-
wstajg np. w dziale mechaniczno-technologicznym w fabryce pro-
dukujacej ciezkie obrabiarki lub w sytuacji pisania programu dla
uczniéw o zmniejszonych zdolno$ciach czytania tekstow drukowa-
nych, ktorzy ucza sie w szkotach specjalnych.

b. Zachodzacy wtedy, gdy problem o stabym stopniu koncep-
tualizacji jest niejasno sformutowany, tak ze w istocie nie podda-
je sie on analizie mys$lowej. Nie mozna tu zastosowa¢ zadnej zna-
nej ,formalnej” procedury, lecz raczej kierowac¢ sie intuicjg, za-
wierzy¢ przypadkowym rozwigzaniom lub po prostu zgadywaé (np.
obrébka nowego metalu lub uzycie jako tworzywa rodzaju pali-
wa nuklearnego wymagac¢ bedzie niestandardowych zachowan oraz
ciggtego dostosowywania sie do wymagan zadania).



Organizacje starajg sie doprowadzi¢ w miare moznosci do mak-
symalnej standaryzacji tworzywa w celu zmniejszenia liczby owych
sytuacji wyjatkowych. Ta tendencja jest jednym ze zrédet deper-
sonalizacji i unifikacji zachowan ludzi uczestniczacych w takich
instytucjach, jak przedsiebiorstwa przemystowe. Preferujg one two-
rzywa sztuczne zamiast surowcow naturalnych (np. zaktady obuw-
nicze wolg korfam niz skére).

Wymienione charakterystyki proceséw poszukiwania rozwig-
zan sg ze sobg powigzane. Na przyktad wiekszy zaséb wiedzy o na-
turze tworzywa moze wzbogaci¢ wiedze o wynikach, jakie mozna
uzyska¢ dzieki pracy, a to z kolei moze sie przyczyni¢ do pogte-
bienia wiedzy o naturze tworzywa itd.

Gdy podzielimy dwa zaznaczone w tabeli 6 kontinua na dwa
zakresy, uzyskamy cztery pola, w ktorych bedziemy mieli dwie
wartosci na skali: ,wystepowanie sytuacji wyjatkowych” — , brak
sytuacji wyjatkowych” oraz na drugim kontinuum, dotyczacym
natury probleméw do rozwigzania, otrzymamy: ,problemy nada-
jace sie do rozwigzania” — ,nie nadajgce sie do rozwigzania za
pomocg znanych sposobow”. Wiekszo$¢ organizacji nadaje sie do
zaklasyfikowania w polach 2 i 4, a tylko nieliczne mozna umies$cic¢
w polach 1i 3.

Tabela 7
Zmienna: TWORZYWO
Percypowana natura tworzywa .
Ir
Instytucje specjalizujace sie Elitarne zaktady OQ
< (np. pewne szkoty specjalne) psychiatryczne —0
*
N 2‘ 3
a L 2 03
0 -
& &« 'S
K  ~ 3 a 0
1 e 4 . w
gD Szkoty zawodowe Szkoly z nauczaniem
8 _ programowym
ft G
N thD

Dobrze rozumiana natura przedmiotu obrébki (tworzywa)

Zrodto: Ch. Perrow: A framework for the comparative analysis of organizations,
~American Sociological Review” 1967, v. 32, nr 7.

Wazne miejsce w schemacie analizy opracowanym przez Per-
rowa zajmuje problem znajomosci natury tworzywa. Znajomos$é
ta pozwala na lepszg kontrole, przewidywanie oraz sprawno$c
w przetwarzaniu tworzywa w zamierzony produkt. Oczywiscie,
nie chodzi tu dostownie o ,esencje” tworzywa, lecz o sposéb do-
strzegania jego cech przez organizacje. Wazne jest to, jak czton-
kowie organizacji widzg swoje tworzywo.

Obok sposobu dostrzegania tworzywa drugg jego wazng cha-
rakterystyka jest wymiar: stato$¢ — zmiennos¢.

4 Psychologia organizacji



Rozwazmy teraz sytuacje, w ktorej dana technologia ma ten-
dencje przechodzenia z pola 2 do innych pdl zaznaczonych na
schemacie. Moze sie to zdarzy¢ albo poprzez redukcje zmiennosci
tworzywa, a co za tym idzie poprzez zmniejszenie liczby wyjatko-
wych przypadkow, albo poprzez wzrost wiedzy o tworzywie, po-
zwalajacej na stosowanie bardziej standardowych technik analizy.
Mozna bedzie uzyska¢ to wreszcie poprzez zmiane obu czynnikéw
jednoczes$nie. Na przyktad, przejscie z pola 2 do 1 nastapi woéw-
czas, gdy zwiekszy sie:

— produkcja (np. dtugos¢ serii produkowanych wyrobow),

— liczba klientow,

— liczba projektow badawczych o standardowych procedurach
likwidujgcych liczbe bodZzcoéw dostrzeganych jako nowe.

Nie trzeba dodawaé, ze marzeniem wiekszosci organizacji jest
stopniowe przechodzenie z pola 2 do 4.

Technologia jest gtdwnym wyznacznikiem struktury zadan, a co
za tym idzie — struktury spotecznej organizacji. Strukture zadan
mozna rozpatrywac, bioragc pod uwage dwa wymiary: wymiar kon-
troli oraz wymiar koordynacji. Kontrola jest tu rozumiana jako nie-
zalezno$¢ jednostki lub grupy w wykonywaniu przez nig zadan
oraz jako moc do mobilizowania ograniczonych $rodkéw koniecz-
nych do realizacji zadan (wladza). Waznym atrybutem wiadzy jest
nadzor nad sposocbami definiowania roznych sytuacji organizacyj-
nych, np. definicja natury tworzywa lub natury procesu poszu-
kiwania rozwigzan (poddajacy sie analizie formalnej czy tez nie
poddajacy sie) itp. Swoboda czy zakres uprawnien dotyczacych
kontroli nie oznacza tu wytamywania si¢ spod nadzoru czy tez do-
wolnos$ci w wykonywaniu zadan. Zar6éwno pierwszy, jak i drugi
wymiar kontroli sg odpowiednie (kompatibilne) do rutynowych
czynno$ci. Niektdre nierutynowe czynnosci muszg by¢ rdéwniez
§ciSle nadzorowane, ich wykonanie musi sie odbywaé¢ w okreslo-
nym porzadku, miejscu i czasie witasnie ze wzgledu na nature two-
rzywa. Nie chodzi tu wylgcznie o Scisty rezim czasowy. W proce-
sie kontroli wazny jest przede wszystkim sgd o koniecznosci stoso-
wania nadzoru oraz decyzja, w jakim zakresie poszczeg6lne czyn-
nosci sg zalezne od wykonania innych czynnosci i innych zadan
w danej organizacji.

Oczywiscie zakres swobody dziatania oraz moc, jakg dysponuje
jednostka w organizacji moga by¢ skorelowane, lecz trzeba pamie-
tac o tym, ze moc wptywa bezposrednio na wynik dziatania, gdyz
wigze sie ona z wyborem podstawowych celow i strategii dziata-
nia. Swoboda natomiast opiera sie na wyborze S$rodkéw oraz na
formutowaniu saddéw dotyczacych istoty i wspotzaleznoSci zadan.
Konsekwencje decyzji nie majg tu (mowa o swobodzie dziatania)
bezposredniego zwigzku z celami oraz ze strategiami dziatania. Po-
dejmuje sie je zakladajgc, ze cele nadrzedne organizacji i jej stra-
tegie sg uprzednio stworzone i zaakceptowane.



Koordynacja natomiast moze by¢ osiggnieta poprzez planowa-
nie lub ustalanie sprzezenia zwrotnego. Planowanie odnosi sie do
tworzenia interakcji zadaniowych (wynikajgcych z powigzania za-
dan). Owe interakcje sa wyznaczone przez przepisy, narzedzia, ja-
kimi trzeba sie postuzy¢ w procesie obrdbki tworzywa, oraz przez
samg logike procesu przetwarzania tworzywa w produkt.. Sprzezenie
zwrotne odnosi sie natomiast do zmiany mozliwych alternatyw do-
tyczacych badZz natury zadan, badz tez kolejnosci ich wykonywa-
nia przez rozne jednostki. Do o$rodkéw kontroli musi po prostu na-
ptywac¢ informacja o wynikach realizacji zadaA w réznym czasie,
tak aby w razie bledow, potknieé¢ itp. trudnosci mozliwa byta in-
terwencja usuwajaca je.

W kazdej niemal pracy dotyczacej proceséw zarzadzania wy-'
rézniamy trzy rodzaje zadan:

a. Projektowanie lub planowanie (decyzje okre$lajagce, jakie
np. produkty lub ustugi majg by¢ dostarczone, jacy bedg poten-
cjalni uzytkownicy itp.).

b. Kontrola techniczna i podtrzymywanie procesdw, ktore prze-
widziano i zaplanowano (najczeSciej sg to procesy produkcyjne).
W tym wiadnie celu prowadzi sie np. dziaty finansowe, dziaty
sprzedazy, dziat badania ryniku itp.

¢. Nadzo6r nad przebiegiem procesu produkcyjnego, gtéwnie nad
dziatalnoscig osob, ktére majg do czynienia bezposrednio z two-
rzywem oraz bezposrednio ze zbytem.

Tabela 8
STRUKTURA ZADANIOWA
(interakcje wyznaczane przez zadania)
Swoboda Moc Kordynacja Wspditza- Swoboda Moc Kordynacja Wspébitza-
(wtadza) wewnatrz lezno$¢ (wtadza) wewnatrz lezno$¢
grupowa grupowa grupowa grupowa
Mala Mata Plan Duza Duza Sprzezenie
L zwrotne
Mata Mata Sprzezenie Mala
zwrotne Duza Duza Sprzezenie Duza
zwrotne

ORGANIZACJE ZDECENTRA-
LIZOWANE ORGANIZACJE PLASTYCZNE
Z WIELOMA OS$SRODKAMI
PODEJMOWANIA DECYZJI

1 0
4 3
Mata Duza Plan Sprzezenie
Duza Duza zwrotne
Mata  “lata Plan Mata Mata Mata Plan Mata
ORGANIZACJE FORMALNE ORGANIZACJE PALSTYCZNE
SCENTRALIZOWANE SCENTRALIZOWANE

Zr6dto: Ch. Perrow: A framework for the comparative analysis of organizations,.
»American Sociological Review” 1967, v. 32, nr 7.

4*



Tabela 8 obrazuje cechy organizacji. Pole 2 grupuje organiza-
cje o strukturach najbardziej przypominajgcych tzw. struktury
organiczne, pole 4 obejmuje organizacje o strukturach mechanicz-
nych. W polu 2 mamy organizacje, ktére zajmujg sie przetwarza-
niem tworzywa o charakterze niejednolitym; nie jest ono jeszcze
dobrze poznane i wymaga specjalnego obchodzenia sie z nim.

Pole 1 zawiera organizacje, w ktdrych charakterystyczna jest
decentralizacja wiladzy; pole 2 reprezentuje organizacje plastyczne
z wieloma o$rodkami podejmowania decyzji (policentryzacja).
Pole 3 grupuje organizacje, ktére — cho¢ scentralizowane — wy-
kazujg duze zdolnosci przystosowywania sie do zmian otoczenia
(plastyczne), pole 4 reprezentuje organizacje o strukturach for-
malnych, sztywnych, o scentralizowanym sposobie podejmowania
decyzji.

W przypadku, gdy organizacja napotyka wiele sytuacji wyjat-
kowych, podziat na zadania techniczne oraz nadz6r moze nie byc¢
wyrazny, a zadania mogag by¢ peilnione przez te same osoby, np.
psycholog kliniczny lub inzynier z dzialu kontroli technicznej sto-
ja niejako ,w pierwszej linii”, jesli chodzi o kontakt z tworzy-
wem. Psycholog kliniczny w instytucji stuzby zdrowia ma do czy-
nienia ze skomplikowanym przypadkiem pacjenta, inzynier
w przedsiebiorstwie produkcyjnym — z nietypowym metalem.
Wowczas przedstawiciele tzw. nadzoru, formalnie uprawnieni do
przeprowadzania kontroli, majg w zasadzie nizszy status, gdyz
wiasnie ci ,z pierwszej linii” wiedza lepiej, jak powinien przebie-
ga¢ proces przetwarzania ,materiatu”. Kazdy z obu przedstawi-
cieli petnigcy okreslone role w organizacji bedzie miat znaczng
moc, nie umniejszajac znaczenia partnera. Moc kazdego z nich
bedzie bowiem miata inne Zrdédia, raz bedzie uwarunkowana przede
wszystkim strukturg zadaniowg skomplikowanego przypadku pa-
cjenta (klinicysta) czy nietypowego metalu (inzynier), a raz hie-
rarchig wiladzy ustalong w spos6b formalny (np. kierownik dzia-

Tabela 9
STRUKTURA SPOLECZNA
(interakcje typu niezadaniowego)
Tozsamos¢' Identyfikacja z celami
spoteczna (np. zaszczytna misja, ,,charakter”

organizacji, szacowny zawod itp.)

1 2
Identyfikacja Identyfikacja z pracg lub zadaniam
instrumentalna (satysfakcja typu ,technicznego”)
4 8

»~American Sociological Review” 1967, v. 32, nr 7.



tu, w ktérym pracuje klinicysta lub kierownik dziatu kontroli tech-
nicznej w przypadku inzyniera). Wtedy koordynacja dziatah za-
pewniona jest nie dzieki ustaleniom planu, lecz poprzez funkcjo-
nowanie sprzezen zwrotnych, umozliwiajgcych serie wzajemnych
fubtelnych przystosowan przedstawicieli obu grup pracowniczych,
eryli wykonujgcych zadania zwigzane z przetwarzaniem tworzywa

oraz sprawdzajacych i nadzorujacych wyniki dziatalnosci tych
pierwszych.
Struktura spoteczna organizacji uwarunkowana jest — jak

wspomniano — strukturg zadaniowa. Jednak w kazdej organizacji
zachodza procesy spoteczne uwarunkowane interakcjami nie tylko
typu zadaniowego, lecz rowniez zachowaniami nie zwigzanymi
z wykonywaniem zadan roboczych.

Tabela 9 wskazuje na istnienie rozmaitych Zrodet powstawania
interakcji typu pozazadaniowego. Pole 2 obejmuje organizacje,
w ktorych interakcje powstajg w procesie wspotdziatania w reali-
zacji perspektywicznych plandéw, zwigzanych z rozwojem organi-
zacji. Pole 1 zawiera organizacje, w ktérych interakcje sa wyni-

Tabela 10
Cele organizacji

Dotyczace:
Systemu Produktu Pochodne Systemu Produktu Pochodne
Stabilnos¢ jakosé cele kon- szybki wysoka ja- cele po-
serwa- wzrost kos¢ stepowe
tywne
Mate ry- brak inno- ) . .
2yko wacji duze ry- innowacja
zyko
Maly na- maty na-
cisk na cisk na
zysk zysk
Stabilnos¢ ilos¢ cele kon- umiarko- niezawod- cele po-
serwa- wany na- nos¢ stepowe
tywne cisk na
Mate ry- brak inno- zysk '
zyko wacji umiarko-
mate ry- wana
zyko ilos¢ in-
Duzy na- nowacji
cisk na .
umiarko-
zysk
wany na-
cisk na
zysk
Zrodto: Ch. Perrow: A framework for the comparative analysis of organizations,
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kiem dlugiego wspdlnego przebywania, wytwarzajgcych sie sto-
sunkéw przyjazni i oscylujag wokot osobistych satysfakcji. Jest to
szczegOlnie widoczne na poziomie nadzoru. Pola 3 i 4 grupuja
organizacje wymagajace instrumentalnej identyfikacji z pracg lub
z zadaniem. Interakcje moga tu by¢ przewidziane na podstawie
znajomosci procesu technologicznego.

W analizie organizacji i jej cech istotne znaczenie ma analiza
celow. Analizujgc technologie jako gtéwna zmienng niezalezna,
a organizacje jako system jednostek wykonujgcych okreslone przez
te technologie zadania, dostrzezemy, ze jednym z najwazniejszych
zadan stojacych przed organizacjg jest formutowanie celéw oraz
ustalanie $rodkoéw ich realizacji. Rozwazmy zatem, jakie cele sta-
wia sobie organizacja oraz jaki to ma wplyw na jej strukture spo-
teczna.

W tabeli 10 przedstawiono sposob analizy dziatania, przyjmujac
jako kryterium podziatu rodzaj celéw, jakie mogg postawi¢ przed
sobg organizacje. Cele te sg trojakiego rodzaju:

a) cele systemu jako catosci;

b) cele specyficzne, dotyczace produktu, do ktérego wytwarza-
nia powotana jest organizacja;

c) cele tzw. pochodne zwigzane z wykorzystaniem mozliwosci,
jakie ma organizacja niezaleznie od celéow systemu lub celéw do-
tyczacych produktu.

Analiza tabeli 10 pozwala przewidzie¢, ze organizacje o catko-
wicie rutynowej dziatalnosci bedg ktadty wiekszy nacisk na cele
»systemu”, bedzie im zalezato na utrzymaniu stabilnosci, na ma-
tym ryzyku oraz raczej na osiggnieciu zysku niz na zapewnieniu
rozwoju organizacji. W sferze produkcyjnej bedg one kiadly na-
cisk na ilo$¢ raczej niz na jako$¢, beda sie staraty utrzymaé w pro-
dukcji dtugie serie i zapewnié dyscyplineg wsrdd cztonkéw o skion-
nosciach do zachowan dewiacyjnych. Cele ,,pochodne” w organi-
zacjach rutynowych bedg dotyczyly popierania konserwatywnych
zachowan i postaw cztonkéw. Podobne rozumowanie mozna prze-
prowadzi¢ kolejno w odniesieniu do wszystkich p6l tabeli. Zwigzek
miedzy strukturg spoteczng organizacji a jej celami jest uchwy-
cony intuicyjnie, szczeg6towe hipotezy nalezatoby starannie sfor-
mutowaé, a nastepnie zweryfikowaé w badaniach empirycznych.

Przedstawiona propozycja, jak podkre$la sam autor, ignoruje
role spotecznych i kulturowych pojec¢: tworzywa, technologii, ce-
I6w oraz struktur. Jedno wszakze zdaje sie nie budzi¢ watpliwoSci:
aby dokona¢ radykalnej zmiany w celach organizacji, trzeba do-
kona¢ zmian réwniez w technologii oraz w strukturze spotecz-
nej. Inaczej zaptaci sie zbyt wysoka cene za brak dopasowania
(compatibility) wymienionych zmiennych.

Zaproponowany przez Perrowa schemat teoretycznej analizy
organizacji pozwala takze poréwnywaé rozne typy organizacji mie-
dzy soba, pozwala wyjasni¢ zmiennos$¢ i réznice miedzy organiza-



cjami oraz odpowiedzie¢ na pytanie: Dlaczego organizacje tego sa-
mego typu roznig sie czasami w tym samym stopniu, co dwa typy
organizacji miedzy sobg (dlaczego np. dwie szkoly specjalna i za-
wodowa bardziej r6znig sie niz szkota zawodowa i bank)? Dlaczego
pewne szkoly sa zorganizowane na podobienstwo wiezien, pewne
wiezienia przypominajg organizacjg klasztory, klasztory — fabry-
ki, a niektore fabryki przypominajg uczelnie? Nalezy wobec tego
podda¢ w watpliwo$¢ sens badania takich cech organizacji, jak
wielkos¢, ksztatt, historia, potozenie geograficzne, kultura zawo-
dowa itp. zanim nie wyjasnimy kwestii zwigzanych z podstawo-
wa zmienng, jakg jest technologia. Owszem, wyliczone zmienne
sq bardzo wazne i z pewnoscig warunkuja zachowania cztonkéw or-
ganizacji, lecz sg one wtérne wobec technologii (struktury zadanio-
wej organizacji). Nie ma np. sensu poréwnywaé¢ matego laboratorium
badawczego z duzym bankiem, gdyz natura zadahd tych organiza-
cji jest tak odmienna, ze wymaga zgota odmiennych struktur or-
ganizacyjnych, a takze liczby uczestnikow realizujgcych te zada-
nia. Celowe jest natomiast poréwnanie duzego i malego labora-
torium, duzego i malego banku itp., gdyz wystepuje tu zdecydo-
wane podobienstwo zadan.

Odmienny bedzie réwniez repertuar zalecen socjotechnicznych
przy projektowaniu organizacji lub wprowadzaniu zmian typu in-
terwencji, gdy dostrzezemy objawy dysfunkcjo-nalnosci organiza-
cji lub zdecydowanej patologii. Wysoce problematyczne moga sie
wyda¢ recepty wielu przedstawicieli nauk spotecznych zalecajace
decentralizacje, budowanie systemu partycypacji w podejmowa-
niu decyzji organizacyjnych lub tez wprowadzenie innowacji za
wszelkg cene. Na przykiad Weberowski model analizy biurokracji
nie jest btedny w ogole, jako taki, lecz jest nieodpowiedni w sy-
tuacji, gdy organizacja ma realizowa¢ zadania nierutynowe. Jest
natomiast optymalny dla sytuacji rutynowych. Jak zauwaza H. Si-
mon, jedyng by¢ moze naprawde pozytywng strong organizacji biu-
rokratycznej jest to, ze pozwala na szybkie i sprawne wprowadze-
nie innowacji, gdyz jej podstawg jest dyscyplina, niezbedna przy
kazdym nowym przedsiewzieciu. Nie ma wiec jednego idealnego
wzorca badawczego dla analizy organizacji. Stad wielko$¢ propo-
zycji teoretycznych i konieczno$¢ adekwatnego wyboru sposréd
nich okreslonej organizacji. Tak np. decyzyjna teoria H. Simona
nie jest adekwatna do analizy rutynowych organizacji, model réw-
nowagi Ch. Barnarda nie jest dostosowany do organizacji funkcjo-
nujagcych w niestabilnym otoczeniu, model Ch. Argyrisa nie jest
odpowiedni do organizacji o rutynowych zadaniach.

Wynika z tego konieczno$¢ budowania teorii Sredniego zasiegu;
teorii ogolnych jest juz wystarczajagco wiele. Tylko teorie $rednie-
go zasiegu beda w stanie zwiekszy¢ moc przewidywania. W tym
wiasnie celu niezbedny jest adekwatny system klasyfikacyjny, tzn.
taki, ktory by uwzgledniat gtéwne cechy wszystkich organizacji.



2.1.3.

Powigqzania miedzy elementami organizacji

Jedng z teorii $redniego zasiegu jest teoria traktujgca organi-
zacje jako tzw. luzno powigzane systemy. Pojecie luznego wigza-
nia pojawito sie w naukach o organizacji juz w latach siedem-
dziesigtychll, a szczegGlowe hipotezy dotyczgce funkcjonowania
organizacji oraz jej struktury sformutowat K. Weick12

Wyktad zasadniczych tez swojej koncepcji Weick rozpoczyna
cd analizy zachowania sie tzw. racjonalnej organizacji. Realizuje
ona swe cele w taki a nie inny sposéb, gdyz sporzadza plan, gro-
madzi odpowiednie $rodki, pozwalajace ustali¢ wielkos¢ celu, a na-
stepnie zrealizowaé go oraz osigga to wszystko poprzez systema-
tyczng amalize relacji koszty — zySk, przez podziat pracy, przy-
dziat uprawnien i kompetencji, stosowanie nagréd, kar itp. W prak-
tyce okazuje sie jednak, ze opis organizacji ujety w tych katego-
riach jest' rzadko zgodny z prawda. W rzeczywistosci mamy do
czynienia badz z jednostkami, ktore uwazajg swojg sytuacje za
zbyt trudng i poszukujg uzasadnien tych racjonalnych procedur,
badZz tez z osobami starajgcymi sie znalez¢ racjonalne procedury,
ktérych zastosowanie przyniesie wyniki tak korzystne, jak to prze-
widziano. Faktem jest, ze pewne czeSci organizacji sg skrajnie
zracjonalizowane, lecz wiele z nich nie mozna zrozumie¢ poprzez
stosowanie narzedzi wykorzystujgcych racjonalne zatozenia.

Karl Weick proponuje system poje¢, ktéory moze dopomoc
W zrozumieniu zycia organizacji. Wiekszos¢ poje¢ w dotychczaso-
wych teoriach organizacji niewiele mowi o tym, ze wiele delikat-
nych i niedostrzegalnych na pierwszy rzut oka powigzan miedzy
elementami organizacji rozwija sie i umacnia, zachowujac przy
tym stale granice miedzy elementami. Pojecie luznego powigzania
jest owym czutym narzedziem, pozwalajgcym obserwatorowi do-
strzec zjawiska organizacyjne, ktore dotad byty niewidoczne. Kon-
cepcja racjonalnej, sprawnej, o Sci$le i sztywno powigzanych (sko-
ordynowanych) elementach organizacji przestaniata dotychczas
praktykom i badaczom pewne atrakcyjne i nieoczekiwane wiasno-
§ci mniej racjonalnych zjawisk organizacyjnych (zdarzen, elemen-
téw itp.).

Oczywiscie, luzno powigzane systemy moga mie¢ zar6éwno silne,
jak i stabe strony, moga sie przyczynia¢ do sprawnego funkcjo-
nowania organizacji, lecz moga tez produkowac¢ dysfunkcje, pato-
logie organizacyjng itp. Pojecia tzw. ,luzu”, luznego wigzania nie
nalezy zatem traktowaé normatywnie, lecz z umiarkowang afek-
tacja.

11 R.B. Glassman: Persistence and loose coupling in living systems,
»Behavioral Science” 1973, nr 19; J.G. March, JP. Olson: Choice si-
tuation in loosely coupled worlds, Stanford University 1975 [artykut nie
opublikowany].

2 K. Weick: Educational organizations as loosely coupled systems,
L~Administrative Science Quarterly” 1976, v. 21, nr 2



Przewiduje sig, ze luzne wigzania beda:

— bardziej reaktywne, tzn. bedg szybciej reagowaty na drobne
zmiany otoczenia,

— czulsizymi mechanizmami ,,sensorycznymi” organizacji.

Takie zatozenie wynika np. z sugestii Fritza Heidera (jego
teoria percepcji rzeczy i srodka — perceptual theory of thing and
medium). Zgodnie z tg sugestia percepcja jest doktadniejsza, gdy
Srodek stuzy do wyrazenia rzeczy i zawiera wiele niezaleznych
sktadnikéw (tzn. oddziatywanie na kazdy z tych skiadnikdéw jest
niezalezne). Gdy sktadnikéw tych jest mniej lub tez sg one S$cisle
ze sobg zwigzane, ich zdolno$¢ reprezentacji czego$ bardziej od-
legtego maleje (np. piasek jest lepszym $rodkiem demonstracji,
jaki byt kierunek wiatru, niz zbiorowisko kamieni). Mozna powie-
dzie¢, ze piasek ,wie” lepiej, jak wiat wiatr (tzn. piasek lepiej
»Zha” swoje Srodowisko).

Jesli otoczenie organizacji jest przez nig lepiej znane — reak-
cje na zmiany otoczenia mogg by¢ czestsze i adekwatniejsze, a wiec
mozna powiedzieé¢, ze luzno powigzany system jest ,inteligentniej-
szy” niz Scisle powigzany.

LuZzne systemy mogg sie okaza¢ odpowiedniejsze w sytuacji,
gdy konieczne jest dokonywanie lokalnych adaptacji. Sktadajgc sie
z wielu odrebnych, o wyraznej specyfice i charakterze elementow,
moga zachowa¢ wiekszg liczbe mutacji i nowych rozwigzan niz
systemy skladajgce sie z elementow silnie powigzanych. LuZne sy-
stemy mogq stanowi¢ bardziej eleganckie rozwigzanie wielu prob-
lembéw, np. takie, zeby adaptacja zapobiegata potrzebie adaptatyw-
nosci.

Pojecie luznego powigzania oznacza, ze dwa lub wiecej zda-
rzen znajduje sie w zwigzku, ale kazde z nich zachowuje w dal-
szym ciagu swojg tozsamo$¢ i odrebnos¢, zawiera dowdd na fi-
zyczng lub logiczng oddzielno$¢ (ang. separatness). Na przyktad
w organizacji, jaka jest szkota, dyrektor szkoly otraz doradca d.s.
poradnictwa zawodowego bedg stanowili przykitad luznego powia-
zania. Pojecie luZznego zwigzku oznacza tez niestato$¢, brak cigg-
tosci, subtelno$¢ relacji, lecz wszystko to jest na tyle wyrazne
i na tyle mocne, ze utrzymuje organizacje w catosci. Site zwigzku
proponuje sie mierzy¢ liczbg zmiennych istniejagcych w obu ele-
mentach wigzania.

Nasuwa sie teraz pytanie, jak okresli¢ ztozono$¢ organizacji:
czy poprzez wyrdznienie jedynie silnych zwigzkéw, czy tez braé
réwniez pod uwage zwigzki stabe. Gdy okreSlony system jest do-
pasowany do swego $rodowiska w sposéb niemal idealny, wszelka
zmiana w otoczeniu wywota konieczno$¢ dopasowania sie syste-
mu, a to nowe przystosowanie moze by¢ bardzo kosztowne (np. mo-
ze wyczerpywac zasoby otoczenia). Mozna przypuszczaé, ze luzno
powigzane systemy reagujg w bardziej zrdéznicowany sposob na
zmiany niz powiagzania Sciste, a co za tym idzie mogg sie adapto-



waé¢ do szerokiego zakresu zmian w otoczeniu. Inng korzyscig
wynikajagcg z luZznych powigzan jest to, ze gdy wystgpi uszkodze-
nie jednej czesci systemu, jest ono szybko dostrzezone i nie pocig-
ga za sobg dalszych uszkodzeA. LuZno powigzane systemy majg
wiec zdolno$¢ do reagowania na lokalne nowosci, pojawiajgce sie
w otoczeniu, oraz zdolno$¢ dostrzegania unikalnych problemow.
Gdy w luznym systemie nastapi uszkodzenie jakiego$ elementu,
tatwiej dokona¢ diagnozy, lecz trudniej sie zdobyé na terapie.
W luZzno powigzanych systemach jest wiecej miejsca na samokon-
trole i samookre$lanie sie systemu. Efektywno$é dziatania — réw-
nie potrzebna — moze by¢ lepiej zaspokojona w systemach luz-
nych niz w zwartych, tzw. zintegrowanych (np. gdy konsekwencje
jakiego$ dziatania sg niejasne, deklarowane intencje dziatania stu-
za jako namiastki wynikow). Wezmy przyktad z zakresu lektur
szkolnych. W sytuacji, gdy nie wiemy, czy pewne lektury s
dobre, czy zie dla dzieci w okre$lonym wieku, fakt, ze uwaza sie
je w intencji jako dobre, staje sie nastepnie podstawg oceny dzieci,
ktore te lektury czytaja.

Karl Weick uwaza, ze rozpatrywanie systemow jako luzno po-
wigzanych elementéw otwiera fascynujgce wrecz perspektywy ba-
dawcze.

Dalszag konsekwencjg luznych powigzan miedzy elementami sy-
stemu jest fakt, ze powiazania te sag wzglednie tanie, gdyz koordyna-
cja (charakterystyczna dla systemdw scisle powigzanych) zawsze
pochtania czas, energie i pienigdze. Redukcja potrzeby koordy-
nacji sprawia, ze w organizacji jest mniej konfliktdw oraz mniegj
nielogicznosci miedzy poszczeg6lnymi dziataniami, mniej rozbiez-
nosci miedzy zadaniami zlecanymi a realizowanymi. LuZzny system
natomiast jest nieracjonalny pod wzgledem gospodarowania fun-
duszami, a co za tym idzie, jest on nieodpowiedni np. jako $rodek
wprowadzania zmian.

Nalezy sie teraz zastanowi¢, jak bada¢ owe luZzno powigzane
systemy. Jest to kwestia zwigzana z metodologia badan. Empi-
ryczna obserwacja braku predyktywnos$ci nie jest wystarczajgcym
dowodem, ze mamy do czynienia z owymi luznymi powigzaniami.
Kryje sie tu istotne niebezpieczenstwo, ze stwierdzenie istnienia
zwigzkow stabych bedzie niczym innym, jak zastosowaniem nie-
odpowiedniej metody do badania zwigzkéw Scistych (np. chro-
nicznie sygnalizowana niemozno$¢ przewidywania zachowan na
podstawie okre$lenia postaw wynika raczej z btedu pomiaru, a nie
z zasadniczej nieprzystawalnosci tych dwu wielko$ci psychologicz-
nych). Mowi sie niekiedy, ze postawy sg luZzno powigzane z za-
chowaniami, lecz réwnie dobrze stwierdzenie to moze byc¢ arte-
faktem, wynikajagcym z tego, ze oceny postaw dokonuje sie za
pomocg miar niezaleznych od kontekstow sytuacyjnego i czasowe-
go; a przeciez wiadomo, ze zachowania zalezne sg od witasnie takie-
go kontekstu. Nie jest wykluczone, ze zastosowanie narzedzi ba-



dawczych uwzgledniajagcych kontekst sytuacyjny i czasowy po-
twierdzitoby teze o Scistosci powigzan miedzy postawami a zacho-
waniami-. Wynika z tego, ze przed przystgpieniem do badan nad
luzno powigzanymi systemami nalezy rozwigza¢ wiele subtelnych
probleméw metodologicznych.

W istocie, ukryta ideg koncepcji Weicka jest przeswiadczenie,
ze zetkniecie sie ze zjawiskiem nadmiernej racjonalizacji jest
fan, przywigzywania nadmiernego — w poréwnaniu z wymogami
rzeczywistoSci — znaczenia do przewidywalnosci i zwigzkéw mie-
dzy zmiennymi. Je$li cztonkowie organizacji majg sktonnos$¢ do su-
perracjonalizacji — opis rzeczywistosci przez nich dokonany nie
pozwoli ustali¢, ktére ,,porcje” aktywnos$ci sg Scisle ze sobg powig-
zane, a ktére w sposéb luzny. Mozna by w zwigzku z tym uznaé,
ze zetkniecie si'e ze zjawiskiem nadmiernej racjonalizacji jest
wskazowka do poszukiwania luznych powigzan miedzy elementa-
mi systemu. James March twierdzi np., ze aby dostrzec takie wias-
nio zjawiska, trzeba wypracowa¢ metodologie badania kontekstu
sytuacyjnego, w ktorym przebiega dziatanie. W zwigzku z tym
nalezy postulowaé koniecznos¢ stworzenia metodologii badan kon-
tekstualnych. Metodologia taka zaktadataby natozenie na racjonal-
no$¢ ograniczen poznawczych, wynikajacych gtéwnie z tego, ze czto-
wiek jest jednokanatowym przewodnikiem informacji. Obserwator
systemdw luzno powiazanych musi patrze¢ zarazem na to, co za-
chodzi w rzeczywistosci, i na to, co powinno w niej zajs¢, a nie
zachodzi (wynika to z faktu, ze czas poswiecony na jedno dziala-
nie nie moze by¢ jednoczes$nie poswiecony na inne, bo mozliwos¢
wykonywania dwu lub wiecej czynnosci rownoczes$nie jest u czio-
wieka mocno ograniczona).

Bardzo czulg metodg ujmujacg zmienne kontekstu sytuacyjne-
go sg badania poréwnawcze. Przy zalozeniu, ze istnieje jedno moz-
liwe ,niewidoczne” zrodto sprzezen uwiktane w inny system, ob-
serwujac wskazniki zmiennoSci, mozna poréwnywaé konteksty,
ktore roznig sie w widoczny i znaczacy sposéb.

Istnieje wiele przykiaddw luzno powigzanych elementéw w dzia-
faniu poszczegdlnych jednostek, np. intencja i czyn, plan i dzia-
tanie, S$rodki i cele itp. Przystepujac do badania luzno powigza-
nych systemow, nalezy wiec wyrézni¢ liczbe elementéw, ich ro-
dzaj oraz site ich zwigzkéw. By¢ moze, w rzeczywistosci gtow-
nym spoiwem organizacji jest zaledwie kilka luZzno powigzanych
par elementéw.

Mozna zatem powiedzie¢, ze istnieje:

a) wielkos¢ pogladow dotyczacych natury organizacji,

b) potrzeba ujednolicenia schematéw analizy organizacji, tak aby
mozna byto poréwnywaé je miedzy sobg, wyrdézni¢ takie ogodlne
cechy, ktére maja wpltyw zarébwno na sprawnos$¢ dziatania organi-
zacji, jak i na motywacje 0 uczestnictwie poszczeg6lnych jej
cztonkow.



W koncepcji Ch. Perrowa na szczegb6lng uwage zastuguje fakt
uznania struktury technologicznej (zadaniowej) jako pierwotnej,
warunkujacej podstawowe zjawiska spoteczne i interakcje uczest-
nikbw. W jego propozycji braik natomiast rozwazan dotyczacych
powigzan miedzy elementami struktury. Takg wiasnie koncepcje
zaproponowat K. Weick. Pozwala ona w istotny sposéb zmodyfi-
kowaé¢ dotychczas stosowane metody badan zjawisk organizacyj-
nych oraz proponuje nowe ujecie zjawisk patologii organizacyj-
nej. Warto sie teraz zastanowi¢ nad konsekwencjami wyptywajacy-
mi z obu koncepcji dla badacza zainteresowanego zachowaniem
cztowieka w organizacji oraz zajmujgcego sie poznaniem mecha-
nizméw regulacji stosunkow cztowieka z otoczeniem, jakim w oma-
wianym przypadku jest organizacja. Przyjecie wspomnianych kon-
cepcji pozwala:

a) lepiej okreslié warunki umowy psychologicznej (np. rodzaj
zaangazowania wymaga odpowiedniego sposobu pobudzania; inny
sposéb pobudzania bedzie stosowany w odniesieniu do uczestnika
organizacji rutynowej, a innego bedzie wymagata organizacja,
w ktorej jest wiele wyjatkowych i niemozliwych do przewidzenia
sytuacji);

b) wzbogaci¢ model predykcji zachowan jednostki w organi-
zacji, z uwzglednieniem nie tylko zachowan racjonalnych, zgod-
nych z planem, standardowych itp., lecz réwniez zachowan nie-
zupetnie racjonalnych chybionych, przypadkowych itp.;

c) podja¢ analize zachowania w sytuacjach zmieniajgcych sie
zadan, struktur spotecznych oraz celéw organizacji (np. gdy do
rutynowanych zadan wigcza sie zadania nowe, wymagajgce niestan-
dardowych zachowan);

d) lepiej okreslic wyjsciowe warunki wzajemnego przystoso-
wania cztowieka do organizacji zanim jeszcze podejmie on de-
cyzje o uczestnictwie.

Klasyczne teorie organizacji traktowaty przedmiot swej analizy
czysto instrumentalnie, tzn. jako S$rodek do sprawnego osiagania
wyznaczonych celéw poprzez zbiorowy i skoordynowany wysitek
jej cztonkdw. Teorie nowoczesne traktujg organizacje jako otwarte
systemy. Sprawno$¢ systemow zalezy od tego, jacy ludzie wstagpig
do organizacji i co w niej bedag robi¢. Trzeba pamieta¢ jednak, ze
organizacje moga sprzyja¢ awansowi, wzmacniaé motywacje suk-
cesu, lecz moga rowniez zamyka¢ perspektywe awansu, nawet
degradowac uczestnika, a wszystko to w imie wilasnego interesu.
Zalezno$é cztowieka — jako ogniwa hierarchicznej struktury orga-
nizacyjnej — od innych ogniw jest Sci$le okreslona, ale tylko cze-
Sciowo: tzn. czlowiek godzi sie na uwiktania w system zaleznosci
i hierarchii organizacyjnej, gdy podejmuje decyzje o uczestnictwie,
lecz po wstgpieniu do organizacji stopniowo rozwija aspiracje od-
nosnie do kontroli organizacyjnej niezaleznosci. Nieprzypadkowo
analiza przyczyn zadowolenia lub niezadowolenia z pracy wyka-
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zuje, ze samodzielna i odpowiedzialna, tzn. oparta na samokontroli
praca, s§ wymieniane jako jeden z najwazniejszych, poza czynni-
kiem piacowym, przyczyn zadowolenia i trwania w organizacji.

Uczestnictwo organizacyjne

W rozdziale przedstawiono wybrane tezy sformutowane przez
réznych autoréw, dotyczace uwarunkowanh zachowania sie cztowie-
ka w organizacji. Zachowanie sie cztowieka w organizacji zalezy
od tego, jaki jest cztowiek, jaka jest organizacja, oraz od tego, jakie
zachodzg powigzania miedzy nim a organizacjg. Jest to znana
w psychologii teza wyrazona za pomocg formuty:

R = f(S, O, SX0),

gdzie
S — bodziec (lub sytuacja, lub $rodowisko),
O — jednostka, (organizm, osobowos¢ itp.),
SXO — wzajemne oddzialywania, powigzania miedzy jednostkg i jej oto-
czeniem,
R — reakcja, zachowanie.

Przez mechanizm uczestnictwa rozumiemy tez procesy i zja-
wiska, ktdre warunkujg wystgpienie pewnego systemu zachowan
(specyficznego syndromu) od momentu wstgpienia jednostki do
organizacji do momentu jej odejscia. Podzielimy w zwigzku z tym
czasowe ramy tych procesow i zjawisk na trzy etapy:

— inicjacje,

— uczestnictwo wiasciwe (trwanie),

— rezygnacje.

Kazdy z tych etapow rdzni sie nie tylko charakterystyka cza-
sowg, lecz przede wszystkim rodzajem proceséw psychicznych, or-
ganizacyjnych oraz relacji miedzy dwiema stronami uktadu czto-
wiek — organizacja. Rozr6znienie to pozwala nam rozpatrywac
wplyw, jaki ma spos6b nawigzywania dialogu miedzy organizacjg
a jej czionkiem na dalszy przebieg interakcji; umozliwia ono
wprowadzenie pojecia uczestnika-nowicjusza i zestawienie jego
zachowania z zachowaniem uczestnika dojrzatego. Pozwala ono
rdbwniez poréwnywa¢ organizacje réznych typoéw oraz wyodreb-
niaé rozne rodzaje uczestnictwa. Tak np. w momencie wstepowa-
nia do organizacji nalezy bada¢ gtéwnie oczekiwania pracownikéw
co do mozliwosci zaspokojenia ich potrzeb, w momencie odcho-
dzenia (bez wzgledu na to, czy jest to inicjatywa wyptywajaca ze
strony pracownika, czy ze strony instytucji) powinnismy sie inte-
resowa¢ raczej relacjag oczekiwan i rzeczywistych sposobéw za-
spokajania potrzeb, natomiast w okresie uczestnictwa organiza-
cyjnego jednostki wazniejsze bedzie badanie warunkow wiasci-
wego podejmowania decyzji o uczestnictwie w wytwarzaniu. Ba-
dania przyczyn decyzji o odejSciu majg wazne znaczenie praktycz-



ne, gdyz moga one dostarczy¢ informacji nadajgcych sie do wyko-
rzystania w procesie korekcji dziatan, ktérych celem jest przyjmo-
wanie i wprowadzanie nastepnych jednostek do pracy w danej in-
stytucji.

Uwzglednienie rozwojowego aspektu zastosowan psychologii
w praktyce, rozwoju teorii organizacji oraz rzeczywistych zapo-
trzebowarn na wiedze o czynniku ludzkim pozwoli lepiej zrozu-
mie¢ mechanizm uczestnictwa organizacyjnego.

Zardbwno rozw0j zastosowan psychologii, jak i rozwd¢j teorii
organizacji mozna podzieli¢ na etapy (por. tab. 11):

— etap tzw. naukowego zarzadzania (tayloryztm),

— etap stosunkéw miedzyludzkich,

— etap nowoczesnej teorii organizaciji.

Na rozw0j tej ostatniej powazny wpiyw miata teoria socjolo-
giczna zajmujgca sie badaniem strukturalnych i funkcjonalnych
cech organizacji. Na psychologie pracy — podobnie jak na socjo-
logie pracy — mozna spojrze¢ jak na racjonalizacje zapotrzebo-
wan praktyki w kolejnych fazach rozwoju organizacji.

Tabela 1
Powigzania miedzy teoriami organizacji, teoriami socjologicznymi
i zastosowaniami psychologii w praktyce

Zastosowania psychologii

Teorie organizacji Teorie socjologiczne w praktyce
Taloryzm (naukowe badania: przydatnosci do
zarzadzanie) pracy, uzdolnien zawodo-

wych, zmeczenia, zdolnosci
do uczenia sie prostych
czynnoéci manualnych

Klasyczne teorie orga- szkota stosunkéw mie- badanie morale, postaw

nizacji: dzyludzkich (E. Mayo Wwobec pracy, wiezi relacji
a) biurokratyczne i D. Roethlisberger) M. zwierzchnik — podwtadny,
b) administracyjne Weber, A. Gouldner, P. zadowolenia jako postawy
Selznick wobec pracy, potrzeb, w
tym gtéwnie potrzeby przy-
naleznosci

Nowoczesne teorie or- teoria systemu spolecz- badanie motywacji osiag-

ganizacji: nego (T. Parsons, G. Ho- nig¢, sytuacyjnych uwa-
a) systemowe mans) runkowan zachowania sie,
b) organiczne zadowolenia jako wyniku

interakcji wielu zmiennych,
klimatu organizacyjnego,
badanie wyzszych potrzeb
oraz wartosci z zewnatrz
organizacji

W tabeli 11 poréwnano rozw0j trzech dyscyplin oraz ich wza-
jemne powiagzania. Psychologia rozwijata sie odpowiednio do te-
go, jak ksztaltowata sie wizja pracownika wypracowana przez na-
uki pokrewne, a takze uwarunkowana byta rozwojem psychologii
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jako nauki: od teorii réznic indywidualnych w zakresie zdolnosci
zawodowych do badania osobowosci i poszukiwania wspolnych
wszystkim ludziom cech (typologie).

Zachowanie sie cztowieka w organizacji zalezy — jak wspom-
nano — od tego, jakie sg: cztowiek, organizacja oraz ich wzajem-
ne relacje.

Zajmiemy sie teraz okre$leniem zmiennej niezaleznej, zwanej
cztowiekiem. W aspekcie historycznym koncepcje cztowieka zmie-
niaty sie odpowiednio do zmian, jakie zachodzity w pogladach
na uzytecznos$¢ psychologii jako nauki. Koncepcje te mozna rozpa-
trywaé wzdtuz swego rodzaju kontinuum: od nasycenia pierwiast-
kiem maniputatorstwa do nasycenia elementami humanizmu.

W okresie rozwoju ruchu naukowego zarzadzania dominowat
obraz cztowieka jako organizmu zdolnego do wykonywania S$cisle
okreslonych, prostych czynnosci fizycznych. Przedstawiciele tego
nurtu opisywali cztowieka jako organizm w sposéb, w jaki opisuje
sie prostg i nieskomplikowang maszyne przeznaczong do nieskom-
plikowanych zadanl3 Pracodawcom oraz technikom naukowego za-
rzadzania chodzito o przeksztalcenie wszechstronnego mechaniz-
mu, jakim byt cztowiek, w prostg i wyspecjalizowang maszyne
a wiec bardziej wydajng. Podkresla sig, ze praktyki te prowadzi-
ty do skrajnego zubozenia czynnosci, a w konsekwencji takze ich
wykonawcy — cztowieka. JesSli chodzi o motywacje zwiazane
z uczestnictwem — cztowiek kieruje sie gtownie korzyScig wiasna,
aby wiec zacheci¢ go do wydajniejszej pracy, nalezy stosowaé od-
powiedni system bodzcow finansowych. Przedstawiciele tego nurtu
sformutowali wiele szczegétowych zalecen dotyczacych kierowa-
nia ludZzmi oraz nauczania ich racjonalnych, zaprojektowanych
uprzednio czynno$ci. Taki stan rzeczy byt uwarunkowany w pew-
nej mierze czynnikami obiektywnymi. Rozwdéj tayloryzmu przy-
pada na okres niezwykle szybkiego rozwoju amerykanskiego prze-
mystu, naptywu imigracji oraz braku rozeznania pracodawcow
co do fizjologicznych i sprawnosciowych mozliwosci robotnikald

Taki oto wizerunek cztowieka — uczestnika organizacji prze-
mystowej — stworzono w tym czasie:

— Cztowiek jest z gruntu leniwy.

— Dazy do maksymalizacji korzy$ci osobistych.

— Pracuje po to, by zarobi¢; dazy do zapewnienia maksymal-
nego zysku przy minimalnym wysitku.

— Leka sie o utrate uzyskanych korzysci.

— Jest niezdolny do tworczego dziatania i trzeba nim Kkie-
rowac.

Stad na podstawowa dyrektywe oddziatywania na robotnika
sktadaty sie: przymus, zacheta oraz grozba, jakg byto bezrobocie.

13G. March, H Simon: Teoria organizacji. Warszawa 1964, s. 31
4 W. Morawski: Konflikt przemystowy w Ameryce, Warszawa 1970,

=

s. 67.



Atoy nagroda mogta by¢ rzeczywistym stymulatorem wydajniejszej
pracy, winna by¢ fatwo obliczalna dla przecietnego robotnika.

Wizerunek kierownika byt zgota odmienny. Jego gtéwnym za-
daniem byto rozwijanie wiedzy o poszczeg6lnych elementach pracy
w kierunku wyeliminowania metod przypadkowych, a ponadto:

— selekcja pracownikow, ksztattowanie i dbatos¢ o robotni-
kéw, nadzorowanie ich, gdyz sg niesamodzielni;

— zapewnienie sobie takiej wspotpracy z robotnikami, by moz-
liwa byta realizacja naukowych zasad pracy;

— sprawiedliwy podziat pracy i odpowiedzialno$ci miedzy kie-
rownictwem a robotnikami.

Ws$rdd przyczyn rozwoju naukowego zarzgdzania wymienia sie
rzeczywiste ktopoty z niewykwalifikowang sitg roboczg, przystoso-
wanie robotnika wybijato sie wéwczas na czoto. Specjalizacja pracy
traktowana byta nie tylko jako che¢ przystosowania cztowieka do
organizacji, ale w pewnym stopniu takze organizacji do cztowieka.
Wazne jest takze uswiadomienie sobie faktu, ze traktowanie ro-
botnika oraz catej organizacji przemystowej jako mechanizmu na
ksztalt maszyny byto — w rozwoju amerykanskiego iprzemystu —
odbiciem realnie oddziatywajacego splotu okolicznoscils W tym
okresie interesowano sie gtéwnie naturalnymi, fizjologicznymi
wiasciwosciami cztowieka oraz do$¢ prostymi typami zadan orga-
nizacyjnych.

Tabela 12

Zmienne pozwalajgce przewidywaé¢ zachowania uczestnikéw na réznych
etapach uczestnictwa

Etap uczestnictwa Rodzaj zmiennych

Inicjacja oczekiwania pracownikow
(wstepowanie do organizacji, usta-
lanie warunkéw wzajemnych
Swiadczen i wymiany)

Uczestnictwo wtasciwe rodzaj i liczba zaspokajanych potrzeb
(trwanie, wymiana rzeczywistych
Swiadczen, realizacja umowy)

Rezygnacja relacja oczekiwan do rzeczywistosSci
(zerwanie umowy, porzucenie or-
ganizacji)

Ostatecznym jednak celem ustalania relacji jest wzajemne dopa-
sowanie sie — stan, ktéry by mozna nazwaé réwnowagg miedzy
cechami jednostki a cechami organizacji. O ile w organizacjach
mechanicznych réwnowaga ta miata charakter wzglednie stabilny,
to w miare dalszego rozwoju organizacji przemystowych stan owej

15 lbidem, s. 73.



rbwnowagi osiggany byt za cene dodatkowych zabiegdéw. Przedsta-
wiciele menedzmentu uSwiadamiajg sobie stopniowo, ze w im wiek-
szym stopniu zapewnig sobie owo dopasowanie z chwilg przysta-
pienia pracownika do organizacji, tym mniejszy bedzie margines
niepewnosci odnos$nie do zachowania sie pracownika w okresie po
jego przystgpieniu do organizacji (etap Il w tabeli 12). Klasycy
naukowego zarzadzania zajmowali sie gtéwnie etapem Il — trwa-
niem. Zarzagdcy wymuszali decyzje robotnika o uczestnictwie i pro-
dukcji na jak najwyzszym poziomie, zblizajacym sie do granic
mozliwosci organizmu robotnika. Wyjsciowy stan dopasowania
uzyskiwali poprzez stosowanie metod selekcyjnych. Selekcja byta
tym skuteczniejsza, ze 6wczesny rynek pracy obfitowal w niewy-
kwalifikowanga site robocza — w naptywajacych imigrantéw (mo-
wa tu o Stanach Zjednoczonych, gdyz w tym wiasnie kraju po-
wstat ruch naukowego zarzadzania).

W okresie szkoly human relation wiekszg uwage zwrécono na
mechanizmy uczestnictwa witasciwego (etap Il w tabeli 12), wno-
szac nowe pojecia wyjasniajgce, ktore wzbogacity wiedze o pro-
cesach organizacyjnych, o wzajemnych powigzaniach miedzy ludz-
mi, prowadzacych do spontanicznych i dobrowolnych decyzji
0 uczestnictwie i wytwarzaniu. Tymi procesami byty:

— identyfikacja cztonka organizacji z celami matej grupy ro-
boczej,

— akceptacja kierownika jako przywddcy grupy roboczej.
Zaznaczyt sie rowniez wzrost zainteresowania problematykag do-
tyczacg przyczyn odchodzenia z organizacji (etap Il w tabeli 12).
W tym witasnie okresie nastgpit rozkwit badan nad zadowoleniem
z pracy i nad morale pracowniczym oraz nad procesami zachodzacy-
mi w tzw. matych grupach (group dynamics).

Zauwazmy, ze problematyka ta rozwinela sie jako odpowiedZ
na zapotrzebowanie praktyki, tzn. przedstawiciele menedzmentu
zaczeli sie niepokoi¢ faktem, ze wdele niekorzystnych zjawisk, ta-
kich jak: fluktuacja, absencja oraz konflikty miedzyludzkie
w przedsiebiorstwach, przybiera na sile.

Nie ulega tez watpliwosci, ze przedstawiciele szkoly human
relation, cho¢ glosili hasta istotnie wazne dla uczynienia stosun-
kéw pracy bardziej ludzkimi, w rzeczywisto$ci przyczyniali sie do
tego, ze technokratyczna formuta przybrata forme bardziej ukry-
tg i subtelng w poréwnaniu do drastycznie jawnej pod tym wzgle-
dem formuty z okresu tayloryzmu.

Jeszcze mniej widoczne, a przez to bardziej niepokojace, jest
ukrywanie prawdziwych celéw tzw. ideologii humanizacyjnej
W nowoczesnych teoriach organizacji. Teorie te zawierajg postula-
ty dotyczace stworzenia warunkéw pracy takich, w ktérych decy-
zje uczestnikéw o produkcji bytyby zgodne z ich tendencjami do sa-
morozwoju. Jednak hasto ,uczynmy ludzi szczeSliwymi w pracy,
zapewnijmy im wzrost jakoSci zycia w pracy” ma dwuznaczng

5 Psychologia organizacji



wymowe w sytuacji, gdy istnieje razaca dysproporcja miedzy ty-
mi, ktérzy pracujg, a tymi, ktérzy majg z tego zysk. Wydaje sie,
ze obiektywng przyczynag tego rodzaju ,wysubtelniania sie!” ideo-
logii technokratycznej jest pochodzacy z liberalnych kot elity in-
telektualnej nacisk na grupy amerykanskiego biznesu, jak i wzra-
stajgca rola amerykanskich zwigzkéw zawodowych jako partne-
ra w przetargu rowniez o humanistyczne oblicze pracy ludzkiej,
a nie tylko o ekonomiczne kwestie podziatu zyskow i o statos¢
pracy, stanowigce tradycyjny przedmiot przetargdw z przedstawi-
cielami menedzmentu.

W nowoczesnych teoriach organizacji chodzi o uwzglednienie
jak najwiekszej liczby cech cztowieka, potencjalnie decydujgcych
0 dobrowolnej i spontanicznej wspOipracy na rzecz organizacji.
Eliminacja przymusu ekonomicznego z repertuaru, $Srodkdéw od-
dziatywania na robotnika spowodowata konieczno$¢ ustalenia re-
lacji miedzy pracownikiem i organizacjg na zasadzie zachety
1 wsplipracy dobrowolnej. W zwigzku z tym w nowoczesnych
teoriach organizacji przejawiaja sie dwie tendencje do ujmowania
cztowieka:

a. Kazdy cztowiek jest indywidualnoscia, tzn. nie jest on po-
dobny do zadnego innego cztowieka, a wiec jego rozwdj w orga-
nizacji (awans, kariera itp.) wymaga indywidualizacji. Nalezy
w zwigzku z tym nasili¢ zabiegi socjotechniczne typu planowanej
interwencji w indywidualny rozwdj pracownika (career planning).
Zabieg ten pozwoli silniej i na diuzszy czas zwigza¢ pracownika
Z organizacja. Jest to zatem ewolucja zasady: ,,zapewnijmy sobie
maksymalny stopien dopasowania pracownika do instytucji, w kto-
rej pracuje, pozwoli to zmniejszy¢ zakres niepewnosci odnosnie do
potencjalnie mozliwej decyzji pracownika o odejsciu z instytucji”.
Obiektywng podstawg takiej socjotechniiki jest dgzenie ze strony
organizacji do zapewnienia sobie statosci w jednym z najwazniej-
szych rodzajéw zasobow, jakim jest czynnik ludzki w organizacji.

W zapewnianiu sobie pewnos$ci i mozliwosci przewidywania za-
chowan cztonkéw organizacji na | etapie uczestnictwa (tzn. przyj-
mowania do organizacji) tradycyjne metody doboru do pracy i re-
krutacji, polegajace na testowaniu zdolnosci zawodowych pracow-
rikbw nizszego szczebla wykonawczego, zostaty uzupetnione dobo-
rem personelu kierowniczego $redniego i najwyzszego szczebla za-
rzadzania. Wzrosta w zwigzku z tym rola wywiadu gtebokiego oraz
metod treningu interpersonalnego jako narzedzi selekcyjnych. Wy-
sungt sie réwniez na czoto problem opisu jednostki jako indywi-
duum, a jako ze do tego celu nadajg sie najbardziej metody klinicy-
styczne, sg one stosowane obok innych metod testowych opartych
na pomiarze testowym. By¢ moze, w potrzebach dokonywania sub-
telnej diagnozy do celéw stelekcyjnych nalezy upatrywac Zrédio
przenikania metcd klinieystycznych do praktyki przemystowej.

b. Obok zasygnalizowanej juz tendencji do ujmowania cztonka



organizacji jako jednostki niestereotypowej i niepodobnej do in-
nych zaznacza sie réwniez sklonno$¢ do tworzenia modelu tzw.
~Cztowieka w ogdle”, normalnego, przecietnego. Zwraca sie¢ jedno-
cze$nie uwage, ze 6w Sredniak jest istotg wysoce skomplikowang
z psychologicznego punktu widzenia. O ile obraz czlowieka prze-
cietnego prezentowany przez szkote klasykow teorii organizacji
jest skrajnie uproszczony — tu jest on przesadny pod wzgledem
przypisywania cech wiasciwych przedstawicielom gdrnych Kklas
Srednich. Proba stworzenia obrazu cziowieka organizacji (organi-
zational man) jest reakcjg na ograniczenia dwu poprzedzajgcych
grup teorii organizacji i socjologii przemystowej. Wizerunek czto-
wieka fizjologicznego oraz spotecznego okazat sie niewystarczajacy
do wyjasnienia w sposob dostatecznie pelny mechanizmu uczest-
nictwa organizacyjnego, a zwilaszcza przyczyn odchodzenia z orga-
nizacji ludzi o stosunkowo wysokich zarobkach, szanowanych przez
kolegbw i przetozonych. Interesujgca i odpowiedzialna praca, wy-
magajgca samodzielnosci, zapewniajgca perspektywe wiasnego roz-
woju nie tylko w sensie awansu zawodowego, lecz osobistych
kompetencji — oto czynniki, ktdre okazaty sie w niektérych ba-
daniach znaczace jako przestanki decyzji pracownika o pozostaniu
lub opuszczeniu organizaciji.

Teza ta nie znajduje jednak powszechnej akceptacji. Jej anty-
teze stanowi przekonanie o licznych organiczeniach i struktural-
nych defektach cztowieka, np. w zakresie prawidiowego odzwier-
ciedlania zwigzkéw miedzy rozmaitymi obiektami i zdarzeniami
Swiata otaczajacego, 0 ograniczeniach w zakresie mozliwosci po-
znawczych i motywacyjnych, o sprzecznosciach rzgdzacych moty-
wacjg pracowniczg, o trudnoS$ciach, jakie powstajg, gdy dokonuje
on wyboru jednej z licznych alternatyw, o trudnosciach w ustala-
niu hierarchii wiasnyct} potrzeb itp. Nalezy sobie zatem uswiado-
mi¢, ze czlowiek jest w duzej mierze istotagl6 zawodng i ze orga-
nizacja powinna bra¢ pod uwage ten fakt.

Przeglad koncepcji cztowieka i jego dostosowania do wymagan
organizacji miat na celu uzmystowienie, ze na pozor odrebnie roz-
wijajgce sie dyscypliny majg wiele wspdlnych cech, a takze po-
kazanie, ze z chwilg, gdy rzeczywisty rozw0j organizacji przemy-
stowych zglosit zapotrzebowanie na ustugi ze strony nauk spo-
tecznych, idea dopasowania tych dwu stron w ukladzie cztowiek —
organizacja stanowita leit-motiv w dialogu miedzy praktykg prze-
mystowa a przedstawicielami socjologii i psychologii przemysto-
wej. Obecnie wzrosta znacznie liczba rodzajow organizacji, ktore
zgtaszajg zapotrzebowanie na ustugi nauk spotecznych: sg obok
przedsiebiorstw przemystowych organizacje ustugowe, instytucje

. Oto co méwi na ten temat znany psycholog i teoretyk organizacji
H. Simon: ,Jest to obraz organizmu zdolnego do podejmowania decyzji
i rozwigzywania probleméw, ale mogacego wykonywaé¢ tylko jedng pare rze-
czy naraz i obejmowac jedynie niewielka cze$¢ informacji zapisanych w je-
go pamieci, a przekazanych przez Srodowisko.” (cyt. za: Organizacje..., s. 53).

5*



administracji panstwowej, stowarzyszenia itp. W zwigzku z tym
znacznie powiekszyta sie liczba i zakres watpliwosci stawianych
przez praktyke i wzrosta odpowiedzialno$¢ dyscyplin stosowanych
za skutki masowej juz niemal interwencji w rzeczywisty bieg
spraw w organizacji. Ale jest to juz problem wykraczajgcy poza
ramy gtéwnego tematu naszych rozwazan.

Sumujac te rozwazania, powiemy, ze idea przystosowania pod-
legata ewolucji w miare rozwoju rzeczywistych organizacji oraz
rozwoju naukowej refleksji nad ich funkcjonowaniem. Analiza tego
procesu pozwala wysnu¢ nastepujgce wnioski:

a. Wzajemne procesy przystosowawcze cztowieka i organizacji
wystepowaty w réznym nasileniu i dotyczyty r6znych aspektow ich
,hatury” (réznych cech) oraz odbywaty sie za pomocg réznych pro-
cedur (selekcji, szkolenia, wzbogacania tre$ci zadan pracy itp.).

b. Wymagania zwigzane z wzajemnym dopasowywaniem sie
wzrastaty (coraz wieksza liczba cech cztowieka musiata by¢ uwzgled-
niana w podejmowaniu decyzji w organizacji: od wasko rozumianych
cech sprawnosciowych do wysoce skomplikowanych cech osobo-
wosciowych, a zwiaszcza struktury potrzeb wyzszych).

c. Dazenie do réwnowagi we wzajemnych $wiadczeniach umo-
zliwiajgcych dopasowanie (nacisk badZz na organizacje, badZz na jed-
nostke), konieczno$¢ kontroli nad niezawodnos$cig tych S$wiadczen,
wzrost nacisku na niezawodno$¢ zachowania sie w* organizacji.

d. Ewolucja pogladdw na przystosowanie: od rozumienia bar-
dziej statycznego do rozumienia bardziej dynamicznego, tzn. od do-
pasowania (ang. fitness) do pojecia przystosowywania sie jako nie-
ustannego powracania do zaburzonej réwnowagi, gdzie konflikt jest
zjawiskiem naturalnym, a niekiedy nawet pozadanym. Pozadanym
— gdy prowadzi do rozwoju, niepozagdanym — gdy powoduje szko-
dy w stanie posiadania ktdrej$ ze stron: jednostki albo organizaciji.
Pojecie przystosowania wymaga spojrzenia na organizacje i czio-
wieka jako na dwa wyodrebnione elementy uktadu, co jest zabie-
giem uprawnionym cho¢ sztucznym. Sztucznym, gdyz cztowiek jest
elementem wewnetrznej struktury organizacji, i z nig powigzanym
ztozonymi relacjami; uprawnionym — gdyz tylko abstrakcyjne
wyodrebnienie jednostki analizy pozwala zrozumieé mechanizm
uczestnictwa organizacyjnego. Zapewnienie wyjsciowego stanu od-
powiedniosci miedzy cztowiekiem i organizacjag oraz rozwijanie
zdolnoSci sprostania zmieniajgcym sie wymaganiom, jakie stawiajg
sobie obie strony, jest nadrzednym, podstawowym celem kazdej
instytucji spotecznej.

e. Wozrost liczby cztonkéw organizacji, ktorzy sg objeci koniecz-
nosciag dopasowywania sie oraz wobec ktérych organizacja musi
wiecej Swiadczy¢, aby zaspokoi¢ ich wymagania wzgledem owego
dopasowania. Poczatkowo zgdano od robotnika odpowiednich kwali-
fikacji (,,wiasciwy cztowiek na wiasciwym miejscu”), obecnie ta-
kich kwalifikacji wymaga sie od przedstawicieli wszystkich szczebli
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zarzadzania, a moze nawet bardziej od stanowigcych ,,goére” w hie-
rarchii organizacyjnej niz od tych ze S$redniego i nizszego szczebla
zarzadzania.

f. Coraz precyzyjniejsze ustalanie wzajemnych wymagan i wa-

runkdw wymiany S$wiadczen w zakresie zdolno$ci do wzajemnego
przystosowywania sie. Oznacza to, ze organizacja coraz bardziej
musi sie liczy¢ z naturg cztowieka w ogdle, cho¢ chcialaby sie wy-
wigzywacé ze zobowigzan wynikajgcych tylko z jego roli zawodowe;.

Wybrane koncepcje uczestnictwa organizacyjnego

Jakkolwiek na temat rozmaitych aspektow zachowania sie czto-
wieka w organizacji oraz uwarunkowan tego zachowania napisano
wiele — poruszano z reguty jednostronnie aspekty zwigzane albo
z motywacja jednostek, albo ze sposobami oddziatywania na nie ze
strony organizacji. W zwigzku z tym mamy bogatg literature na
temat motywacji do pracy, lecz w znikomym stopniu mozna za-
stosowac te wiedze w praktyce zarzadzanialz, gdyz brak wyraznych
regut przektadu twierdzen na dyrektywy. Dysponujemy tez litera-
turg na temat organizacji i zarzadzania przepetniong wskazéwkami,
jak postepowaé wobec pracownika, jak koordynowaé, zleca¢, kon-
trolowa¢ i sankcjonowa¢ jego zachowania; wskazowkami nie
uwzgledniajgcymi jednak ani zlozonej natury przedmiotu oddzia-
tywania kierowniczego, jakim jest cztowiek, ani ztozonych powigzan
natury spotecznej, w jakie zostaje on uwiktany w procesie pracy.
Zalecenia te sg wynikiem uogo6lnienia doswiadczen zdobytych
w praktyce kierowania, a nie wynikiem badan, wykonanych zgodnie
z rygorem metody naukowej.

Badania nad uczestnictwem organizacyjnym sg wazne nie tytka
dlatego, ze moga sie przyczyni¢ do odpowiedzi na najwazniejsze
pytania praktyki (np. dlaczego ludzie podejmujg zadania, albo re-
zygnuja z ich wykonania, dlaczego czynig to z maksymalnym za-
angazowaniem albo cicho sabotuja wykonywanie zadan, dlaczego
odchodzg lub uciekajg w chorobe itp.). Odpowiedzi na te pytania
umozliwityby stworzenie systemu zapobiegajacego negatywnym,
ubocznym skutkom funkcjonowania organizacji, pozwolityby réw-
niez na diagnoze stanu organizacji oraz bytyby pomocne przy usta-
laniu Srodkdéw terapii. Mechanizm uczestnictwa organizacyjnego
jest tym wiasnie czutym punktem, gdyz wigze on w sposob niero-
zerwalny najbardziej znaczgce elementy struktury organizacyjnej
oraz najwazniejsze cechy cztowieka. Mozna rowniez dostrzec wy-
razne profity teoretyczne z badan nad uczestnictwem, majgce war-
tos¢ zaréwno dla teoretykdéw organizacji, jak i dla przedstawicieli

n Wyjatkiem jest préba przetozenia niektdrych twierdzen teorii moty-
wacji na wskazéwki socjotechniczne, uczyniona przez J. Reykowskiego
w pracy: Teoria motywacji a zarzadzanie, Warszawa 1976.
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nauk spotecznych. Wiasciwie jest to wspolny przedmiot badan, ma-
jacy moc scalania rozproszonych wynikdw badahn oraz wyznaczaja-
cy droge rozwojowg nowym metodom badan — np. konieczno$c
stworzenia metod pomiaru odpowiednio$ci (compatibility) miedzy
cechami organizacji a cechami jednostki.

Majac na uwadze dwa rodzaje korzysci — praktyczne i teore-
tyczne — jakie wynikajg z badan nad uczestnictwem, rozwazmy
wpierw znane juz préby catoSciowego opisu jego mechanizmow,
a nastepnie wytypujmy te ze znanych juz osiggnie¢ empirycznych
i teoretycznych, ktére mozna wykorzysta¢ badZz do rekonstrukcji
takiego mechanizmu, badz tez do stworzenia ulepszonej wersji jego
opisu. Pozwolitoby to zapewne na lepszg orientacje w rozmiarach
przysztego przedsiewzigcia badawczego nad mechanizmami uczest-
nictwa cztowieka w organizaciji.

W zachodniej literaturze znajdujemy kilka koncepcji proponu-
jacych wyjasnienie, czym jest uczestnictwo w organizacji. Jedna
z nich jest propozycja J. Marcha i H. Simona (1964, H. Simon 1976),
druga — koncepcja D. Katza i R. Kahna (1966). Z rodzimych prac
na uwage zastuguje propozycja Z. Zimnego (1970) wzajemnego mo-
tywowania sie stron. Jest ona prébag formalizacji dialogu miedzy
jednostkag a organizacjg (zaktadem pracy). Bardzo waznym pojeciem
wyjasniajgcym jest pojecie kontroli motywowania sie stron. e

S. Kwiatkowski i L. Szczerba rozwineli (1972) koncepcje Simona,
M. Dobrzynski (1973) zarysowat sytuacyjng koncepcje uczestnictwa
przy okazji charakteryzowania organizacji jako systemu probabi-
listycznego. Mozna mieé¢ nadzieje, ze problematyka ta bedzie sie
dalej rozwijata nie tylko w aspekcie teoretycznym, lecz ze nastgpi
okres empirycznej weryfikacji intuicyjnie formutowanych hipotez.
MielibySmy wdéwczas podstawe do stworzenia catoSciowej teorii za-
chowania sie organizacyjnego pracownika.

Koncepcja uczestnictwa organizacyjnego Jamesa Marcha i Herberta Simona

James March i H. Simon wprowadzajg wazne rozréznienie: decy-
zje pracownika o uczestnictwie oraz decyzje pracownika o pro-
dukcji. Decyzja o uczestnictwie — to che¢ wstapienia do danej
organizacji czy instytucji (odpowiadataby ona zaznaczonemu w tab.
11 etapowi 1). Natomiast decyzja o produkcji odpowiadataby za-
znaczonemu w tejze tabeli etapowi Il. Wychodza oni od pojecia
,rOwnowagi organizacyjnej”, ktéra stanowi warunek trwania orga-
nizacji. Jej cztonkowie sg uczestnikami gry, po ktérej nastepuje
w regularnych odstepach czasu moment wyptaty. Rdownowaga
oznacza tu, ze wynagrodzenie skiania uczestnikéw do dalszego
trwania w organizacji. Teoria okresla warunki niezbedne do tego,
aby organizacja mogta zacheci¢ swych cztonkéw do dalszego uczest-
nictwa i w ten sposéb zapewni¢ trwanie organizacji. W zakres tej
teorii wchodza nastepujace postulaty:



a. Organizacja jest systemem powigzanych miedzy sobg zacho-
wan spotecznych pewnej liczby oséb zwanych uczestnikami orga-
nizacji.

b. Kazdy uczestnik i kazda grupa otrzymujg od organizacji
zachete w zamian za co dajg organizacji okreslony wk#ad.

¢. Kazdy uczestnik bedzie tylko tak diugo nalezat do organiza-
zacji, dopdki otrzymywana zacheta bedzie réwna lub wieksza od
otrzymywanego wkiadu (biorgc pod uwage wiasne mozliwosci oraz
mozliwosci wyboru innych alternatyw).

d. Wktady dokonywane przez rézne grupy uczestnikéw sg zro-
dtem, z ktdrego organizacja czerpie Srodki zachety oferowane in-
nym uczestnikom.

e. Organizacja jest ,wyptacalna” i bedzie istnie¢ tylko tak dtu-
go, dopdki Srodki sg dostateczne, aby zapewni¢ zachete wystarcza-
jaca do przyciggniecia tych wktaddéw.

Autorzy ci odrdzniajg pracownicze decyzje uczestnictwa od in-
nych rodzajow uczestnictwa, takich np. jak decyzje klientow o za-
kupach (uczestnikbw w procesach zbytu wyprodukowanych towa-
row).

Empiryczne sprawdzenie tej teorii wymaga obserwacji uczestni-
kéw wstepujacych do organizacji i opuszczajacych ja, co jest na
ogot tatwe. Trudniej natomiast oceni¢ bilans zachet i wktadow kaz-
dego uczestnika organizacji z punktu widzenia jego oceny uzy-
tecznosci.

Zacheta jest zaptata dokonywang przez organizacje, uzytecznos¢
zachety — to okres$lona warto$¢ uzytkowa, wkiad — to rodzaj wpta-
ty, jakg wnosi uczestnik do organizacji (np. robotnik daje prace).
Uzyteczno$¢ wkiadu jest to warto$¢ alternatyw, ktore uczestnik
odrzuca, aby dokona¢ wpftaty.

Do bezpos$redniej oceny bilansu uzytecznosci relacji zacheta —
wktad najbardziej logicznym rodzajem miernika jest odmiana o0so-
bistego zadowolenia™ Przyjmuje sie zalozenie, ze im wieksza jest
réznica miedzy zachetg i wkladem, tym wieksze jest zadowolenie.
Punkt zerowy zadowolenia jest to punkt, w ktérym zainteresowany
zaczyna mowi¢ o stopniu niezadowolenia raczej niz zadowolenia.
Jest on wiec SciSle zwigzany z poziomem aspiracji. Punkt zerowy
na skali jest punktem, w ktéorym opuszczenie organizacji jest dla
zainteresowanego obojetne. Dzieje sie tak dlatego, ze sposréd zado-
wolonych tylko nieliczni opuszczajg organizacje, natomiast sposrod
niezadowolonych — opuszczajg nie wszyscy. Niezadowolenie bowiem
jest podnietag do szukania nowych alternatyw. Jesli poszukiwanie

nie daje rezultatbw — poziom aspiracji zostaje stopniowo obni-
zony.

Teoria rownowagi zaklada istnienie struktury organizacji, na
ktorej opiera sie rownowaga, w szczegllnosci — systemu spotecz-

nego, ktéry obejmuje uczestnikow i wskazuje na wysoki stopien
wzajemnego odziatlywania, jak réwniez wykazuje zasadnicze rézni-



ce w poréwnaniu z innymi systemami w ogolych ramach $rodowiska
spotecznego.

Bardzo waznym zabiegiem metodologicznym w  koncepcji
J. Marcha i H. Simona jest wyodrebnienie kryteridw uczestnictwa.
Kryteria te sa nastepujace:

a) ilos¢ produkcji (jesli to jest zaktad pracy) lub innych wyni-
kéw mierzalnych w jaki$ sposéb,

b) absencja oraz krancowo — skreslenie z listy piac,

c) ptynnos¢ (fakt wpisania lub niewpisania na liste ptac).

Wybér kryterium uczestnictwa wpltywa na tre$¢ tez formuto-
wanych przez cytowanych badaczy. Uwaza sig, ze kryterium plyn-
nosci ma obok kryterium wydajnosci najwieksze znaczenie.

Relacja zacheta — wktad jest funkcjg dwdch sktadnikow: uswia-
domionej checi opuszczenia organizacji i uSwiadomionej fatwosci
porzucenia organizacji, tzn. uzyteczno$ci alternatyw odrzuconych.
Autorzy wymieniajg nastepnie czynniki wptywajace na uswiado-
mienie checi odejscia oraz tatwosci odejscia. Czynnikiem wptywa-
jacym na uswiadomienie sobie checi odejscia z organizacji jest nie-
zadowolenie z wykonywanej pracy. Im bardziej cztowiek jest zado-
wolony, tym mniej odczuwa potrzebe odejscia. Nalezy zatem wy-
jasni¢ mechanizmy psychologiczne powodujgce zadowolenie z pracy.
Tu znajdujemy trzy twierdzenia:

a. Im wieksza jest zgodno$¢ wiasciwosci pracy z wiasng opinig
cztowieka o sobie samym, tym wyzszy jest poziom zadowolenia.
Niezadowolenie jest wynikiem rozbieznosci pomiedzy rzeczywistos-
cig a idealem, ktory kazdy ksztattuje dla siebie. Im ta rozbieznosé
jest wieksza, tym silniejsze jest pragnienie zmiany dotychczasowego
potozenia.

b. Im wieksza jest mozliwo$¢ przewidywania konkretnych sto-
sunkéw w pracy, tym wyzszy stopien zadowolenia.

c. Im bardziej wymagania pracy sg zgodne z wymaganiami
innych rol, tym wyzszy jest poziom zadowolenia. Mozna przewi-
dzie¢, ze uczestnik organizacji bedzie sie starat tak wybra¢ grupe,
do ktérej ma naleze¢, aby konflikty miedzy stawianymi mu wy-
maganiami byty jak najmniejsze. Dalej autorzy rozpatrujg doswiad-
czalne dane potwierdzajagce wysuniete tezy. W przypadku tezy
pierwszej — zgodnosci rodzaju pracy z cechami, jakie pracownik
sobie przypisuje — mozna wyrozni¢ trzy typy ocen:

— ocene wiasnej niezaleznosci,

— ocene wilasnej wartosci,

— ocene wiasnej specjalnej kompetencji lub zainteresowania.

Im bardziej kierownictwo godzi sie z uznaniem niezaleznosci
pracownika, tym mniejszy jest konflikt miedzy rodzajem zajecia
a wiasnym wizerunkiem cztowieka. Jesli cztowiek pragnie niezalez-
nosci, to autorytarny styl kierowania spowoduje niezadowolenie
i che¢ odejscia z organizacji.

Im wieksze wynagrodzenie (w postaci pozycji spotecznej lub
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pieniedzy) oferuje organizacja, tym stabszy jest konflikt miedzy ro-
dzajem pracy a whasym wizerunkiem cztowieka.

Im petniej czlowiek uczestniczy w wyborze przydzielonej mu
pracy, tym mniejszy jest konflikt pomiedzy rodzajem pracy a wias-
nym jego wizerunkiem. Jezeli przystepujac do organizacji cztowiek
uwaza, ze kazde zadanie przyniesie mu korzystng relacje zacheta —
wkitad, to pézniej, gdy nabierze rozeznania, nie traktuje jednakowo
wszystkich alternatyw, lecz jedne z nich przedktada nad inne.

Pojecie o sobie samym zmienia sig, zmianom ulega przede
wszystkim poziom aspiracji w zakresie pozycji spotecznej, ptacy,
rodzaju zatrudnienia itp.; jest ono funkcjg doswiadczenia i poréw-
nywania sie z tymi, ktérym cztowiek czuje sie rowny. Im wyzszy
poziom wyksztatcenia na danym szczeblu zawodowym, tym wiekszy
konflikt pomiedzy rodzajem zajecia a wiasnym wizerunkiem czto-
wieka. Poszczegdlni uczestnicy oceniajg swojg warto$¢ na podsta-
wie poprzednich osiggnie¢. Na przyktad, gdy awans i wzrost upo-
sazenia nastepujg regularnie, pracownik oczekuje podobnego wzro-
stu w przysztosci. Jesli to sie nie sprawdzi, wzrasta niezadowolenie
i che¢ odejscia.

Omoéwimy teraz czynniki wplywajgce na uswiadomienie sobie
tiitwosci odejscia z organizacji.

Zaklada sie, ze uSwiadomienie sobie tatwosci zalezy od dostep-
nosci zajecia, do ktérego cztowiek posiada kwalifikacjel8

Im wiecej alternatyw dostrzega pracownik poza organizacjg, tym
wyrazniej uswiadamia sobie fatwo$¢ zmiany miejsca pracy. Uswia-
domienie sobie istnienia zewnetrznych alternatyw jest funkcjg ta-
kich czynnikow, jak: pteé, wiek, pozycja spoteczna oraz technologia
(np. zmiany w technologii przyczyniajg si¢ do podniesienia stano-
wisk kobiet i pracownikéw umystowych, gdyz zwiekszajg liste za-
je€, ktére moga oni wykonywac).

Ogo6lnie mozna powiedzie¢, ze zakres alternatyw organizacyj-
nych dostrzeganych przez poszczegdlnego potencjalnego uczestnika
zmienia sie w zaleznosci od czlowieka, od organizacji, od sytuacji.
Cztowiek przyzwyczajony do danego zajecia lub organizacji ma
mniejszg sktonno$¢ do poszukiwania alternatyw. Przyzwyczajenie
powoduje znaczne zawezenie rozwazanych alternatyw, usuwa
poszczegblne decyzje ze sfer oceny i wyboru, tak ze zajecie zaczyna
by¢ traktowane nie tyle jako zmienna pozostajgca pod kontrolg da-
nego cztowieka, lecz jako stata jemu wyznaczona.

Tak wiec, H. Simon i J. March stworzyli zarys teorii uczestnic-
twa, przeformutowujgc stare tezy zawarte w dziele Ch. Barnarda
pt. The function of the executives19 tak, aby nadawaty sie one do
sprawdzenia. Ten spos6b postepowania moze by¢ wzorem do nasla-
dowania. Zaletg tego postepowania jest whasciwie Okreslenie zmien-

18 Uswiadomienie sobie checi odejscia wigze sie z czynnikami motywa-
cyjnymi, natomiast uSwiadomienie sobie tatwosci odejscia — z mozliwoscia-

m -

19 Ch. Barnard: The functions of the executive, Cambridge 1938.
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nych oraz wskazanie odpowiedniego i wykonalnego sposobu ich
sprawdzenia. Najwazniejszym osiggnieciem jest tu odkrycie, ze tezy
na temat organizacji dotycza zarazem zachowania .si¢ czlowieka.

Do teorii tej krytycznie i jednocze$nie w sposo6b twdérczy usto-
sunkowali sie S. Kwiatkowski i L. Szczerba w artykule: Czynniki
okreslajace decyzje o uczestnictwie i wytwarzaniu0.

Rozwiniecie koncepcji Jamesa Marcha i Herberta Simona

Autorzy ci podwazajg przede wszystkim zalozenie o racjonal-
nosci dziatania rozumianego jako kierowanie sie przez jednostke
uswiadomionymi celami i podporzadkowanie dziatania ich realiza-
cji. Dziatania takie nie zachodzga w rzeczywistosci, a mozna jedy-
nie rozpatrywac¢ je w odniesieniu do tzw. typu idealnego. Nie ma
poza tym w pracach H. Simona formalnego opisu owej racjonal-
nosci. Opisu takiego dokonujg polscy autorzy. Jest to préba ope-
racyjnego opisu zachowania racjonalnego w Odniesieniu do podej-
mowania decyzji o uczestnictwie i wytwarzaniu.

Wedtug autordw tej koncepcji zasada dziatania formalnie kon-
sekwentnego ma umozliwi¢ jednostce uczestnictwo w zespole ofe-
rujacym jej najodpowiedniejszg kombinacje korzysci i wkiadow.
Zbidr mozliwosci, jakie dana jednostka dostrzega, przystepujac do
organizacji, oznaczony symbolem A, sktada sie z mozliwosci lep-
szych i gorszych, tzn. zapewniajacych wyzszy poziom korzysci
i nizszy poziom wkiadéw. Przy zalozeniu, ze a jest lepsze, a przy-
najmniej nie gorsze od b, mamy do czynienia z relacjg preferen-
cji a™ b. Przestanka checi uczestnictwa w organizacji (autorzy
uzywajg terminu ,zesp6t pracowniczy” zamiast ,,organizacja”, co
nie ma zasadniczego znaczenia dla toku przyjetych rozwazan), jest
dazenie jednostki do zaspokojenia odczuwanych przez nig potrzeb,
ktore zostajg przeksztalcone w uswiadomione cele dziatania. Jed-
nostka zdaje sobie sprawe, ze w zamian za zaspokojenie przez
organizacje jej potrzeb musi ona $wiadczy¢ w okre$lony sposéb:
wnosi¢ swoj wkiad. Kazda jednostka odczuwa potrzebe minimali-
zowania wkiadu. Autorzy nazywajg wkiady Srodkami realizacji ce-
6w czastkowych jednostki. Cele te stanowig pozadane przez jpd-
nostke korzysci i wobec tego w przypadku racjonalnego dziatania
powinny byé maksymalizowane. Naktady poniesione przez jed-
nostke w celu przystgpienia do organizacji mogg mie¢ charakter
naktadéw materialnych (np. konieczno$¢ przeniesienia sie¢ na wias-
ny koszt), jak réwniez innego rodzaju naktadéw (np. rozterki psy-
chicznej, naktadéw czasu itp.). Kazdy cel czastkowy stanowi linio-
wo uporzadkowany zbior wielkosci (np. zarobienie pieniedzy). Infor-

DS, Kwiatkowski i L Szczerba: Czynniki okres$lajgce decyzje
0 uczestnictwie i wytwarzaniu, [w:] Motywy i bodZce ludzkiego dziatania, pod
red. J. Reykowskiego, Warszawa 1972.



macje o mozliwosSciach realizacji celow czastkowych mogg by¢ bar-
dzo ré6zne — wowczas mozna je kombinowac ze sobg tub nie, po-
réwnywaé lub nie — oraz niewspotmierne.

Kombinowalne informacje to takie, ktore dadzg sie wspdlnie
wymierzy¢. Pogorszenie jednej z nich daje sie zrownowazy¢ polep-
szeniem innej. Niepordwnywalne informacje charakteryzujg sie
tym, ze zadne polepszenie jednej nie moze zrekompensowac¢ pogor-
szenia innej. W przypadku informacji niewspotmiernych kazde po-
lepszenie jednej z nich rekompensuje kazde pogorszenie drugiej,
tzn. pierwsza jest niewspotmiernie wazniejsza od drugiej. Na przy-
ktad czas pracy i zarobek moga by¢ w pewnych granicach kom-
binowalne, w pewnych nieporéwnywalne, a w pewnych niewspot-
mierne. Trzeba je woOwczas traktowaé jako rozne informacje ele-
mentarne (np. jako informacje o podstawowym czasie pracy, go-
dzinach nadliczbowych, wynagrodzeniu, premii czasowej i jednost-
kowej itp.).

Autorzy omawiajg sytuacje, w ktorej nie ma zadnych infor-
macji elementarnych, kombinowalnych. JesSli wszystkie sg nie-
wspétmierne, wowczas cel jednostki mozna utozy¢ w ciag

C=2Cj C2 C3 Cn,

w ktérym kazdy wyraz wczesSniejszy jest niewspOtmiernie waz-
niejszy od wyrazdw poOzZniejszych. Oznacza to, ze poszczegblne
informacje dadzg sie wyrazi¢ jako ciagi n liczb, przy czym infor-
macja

Cl - cLy c2, Ctg OLji
jest lepsza od informacji
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woéweczas, gdy na pierwszym réznigcym sie miejscu w ciagu a wy-
stapi liczba wieksza niz w ciggu b. Oznacza to, ze ze wzgledu na
skonczono$¢ informacji istnieje mozliwosé wyboru najlepszej infor-
macji.

Podobnie ciggi informacji elementarnych nieporownywalnych
mozna zapisa¢ w postaci macierzy. Informacja

a—aji...aln

&kl n

jest lepsza od informacji
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wolwczas, gdy wszystkie wiersze macierzy a bedg leksykograficz-
jaie wieksze od odpowiednich wierszy macierzy b (leksykograficz-
ny porzadek liniowy, tzn. taki, w ktérym na pierwszym ro6z-
nigcym sie miejscu w ciggu a wystapi liczba wieksza niz w cia-
gu b). Jesli w tej sytuacji istnieje element najlepszy, zasada dzia-



tania formalnie konsekwentnego prowadzi do wyboru tego wiasnie
elementu.

Biorac pod uwage decyzje pracownika (uczestnika zespotu)
o wytwarzaniu (gdy jest on przyjety do zespotu), nalezy wpro-
wadzi¢ pojecie kwalifikacji rozumianych jako mozliwosci i umie-
jetnosci jednostki wykonywania powierzonych przez organizacje
zadan na oczekiwanym przez organizacje poziomie oraz zgodnego
z intencjami organizacji ich spostrzegania. Decyzja o uczestnictwie
jest funkcjg oceny przez jednostke stopnia zgodnosci oczekiwan
zywionych w momencie podejmowania decyzji o uczestnictwie
z rzeczywiscie zastang w organizacji sytuacjg. Dopiero udziat w ze-
spole (w organizacji) umozliwia jednostce orientacje w stopniu
rzetelnosci informacji, ktéra lezata u podstaw jej decyzji o uczest-
nictwie. Decyzja o uczestnictwie w organizacji jest rdwnoznaczna
z gotowoscig jednostki do wykonywania powierzonych jej zadan
na poziomie oczekiwanym przez organizacje. Dalsze decyzje o wy-
twarzaniu stanowig funkcje stale analizowanej przez jednostke
zgodnos$ci oczekiwan z rzeczywistoscig. Gdy jednostka zorientuje
sie, ze panujgca w zespole sytuacja catkowicie odpowiada oczeki-
wanej, jej oczekiwania zostajg zrealizowane, a wobec utrzymania
tego samego celu racjonalno$¢ dziatania moze sie teraz wyrazic¢ je-
dynie minimalizacjg wkadu. Jednostka moze np. obniza¢ poziom
wykonywania zadan az do chwili, w ktérej napotka przeciwdziata-
nie organizacji wyrazajace sie w postaci kar. Jest to granica tole-
rancji zespotu, do ktérego nalezy dany pracownik. Kary polegaja
na utrudnianiu jednostce realizacji jej celow czastkowych. Grozba
kar umozliwia organizacji utrzymanie wykonywania powierzonych
zadan na odpowiednim poziomie. Taka sytuacja zachodzi jednak
tylko w przypadku zgodnos$ci warunkow zastanych z warunkami
oczekiwanymi. Polepszenie warunkéw powinno wywotaé dazenie
jednostki do wykonywania zadan na poziomie jak najwyzszym, a co
najmniej na poziomie oczekiwanym przez organizacje. Moga tez
nastagpi¢ préby podniesienia wiasnych kwalifikacji lub przyjecia
bardziej odpowiedzialnych zadan.

Z przeprowadzonego wywodu wynika, ze tylko stata poprawa
sytuacji panujacej w organizacji moze zapewni¢ utrzymanie poza-
danego poiziomu wykonywania powierzonych jednostce zadan.
Whniosek ten nie moze by¢é punktem wyjscia formutowania dyrek-
tyw socjotechnicznych, gdyz opiera sie on na racjonalnych prze-
stankach, a wiec stanowi uproszczenie rzeczywistosci. Analiza ta
moze by¢ natomiast punktem wyjScia bardziej systematycznych
badan; moze stuzy¢ jako podstawa poréwnywania rzeczywistych
zachowan jednostek z idealnymi typami zachowan.

Sumujagc dotychczasowe rozwazania mozna powiedzie¢, ze za-
rowno te, jak i inne koncepcje uczestnictwa, wykorzystujg poje-
cie rbwnowagi, ale ich uzytecznos¢ praktyczna jest jeszcze wcigz
ograniczona, a teoretyczne podstawy powinny by¢ uzupetnione nad-
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rzedng teorig dialogu2l Nie wystarczy wiedza o elementach we-
wnetrznej (podmiotowej) rownowagi uczestnika organizacji ani tez
wiedza o tym, jak elementy decyzji organizacyjnych sg zréwno-
wazone, lecz potrzebna jest réwniez wiedza x> sposobach wymiany
informacji, o stanie wymiany, tzn. o $rodkach i celach obu stron
relacji: jednostki i organizacji. Znaczaca jest nie tyle réwnowaga,
lecz odpowiednio$¢ $rodkéw, jakie posiada organizacja do reali-
zacji jej wiasnych celow i celéw jednostek. By¢ moze okaze sie
woéwczas, ze decyzje o0 uczestnictwie i wytwarzaniu majg bar-
dziej skomplikowane uwarunkowania niz to wynika z zatozen te-
orii réwnowagi. Dialektyka $rodkow i celow obu stron oraz ich
wzajemne dopasowywanie — oto domena wymagajgca dalszych
wysitkow badawczych. Wytania sie rowniez pytanie o to, jakie
elementy sytuacji, w ktorej uczestniczy pracownik, sg w zasiegu jego
kontroli, a jakie sg poza jej obrebem. Z rozwazan wynika ze naj-
czesciej wystepujacym procesem psychicznym jest nie proces ko-
lejnych wyborow, leoz proces poréwnywania rozmaitych elemen-
tow sytuacji miedzy sobg. W konstrukcji narzedzi badawczych po-
winnismy w zwigzku z tym wiecej uwagi zwracaé na zdolnos¢
cztowieka do poréwnywania informacji jako gtéwnej operacji
w przetwarzaniu informacji oraz na ograniczenia cztowieka w tym
zakresie. Ograniczenia te mogg by¢ bowiem Zrodiem zafatszowan
i btednych rachub, sktadajgcych sie na uzasadniane przyczyny ob-
nizajace niezawodno$¢ przewidywan zachowania sie uczestnikow
organizacji.

Wazne jest rowniez poznanie zrddet informacji zwrotnej o re-
lacji zachety i wkiadu oraz sposobu przekazywania sobie opinii
0 zachetach i wkiadach. Organizacja powinna np. troszczy¢ sie o to,
by nie rozbudza¢ i nie dopuszcza¢ do wzrostu aspiracji pracowni-
kéw w sytuacji, gdy S$rodki skitadajace sie na zachete nie sg wy-
starczajace, oraz umiejetnie podwyzsza¢ aspiracje uczestnikow, gdy
sg one niskie w poréwnaniu do liczby S$rodkéw zachety, jakimi
rozporzagdza organizacja. Subiektywna ocena kazdego czynnika —
zar6wno zachety, jak i wkiadu — spowodowana jest rdéznicg w po-
ziomie aspiracji, uprzednich doswiadczen oraz aktualnych oczeki-
wan pracownika.

Mechanizm uczestnictwa organizacyjnego wedtug Davida Katza
1 Roberta Kahna

David Katz i Robert Kahn — amerykanscy psychologowie spo-
teczni — starali sie wykorzysta¢ dorobek tej dyscypliny w celu
zbudowania modelu analizy proceséw i struktur organizacyjnych.
Podstawowym pojeciem w koncepcji uczestnictwa organizacyjne-

21 Formalng teorie dialogu przedstawita M. Nowakowska w pracach:
Toward the formal theory of dialog, ,,Semiotics” 1976, nr 17 oraz idem: Dia-
log jako system, ,,Prakseologia” 1976, nr 3.



go jest pojecie roli. Role tworzy zbioér czynnosci, wymaganych od
jednostki podejmujacej prace na okreslonym stanowisku. Wyma-
gania stawiane iprzez role mogg by¢ dla pracownika oczywiste, np.
gdy zna on dobrze nature procesu technologicznego, planowane
zadania swego wydziatu czy tez nadrzedne cele calej organizaciji.
Wymagania moga tez by¢é komunikowane przez innych cztonkow
organizacji, np. przez podwtadnych, gdy ich zadania zalezg od decy-
zji i kompetencji danej jednostki, zajmujacej kierownicze stano-
wisko. Organizacje jako cato§¢ mozna wobec tego rozpatrywac
jako system ukladéw rol (zibiér zbioréw rol), przenikajacych sie
nawzajem. Grupy oséb odgrywajacych sprecyzowane, wzajemnie
powigzane role oraz poszczegdlni cztonkowie grup zywig okre$lo-
ne wymagania (oczekiwania) wobec okre$lonego nosiciela roli (np.
gtownego technologa, naczelnego dyrektora, gtéwnego ksiegowego
itp-).

System rol jest uktadem wzglednie stabilnym. Istnieja dwa ro-
dzaje sit, ktpre zapewniajg spdjnos¢ oraz wzgledng statos¢ syste-
mu rél. Sa to:

a) wymagania tkwigce w zadaniach pracy,

b) normy (rules) organizacyjne, w ktorych odzwierciedla sie
formalny stosunek wiladzy w aspekcie sankcjonowania zachowan
niezgodnych z przepisami rol, przy czym imperatyw moralny na-
kazujagcy jednostce podporzagdkowanie sie organizacyjnej hierar-
chii whadzy zastgpiony zostat nakazem racjonalnego postepowania,
ktérego wzorce wypracowano w toku zespotowego dziatania, jako
najbardziej efetywne sposoby osiggania zamierzonych celéw.

Trzeba by sie jednak zastanowi¢, jakie typy zachowan czton-
kéw organizacji zapewniajg jej efektywne funkcjonowanie. Od
kazdego cztonka organizacji wymaga sie nie jednego, $cisle okre-
$lonego zbioru zachowan, lecz wielu rodzajow zachowan. A skoro
tak, to mozna przypuszcza¢, ze zachowania te sg w rozny sposob
motywowane. Autorzy tej koncepcji wymieniajg nastepujace wzo-
ry zachowan wymaganych przez organizacje, wzory warunkujg-
ce jej efektywnos$¢ funkcjonowania:

a) przystagpienie do zakladu pracy i pozostanie w nim na czas
dtuzszy, a w szczeg6lnosci niski poziom absencji;

b) wykoAywanie powierzonych zadad zgodnie z wymaganym
standardem wielkoSci i jakosci wkiadow;

c) spontaniczny i twoérczy wkiad ponad to, czego wymaga orga-
nizacja, a w szczegOlnosci: che¢ wspolipracy z innymi cztonkami
zespotu, dodatkowe przedsiewziecia, majgce na celu ochrone inte-
resu instytucji, twoércza inicjatywa przy rozwigzywaniu probleméw
organizacyjnych, dodatkowy wysitek poswiecony na samoksztat-
cenie i tendencja do przyjmowania na siebie odpowiedzialnosci za
organizacyjne sprawy oraz starania o stworzenie sprzyjajagcego
klimatu w otoczeniu organizacji.



W celu petlnego wyjasnienia mechanizmu uczestnictwa organi-
zacyjnego trzeiba jednak odpowiedzie¢ na dwa inne pytania, a mia-
nowicie:

a. Jakie sposoby pobudzania pracownikow sg, a jakie moglyby
byé stosowane, aby wywota¢ pozadane dla organizacji zachowania,
a zwiaszcza jakie sa organizacyjne konsekwencje stosowania roz-
nych sposobdw pobudzania do pracy? Moze sie przeciez zdarzyé,
ze jeden typ pobudzania jest skuteczny w odniesieniu do pewnych
zachowan, natomiast mato skuteczny w odniesieniu do innych.

b. Jakie sg warunki uaktywnienia okre$lonych sposobdw pobu-
dzania pracownikéw? Moze sie np. okaza¢, ze potrafimy ustalic,
jaki typ pobudzenia jest najodpowiedniejszy w danych warunkach
do wywotania pozadanego zachowania, lecz nie bedziemy wie-
dzieli tym samym, jaki wywiera on wplyw na organizacje.

Sposoby pobudzania pracownikéw tkwig przede wszystkim
w umowie prawnej. Ich pozadane zachowania sg zagwarantowane
przez akceptacje formalnych zasad, jakimi kieruje sie organizacja,
uznanie, ze jest ona uprawniona do stosowania sankcji w przy-
padku, gdy pracownik nie podporzadkuje sie jej zasadom. Drugim
waznym sposobem pobudzania organizacyjnego jest stosowanie sy-
stemu nagréd, umozliwianie pracownikom korzystnej wymiany,
dzieki ktorej moga oni zaspokoi¢ rdéznorodne potrzeby wiasne.
W szczeg6lnosci nalezy im zapewni¢ réznorodne S$wiadczenia (nie
tylko za prace, lecz za wystuge lat) i organizacyjng lojalnos¢, sy-
stem awansowania pracownikOw oraz dostarczanie satysfakcji z ob-
cowania z interesujagcymi ludzmi i z obcowania kolezenskiego
w grupie pracowniczej. Organizacja pobudza takze do zachowan
pozadanych, stwarzajgc sytuacje majace dla pracownika szczegdl-
ny sens dzieki oferowaniu mu zadan interesujacych, przy ktérych
wykonywaniu moze on wykaza¢ sie uzdolnieniami i talentem.
Wreszcie, co jest zadaniem nietatwym, organizacja moze dazy¢,
aby jej cele i wartosci staly sie istotnymi celami i wartoSciami
jednostki. Wdwczas w miejsce kontroli organizacyjnej pojawia sie
samokontrola, znika konieczno$¢ stosowania sankcji, znikajg zrodta
wielu konfliktow.

Wymienione sposoby pobudzania zachowan pozadanych przez
organizacje sa mozliwe dzieki temu, ze uczestnicy sa sktonni pod-
da¢ sie organizacyjnym rygorom, ze moga zaspokaja¢ potrzeby
wiasne, Ujawniaé swoje potencjalne mozliwosci oraz ze kieruja sie
w swym postepowaniu zinternalizowanymi warto$ciami.

Zreferowana jpo krotce koncepcja uczestnictwa organizacyjnego
wywarta znaczny wplyw na rozwdj teorii i badan nad zachowa-
niem sie cztowieka w organizacji, gdyz w sposéb udany potaczo-
no w niej indywidualny i organizacyjny poziom analizy.



2.2.14.

Psychologiczne mechanizmy uczestnictwa organizacyjnego

W przedstawionych koncepcjach funkcjonowania cztowieka
w organizacji gtowny nacisk potozono na sposéb wymiany okreslo-
nych dobr miedzy nim a organizacjg. W szczeg6lnosci podkreslano
role percepcji tresci umowy zawartej z instytucja w podejmowa-
niu przez jednostke decyzji o uczestnictwie. Trudno nie zauwazyg,
ze niemal we wszystkich koncepcjach cztowiek jawi sie jako istota
kalkulujgca, dokonujgca nieustannych poréwan miedzy wkiadem
a wielkoscig uzyskiwanych Swiadczen, miedzy wkiadem, jaki sama
wnosi, a tym, jaki wnoszg inni cztonkowie organizacji. Wazne jest
takze poroéwnanie wkiadu wnoszonego w przesztosci przez jedno-
stke z wktadem obecnym i przysztym (przy ewentualnej zmianie
warunkow umowy).

Kalkulowanie to rodzaj swoistego behawioru wewnetrznego, po-
twierdzajagcego zasade gloszaca, ze cztowiek dazy do maksymali-
zacji korzysci osobistych. Ten rodzaj zachowania wewnetrznego
nazwiemy mechanizmem kalkulacji. Jest on posrednio opisany
w literaturze psychologicznej i znajduje potwierdzenie w podsta-
wowych prawach sformutowanych w ramach teorii zachowania
i uczenia sie. Pojecie korzy$ci osobistej mozna interpretowac jako
pojecie nagrody w teorii uczenia sie (zwilaszcza poprzez model
uczenia sie instrumentalnego). Wizerunek takiego cztowieka zo-
stal stworzony i utrwalony w pracach ekonomistow, na nim opar-
to znaczng liczbe twierdzen teorii ekonomicznych. Zachowania czto-
wieka ,,ekonomicznego” wyjasnia sie jego dgzeniem do maksyma-
lizacji korzysci wtasnej, a jako najbardziej skuteczny sposob po-
budzania go do wysitku uznaje sie na gruncie tej dyscypliny wy-
tworzenie takich zwigzkéw miedzy pozadanym przez organizacje
zachowaniem jednostki a $wiadczeniem za prace, aby byty one:

a) zgodne z zasadg maksymalizacji korzysci,

b) tatwe do spostrzezenia przez jednostke (oraz do wyuczenia
sie).

Jednakze, jak wykazaty badania psychologéow (gtdwnie spotecz-
nych), cztowiek nie tylko kalkuluje. Kieruje sie on w swych za-
chowaniach wieloma innymi racjami i mozna przypuszczac, ze
obok mechanizmu kalkulacji jest zachowaniami i wyborami rzg-
dza rowniez inne mechanizmy. Zajmiemy sie nimi, podejmujac
jednoczesnie prdébe scalenia wiedzy psychologicznej, pozwalajacej
zrozumie¢ ogdt psychologicznych uwarunkowan zachowania sie
cztowieka w organizacji.

Psychologia pozwala spojrze¢ na mechanizm uczestnictwa or-
ganizacyjnego w sposob -bardziej pogtebiony i roznigcy sie od spo-
sobu reprezentowanego przez teoretykdéw organizacji i ekonomi-
stow. Przypomnijmy raz jeszcze, jak wazne jest uwzglednianie
relacji odpowiedniosci miedzy cechami cztowieka a cechami orga-
nizacji w analizie zachowania cztowieka. | tak, je$li rozpatrujemy



dominujacy typ zachowania wewnetrznego (np. owg wewnetrzng
kalkulacje), to musimy zapyta¢, jakie cechy organizacji urucha-
miajg ten mechanizm i potegujg jego dziatanie. Mozna wskazac
bez trudu, co w organizacji pobudza pracownika do rozwazan do-
tyczacych relacji korzysci i wkiadéw, do formowania systemdw
preferencji i dokonywania wyboréw. Sg to przede wszystkim bo-
dzce ekonomiczne, systemy wynagradzania i nagradzania za prace,
ktorych podstawe stanowig taryfikatory i siatki ptac. Jest réw-
niez prawda powszchnie uznawang, ze ludzie pracujg nie tylko
dla pieniedzy i rzadzi nimi nie tylko dazenie do zapewnienia sobie
maksymalnej korzySci. Zastanéwmy sie wiec, jakie s te inne racje,
w jakim celu czlowiek uczestniczy w organizacji i w jaki sposéb
osigga zamierzony cel.

Odpowiedz na pierwsze pytanie jest w kontek$cie tych rozwa-
zah wazniejsza, cho¢ ma ona wyrazny zwigzek réwniez z odpowie-
dzig na drugie pytanie, dotyczace tych cech cztowieka, ktére na-
zwalibySmy kompetencjami w zakresie uczestnictwa organizacyj-
nego. Zajmiemy $ie jednak gtéwnie motywacyjng strong uwarun-
kowan zachowania sie cztowieka w organizacji, gdyz jest ona sta-
biej opracowana w literaturze.

Tabela 13
Psychologiczne mechanizmy uczestnictwa organizacyjnego i typy
pobudzania pozadanych zachowan
K Typ pobudzania
organizacyjnego

Gratyfikowanie

Typ Przymus Bodzcowanie moralne

mecha-

nizmu mo-

tywacyjnego
1.<k 1 2 3
Kalkulacja 4 5 6
Lojalnosé 7 8 9

Tabela 13 ujmuje podstawowe pojecia opisowe, pozwalajgce do-
kona¢ psychologicznej analizy uczestnictwa cztowieka w organiza-
cji. W tabeli uszeregowano trzy mechanizmy motywacyjne czto-
wieka (odpowiedzi na pytanie, dlaczego cztowiek tak a tak zacho-
wuje sie w organizacji) i odpowiadajagce im trzy typy pobudzania
ze strony organizacji. Pobudzanie do pozadanych zachowan odby-
wa sie w kazdym przypadku poprzez owe mechanizmy motywa-
cyjne (zmienna posredniczaca, gdy zmienng zalezng jest zachowa-
nie, a zmienng niezalezng — typ pobudzania).

Omoéwimy kolejno typy mechanizméw motywacyjnych oraz ty-
py pobudzania uczestnikéw do zachowan pozadanych przez orga-
nizacje.

LEK jako mechanizm motywacyjny. Cziowiek zapytany, dla-
czego robi co$ w taki a taki sposob, moze odpowiedzieé: bo sie

6 Psychologia organizacji



obawiam, lekam, niepokoje, odczuwam strach na mysl, ze mogt-
bym tego nie zrobi¢ itp. Lek jest formg motywacji usuwajgcej
zagrozenie zaburzen homeostatycznych i dodatnich stosunkéw
z ludzmi2 Lek definiuje sie tez jako szczegdlng forme strachu,
gdy sygnaty niebezpieczenstwa sg niewyrazne, lub tez jako reakcje
na sygnat bodzca awersyjnego.

Wielu autoréw wyraza przekonanie, ze mechanizm ten rzeczy-
wiscie reguluje zachowanie cztowieka w konkretnych sytuacjach
pracy oraz ze organizacja w roznych okoliczno$ciach wzmacnia i po-
budza jednostke do dziatania zgodnego z celami organizacji wias-
nie porzez uruchamianie motywacji lekowej. Najbardziej typowym
sposobem pobudzania jest przymus w sytuacji autokratycznego
uktadu nakazéw i postuszenstwa. Powstrzymajmy sie na razie od
wartoSciowania tego typu strategii organizacyjnego podporzadko-
wania jednostki i sprobujmy sie zastanowié, jakie sg przyczyny
oraz okolicznosci, w ktérych lek staje sie dominujgcym mecha-
nizmem motywacyjnym.

Lek jest uczuciem zwigzanym z mozliwoscig utraty czego$ cen-
nego badZ niezbednego do istnienia i normalnego funkcjonowania
jednostki. Wystepuje on wowczas, gdy jej orientacja w Swiecie
jest ograniczona lub gdy dane zachowanie (lub jego brak) jest su-
rowo karane. Objawami leku sg: niesmiato$¢, wycofywanie sie, nie-
pewno$¢, niepokdj, ztosliwosé, irytacja, agresywnos$¢, gniewnosc,
podejrzliwo$é oraz nieufno$é. Zroédta leku moga byé wewnetrz-
ne — tkwigce w jednostce, lub zewnetrzne — pochodzace ze $ro-
dowiska organizacyjnego. W sytuacji pracy interesujg nas gtow-
nie zewnetrzne zrédia leku, do ktérych mozna zaliczy¢ przyktado-
wo: pozbawienie pracownika premii, przeniesienie go na gorsze
stanowisko, przydzielenie gorszej roboty, udzielenie nagany lub
usuniecie z zajmowanego stanowiska.

Jesli weZmiemy pod uwage zadania jako wazny element sy-
tuacji pobudzajgcej cztowieka do- dziatania, to dostrzezemy w nich
wszystkie trzy rodzaje pobudzenia: przymus, bodzcowanie i gra-
tyfikowanie moralne. W kazdym zadaniu moga by¢ takie elemen-
ty, ktére wywotujag obawe, gdyz ich wykonanie przekracza mozli-
wosci pracownika. Wie on, ze wdéwczas tatwo narazi sie na kary.
Moga tez by¢ w zadaniu elementy wskazujace, jakie wynagrodze-
nie otrzyma on po jego wykonaniu (np. zadania wykonywane w sy-
stemie akordowym). Moze sie tez zdarzyé, ze w zadaniu bedzie wi-
doczna relacja do innych zadan oraz ich znaczenie w urzeczywist-
nianiu gtdwnego celu organizacji. Innymi stowy, pracownik bedzie
mogt wowczas dostrzec nie tylko kare badZz nagrode zewnetrzng,
lecz rowniez sens zadan pracy. Dostrzezenie przez pracownika sen-
su zadania i zaakceptowanie go stanowi podstawe gratyfikacji we-
wnetrznej, statysfakcji z tego tylko, ze wykonuje wazne zadanie

2J. Reykowski: Teoria motywacji..., s. 50.



w okreSlonej organizacji. Nagroda wewnetrzng bedzie fakt podje-
cia takiego zadania, karg wewnetrzng — jego niepodjecie.

Gdy zachowaniem jednostki kieruje lek, traci ona z reguty kon-
trole nad sytuacjag wyrazajacg sie brakiem dostepu do informacji,
ktora mogtaby obnizyé poziom niepokoju. Tym samym orientacja
jednostki w tym, co sie dzieje w organizacji, zostaje ograniczona.
Jest to jeden z rodzajow’ nastepstw dziatania mechanizmu leku.
Skutki leku mozna podzieli¢ na:

a) chwilowe — sprawdzajace sie do wzrostu gotowosci jedno-
stki do dziatania zgodnego z celem organizacji w momencie zagro-
zenia lub do reakcji negatywnych;

b) dtugotrwate — polegajagce na tym, ze jednostka traci zdro-
wie, stopniowo ubywa jej sit psychicznych, maleje aktywnosc,
z coraz wiekszym wysitkiem realizuje swoje normalne zadania —
stowem traci ona stopniowo zdolno$é do pracy.

Zapytajmy teraz, jak przedstawiajg sie warunki uczestnictwa
w organizacji osoby systematycznie kierujgcej sie (i kierowanej)
mechanizmem leku. Pozostanie ona w organizacji, gdy spetnione
beda nastepujgce warunki:

a) Scisty nadzor,

b) surowe represje (kary),

c) brak w najblizszym otoczeniu innego miejsca pracy.

W zakladach pracy i w innych instytucjach jedna z najczesciej
stosowanych form wymuszania zachowan pozadanych dla organi-
zacji jest stosowanie kar, w mniejszym za$ stopniu $cisty nadzor;
rzadziej tez zdarza sie sytuacja braku innego miejsca pracy, zwia-
szcza w krajach uprzemystowionych i w osrodkach zurbanizowa-
nych. W krajach o wiekszej podazy sity roboczej jest to jedna
z najdrastyczniejszych form przymusu ekonomicznego.

Psychologia dostarcza wielu szczeg6towych informacji na temat
kar, jako $rodkéw pobudzania oraz ksztattowania zachowan poza-
danych ze spotecznego punktu widzenia23

Karg w sytuacji pracy jest grozba, zapowiedz kary oraz wszy-
stkie przykre bodzce znajdujgce sie w repertuarze organizacyjnych
sankcji. Kary sg najczeSciej zachowaniami intencjonalnymi innych
0s6b w organizacji (z reguty zwierzchnikéw). Wazne jest rozroz-
nienie kary jako bodzca awersyjnego i kary jako braku nagrody.
Brak nagrody w sytuacji, gdy inni jg dostali, wynika z faktu po-
rownywania swoich wkiadéw i korzysci z wkiadami i korzyscia-
mi innych cztonkéw organizacji. Z praktycznego punktu widzenia
istotne znaczenie ma poznanie sposobu reagowania na kare oraz
przewidywanie oporu jednostki w odpowiedzi na grozbe kary. Kara
moze bowiem budzi¢ opér wobec samego faktu karania, na ktory
osoba karana moze zareagowa¢ wewnetrznym odwetem, zignoro-

2B S. Mika: Skuteczno$¢ kar w wychowaniu, Warszawax 1969, s. 29;
J. Grzelak: Empiryczne przestanki skuteczno$ci karania Wroctaw 1974
s. 13.
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waniem karzacego lub okazaniem swego gniewu. Zdarzenia takie
sq przejawem konfliktbw organizacyjnych.

Zastanowmy sie nad kilkoma problemami zwigzanymi z prak-
tycznym zastosowaniem wiedzy o mechanizmie leku oraz o przy-%
musie. Jesli w praktyce najczesciej stosuje sie kary, ktore nie wy-
wotujg zmian w zachowaniu lub powodujg zmiany krétkotrwate
(a wiec nieskuteczne), to czy warto je stosowac; albo inaczej: w ja-
kich warunkach sg one skuteczne, a w jakich nie.

Jesli kary sa efektywnym sposobem zmian zachowania i wy-
wotujg trwate i pozadane w nim zmiany, to oczywiscie nalezy je
stosowac. Jednakze nawet w takim wypadku istnieje niebezpie-
czenstwo wywotania trwatych zmian w cztowieku w postaci np.
wzmozenia ogolnego poziomu lekliwosci czy tez wzrostu dogma-
tyzmu, jako $rodka pozwalajagcego jednostce zmniejszy¢ lek, a to
z kolei moze doprowadzi¢ do obnizenia og6lnego poziomu efek-
tywnosci dziatania.

Jezeli wreszcie kary wywotujg rézne skutki — w zaleznosci np.
od cech: kary, karanego, sytuacji, w ktorej wystepuje karanie —
to nalezy szczegdtowo okresla¢ w kazdym konkretnym przypad-
ku strategie karania. Obecnie brak w praktyce systemu regut socjo-
technicznych, pozwalajagcych uwzglednia¢ wszystkie wymienione
elementy karania.

W pewnych zatem sytuacjach organizacja moze sie postugiwac
formami przymusu, stosowaé kary oraz zagrozenia, w pewnych
za$ jest to absolutnie niedopuszczalne ze wzgleddw etycznych oraz
z uwagi na zbyt wielkie koszty psychiczne, jakie ptaci jednostka
za fakt podporzadkowania sie wymaganiom organizacji. Przymus
organizacyjny w postaci Scistego nadzoru, kar oraz grozby utraty
pracy bytby wiec usprawiedliwiony tylko woéwczas, gdyby inne $rod-
ki pobudzania pracownikow okazaly sie absolutnie nieskuteczne,
a zadania stojgce przed organizacjg miaty duze znaczenie spotecz-
ne i musiaty byé zrealizowane za wszelkg cene. Organizacja musi
wigczyé do repertuaru strategii oddziatywania na pracownikéw ta-
kie, ktére pomagatyby likwidowac¢ i zapobiega¢ obawom, niepoko-
jom, reakcjom nerwicowym itp. Jedna z form takiej profilaktyki
bytoby zapewnienie dostepu do informacji jak najwiekszej liczbie
pracownikoéw. Strach przed wiadzg i autorytetem powstaje bowiem
w sytuacji, gdy zwigzki miedzy zachowaniami a sankcjami sg nie-
jasne, a zasady ich stosowania — niekonsekwentne. Zachodzi to
najczesciej, gdy brak jest whasciwego systemu informacji.

KALKULACJA. Mechanizm ten czeSciowo omowiony zostat
w pierwszej czesci rodziatu 20 Tu zwr6émy uwage, w jaki sposob
mechanizm ten funkcjonuje u cztowieka w konkretnej sytuacji
pracy. Jak wspomniano, ,cztowiekowi ekonomicznemu” przypisy-
wana jest wszechstronna racjonalno$¢ (utozsamiana niestusznie
I wszechwiedzg) oraz dazenie do maksymalizacji swojej korzysci.
Oznacza to, ze wybiera on zawsze najlepszg alternatywe, dostrze-



ga elementy korzysci wiasnej zarbwno w stosunkach z instytucja-
mi, jak i z osobami prywatnymi.

Do najbardziej przekonywajacych dowodoéw istnienia i funk-
cjonowania tego mechanizmu nalezg oprécz dowodéw ,.ekonomicz-
nych” wyniki badan psychologdw spotecznych, psychologow
pracy24.

Teorie uczenia sie réwniez w sposdb bezposredni potwierdzaja
tezy formutowane w ramach teorii wymiany i teorii niesprawie-
dliwosci. Dotyczg one takze mechanizmu kalkulacji. W proce-
sie uczenia sie korzyscig bedzie np. przyrost wprawy, nakfadem —
wysitek zwigzany z powtarzaniem czynnosci uczacego sie.

Zastanowmy sie teraz, jakie sg przyczyny powstawania i funk-
cjonowania mechanizmu kalkulacji. Jedna z -najbardziej natural-
nych przyczyn jest wystepowanie potrzeb jednostkowych oraz ko-
nieczno$¢ zaspokajania ich w pewnej kolejnosci w okreslonym cza-
sie. To determinuje z kolei konieczno$é¢ tworzenia hierarchii $rod-
kow ich zaspokajania. Czlowiek jest zmuszony do dokonywania
nieustannej selekcji wiasnych potrzeb, ich szeregowania, wazenia
itp. Wiedzac, ze $rodki ich zaspokojenia uzyskuje sie poprzez czyn-
ne uczestnictwo (czyli prace) w okreSlonej organizacji, cztowiek
wiasnie w procesie pracy dokonuje zestawien miedzy wiasnymi
naktadami a uzyskiwanymi korzySciami, ktore stang sie z kolei
przedmiotem wymiany poza terenem pracy.

To, co wyznacza kierunek dziatania powodowanego korzysScig
wiasng i wynikajgce konsekwencje zalezy od trzech czynnikéw:

a) norm, ktére warunkujg uznanie i szacunek w organizacji;

b) specyficznych kierunkéw dziatania zwigzanych z przyjem-
noscia;

c) elementdw uznanych w organizacji za symbole prestizu i Sta-
tUut U2@

W sytuacji pracy korzyScig jest poziom zaspokajania potrzeb
jednostki, poczucie witasnej wartosci dzieki otrzymanym S$wiadcze-
niom, uznanie i wysoka pozycja w grupie zawodowej oraz docho-
dy jako symbole statusu i prestizu.

Naktadami, jakie ponosi jednostka (wktadem), beda wydatko-
wana na realizacje zadan energia i wysitek wlozony w uczenie sie
nowych czynnosci, ryzyko nieotrzymania upragnionych $wiadczen
oraz stopien napiecia, towarzyszgcego zatatwianiu réznych spraw
osobistych. Zadania przydzielone pracownikowi zostang wykona-
nego zgodnie z zatozeniami, gdy stosunek pomiedzy niezbednym do

24 Badania takie byty prowadzone przez G. Katone oraz V. Vrooma. Por.
np. G. Katona: Marketing and behavioral sciences, New York 1964;
V. H Vroom i P.W. Yetton: Leadership and decision-making, Pit-
tsburgh 1975. Por. takze L. Porter i E Lawrer: Managerial attitudes and
performance, Homewood 1968. Na ten temat pisali tez socjologowie; por.:
T. Parsons: Szkice z teorii socjologicznej, Warszawa 1972, s. 49 i 507 oraz
G. Homans: Social behavior. Its elementary forms, New York 1961.

5 T. Parsons: Struktura spoteczna a osobowo$é, Warszawa 1969 s. 126
i nast.



tego wkiadem pracy a wymiarem uzyskanych w jego wyniku na-
gréd zostanie uznany przez niego za dostatecznie korzystny. Cha-
rakter poszukiwanych nagrdod zalezy jednak od systemu norm
i warto$ci uznanych przez .pracownikéw26

Nasze zadanie sprowadza sie teraz do ustalenia skutkdw, jakie
wynikng z faktu rozbieznosci miedzy nakiadami jednostki a uzys-
kiwanymi przez nig korzys$ciami.

Mozna przypuszczaé, ze gdy korzysci bedg wieksze niz wkiady,
jednostka pozostanie w organizacji i jest (prawdopodobne, ze asy-
metria tego stosunku bedzie miata tendencje wzrostowa (postawy
roszczeniowe). Gdy natomiast jej naktady przewyzszg korzysci,
a w organizacji nie stosuje sie form przymusu, jest bardzo praw-
dopodobne, ze jednostka podejmie decyzje odejscia. W obu przy-
padkach nastapi umocnienie mechanizméw kalkulacji, a tenden-
cja do bezinteresownej identyfikacji z celami organizacyjnymi zo-
stanie powaznie zahamowana.

Postawy kalkulacyjne utrwalane sg rowniez poprzez istnienie
rynku i wzory konsumpcyjne panujagce w danym $rodowisku spo-
tecznym i kulturowym poza pracg, gdyz ludzie zdobywajg S$rodki
zaspokajania potrzeb w procesie pracy, lecz ich zaspokajanie od-
bywa sie poza praca. Istnienie rynku jest najbardziej pogladowym
przyktadem wymiany, ktéra uruchamia mechanizm kalkulacji ja-
ko najbardziej naturalng forme regulacji zachowania cztowieka
w sytuacji spoteczne;j.

Nasuwa sie w zwigzku z tym nastepujagcy wniosek: W sytua-
cji- gdy dominujacym rodzajem regulacji wewnetrznej jest kalku-
lacja — aby zapewni¢ uczestnictwo jednostki w organizacji — za-
rowno zadania, jak i inne strukturalne cechy organizacji powinny
byé tak zaprojektowane, by korzysci osobiste uczestnikow byty
wyraznie widoczne oraz by relacja miedzy wkiadem a korzyscig
byta dla kazdego pracownika relacjg wzglednie symetryczng, nie
znieksztatcang ani w kierunku nadmiernych wktadéw (eksploata-
cja), ani nadmiernych, nieuzasadnionych korzysci (instrumentalne
traktowanie organizacji).

Ostatnim z wymienionych mechanizméw motywacyjnych jest
LOJALNOSC. Wybor przez jednostke nadrzednych celéw, nadaja-
jacych sie do operacjonalizacji (tzn. celéow umozliwiajagcych do-
strzezenie wilasnego wkladu w realizacje celéw catej orgariizacji)
stanowi specyficzny rodzaju identyfikacji pracownika z instytu-
cja, zwany mechanizmem lojalnosciZ7. Jak wiadomo, identyfikacja
polega na utozsamianiu sie nas samych z jaka$ rzecza, ideg lub
wartoscig i traktowaniu faktu utozsamiania sie jako nadrzednej
wartosci typu moralnego. Nauki spoteczne dostarczajg jednak nie-
wiele informacji na temat procesow psychicznych, ktére zapew-
niajg ten wyzszy stopien integracji cztowieka z instytucjg, nie

% A. Kozminski: Technokraci i humanisci, Warszawa 1977, s. 209.
27 H. Simon: Dziatanie administracji, Warszawa 1976, s. 25—38.



oparty na wymianie dobr wymiernych. Wiadomo tyle przynaj-
mniej, ze motywy rzetelnego wykonywania pracy funkcjonujg tu
niezaleznie od wynagrodzenia. Charakterystycznym rodzajem po-
czu¢ jest poczucie bezinteresownosci, uwarunkowane motywacjg
prospoteczna, gwarantujace zgodno$¢ zachowan jednostki z wzo-
rami instytucjonalnymi2s

O tym, ze jednostka kieruje sie w swym zachowaniu lojalno-
Scig, wiemy stad, ze cokolwiek robi ona w organizacji (a zwlaszcza,
gdy wykonuje przydzielone jej wazne zadania, ktdrych realizacje
traktuje jako przymus moralny), robi to z ochotg; mimo trudnosci
znajduje upodobanie w tym, co robi, oraz chce by¢ traktowana jak
osoba majgca wiekszg warto$¢ niz praca, ktérg wykonuje. Cztowiek
identyfikujacy sie z zadaniem badZ organizacjg, ktdra je przydzie-
lita, gotdéw jest da¢ z siebie wiecej niz wymaga tego formalna i nie-
formalnawmowa.

Mechanizm lojalnosci tworzy sie przez wychowanie i socjaliza-
cje, a na terenie zaktadu pracy — poprzez uczestnictwo jednostki
w grupie, w ktorej lojalnos¢ wobec organizacji i jej celéw jest
normg postepowania, traktowang przez cztonkéw grupy jako war-
to$¢ sama w sobie.

Jednym z waznych Zrodet identyfikacji jest sens zadan i ich
znaczenie dla organizacji. Formutowanie takich zadan oraz prze-
kazywanie informacji o tym, jakie majg one znaczenie dla szer-
szej spotecznodci, ito zarazem stwarzanie pracownikom okazji do
czerpania gratyfikacji moralnych, satysfakcji nie zwiazanych bez-
posrednio z uzyskiwaniem korzySci wiasnych. Mechanizm lojal-
nosci — cho¢ tak bardzo jest poszukiwany spotecznie — tworzy sie
z wielkim trudem, gdyz cele wyzszego rzedu (te wazne spotecz-
nie i perspektywiczne) majg niewielki wptyw na dziatanie jedno-
stki. Ws$rdd ludzi dominuje na og6t tendencja do podejmowa-
nia tych celdw nadrzednych, ktdére poddajg sie operacjonaliza-
cji i ktére sa podstawag mierzenia osiggnie¢ w danej dziedzinie28.

Po stronie bezinteresownosci uczestnictwa stojg wedtug T. Par-
sonsa dwa czynniki3

— bezinteresowne oddanie sie dobrej robocie,

— bezinteresowna akceptacja wzoréw moralnych,

Prze$ledZzmy obecnie proces powstawania skutkéw dziatania me-
chanizmu lojalno$ci. Pamietamy, ze zaréwno nagrody, jak i kary
majg charakter uwewnetrzniony. Jednostka sama je sobie wymie-
rza, kierujgc sie zintemalizowang normg grupowa, ktdrg uznaje
za wihasng. Niewykonanie zadania bedzie tu karg bez wzgledu na
to, czy fakt ten zostanie zarejestrowany przez kontrole zewnetrz-
na, czy tez nie. JeSli organizacja nie zmieni swych celéw gtow-
nych, mechanizm lojalno$ci zapewnia trwate uczestnictwo jedno-

Parsons: Szkice z teorii socjologicznej, Warszawa 1972, s. 508.

BT.
9 H. Simon: Dziatanie administracji...
P T. Parsons: Szkice z teorii .., s. 53.
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siki w ich realizacji; jesli cele zostang przedefiniowane — by¢ mo-
ze — mechanizm lojalnosci przestanie dziataé. Zmieniajagc cele,
organizacja moze utraci¢ swag tozsamo$¢, a jednostka moze wow-
czas podja¢ decyzje o odejsciu. Podobnie, gdy organizacja nie wy-
jasni znaczenia wykonywanych przez jedostke zadan, jest prawdo-
podobne, ze jednostka podejmie decyzje o jej opuszczeniu. Moze
sie to réwniez zdarzyé, gdy osoba, wyznaczajagca zadania w orga-
nizacji, bedzie miata niski autorytet moralny.

Zapytajmy na koniec, co pozwala i pomaga pracownikowi iden-
tyfikowac sie z organizacjg (zaktadem pracy)? Z pewnos$cig nie do-
prowadzi do powstania mechanizmu identyfikacji pozorne czy tez
pozorowane zainteresowanie pracownikiem (tak czesto zarzucane
ekspertom z dziedziny zmiany planowanej w krajach kapitalistycz-
nych).

Na lojalnoSci pracownikow, tj. utozsamianiu sie z celami orga-
nizacji, bardzo zalezy kazdemu kierownictwu. tatwiej jest bowiem
kierowa¢ osobami akceptujgcymi cele organizacji. Odejscie pra-
cownika lojalnego jest jednak znacznie wigkszg stratg dla organi-
zacji niz odejscie jednostki wyrachowanej czy tez osoby o nad-
miernie rozwinietym mechanizmie leku. Lojalno$¢ pracownika ule-
ga jednak zatamaniu, gdy jego obserwacje nie potwierdzg oczeki-
wanego zwigzku miedzy whasnym wysitkiem a realizacjg celéw ogdl-
nospotecznych. W S$wiadomosci pracownikéw lojalnych dominuje
interes wspolny, podczas gdy u przedstawicieli , kalkulatorow” do-
minuje pojecie interesu wzajemnego. Uczestnictwo organizacyjne
jednostki kierujacej sie lojalnoscig wobec organizacji Swiadczy o jej
dojrzatosci spotecznej i rozwoju wewnetrznym.

Umowa pisana i niepisana miedzy jednostkg a organizacja

Przyjecie pracownika do pracy odbywa sie pod warunkiem, ze
ma on odpowiednie kwalifikacje i ze podejmie cze$¢ zadan wyni-
kajacych ze spofecznego podziatu pracy w organizacji. Istnieje
dobrze usystematyzowana wiedza praktyczna dotyczaca tego, w ja-
ki sposob nawiazuje sie dialog miedzy jednostkg a organizacjg
dotyczacy kwalifikacji pracownika, skad organizacja czerpie in-
formacje o pracowniku i w jaki sposéb z nich korzysta. Wiadomo
takze, w jaki sposdb ksztattowaé i rozwija¢ kwalifikacje pracow-
nikéw juz zatrudnionych oraz jak tworzy¢ zbiér danych (bank in-
formacji) pozwalajacych na kontynuacje dialogu i uszczegoOtowie-
nie tresci umowy zaréwno formalnej, jak i nieformalnej3L

Wszystkie referowane uprzednio koncepcje uczestnictwa pod-
kreSlaty moment wymiany wkiaddéw i korzysci. Wymiana S$wiad-
czen w konkretnych warunkach instytucji, zwanych zakladami

31 Z Zimny: Teoria i technika doboru i motywowania pracownikéw,
Katowice 1970, s. 10—11.
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pracy, odbywa sie na podstawie umowy pisanej i niepisanej. Roz-
wazymy teraz kolejno, jaka jest konkretna tre$¢ umowy pisanej
miedzy pracownikiem a instytucja, wyjasnijmy, na czym polega jej
funkcja regulujgca zachowania jednostki oraz dziatanie organi-
zacji.

JW realnych warunkach podziat pracy i Swiadczen przybiera po-
sta¢ umowy o prace, poprzez ktérg odzwierciedlony zostaje stosu-
nek pracy.

Stosunek pracy

Stosunek pracy jest formalnym odzwierciedleniem dtugofalo-
wej wymiany SwiadczehA miedzy pracownikiem a zatrudniajgcg go
instytucjg. Pracownik, podpisujgc umowe o prace, zobowigzuje sie
do Swiadczenia na rzecz instytucji i wie, ze instytucja w zamian
za to zobowigzana jest przekaza¢ mu zakres uprawnien do korzy-
stania z ogollnospotecznych dziatan jako $rodkow zaspokojenia jego
potrzeb osobistych.

Przyjmowanie zakresu obowigzkdéw wigze sie z wstepng orien-
tacjg obu stron dialogu co do tego, jaki rodzaj kontroli bedzie za-
stosowany w procesie realizacji umowy. Z chwilg podpisania umo-
wy nastepuje tez konfrontacja mozliwosci pracownika z wymaga-
niami stawianymi mu przez prace. Jest to bairdzo wazny moment,
decydujacy o tym, czy pracownik zostanie w organizacji na dtu-
zej, czy tez szybko z niej zrezygnuje. Podkre$la sie réwniez wage
wprowadzania pracownikéw do pracy, w trakcie ktérego nastepuje
rzetelniejsze rozeznanie w warunkach zawartych w umowie
0 prace.

Poniewaz rozwazamy tu formalng tre§¢ umowy, zwang stosun-
kiem pracy, warto kilka stow poswieci¢ prawnym aspektom tego
zagadnienia. Organizacja bedzie traktowana jako zaktad pracy. ,Za-
ktadem pracy jest zatrudniajgca pracownikéw jednostka organiza-
cyjna, choéby nie posiadata osobowosci prawnej.”2

Jednostka taka wyposazona jest w zdolnos¢ do zatrudniania
pracownikéw, zmiany lub rozwigzania z pracownikiem stosunku
pracy. Wazng cecha zakladu pracy jest wyposazenie w Srodki fi-
nansowe niezbedne do wykonywania obowigzkéw w zakresie 'wy-
nagradzania pracownikow za wykonang prace oraz do przyznawa-
nia innych S$wiadczen zwigzanych z pracg (samodzielny fundusz
plac, zaktadowy fundusz nagrod, zaktadowy fundusz mieszkaniowy
lip.), w $rodki na spetnienie przystugujgcych pracownikom $wiad-
czen oraz w S$rodki przeznaczone na zapewnienie bezpiecznych
1 higienicznych warunkdéw pracy. Ostatnig wazng cechg zakiadu
pracy jest zdolno$¢ do ustalania regulaminéw pracy, okreslajacych

2J. Pietrzykowski: Pojecie zaktadu pracy wediug kodeksu pracy,
,,Panstwo i Prawo” 1976, z. 6.



porzadek wewnetrzny w zakiadzie pracy, oraz zwigzanych z pro-
cesem pracy obowiazkdéw zaktadu i pracownikéw. Tak wiec, zaktad
pracy jest pojeciem prawa pracy, ktore okres$la jego strukture,
obowigzki i prawa w sferze stosunkOw pracy oraz sposéb repre-
zentowania go wobec zatogi i dziatania w jego imieniu.

Wyrdznia sie trzy zasadnicze elementy tresci stosunku pracy:

— rodzaj pracy,

— miejsce pracy,

— Cczas pracy.
Te elementy majg dla wiekszosci pracownikéw zyciowe znacze-
nie i dlatego na ich tle — gdy oczekiwania nie zostang zrealizo-

wane, a tre§¢ umowy naruszona — powstajg w praktyce konflikty.

Trzeba tu przypomnie¢, ze realizacja stosunku pracy przebiega
w warunkach zaleznosci pracownika od podmiotu zatrudniajgcego,
ktorym jest zaktad pracy. To zaklad pracy wyznacza pracownikowi
zadania, okre$la sposob ich realizacji, miejsce i czas ich wykonywa-
wania. Jest to prawo konkretyzacji treSci obowigzkéw pracownika
oraz dysponowania pracownikiem w procesie pracy. Tak wiec,
prawo ma zapewni¢: racjonalng organizacje pracy zespotowej, be-
dacej podstawg prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa
i instytucji, oraz ochrone praw i interesow pracownikéw. Granice
uprawnien wytycza umowa 0 prace stanowiaca podstawe stosunku
pracy i okreSlajgca jego tresé. W kazdej umowie o prace jest uwi-
docznione to, co daje pracownikowi zaktad, tzn.:

— wynagrodzenie mimo braku ze strony pracownika $wiadcze-
nia wzajemnego (np. gdy pobiera on nauke w zakiadzie ksztat-
cenia),

— przepis o udzielaniu ptatnych zwolnien,

— obowigzek udzielania mu pomocy przy ubieganiu sie o rente
lub emeryture,

— dbato$¢ o osobe pracownika — o jego zycie, zdrowie, god-
no$¢ osobistg i interesy poza pracg (np. mieszkanie, dogodny trans-
port).

Poniewaz kierownik jest reprezentantem zakladu pracy, jego
uprawnienia i kompetencje mozna rozpatrywaé¢ jako zrédto korzy-
§ci pracownika. Kierownik ma prawo przyznawania nagrody, pod-
wyzszania wynagrodzenia, awansowania pracownika, powierzenia
mu lepszych robot, utatwienia pracy itp. Trzeba jednak pamietaé, ze
jednym z niepisanych obowigzkéw kierownika jest obowigzek row-
nego traktowania pracownikéw znajdujacych sie w jednakowych
warunkach. W zaktadzie pracy nie moze zaistnie¢ sytuacja, w kto-
rej jeden z pracownikéw bytby uprzywilejowany kosztem innych.
Te uprawnienia kierownika nie stanowig jednak sktadowej czesci
stosunku pracy i cho¢ sg one zrédtem dobr nie figrujgcych w for-
malnej umowie o prace, stanowig czes¢ umowy psychologicznej
(niepisanej). Kierownik ma poza tym wiele uprawnien nie wcho-
dzacych w sktad stosunku pracy, jak np. uprawnienia prawodaw-
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cze, pozwalajgce na ustalanie regulamindéw pracy, uprawnienia dy-
rektywne, wyrazajgce sie w kierowaniu poprzez wydanie polecen,
oraz uprawnienia dyscyplinarne, sprowadzajgce sie do wymusza-
nia postuszenstwa pracownikéw, zgodnos$ci ich zachowania z dy-
rektywami, przepisami i poleceniami (sg to nakazy, zakazy, wska-
zania, zarzadzenia oraz instrukcje). Uprawnienia dyrektywne stuzg
do spozytkowania sity roboczej, jaka w ramach umowy i przepi-
séw pracownik stawia do dyspozycji zaktadu pracy® W procesie
interakcji inicjujgcej wspdétdziatania miedzy pracownikiem a zakta-
dem pracy nastepuje zatem ustalenie stopnia wzajemnego zainte-
resowania i okre$lenie tym samym najkorzystniejszej formy wspoét-
dziatania. Realizacja umowy o prace stanowi warunek wzajemne-
go motywowania sie stron, ciggtosci (trwatosci) wymiany S$wiad-
czen miedzy jednostka a organizacja.

Kontrakt psychologiczny

Kontrakt psychologiczny to niepisana umowa miedzy jednostka
a organizacja, miedzy zakltadem pracy a pracownikiem — miedzy
stronami okres$lonej sytuacji wymiany spotecznej. W wymianie
Swiadczen oraz w treSci umowy psychologicznej bardzo wazne
znaczenie ma pojecie ptacy sprawiedliwej. Aby okresli¢ ptace spra-
wiedliwg — trzeba okreslic wpierw warunki, jakie muszg by¢
spetnione wewnatrz zaktadu pracy, aby S$rodki, jakie panstwo daje
mu do dyzpozycji, byly przeznaczone na godziwe wynagrodzenie.
Kie chodzi tu tylko o wysoko$¢ otrzymywanych zarobkéw ,na re-
ke”, o formalne przepisy regulujgce zasady optacenia pracy, lecz
0 to, aby kazdy, kto gotow jest dobrze pracowac i chce dobrze za-
rabiaé, miat szanse na zrealizowanie takich aspiracji.

W praktyce rzadko sie zdarza, by wynagrodzenie za prace byto
zgodne z oczekiwaniami pracownikow i ich wyobrazeniami o ptacy
sprawiedliwej. Wiekszos¢ ludzi podejmujacych prace chce wiedzieg,
co i w jakich warunkach ma wykonac i jakie za swg prace otrzy-
ma wynagrodzenie. Nie wszystko jednak co pracownik ma zrobic¢
1 co w zamian za to otrzyma, wyszczeg6lnione jest w umowie
0 prace.

Potoczne obserwacje, wyniki sondazy oraz badah ankietowych
wskazujg, ze pracownik ponadto interesuje sie tym, jak bedzie
zorganizowana praca, czy bedzie spedzat czas oczekujgc na surow-
ce, narzedzia, transport, czy tez bedzie mogt spokojnie wypet-
nia¢ przyjete obowigzki.

Bardzo wazne dla przystepujacego do pracy jest to, czy orga-
nizacja zapewni mu realne mozliwosci zaprezentowania swej war-
tosci i przydatnosci do pracy na danym stanowisku. Poza wyso-

BH. Lewandowski: Uprawnienia kierownicze w umownym stosun-
ku pracy, Warszawa 1977.
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koscig zarobkdéw pracownika interesuje réwniez to, kiedy i na ja-
kich warunkach dostanie mieszkanie, czy bedzie miejsce w ztobku
i przedszkolu dla jego dzieci oraz jakie zaktad pracy stworzy mu
zabezpieczenia na wypadek kalectwa lub nieszczesliwego wypadku.

Ptaca sprawiedliwa opiera sie na rzetelnym wywigzywaniu sie
stron umowy (pracodawcy i pracobiorcy) ze swoich zobowigzan nie
tylko w zakresie Swiadczen, lecz — jak juz wspomniano — w za-
kresie utatwiania pracownikom wywigzywania sie z ich obowigz-
kow. Pracownik ma wydajnie pracowac¢, zaktad pracy — zagwaran-
towaé wszystko, co jest potrzebne do wydajnej pracy. Wtedy ist-
nieje jasny i czytelny zwigzek miedzy otrzymywanym przez pra-
cownika wynagrodzeniem a jego stosunkiem pracy. W ten sposob
tworzy sie naturalny obraz zwigzku miedzy iloscig i jakoScig wy-
konywanej pracy a wynagrodzeniem za prace. Z chwilg, gdy za-
ktad pracy nie wywigzuje sie z przypadajacej na niego czastki
obowigzkéw, gdy nie zapewnia pracownikowi warunkéw do uzyt-
kowania jego wilasnej gotowosci do pracy, zwigzek miedzy iloScig
i jakoScig pracy a placg zostaje naruszony. Ludzie przestajg zara-
bia¢ nie z tego powodu, ze nie chcg dobrze pracowaé, lecz dlatego,
ze nie maja mozliwosci, by dobrze pracowac3h W zwigzku z tym,
bardzo waznym zadaniem dla kierownictwa kazdego zaktadu pracy,
a takze dla stuzb pracowniczych i komérek psychologiczno-socjo-
logicznych przy zaktadach pracy jest stworzenie zachety i odpo-
wiedniego klimatu sprzyjajacego wypracowaniu wzorcOw sprawie-
dliwego wynagradzania za prace. Jednym z warunkéw tego jest
nieobcigzanie ptacy innymi funkcjami niz pobudzanie do bardziej
wydajnej i lepszej jakosciowo pracy. Tylko w ten sposob uda sie
podtrzymac atrakcyjnos$¢ ptacy jako funkcji pracy, a nie jako funk-
cji potrzeb. Swiadczenia socjalne nalezg sie tym pracownikom, kto-
rzy odczuwajg pdtrzeby, a nie majg szans konkurowania ze zdro-
wymi i zdolniejszymi od siebie. Swiadczenia takie nie naleza sie
natomiast tym, ktorzy majag mozliwosci zaspokajania potrzeb po-
przez wydajniejszg prace, lecz hotdujg zasadom i wzorom zacho-
wan charakterystycznym dla cwaniakdéw i kombinatorow, gotowych
do wykorzystania kazdej sytuacji organizacyjnej w celu zaspoko-
jenia egoistycznych aspiracji.

Procesy grupowe w organizacji

Formowanie sie poszczeg6lnych mechanizméw regulujacych za-
chowania jednostki w organizacji oraz sposob, w jaki sie one ma-
nifestuja, odbywa sie zazwyczaj w grupie. Dla wielu pracownikéw
instytucja, w ktérej podejmujg prace, konkretyzuje sie w procesie
ich obcowania w zespole roboczym, do ktérego zostajg wiaczeni.

# K. Krauss: Jawno$¢ i partnerstwo, ,Zycie Gospodarcze” 1978, nr 14
(rozmowa z K. Raszkowskim).
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W grupie przede wszystkim uczg sie oni wzorcow zachowan i norm
grupowych, poznajg sposoby porozumiewania sig, tu uzyskujg naj-
bardziej dostrzegalng ,,porcje” krytyki, uznania, szacunku i zrozu-
mienia. Tu takze uczg sie—bardziej niz gdzie indziej — reagowania
zgodnego z wzorami lojalnosci, a gratyfikacje moralne ptyng nie-
jako ,,tu i teraz”, nie zmuszajac do czekania na formy bardziej od-
Swietne i sztywne, ufundowane przez ,,gdre” organizcji.

W grupie bezposrednich wspétpracownikéw i towarzyszy pra-
cy tkwi zrédto lojalnosci wobec calego zaktadu pracy. Dlatego
problematyka ta cieszy sie zainteresowaniem praktykéw. Myslg
oni, ze poznanie wptywu grupy na jednostke zapewni oddziatywa-
nie na grupe, straja sie okresli¢ zbiorowego ducha grupy (tzw.
morale), doskonali¢ procesy interakcji miedzy cztonkami grupy,
ksztattowa¢ umiejetno$¢ zespotowego dziatania. Wszystko to ma
wptyna¢ na trwate przywigzanie pracownika do zakladu pracy.

Tak mozna by w sposéb najbardziej ogo6lny scharakteryzowaé
idee kierowniczego oddziatywania na jednostke za posrednictwem
grupy. Mozna takze spojrze¢ na ten problem niezaleznie od kon-
tekstu probleméw zarzadzania, gdyz jest to problem psychologicz-
ny, sam w schie godny uznania i uwagi badacza.

Oczekiwania i potrzeby spoteczne pracownikéw sg modyfiko-
wane przez mate grupy spoteczne — jest to fakt na og6t nie kwe-
stionowany. Trzeba jednak dodaé, ze modyfikacja ta moze prze-
biega¢ zaré6wno w pozgdanym ze spotecznego punktu widzenia Kie-
runku, jak i w niepozadanym, np. demoralizacja jednostki, jej
przytaczanie sie do dziatan nielegalnych i grup przestepczych lub
klik. Spoteczne $rodowisko pracy to w duzej mierze S$rodowisko
formowane przez male grupy i procesy w nich przebiegajace.

Identyfikacja jednostki z zakltadem pracy odbywa sie w rdz-
ny spos6b. Nie wszystkie sposoby sg poznane, a wiedza 0 nich
wykorzystana w praktyce, jednak najbardziej niezawodng droga
jest przyswajanie sobie przez jednostke norm grupowych. Dzia-
tanie normy zinternalizowanej to jeden z waznych efektow socja-
lizacji i wplywu spotecznego, jakiemu poddawana jest jednostka
w organizacji bedgcej zaktadem pracy.

Kierowanie jako proces grupowy

W kontekscie tych rozwazan problem kierowania bedziemy
rozwaza¢ w dwojaki sposob: jako forme stosunku miedzy kieruja-
cym i kierowanym, jako specyficzne zrddito satysfakcji czerpa-
nej przez jednostke petnigca funkcje kierownicza.

Ten pierwszy aspekt procesu kierowania jest wazny dlatego,
ze stosunek miedzy podmiotem i przedmiotem kierowania jest spo-
sobem konkretyzacji zaréwno umowy formalnej miedzy pracow-
nikiem i zakladem pracy,'jak i umowy psychologicznej. Aspekt



drugi zwraca uwage na strukture zadan kierowniczych w zwiazku
z miejscem, jakie zajmuje dane stanowisko w hierarchii stanowisk
organizacyjnych. Na kazdym szczeblu organizacyjnej hierarchii,
gdzie krzyzujg sie drogi przeptywu informacji, dostrzec mozna
zbior relacji miedzy pracownikami, z ktérych jeden ma nieco wie-
cej uprawnien, odpowiedzialnosci i kompetencji, a drugi nieco
mniej. Ten pierwszy przekazuje informacje o zadaniach, $rodkach
i sposobach dziatania, przyjmuje .wiadomosci o tym, jak zostaty
one zrealizowane, ten drugi odbiera informacje o zadaniach i prze-
syta ,w gdre” meldunki o ich realizacji.

Informacja nadana przez kierownika moze sta¢ sie nakazem
wewnetrznym (internalizacja rozkazu) lub by¢ zignorowana przez
niego, jesli nie ma ona znaczenia dla pracownika osobiscie, tzn.
nie wigze sie z zadnymi ujemnymi konsekwencjami ani nie przy-
nosi korzys$ci (kalkulacja). W relacjach miedzy przetozonym a pod-
wiadnym nastepuje konfrontacja wzajemnych oczekiwan. Przeka-
zujac kierownikowi obowigzek kierowania pracg zespotu, organi-
zacja przekazuje mu odpowiedni zakres uprawnien pozwalajgcych
kontrolowa¢ pracownika i wymierza¢ mu sankcje. Pracownik ze
swej strony w osobie kierownika widzi czesto gtdwnego reprezen-
tanta instytucji i jej rzecznika. Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze
kontakty miedzy zwierzchnikiem i podwiadnym stanowig konty-
nuacje dialogu z instytucjg, zapoczatkowanego w momencie podje-
cia pracy.

Zrodto satysfakcji z pracy kierowniczej ptynie z faktu, ze jed-
nostka ma mozno$é sprawdzenia siebie w trudnej sytuacji oczeki-
wan piynacych ,,z gory” oraz ocaekiwan ptynacych ,z dotu”. Roz-
wigzywanie konfliktu witasnej roli moze by¢ rzecz jasna, zrodiem
niezadowolenia, gdy rozbiezno$¢ miedzy owymi rodzajami oczeki-
wan jest zbyt wielka, a zdolno$¢ do rozwigzywania konfliktow zbyt
ograniczona. Faktem jest jednak, ze wiekszo$¢ ludzi zajmujgcych
kierownicze stanowiska (np. dyrektoréw przedsiebiorstw) uwaza
je za atrakcyjne, a prace za satysfakcjonujgcg mimo trudnosci, kto-
potow, napie¢ i niepowodzend

Pierwszym, powiedzilibySmy ,interakcyjnym” aspektem prob-
lemu kierowania, zajmuje sie gtéwnie psychologia spoteczna, kon-
centrujgca swojg uwage na procesach funkcjonowania tzw. ma-
tych grup (nie tylko w $rodowisku pracy); drugim — psycholo-
gowie pracy oraz menedzerowie odpowiedzialni za polityke kadro-
wag i w skali przedsiebiorstwa i w skali catej gospodarki. Ci pierwsi
dokonali analizy procesu wytaniania sie kierownika (lidera) z gru-
py poczatkowo nie ustrukturyzowanej, ktérg tgczy wspdiny cel
(zadanie, problem itp.)3 drudzy natomiast przyjeli zatozenie, ze
skoro dob6r na stanowiska wykonawcze i do zawodow niekierow-

H Por. A. Sarapata: Dyrektor jako kierownik zespotu, Warszawa 1972.
% Patrz eksperymenty A. Bavelasa: A mathematical model for group
structures, ,,Applied Antropology” 1948, v. 7.



niczych okazat sie uzytecznym sposobem prawidtowej alokacji
kadr (dobor i rozmieszczanie na stanowiskach pracy), mozna go
rozszerzy¢ réwniez na stanowiska kierownicze. Je$li roznice indy-
widualne decydujg o stopniu przydatnosci do pracy wykonawczej,
z pewnoscig decydujg one réwniez o sukcesie w pracy typu Kkie-
rowniczego. To stuszne w zasadzie rozumowanie stato sie Zrodiem
wielkich nadziei na zrealizowanie idealnego systemu alokacji kadr
pracowniczych i pociggneto za sobg lawine wynalazczo$ci w zakre-
sie testow mierzacych zdolnosci i uzdolnienia kierownicze. Gdy
praktyka nie potwierdzita stusznosci zatozen — stato sie ono zréd-
tem rozczarowania. Okazato sie bowiem, ze o ile dobo6r pracowni-
kéw na stanowiska wykonawcze (np. operatorskie) oraz metody
poradnictwa zawodowego zdaty praktyczny egzamin, to problem
doboru pracownikéw na stanowiska kierownicze na podstawie teorii
cech nie zostal uwiefAczony peilnym powodzeniem3’. Wprawdzie
udato sie wyodrebni¢ zestawy cech o roznej ich liczbie i skiadzie,
jednak okazaty sie one stabymi predyktorami powodzenia kierow-
niczego. Stato sie tak z dwu powodoéw: badaczom nie udato sie wy-
odrebni¢ takiego zestawu cech, ktére w kazdej sytuacji pozwoli-
tyby przewidywac¢ powodzenie w pracy z zespotami. Okazato sie
ponadto, ze praca kierownicza zawiera w sobie tak wiele elemen-
tébw zmiennych i zmieniajacych sie nieustannie, ze uniemozliwiajg
one uprzednie dopasowanie cech cztowieka do wymagan stanowis-
ka kierowniczego.

Mimo ograniczonej uzytecznos$ci teorii cech predestynujacych
pewne osoby na stanowiska kierownicze w odr6znieniu od tych,
ktére lepiej funkcjonujg, gdy powierzy sie im prace typu wyko-
nawczego — badania nad stworzeniem predyktor6w — tzn. testéw
mierzacych cechy ludzi — nie ustaja. Dalsze préby majg na celu
znalezienie konfiguracji cech jako struktury a nie mozaiki. Przy-
ktadem moga by¢ prace B. Bassa i liczne zestawy jego testdow sto-
sowane w wielu krajach $wiata. Teoria cech okazata sie po prostu
zbyt staba, by sta¢ sie podstawg uniwersalnej strategii doboru na
stanowiska kierownicze we wszystkich typach organizacji i insty-
tucji.

W miare postepdw w badaniach psychologéw spotecznych nad
dynamika matych grup (problematyka liderstwa i komunikacji we-
whnatrzgrupowej) ustalono, jakie kwaflikacje wyrazane w termi-
nach obserwowalnych (zachowania poszczeg6lnych czionkéw ze-
spotu) musi posiada¢ osoba, aby zostata zaakceptowana przez grupe
jako kierownik. Wiele badan eksperymentalnych potwierdzito teze,
ze osoba kierujgca grupg musi mie¢ nie tylko wysokie kwalifi-
kacje fachowe (wiedza o problemie, ktory rozwiazuje grupa), lecz
rébwniez kompetencje psychologiczne, takie jak: umiejetno$¢ traf-

37 Teoria cech rozwijata sie gtdwnie po | wojnie $wiatowej. Badania po-
legaty na stwierdzeniu i okre$leniu cech, jakie charakteryzujg przetozonych
i podwtadnych.



nej oceny potrzeb i mozliwosci kazdego podwitadnego, zdolnosé
dostrzegania istotnych réznicf miedzy nimi oraz tatwos$é przysto-
sowania wiasnego zachowania do zmiennych i zmieniajacych sie
sytuacji zewnetrznych. Kierunek badan zainicjowany przez psy-
chologéw spotecznych koncentrowat sie nie tylko na cechach (sta-
tyczne ujecie), lecz na procesach zachodzacych miedzy cztonkami
grupy, z ktorej wytaniat sie lider (ujecie dynamiczne)3

Ujecie statyczne proponuje jako dyrektywe dobo6r na zasadzie
mianowania z géry na stanowisko kierownicze, ujecie dynamiczne
sugeruje konieczno$¢ uwzgledniania zyczen bezposrednich wspot-
pracownikdw; jest to proces delegowania na stanowisko kierowni-
cze lub do objecia roli kierowniczej. Na wazno$¢ tego drugiego
ujecia warto zwroci¢ uwage z tego wzgledu, ze w bezposrednich
stosunkach miedzy zwierzchnikiem i podwladnym powstaje naj-
wigksza liczba konfliktdbw. Sg one nie tylko wynikiem braku kom-
petencji fachowych kierownika, lecz przede wszystkim kompetencji
interpersonalnych® Wydaje sie, ze wytanianie sie kierownika gru-
py jest lepszym, bardziej ,zweryfikowanym” przez praktyke spo-
sobem dobierania pracownikéw na stanowiska kierownicze.

Jednakze problem grupowego typowania kierownika na lidwa
to nie tylko odpowiedz na pytanie, w jaki spos6b nastepuje proces
wytaniania sie osoby predestynowanej nastepnie do odgrywania
okreslonej roli w zespole. Wazna jest rowniez odpowiedZ na py-
tanie, w jaki sposéb dokonuje sie proces identyfikacji samego Kkie-
rownika z poszczeg6lnymi cztonkami zespotu i z celami grupy jako
catosci. Trzecim waznym pytaniem jest, w jaki sposob formuje sie
styl kierowania jako wypadkowa cech grupy oraz cech kierownika.

Jesli zespo6t chce osiggaé szeroko rozumiane cele produkcyjne
(wysoki poziom osiggnie¢ celu), chetniej zaakceptuje ,rzady silnej
reki” (styl autokratyczny), gdyz bedzie to zgodne z zasadg efek-
tywnosci dziatan. Zgodnie z oczekiwaniami grupy kierownik ma
w takiej sytuacji organizowaé prace, dba¢ o przydziat Srodkow,
kontrolowac¢ te zachowania, ktore majg zwigzek z celem realizo-
wanym przez grupe. Jednakze moze sie zdarzy¢, ze — niezalez-
nie od checi osiggniecia sukcesu zadaniowego — zesp6t lub kto-
ry$ z jego cztonkéw bedzie odczuwat potrzebe afiliacji bardziej
niz potrzebe osiggnie¢. Wowczas bedzie mu zalezato zaré6wno na
tym, by kierownik sprawnie organizowal prace zespotu, jak i na
tym, by kierownik okazywat dowody uznania, sympatii, stwarzat
mitg atmosfere w zespole, stat sie oparciem i Zrdodiem psycholo-
gicznego komfortu pracownika.

Tak wiec proces wytaniania sie lidera z grupy polega na tym,
ze osoba, wnoszaca najwiecej energii do zespotowego rozwigzywa-

B M. Dobrzynski: Organizacyjne zachowanie pracownika, Warszawa
1973, s. 38.

P Por. M. Holstein-Beck: Konflikty, Warszawa 1977, s. 208. Autor-
ka podaje, ze 634%> konfliktébw w zakladach pracy (426 przypadkéw) — to
konflikty miedzy przetozonymi i podwladnymi.



nia zadan, staje sie stopniowo jej liderem. Osoba ta ma nastepnie
wigksze szanse na uzyskanie delegacji uprawnien Kkierowniczych,
ma swego rodzaju mandat z ,,dotu”. Grupa i problem, jaki ma ona
do rozwigzania — oto dwie gtdwne determinanty sytuacyjnej roli
kierowniczej.

Mianowanie osoby na stanowisko kierownicze odbywa sie nato-
miast na podstawie wiedzy, jakag ma zwierzchnik o doswiadczeniu
kierowniczym danej jednostki. Zaktada sie tu, ze gtéwng determi-
nantg sukcesu kierowniczego i jego predyktorem jest jego wiasne
doswiadczenie wyniesione z pracy na stanowiskach Kkierowni-
czych4o,

Lapidarna konkluzja wynikajgca z analizy badahn psychologéw
spotecznych nad liderstwem jest nastepujgca: Nastawienia Kie-
rownika na podlegtych sobie pracownikéw nie tylko jako na pod*-
wihadnych — tzn. ulokowanych nizej w hierarchii organizacyj-
nej — lecz jednoczes$nie jak na osoby, nie tylko jako na S$rodki
stuzace do realizacji organizacyjnych celéw, lecz jak na cele same
w sobie, prowadzg do zwigkszenia spojnosci grupy i wzrostu saty-
sfakcji z uczestnictwa w niej.

Zespot zachowan kierowniczych Swiadczacych o identyfikacji
kierownika z grupg nazywano, uzywajac réznych terminéw, stylem
demokratycznym kierowania, stylem partycypacyjnym, facylitacja,
inicjowaniem struktury zadaniowej grupy, nastawieniem do ludzi
itp. Zesp6t zachowan S$wiadczacych o braku takiej identyfikacji
lub o stabym jej wystepowaniu, o0 nastawieniu kierownika na trak-
towanie cztonkéw kierowanego zespotu jako $rodkéw do realizacji
organizacyjnych celéw, pomijaniu ich glosu przy podejmowaniu
decyzji itp., nazywano odpowiednio: stylem autokratycznym, na-
stawieniem na zadania, inicjowaniem struktury zadaniowej itp.
Najtrafniej znaczenie to oddaje termin: nastawienia na ludzi oraz
termin: nastawienia na zadania. Zostalty one wprowadzone przez
R. Balesa4l

Badania F. Fiedlera i jego wspotpracownikéw dowiodly, ze nie
mozna rozstrzygajaco twierdzi¢, ktory typ nastawienia i zespot
zachowan jest wiasciwszyf Gdyby bowiem istniaty jednoznaczne
powigzania miedzy nastawieniem Kkierownika a sukcesem jego gru-
py, mozna bytoby nie tylko udoskonali¢ istniejace narzedzia pre-
dykcji powodzenia kierowniczego, lecz réwniez opracowa¢ metody
szkolenia kierownikdw. Poniewaz zadne z nastawien nie jest efek-
tywne we wszystkich typach sytuacji, postanowiono dokona¢ nie

2 Prébe konstrukcji takiego narzedzia (Kwestionariusz dosSwiadczenia
zawodowego) podjat J. Ceglarski w Zaktadzie Psychologii Pracy Uniwersy-
tetu Slaskiego, patrz takze: M. Adamiec, J. Ceglarski, G Kurzak:
Kryteria doboru pracownikéw na stanowiska mistrzéw w S$wietle teorii kie-
rowania, [w:] Prace psychologiczne VII, pod red. Z. Ratajczak, Katowice 1975.

4 R. Bales: Interaction process analysis, Massachusetts 1951, Adison-
-Wesley.

2 F. Fiedler, M. Chemers: Leadership and management, [w:] Ccm-
temporary management, ed. J. McGuire Englewood-Cliffs 1974, Prentice-
-Hall.
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typologii ludzi, lecz zaja¢ sie charakterystyka sytuacji, w kt6-
rych wypada dziata¢ kierownikowi.

Stwierdzono, ze tzw. chtodny, opanowany, zadaniowo nastawio-
ny kierownik zespotu prowadzi grupe do sukcesu w sytuacjach
bardzo tatwych albo bardzo trudnych. Natomiast ,.ciepty”, nasta-
wiony na ludzi i dbajacy o dobrg atmosfere w zespole kierownik
ma osiaggniecia wowczas, gdy problem do rozwigzania jest umiar-
kowanie trudny. W tym kontekScie kierowanie jest rozumiane jako
proces inicjowania i podtrzymywania struktury .oczekiwan i in-
terakcji cztonkéw zespotu. Oczekiwania i interakcje — oto dwie
gtbwne determinanty roli Kkierowniczej. Uwaza sie w zwigzku
z tym, ze zadania kierownika sg rzeczywiscie bardzo ziozone, gdyz
sg one realizowane w sytuacjach sprzecznych wymagan wynika-
jacych zaréwno z faktu roznic indywidualnych podwitadnych, z wy-
magan zawodowych, jak i z wywieranych naciskéw organizacyj-
nych pochodzgcych z zewnatrz grupy43

Wynikiem tych skrétowych rozwazan jest nastepujacy wniosek:
Najbardziej efektywny w swym dziataniu kierownik prezentuje
wszechstronno$¢ i plastycznosé. Cechy te zapewniajg mu przysto-
sowanie do zmiennych i zmieniajacych sie wymagan sytuacji kie-
rowniczej. Jesli uznamy pewnag warto$¢ teorii cech, to musimy
przyjac¢, ze cechy te majg charakter globalny, a jesli przyjmiemy
teorie sytuacyjng — musimy uzna¢, ze sytuacje to bardzo ztozone
determinanty zachowania sie czlowieka na stanowisku Kkierowni-
czym.

Pojecie zaufania wzajemnego jako kategoria empiryczna

Robert Golembiewski i M. McConkie# przedstawiajg koncep-
cje zaufania wzajemnego jako kategorie analityczng w badaniu
proceséw grupowych oraz w analizie zachowania sie jednostki
w organizacji. Zaufanie traktowane jest przez nich jako czynnik
odgrywajacy wazng role w formowaniu sie zdrowych stosunkow
interpersonalnych miedzy ludzmi we wszystkich sytuacjach wspot-
pracy, 'wspéidziatania czy po prostu obcowania. Wydaje sie, ze sta-
nowi ono podwaling ksztattowania sie i rozwoju tzw. zdrowych
osobowosci. Coraz czesSciej wymienia sie zaufanie jako jeden z do-
niostych czynnikéw utatwiajagcych rozwigzywanie probleméw Kie-
rowniczych, a nawet catosci proceséw zarzadzania. Elementarna
jednostka analizy sytuacji spotecznych sa zazwyczaj diady, tzn.
stosunki miedzy dwiema osobami (np. stosunek miedzy rodzicem
a dzieckiem w procesie wychowania, stosunek miedzy terapeutg
a pacjentem w sytuacji terapeutycznej, miedzy zwierzchnikiem

B R.M. Stogdill: Historical trends in leadership theory and research,
»Journal of Contemporary Business” 1974, Automn.

MR Golembiewski, M. McConkie: The centrality of interper-
sonal trust in group processes, University of Georgia [w druku].



a podwiladnym w sytuacji pracy). Skoro tak, to nalezy sie spodzie-
waé, ze facylitujacy wptyw zaufania ujawni sie rowniez w wielu
innych sytuacjach zycia i pracy jednostki. Szczegdlnie wyraziscie
problem ten rysuje sie wowczas, gdy jedna ze stron stosunku in-
terpersonalnego upowazniona jest (lub zmuszona) do wymierzania
kary.

Rozwazmy teraz gtdwne fakty i przeSwiadczenia dotyczace roli
zaufania w regulacji zachowan stron stosunku interpersonalnego.
Uwaza sie, ze niski poziom zaufania, indukujagc zachowania de-
fensywne, stanowi powazng przeszkode w uczeniu sie, gdyz ucze-
nie sie oraz rozwoOj wiasnych mozliwosci zaleza od zrozumienia
i akceptacji zaréwno wiasnej osoby, jak i tych, z ktérymi sie ob-
cuje w grupie. Postawa defensywna hamuje oba te procesy. Stad
tez wczesne doswiadczenia jednostki wyptywajace ze ,,stosunkow
zaufania” mogg determinowac¢ na cate zycie zdolno$¢ uczenia sie
i przystosowywania sie do otoczenia spotecznego.

Empiryczne okreslenie zaufania interpersonalnego oraz jego
konsekwencji w zachowaniu czlowieka jest zadaniem bardzo trud-
nym. A jednak — je$li ma ono rzeczywiscie wyjasnia¢ zachowania
ludzi w organizacji — trzeba okre$li¢c w miare precyzyjnie zakres
tego pojecia, a nastepnie poda¢ mozliwe sposoby jego pomiaru
(dokona¢ operacjonalizaciji).

Zastandwmy sie wpierw nad tre$cig tego pojecia. Zaufanie to
poczucie jednostki wobec os6b, zdarzern badz proceséw, polegajace
na tym, ze moze ona liczy¢ na oparcie i pomoc w rozwigzywaniu
wiasnych spraw. Zaufanie jest odzwierciedleniem przewidywania
dokonanego na podstawie spostrzezen oraz wiasnych doswiadczen
jednostki. Decyzje jednostki odnosnie do tego, czy co$ w jej oto-
czeniu (osoba lub przedmiot) zastuguje na zaufanie, sg funkcja
zgodnosci miedzy rzeczywisto$cig wewnetrzng i zewnetrzng. Ozna-
cza to takze, ze osoba majgca zaufanie ryzykuje co$§ w oczekiwa-
niu na pewien rodzaj korzysci (np. oparcia, pomocy). Obdarzo-
na zaufaniem osoba spetniajgc zywione wobec niej oczekiwa-
nia, zyskuje w naszych oczach specyficzng warto$¢, wiekszg niz
gdyby tej osoby nie darzono zaufaniem. Uczucie zawodu wplywa
na wyolbrzymienie poniesionych strat; wieksza jest tez emocjo-
nalna cena, jaka ptaci jednostka w takiej sytuacji.

W przypadku, gdy istniejg trudnosci w zdefiniowaniu pojec¢
0 nieuchwytnym zakresie znaczeniowym, podejmuje sie probe de-
finiowania poprzez okreslenie czym dane pojecie nie jest, aby wy-
ostrzy¢ granice jego znaczenia. Sprébujmy wiec zastanowic sig,
czym zaufanie nie jest. Autorzy omawianego tu artykutu twierdza,
ze zaufanie nie jest:

— desperacjag — gdy trzeba wybiera¢ miedzy dwiema nieko-
rzystnymi alternatywami;
— spotecznym konformizmem — tzn. okazywaniem zaufania

pod wptywem przymusu, dla chwilowej wygody itp.;



— naiwnos$ciag — tzn. okazywaniem braku oceny ewentualnych
skutkéw zaufania;

—e impulsywng reakcja, zawierzeniem drugiej osobie pod wpty-
wem chwilowego kaprysu i nadaniem nieodpowiedniej wagi kon-
sekwencjom tego zawierzenia;

— samdponizaniem sie, ujawnieniem witasnych stabosci lub oka-
zywaniem tendencji masochistycznych;

— bezkrytyczng wiarg w kogos$, gdy negatywne konsekwencje
jego dzialan sa niedostrzegalne, jakby z gory usuniete poza na-
wias $wiadomej oceny, gdy S$lepo wierzy sie >w to, ze sytuacja
jest ostatecznie zdeterminowana i nie ma z niej wyjscia;

— hazardem, gdy cztowiek gotow jest trwac przy swoim z upo-
rem maniaka i z przekonaniem, ze okreslone wydarzenia zajdg
z pewnoscig, podczas gdy prawdopodobienstwo ich zajscia jest
znikome.

Gdy odrzucimy wszystkie rodzaje pseudozaufania — a wiec
desperacje, spoteczny konformizm, naiwno$¢, impulsywnos$é, ma-
sochizm, $lepg wiare i hazard, a pozostawimy reszte tego, co in-
tuicyjnie rozumiemy jako zaufanie — otrzymamy definicje zau-
fania. W konkretnych badaniach nalezy uwzgledniaé wielowymia-
rowos¢ tego pojecia, a przede wszystkim takie jego aspekty, jak:
wilasng intencje darzenia kogo$ zaufaniem, rzeczywiste zachowa-
nie zgodne z tg intencja, oczekiwania innych o0séb co do tego, czy
oni sami sg godni, by ich darzono zaufaniem, percepcja przez in-
nych ludzi danej jednostki jako godnej zaufania, kontekst sytua-
cyjny. w jakim przebiega interakcja badz wspdétdziatanie ludzi,
oraz hipotetyczne konsekwencje niskiego lub wysokiego zaufania.

Zaufanie jest zmienng psychologiczng niedostepng bezposred-
niej obserwacji, nalezy wiec szuka¢ jej wskaznikdw. Przyjmuje
sie przy tym, ze w warunkach zaufania obcowanie jest bardziej
otwarte i bezpos$rednie, tatwiejsza staje sie komunikacja, wzrasta
zadowolenie z wspdlnie rozwiazywanych probleméw. Mniej
w zwigzku z tym pojawia sie konfliktow, a kazdy cztonek grupy,
ktérej cztonkowie darzg sie wzajemnym zaufaniem, ma bardziej
adekwatng samooceng, gdyz w grupie wszyscy moga obserwowaé
skutki wiasnej kompetencji interpersonalnej, akceptowaé motywy
innych uczestnikdw w przekonaniu, ze ich motywacje znajda zro-
zumienie u innych.

Zaufanie oznacza wiec nie tylko wzajemng akceptacje i ser-
deczno$¢, lecz rowniez wskazuje na gotowo$¢ do podjecia pewne-
go ryzyka, zwigzanego z poddaniem sie kontroli innej osoby. Auto-
rzy omawianej pracy zakladajg, ze im wieksza gotowos$¢ do po-
dejmowania ryzyka — tym peiniejsze bedzie zaufanie. Tak wiec,
miedzy gotowoscig do ryzyka a zaufaniem istnieje bardzo Scista
zalezno$¢. Udane ryzyko podwyzsza stopienn zaufania, a ,wzmoc-
nione” pozytywnym doswiadczeniem wzmaga gotowos$¢ do podje-
cia dalszego ryzyka w zawierzeniu drugiej osobie. Autorzy oparli



na tym zatozeniu skale Ryzyka interpersonalnego lub tez test gry
0 sumie niezerowej. W ten spos6b mozna wyrdzniong zmienna,
jaka jest zaufanie, bada¢ jako ceche cztowieka pozwalajgcg przewi-
dywaé zachowania w sytuacjach spotecznych. Zaufanie jest rozu-
miane jako wzglednie stata i wynikajgca z zyciowych doswiadczen
tendencja do ryzyka w interakcjach z innymi osobami.

Szczegdlnie cenne zaréwno z praktycznego, jak 1 z teoretycz-
nego punktu widzenia bytyby badania nad zaleznoscia miedzy za-
ufaniem a sposobem komunikowania sig, zaufaniem a wspOtpraca,
miedzy zaufaniem a osiagnieciami zawodowymi jednostki itp. Za-
ufanie, zmniejszajac lek przed kontrolg innych ludzi i przed przy-
musem z tego wynikajagcym, wzmaga che¢ do wspétpracy typu
partnerskiego, do dzielenia pracy i otrzymywanych korzysci
z uwzglednieniem zasady sprawiedliwosci.

Tak wiec, mozna powiedzie¢, ze na poziom zaufania decydujacy
wptyw majg cechy osobowosSci nabyte w procesie socjalizacji w ro-
dzinie, w szkole, w zakladzie pracy. ,Scenariusz” tworzenia sie tej
cechy pisze najczesciej zycie: ztozone sytuacje, w jakich cztowiek
przebywa, a zwlaszcza normy grupowe.

Nietrudno sie domyslié, jak wazng role odgrywa zaufanie w sy-
tuacji wprowadzania innowacji do instytucji, gdzie widmo zmia-
ny zaburza dotychczasowe schematy myslenia i dziatania, budzi
lek i opér wobec zmian. Badanie wyjsciowego stanu zaufania, jakie
zywig w stosunku do siebie pracownicy, bytoby waznym wskaz-
nikiem przysztych zachowan i cenng wskazéwka socjotechniczna,
jakich bteddw przy wprowadzaniu zmiany jej rzecznikom popet-
nia¢ nie wolno.

Kontrola w organizacji. Motywacyjna i korelacyjna funkcja kontroli

Kontrola to poréwnanie wykonania ze standardem, stanu fak-
tycznego ze stanem wymaganym, wyniku z celem i w przypadku
rozbieznosci miedzy nimi wymierzenie sankcji dla sprawcy owego
rozejscia. Znaczenie kontroli w dzialaniu organizacji jest ogromne,
od niej zalezy byt i funkcjonowanie organizacji. Kontrola umozli-
wia bowiem utrzymanie statosci wielu parametrow funkcjonowa-
nia organizacji w zmiennych i zmieniajagcych sie warunkach jej
otoczenia.

Zasadniczo wprowadza sie pojecie kontroli na oznaczenie pro-
cesow regulacji, przebiegajacych w obiektach natury fizycznej oraz
pojecie kontroli na oznaczenie procesu regulacji funkcjonowania
uktadéw spotecznych. W pierwszym znaczeniu jest to proces stero-
wania w uktadach otwartych, z zastosowaniem sprzezen prostych
i zwrotnych, a procesy przekazywania informacji z jednego ogniwa
do drugiego majg nature stochastyczng (uktady probabilistyczne).
V/ drugim znaczeniu jest to nadzor nad procesami przebiegajacy-



mi w uktadach zamknietych. Procesy te majg charakter zdetermi-
nowany. Nie wystepuje tu jednak peiny determinizm, gdyz w or-
ganizacjach spotecznych poszczegdlne elementy (ludzie) sg ukitada-
mi celowosSciowymi o bardziej ztozonych mechanizmach ukierun-
kowujgcych ich zachowania niz mechanizmy ukierunkowujgce or-
ganizacje jako cato$¢. Kontrola to, innymi stowy, nadawanie Kie-
runku zdarzeniom, tak aby byly one zgodne z wzorcami.

Organizacja, wprowadza kontrole, gdyz nie moze prawidtowosci
dziatan pozostawi¢ samokontroli pracownikéw. Nie wszystko moze
sie opiera¢ na zaufaniu do jednostki, a organizacja nie ma prawa
obcigza¢ dodatkowo pracownika czynnosciami kontroli, gdy pochia-
niajg one dodatkowy czas i uwage. Brak zaufania organizacji do
jednostki wyptywa z trzech faktow:

— jednostka postepujac nawet wedtug najlepszej swojej woli
i rozeznania, moze sie myli¢, popetniaé btedy, uchybienia wynika-
jace z ograniczen poznawczych, nie pozwalajgcych na prawidtowe
dziatanie;

— moze ona nie chcie¢ wykonywaé zadan zgodnie z polecenia-
mi, gdyz ma inng ich wizje i inaczej rozumie dobry interes orga-
nizacji;

— jednostka moze $wiadomie przeciwdziata¢ celom organiza-
cyjnym, gdy uzna, ze jest to sposob uzyskania korzys$ci osobistych.
Jednostka musi zatem by¢ kontrolowana ze wzgledu na fakt jej
zawodnosci, na fakt réznic w rozumieniu interesu organizacyjnego,
powodujgcego brak checi wspotdziatania oraz ze wzgledu na fakt,
Zze moze ona przeciwdziataé realizacji organizacyjnych celow (trak-
towanie uczestnictwa w organizacji wytgcznie instrumentalnie).
Z tych wzgledéw organizacja nie moze polegaé wytgcznie na kom-
petencjach samoregulacyjnych poszczegélnych swoich uczestnikow.

Kontrola jest jednym z najwazniejszych proceséw organizacyj-
nych bezposrednio wptywajacych na zachowanie sie pracownikow
w procesie wykonywania zadan, gdyz determinuje ich decyzje
0 sposobie uczestnictwa w organizacji. Kontrola to proces, ktory
sprawia, ze to, co powinno by¢ zrobione — bedzie zrobione. U pod-
staw tego pojecia lezy — jak wida¢ — poczucie powinnosci. A po-
niewaz to, co powinno by¢ zrobione, zalezy w duzym stopniu od
sytuacji, nalezy sie zastanowi¢ nad zagadnieniem etyki sytua-
cyjnej, okresli¢, jak dalece sytuacja uprawnia kontrolera do stoso-
wania $rodkdw kontroli i sankcji w przypadku stwierdzenia nie-
zgodnosci dziatania kontrolowanej osoby ze standardem. W zalez-
nosci od sytuacji kontrola moze by¢ Scista lub luzna. Moze respek-
towac fakt zgodnosci celéw organizacji z wartoSciami osobistymi jej
cztonkéw badz ignorowac ten fakt.

Russel Ackoff wprowadza rozréznienie kontroli przebiegajacej
w organizmach i kontroli charakterystycznej dla organizacji. Réz-
nica, jego zdaniem, polega na tym, ze organizacja jako cato$¢ skita-
dajagca sie elementdéw, ktére majg wiasne cele, utozsamiana jest



z autorytetem i wplywem, jaki wywiera wyrdzniony element or-
ganizacji, np. osoba kierujgca i oddziatujgca na innych ludzi musi
przekazywaé im informacje. Natomiast w organizmie stanowigcym
catos¢, ktora skiada sie z elementéw nie stawiajgcych sobie odreb-
nych celéw, kontrola odbywa sie w sposob zautomatyzowany. Stad
kontrola nad zachowaniami poszczeg6lnych jednostek w organiza-
cji ma dwa aspekty:

— motywacyjny — sklonienie jednostki do akceptowania celéw
organizaciji,

— informacyjny — ksztaltowanie umiejetnosci regulowania
ich zachowan w odpowiedzi na rozbieznosSci miedzy wynikiem
a celem dziatania.

W kazdej organizacji kontrola i wykonywanie zadan sg w roz-
nym stopniu oddzielone od siebie. Oznacza to, ze pewne 0soby majg
prawo (legalno$¢ uprawnien do kontrolowania innych ludzi) po-
réwnywac zachowania innych osdb z okresSlonym standardem, wzo-
rem i sankcjonowaé stwierdzony fakt rozbieznosci. Muszg one za-
tem zna¢ Ow standard i umie¢ legalnie sankcjonowac te rozbiez-
nosci.

Jest wiele rodzajow prac wymagajacych kontroli, lecz ani wy-
konawca, ani osoba kontrolujgca nie znajg doktadnie standardu
(wyniku), ku ktéremu zmierza dane dziatanie. Bywa tez, ze stan-
dard ten jest sformutowany w sposob tak wieloznaczny, iz po-
rownywanie pracy ze standardem nie ma sensu.

Takie sytuacje mogg prowadzi¢ do konfliktéw miedzy zlecenio-
dawcg zadan, uprawnionym do kontroli, a zleceniobiorca, lecz mogg
lei- prowadzi¢ do twdérczych rozwigzan w procesie realizacji przy-
dzielonych zadan. Faktem jest, ze nie wszystkie zadania i czyn-
nosci w jednakowym stopniu nadajg sie do tego, aby je kontrolo-
waé. Wazne jest wobec tego przekonanie obu stron: kontrolowa-
nej i kontrolujgcej o mozliwosci skontrolowania czynnosci lub jej
wyniku i okreSlenie stopnia kontroli. Dlatego do repertuaru zadanh
psychologdw pracy nalezatoby wigczy¢ badanie percepcji zadan
pracy z punktu widzenia ich kontrolowalno$ci, jasnosci i przewidy-
walnosci wyniku. Poznanie tych wiasciwosci zadan przycznitoby
sie do lepszego projektowania systemu kontroli i komunikacji w za-
ktadach pracy.

Z kontroli roztoczonej nad sprawnos$cig przebiegu realizacji za-
dan zbhiorowych wynika oczywiscie kontrola warunkéw, w jakich
przebiegaja realizacja oraz kontrola wzajemnej wymiany $wiad-
czen miedzy jednostkg a organizacjg. To wiasnie wkiad jednostki
jest kontrolowany przez organizacje i pozwala sie zorientowaé jej
przedstawicielom co do zasadnosci tych Swiadczen, ktore figuruja
W umowie pisanej i niepisanej.

WspomnieliSmy o subiektywnych czynnikach, ktére tkwig w jed-
nostce determinujagc konieczno$¢ uruchomienia mechanizmdéw or-
ganizacyjnej kontroli. Ale kontrola jest w réwnym, jesli nie



w wiekszym, stopniu uwarunkowana ograniczeniami struktural-
nymi samej organizacji. Konieczno$¢ kontroli moze wynika¢ np.
z wadliwej struktury organizacyjnej, z jej nadmiernej wielkosci,
braku odpowiednich sprzezen, z nadmiernej centralizacji wiadzy
itp. B. Kucék podaje przyktad paradoksu organizacyjnego, gdy
wzrost kontroli organizacyjnej powoduje zaburzenia w jej funk-
cjonowaniu. Na przyktad wzrost liczby kontroler6w pocigga za sobg
konieczno$¢ kontrolowania ich dziatalnosci. Mozna by sobie tatwo
wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej wzrost liczby kontroleréw przewyz-
szytby liczbe kontrolowanych.

Jednym z najbardziej efektywnych sposobow ograniczenia kon-
troli wspomnianego rodzaju jest ustalenie typowych sposobow za-
chowania sie uczestnikow oraz wyznaczenia odpowiednich nagréd
i kar organizacyjnych. Wprowadzenie standardéw zachowania sie
W/ organizacji oraz ustalenie sankcji wigza sie $cisSle z systemem
informacji, a zwilaszcza z systemem symboli niosgcych informacje
0 kontrolowanych zdarzeniach do ,urzadzen” kontrolnych, ktory-
mi w organizacji sa najczesciej kierownicy poszczeg6lnych szczebli
struktury organizacyjnej.

Na réznych etapach uczestnictwa organizacyjnego kontrola za-
chowania jednostki przebiega w rézny sposéb i dotyczy rozmaitych
aspektow dziatania. Uwaza sie, ze im wigksza porcja kontroli zo-
stata ,zalozona” w etapie planowania (I etap uczestnictwa) tym

tatwiej obu stronom — jednostce i organizacji — regulowaé wy-
miane w jej dalszych etapach. Na pierwszym etapie — przystepo-
wania do organizacji — kontrola jednostki i jej potencjalnego dzia-

tania (kompetencji oraz czesciowo motywacji) odbywa sie za pomocg
metod doboru pracownikéw do stanowisk pracy. Im trudniejsze za-
dania powierzy sie pracownikowi na danym stanowisku, tym wiek-
szej bedzie on potrzebowat kontroli i tym trudniej bedzie kontrolo-
wacé jego prace. Organizacja bowiem kontroli w sposob bezposredni
proces wykonywania zadan na stanowisku pracy, natomiast w spo-
séb posredni — szeroko rozumiane kompetencje, motywacje pracow-
nika oraz ogolny styl jego uczestnictwa w realizacji celéw orga-
nizacji.

Legalny charakter kontroli, jakiej poddana jest jednostka, wia-
ze sie Scisle z wiadza posiadang przez przedstawicieli organizacji,
ktorzy reprezentujg jej interesy. Istnieje poglad, ze kontrola jest
formg sprawowania wiadzy, kontroler bowiem dysponuje sankcja-
mi i uprawnieniami do ich stosowania. Najwyrazniejszym przeja-
wem tego zwigzku jest represyjna forma dziatania kontroli w po-
staci grozb i sankcji negatywnych. W zwigzku z tym w kazdej
organizacji toczy sie cichy przetarg o stopied podporzadkowania
1 niezaleznosci. Wiekszos¢ uczestnikdw organizacji bez wzgledu na
rodzaj zadan przedkitada kontrole wynikéw nad kontrole zacho-

4 B. Ku c: Kontrola organizacyjna, [w:] Organizacje..., pod red. K. Dok -
téra, s. 257—278.



wan. Kontrola zachowan uwazana jest za szczegOlnie dolegliwy ro-
dzaj nadzoru.

Zajmijmy sie teraz nieco blizej rozréznieniem dwu rodzajow
kontroli: kontrolg wynikéw pracy oraz kontrolg procesu pracy46.

Nadzoru i oceny zaréwno procesu, jak i wynikow dokonuje sie
poprzez pordwnywanie ich do jakiego$ standardu. Kontrola wyma-
ga takze, by informacja zwrotna o wyniku tego poréwnania zo-
stata dostarczona podmiotowi dziatajacemu tak, aby mdgt on do-
stosowac swoje zachowanie do wymagan standardu, naprawic¢ biedy,
wprowadzi¢ do swej pracy ulepszenia oraz u$wiadomi¢ sobie kon-
sekwencje dziatania niezgodnego ze standardem.

Kontrola wynikéw wymaga znajomosci miary indywidualnej
wydajnosci: kontrola ta jest szczegélnie efektywna w organizacji
0 strukturze hierarchicznej, gdyz informacje o wydajnosci tatwiej
rozumiejg przedstawiciele wszystkich szczebli organizacji i tatwiej
ja przekaza¢ wszystkim jednostkom organizacyjnym. Najmniejsze
sg tez réznice w interpretacji komunikatow dotyczgcych mierzal-
nych wynikéw dziatania, a takze bardziej prawdopodobne jest, ze
straty informacji przekazywanej z go6ry w dot i w odwrotnym
kierunku bedg mniejsze. Mniejsze tez bedg rozbieznosci w rozu-
mieniu organizacyjnych celéw niz w przypadku, gdy system kon-
troli oparty bedzie na subiektywnych wskaZznikach oceny procesu
pracy (wskazniki behawioralne, np. ,wkladat duzo wysitku”,
»sprawnie wykonywat zadania”, ,,postugiwat sie rozlegtymi wiado-
mosciami” itp.). Kontrola wynikéw jest szczegdlnie cenna w orga-
nizacjach ztozonych, gdzie kierownictwo nie moze mie¢ dogtebnej
znajomosci procesu pracy w poszczegdlnych wydziatach. Ten ro-
dzaj kontroli prowadzi jednak nie tylko do szybszej i sprawniej-
szej transmisji informacji zarbwno wewnatrz organizacji, jak i po-
za jej obrebem, lecz takze do wiekszej rywalizacji w pracy. Kon-
trola wynikéw ma tylko wtedy sens, gdy istniejg ogolnie akcepto-
wane miary wydajnosci dziatania.

Kontrola procesu pozwala natomiast objg¢ wiecej obszaréw (ce-
I6w) dziatania organizacyjnego — m.in. cele, ktore sg niewymierne
1 nie mozna ich oceniaé w sposéb wynikowy (pod katem wydaj-
nosci). Podczas gdy kontrola wynikdw moze dostarcza¢ doktadnych
informacji o niewtasciwie wyznaczonych i realizowanych celach,
kontrola procesu pozwala unikng¢ takiego btedu, okreslic cel
z punktu widzenia jakosci procesu, ktory don prowadzi. Warto pod-
kresli¢, ze obie formy kontroli nie sg konkurencyjne w stosunku
do siebie i nie sg w stanie zastapi¢ jedna drugiej. Moga sie one
wzajemnie uzupetniaé. Kontrola wynikéw jest tatwiej przekazy-
walna poprzez system komunikacji ,zainstalowany” w hierarchicz-
nie zbudowanej organizacji. Kontrola procesu moze by¢ natomiast

% W. Ouchi, M. Maguire: Organizational control: two functions,.
»~Administrative Science Quarterly” 1975, v. 20, nr 2.
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stosowana z wiekszym pozytkiem, gdy proces przeksztatcania $rod-
kéw w cele (proces technologiczny) jest dobrze znany.

W miare wzrostu organizacji i stopnia jej zlozonosci pojawia-
ja sie sity, ktore zwiekszajg zakres kontroli procesu i wyniku dzia-
tania oraz autonomizacje jednostek sprawujgcych kontrole. Na-
lezy wowczas uruchomié sity przeciwdziatajagce temu zjawisku, ha-
mujgce proces nadmiernego rozrastania sie mechanizméw kontroli
organizacyjnej. Negatywne skutki nadmiernej kontroli $wiadcza
o dysfunkcjonalno$ei procesu, ktérego gtdwnym celem byto przy-
czynianie sie do wzrostu efektywnos$ci dziatania organizacji. Na
temat dysfunkcji kontroli mozna sformutowaé nastepujgce uwagi.

a. W dziatalnosci kontrolnej mamy do czynienia z pomijaniem
kryteriow sprawnosciowych oceny: skutecznosci i ekonomicznosci
funkcjonowania jednostek kontrolowanych, a zwracaniem uwagi
przede wszystkim na kryteria legalnosci.

b. Nadmiar kontroli nastawionej na ujawnienie negatywnych
zjawisk, a wiec uruchomienie mechanizmu leku, ktéry zgodnie
z prawami uczenia sie jest stopniowo eliminowany (cztowiek stop-
niowo przyzwyczaja sie¢ do zagrozenia sankcjami), ostatecznie pro-
wadzi do ,znieczulenia” o0s6b kontrolowanych i nieprzejmowania
sie skutkami wadliwej pracy.

c. Im Scislej prébujemy okredli¢, czego pracownikom nie wol-
no, tym lepiej orientujg sie oni w tym, co mogga robi¢ bez obawy4r.

Duzg cze$¢ spraw, wymagajacych kontroli, organizacja zatatwia
juz w chwili przyjmowania do pracy. Im mniej przypadkowy
jest dobdr pracownikéw — tym formy kontroli w procesie dal-
szego uczestnictwa pracownikOw w organizacji majg mniej re-
stryktywny charakter, mniej jest okazji do wytykania bledowT
pracownikowi, gdyz cztowiek i praca znajdujg sie wowczas w sta-
nie odpowiednios$ci. Wymagania nie przewyzszajag kompetencji pra-
cownika, prawdopodobiefnstwo popetnienia uchybien w pracy jest
mniejsze, a tym samym maleje konieczno$¢ kontroli. Dlatego tak
duzy nacisk w polityce zatrudnienia kladzie sie obecnie na przy-
dziat pracy zgodnej z kwalifikacjami kandydatéw. Warto takze
zwréci¢ uwage na konieczno$¢é réznicowania form kontroli w od-
niesieniu do poszczeg6lnych grup pracownikow.

Kontrola zachowania pracownika w organizacji po przyjeciu
go do pracy moze by¢ wiasciwa na jednym poziomie zarzadzania
organizacja, a niewtasciwa na innym. Na przyktad sprawdzanie
obecnosci (przychodzenia w pore) w odniesieniu do pracownikéw
administracyjnych w placéwkach naukowo-badawczych jest tatwo
akceptowane. Budzi ono opory wsrdd pracownikéw naukowych,
ktérzy ostatecznie rozliczani sg z wynikow, jakosSci pracy badaw-
czej, a nie z harmonogramoOw godzin (tzn. nie jest tu wazne, czy
opracowanie metody lub przeprowadzenie badan przebiegato

47 B. Kuc: op. cii., s. 265.



w ustalonej przez pracodawce porze urzedowania, czy tez w do-
wolnej porze dnia i tygodnia).

W przemysle wydziaty o niskiej i wysokiej wydajnosci pracy
nie roznig sie stopniem kontroli, jaka jest roztaczana nad zacho-
waniami pracownikéw. Nie roznig sie one takze iloScig informacji
przesytanej innym szczeblom, r6znig sie natomiast strukturg zmien-
nych, ktore determinujg podkre$lanie znaczenia, jakie ma kontrola
zachowania pracownikéw.

Kontrola wynikéw — jako ze jest tatwiej komunikowalna —
bardziej prawidtowo rozumiana jest przez przedstawicieli odpo-
wiednich szczebli organizacyjnej struktury. Opiera si¢ ona na da-
nych obiektywnych, szybciej sie rozprzestrzenia (nie ma powodow
do ukrywania faktdéw, ktore kazdy fatwo moze stwierdzi¢). Ten
rodzaj kontroli daleki jest jednak od ideatu. Bynajmniej nie sta-
nowi on podstawy do podejmowania wszystkich decyzji organiza-
cyjnych, a na pewno nie pozwala trafnie i sprawiedliwie oceniac
pracownikdéw, gdyz w kazdej pracy istnieje margines wymagan
dotyczacy ieh wkiadu, ktéry nie jest mierzalny. Ocena wynikéw
nie obejmuje wszystkich wymiarow, lecz tylko te, ktére majg
ilosciowg ocene. Dlatego tez kontrola proceséw (zachowan pra-
cownikéw) odgrywa w wielu organizacjach wcigz jeszcze dominujg-
ca role, cho¢ jest ona jednocze$nie zrddiem zafalszowan oceny,
nieporozumien, bleddw subiektywizmu, kontrowersji i konfliktow
pracowniczych.

Oprécz kontroli zaprojektowanej niejako przez twércéw orga-
nizacji i wynikajacej z koniecznosci koordynowania dziatan zbio-
rowych przy realizacji wspdlnych celéw istniejg spontaniczne for-
my kontroli, zachodzace w procesie socjalizacji jednostki w zespo-
le roboczym, a takze pod wptywem naciskow grupowych. Normy
i wzorce zachowania obowigzujgce w grupie stanowig podstawe
samokontroli i przyréwnywania sie jednostki do innych ludzi.
Uwaza sig, ze tego rodzaju kontrola w powaznym stopniu uzupet-
nia, a czasem nawet zastepuje formalng kontrole organizacyjng
i prowadzi do identyfikacji jednostki z celami organizacji jako
catosci.

Tak wiec nasuwa sie tu uogdlnienie tatwo dla psychologow
zrozumiate. Model proceséw kontroli przypomina model uczenia
sie. Efektem systematycznie wzmacnianych zachowan ludzkich
jest nowe, wyuczone zachowanie zgodne ze standardem. W tym
wypadku trzeba stosowac raczej wskazniki obiektywne (informa-
cja zwrotna o wynikach). Gdy natomiast wyniki trudno opisa¢ lub
zmierzy¢ (np. w przypadku zadahn wymagajacych twaérczych roz-
wigzan), ocena wynikéw powinna zdecydowanie ustgpi¢ miejsca
ocenie procesu lub zinikng¢ zupeinie jako $rodek wzmocnienia.
Wazniejszym i bardziej efektywnym rodzajem wzmocnien beda
wtedy normy obowigzujace w danym Srodowisku. Jedng z norm
ogOlnie respektowanych w $rodowiskach twoérczych oraz w insty-



tucjach naukowo-badawczych jest nieszablonowe podejscie do roz-
wigzywania zadan.

Sumujac ten fragment rozwazan warto zwréci¢ uwage na na-
stepujace kwestie:

a. Kontrola jest reakcjg organizacji na rozbiezno$é, niejasnosc,
potencjalng i rzeczywista niekompetencje lub ztg wole swoich
uczestnikdw, petni regulacyjng funkcje, pozwalajgcg organizacji
osigga¢ wyznaczone cele oraz stwierdza¢ odchylenia od planowa-
nego efektu koncowego.

b. Problemem praktycznym do rozwigzania w kazdej organi-
zacji jest zbudowanie system kontroli odpowiedniego do dominu-
jacego w okreSlonych grupach uczestnikow typu motywacji. Przy
doborze pracownikéw do pracy kiadzie ,sie bowiem gtowny nacisk
na ich kwalifikacje, a wiec potencjalnie eliminuje sie te formy
kontroli, ktére nastawione sg na wykrywanie btedéw, uchybien,
brakéw itp. W procesie uczestnictwa nalezatoby w sposob bardziej
przemyslany i taktowny stosowac¢ system kontroli nad zachowa-
niami pracownikow badz nad wynikami ich pracy. tatwiej byltoby
wowczas podtrzymac ich decyzje o kontynuowaniu uczestnictwa
na zasadzie lojalnosci wobec organizacji. Chodzitoby wiec o to,
by w kazdym przypadku eliminowac¢ te formy kontroli, ktére de-
formujg osobowos$¢ pracownika, utrwalajgc w nim nerwicowe for-
my reagowania, badZz tez prowadza do znieczulicy wobec wszel-
kich form kontroli: zaréwno formalnej, jak i opartej na normach
grupowych. Nalezatoby natomiast dazy¢ do stworzenia jak naj-
bardziej dojrzatych form kontroli, jakimi sg sposoby samodziel-
nego kierowania wlasnym postepowaniem zwane samokontrola.

c. Waznym praktycznym problemem jest réwniez podnosze-
nie kwalifikacji oséb petnigcych w organizacji role kontrolerow.
Jesli ich rola jest wazna w prawidtowym funkcjonowaniu organi-
zacji, musza oni pozna¢ tajniki swego rzemiosta, a podstawg ich
kompetencji w tym przypadku bylaby znajomo$¢ standardéw, do
ktérych majg przyréwnywaé wyniki badz procesy skiadajace sie
na dziatalno$¢ os6b przez siebie kontrolowanych. Praktyka mowi,
ze nie zawsze kontrolerzy znajg owe standardy, a nawet gdy je
znajg, majg tendencje do kierowania sie gtownie zasadg legalnoSci
dziatan, tzn. ustalenia, czy wszystko jest zgodne z przepisami. Na-
tomiast standardy sprawnosci i efektywnosci dziatania pozostajg
na marginesie ich uwagi. W jeszcze trudniejszej sytuacji sg osoby
kontrolujace, gdy standardéw w ogo6le nie ma lub sg one og6lne
i niejasne.

d. Wzajemnie powigzane zagadnienia, interesujgce psychologéw
pracy, w kazdej organizacji bedg miaty zapewne r6zne rozwigza-
nia. Pierwszy problem dotyczy obszaru jednostkowych zachowan
znajdujgcych sie pod kontrolg organizacji, drugi — obszaru spraw
toczacych sie w organizacji, na ktdre wptyw ma jednostka. Chodzi
zatem o rozstrzygniecie, czy mozliwa jest rownowaga miedzy wpty-



m\em organizacji na jednostke a wpltywem jednostki na bieg spraw
w organizacji. Nie jest bowiem obojetne, czy kontrola organiza-
cyjna wypacza osobowos¢ pracownika. Rozsgdny kompromis mie-
dzy zasadg sprawnosci organizacyjnej i zasadg humanizacji pracy
polegatby wiec na uwzglednieniu faktu, ze kontrola, bedgc obiek-
tywng potrzebg organizacji, jest subiektywnie dolegliwa dla wiek-
szosci jej cztonkéw i te dolegliwos¢ trzeba tagodzi¢ w imie idea-
t6w humanizmu.

Metody kontroli mogag by¢é deterministyczne i stochastyczne
w zalezno$ci od stopnia precyzji, z jakim kontroluje sie dany pro-
ces (np. statystyczna kontrola jakosci jest kontrolg typu stocha-
stycznego, termostat — przyktadem kontroli deterministycznej).
System kontroli moze by¢ otwarty i zamkniety. W otwartym —
nie ma sprzezen zwrotnych miedzy elementami lub etapami pro-

cesu. W zamknietym — wszystkie urzgdzenia kontrolne sg jed-
noczesnie czesciami systemu kontrolowanego. Gdy cele organi-
zacji ulegaja zmianom — nalezy stosowaé otwarty system kon-

troli, jesSli natomiast sg state (np. w szkole gtéwnym, statym celem
jest przekazywanie wiedzy uczniom, zmiennym — tre$¢ przekazy-
wanej wiedzy) — system kontroli powinien by¢ raczej zamkniety.

Konflikt w organizaciji

Konflikt oznacza pewien typ stosunkdéw miedzy przynajmniej
dwiema stronami, a relacja konfliktowa moze mie¢ rdzne stopnie
ostrosci, jawnosci i aktywnosci. Stronami konfliktu w organizacji
sg ludzie lub grupy48

Zjawisko konfliktu w organizacji ma zlozone uwarunkowania
i prowadzi do rozmaitych skutkéw, ocenianych pozytywnie badZ
negatywnie w zalezno$ci od przyjetych kryteriow oceny i celéw
analizy funkcjonowania organizacji. O konfliktach wypowiada sie
sprzeczne twierdzenia; twierdzi sie np., ze konflikt jest zjawiskiem
pozytywnym, gdyz jego rozwigzanie prowadzi czesto do ulepsze-
nia stanu organizacji i przyczynia sie do jej rozwoju, oraz nega-
tywnym — gdyz powoduje marnotrawstwo sit i Srodkdéw organi-
zacyjnych. Daremna walka, bedgca wskaznikiem ostro$ci konflik-
tu, obniza bowiem efektywno$¢ dziatania organizacji. Konflikt
w obu przypadkach jest zjawiskiem naturalnym, a jego natural-
no$¢ tkwi w nastepujacych obiektywnych faktach:

a. W kazdej organizacji istniejg rozmaite grupy ludzi, majace
rozne, niezgodne ze sobg interesy, wynikajgce z podziatlu pracy.
Podziat pracy prowadzi nieuchronnie do partykularyzacji intere-
SOW.

b. Kazda organizacja ma ograniczong liczbe Srodkéw wymia-
ny — S$wiadczeA w zamian za wklad, jaki wnosza jej uczestnicy.

48 W marksistowskiej metodologii sprzeczno$¢ i konflikt traktowane sg
jako integralne elementy proceséw spotecznych.



c. Czlonkowie organizacji majg czesto wygOrowane aspiracje,
nieodpowiednie zaréwno do ich mozliwosci, jak i do mozliwosci
organizacji.

d. Organizacje czasami stawiajg nadmierne, nieuzasadnione wy-
magania swoim uczestnikom (np. system eksploatacji robotnikéw
we wczesnej fazie kapitalizmu).

e. Otaczajagce organizacje S$rodowisko wywiera na nig naciski
w kierunku jzwiekszenia efektywnos$ci dziatania przy ograniczo-
nych S$rodkach, zmuszajac jg do akceptowania sprzecznych celow
lub wyboru sposréd celéw jednakowo waznych dla jej bytu i roz-
woju.

Obiektywne zrodta konfliktow w organizacji mozna podzieli¢
na tkwigce w relacji miedzy jednostkg i organizacjg jako strona-
mi umowy (formalnej i psychologicznej) oraz te, ktore tkwig w or-
ganizacji jako catosci. Te pierwsze nazywa sie konfliktami jedno-
stkowymi, a drugie organizacyjnymi. Wiedza psychologiczna jest
uzyteczna w wyjasnianiu i rozwigzywaniu obu rodzajow konflik-
tow: jednostkowych i organizacyjnych.

W analizie zachowania jednostki prowadzonej z punktu widze-
nia jej uwiklania w sytuacje konfliktowg bierze sie pod uwage
konflikt potrzeb, celéw badz wartosci. Analiza jej zachowania jako
reprezentanta grupy bedacej w konflikcie z inng grupg wymaga
uwzglednienia konfliktu norm, rél i interesow.

Intensywno$¢ konfliktbw jednostkowych i grupowych zalezy
od znaczenia, jakie dla jednostek i grup majg dobra, ktérych kon-
flikt dotyczy, od sposobOw uczestniczenia w organizacyjnych i po-
zaorganizacyjnych wartosciach. Konflikty przybierajg dwie gtow-
ne formy: ukryta i jawng. Forma ukryta sprowadza sie¢ do mani-
festowania postawy wobec partnera konfliktu (strony) i nazywa sie
antagonizmem. Forma jawna przybiera najczesciej posta¢ walki,
a wiec konfliktowego dziatania.

Konflikt potrzeb wystepuje wowczas, gdy jednostka odczuwa
wystepowanie dwu potrzeb, ktdérych jednoczesne zaspokojenie jest
niemozliwe, lub tez gdy potrzeby te jednoczesnie prowokujg i ha-
mujg dane dziatanie. CzeSciowg przyczyne tego stanowig ograni-
czenia poznawcze czlowieka zmniejszajgce trafnosé przewidywania
wszystkich skutkéw wiasnego zachowania oraz sprzeczne informa-
cje o sytuacji.

Konflikt rél jest pochodng nadmiernych i sprzecznych wyma-
gan stawianych uczestnikowi organizacji przez jej ogniwa. Typo-
wym przyktadem sytuacji konfliktowej dla pracownika jest jego
funkcjonowanie w roli podwladnego oraz w roli zwierzchnika jed-
noczesnie, zmuszajace do przyjmowania sprzecznych sygnatow
w zakresie ipetnienia swojej roli od zwierzchnikéw i podwiadnych.
Uwaza sig, ze konflikt rol jest zarazem rezultatem i wskaZznikiem
integracji organizacyjnej. Przypomnijmy: integracja moze by¢ osia-
gnieta, gdy wszyscy cztonkowie organizacji postepujg wiasciwie.



we wihasciwym miejscu i we wilasciwym czasie. Gdy wystapia roz-
nice interesow, okaze sie, ze nie wszyscy cztonkowie organizacji
bedg zachowywaé sie w taki wiasnie sposdb.

Konflikt interesow wigze sie z odmiennym rozumieniem sy-
stemu dystrybucji dobr, bedacych $Srodkami zachety, i zaspokaja-
nia potrzeb wyrazanych przez poszczeg6lne jednostki i grupy.

Najbardziej aktywng, ostrg i jawng formg konfliktu jest kon-
flikt wiadzy, jako rezultat konfliktu intereséw grupowych. Walka
0 wiadze nie jest jednoznacznie negatywnym zjawiskiem; stanowi
ona doniosty skiadnik stosunkéw miedzyludzkich w kazdej organi-
zacji. Witadza bowiem jest mocg legalnie przydzielong jednostce
lub grupie, opierajagca sie na wielu czynnikach, takich jak formal-
na pozycja w organizacji, wyzsze kompetencje, dostep do informa-
cji, do cenionych doébr itp. Przydzielana jest ona legalnie ze wzgle-
du na konieczno$¢ wywierania wptywu na czyny innych ludzi, tak
aby prowadzity one do realizacji wspdlnego celu stojagcego przed
organizacja.

Skoro, jak juz powiedzieliSmy, konflikty moga odgrywac¢ zaréwno
pozytywng, jaik i negatywng role w organizacji, wazne jest diagno-
zowanie ich charakteru, ustalanie przyczyn oraz ich rozwigzywanie
zgodne z interesami jednostki i organizacji. Pozytywne strony kon-
fliktow — to roztadowywanie frustracji oraz fakt, ze stanowig one
zalgzek procesow innowacyjnych. Ukrywanie konfliktéw moze byc¢
symptomem stabosci.

W kazdej dziatalnoSci diagnostycznej wazne jest ustalenie symp-
tomow badanego zjawiska. Do najczesSciej wymienianych sympto-
mow konfliktu naleza:

a) wystepowanie niezadowolenia wsréd pracownikow;

b) wysuwanie roszczen pod adresem organizacji (zaréwno uza-
sadnionych, jak i nieuzasadnionych);

c) skargi i zazalenia pracownikoéw, zgtaszane poprzez organa
przedstawicielskie (np. zwiagzki zawodowe, sady kolezenskie i sady
pracj);

d) anonimy i donosy przekazywane wyzszym instancjom;

e) ztoSliwe uwagi i utarczki stowne wygtaszane na forum pu-
blicznym i w grupach kolezenskich;

f) wywolywanie awantur i publicznych skandali;

g) akty gwattu, pobicia itp. rekoczyny, jako najbardziej drastycz-
ne i niecywilizowane formy walki.

Utrzymywanie ,,optymalnego” poziomu konfliktéw polegatoby na
kontroli i czuwaniu, aby aspekt zadaniowy dziatalno$ci jednostki
lub grupy nie zostat zdominowany przez pozazadaniowe cele, np.
przez osiggniecie wplywowej pozycji, zagarniecie wiadzy dla niej
samej, stowem, przez dazenie do zaspokojenia wybujatych indywi-
dualistycznych roszczen jednostki, nie majacych zwigzku z intere-
sem 0goOlnym organizaciji.

PrzejdZzmy teraz do bardziej szczegO6towego omdwienia strategii



rozwigzywania konfliktow. Jedng z uzytecznych strategii jest tzw.
profilaktyka konfliktowa —e usuwanie zrddet konfliktéw, niedopusz-
czanie do ich wystgpienia. Proces rozwigzywania konfliktu zaczyna
sie od realistycznej analizy obiektywnej sytuacji, tzn. od opisu za-
rbwno tego, co sie dzieje we wnetrzu jednostki, jak i tego, co za-
chodzi w jej otoczeniu. Nalezy wiec okre$li¢ zewnetrzne okolicznos-
ci,- ktdre spowodowaty konflikt.

Najbardziej dramatyczng formg samodzielnego rozwigzania kon-
fliktu osobistego jest ucieczka z sytuacji, ktéra zrodzita konflikt.
Gdy stan konfliktu przechodzi w stan chroniczny — moga sie po-
jawi¢ chorobliwe mechanizmy ochronne w dziatalnosci jednostki
zajmujacej pozycje kierowniczg, do ktérej przypisana jest wiadza
w organizacji. Interes osobisty osoby obdzielonej wiadzg jest wow-
czas zaspokajany kosztem instytucji, a w jej dziataniach pojawiajg
sie nastepujgce zjawiska niekorzystne dla funkcjonowania orga-
nizacji:

a) blokada informacji poddajacych w watpliwos¢é kompetencje
i moc osoby posiadajacej wiadze;

b) dobieranie wspdtpracownikéw na zasadzie kumoterstwa, tak
aby nie zagrazali oni osobie uprawnionej do sprawowania wiladzy,
a takze by nie mogli ze wzgledu na swojg nieudolno$¢ i niskie
kompetencije;

c) che¢ unikania wszelkich kontaktéw z osobami mogacymi
wnie$¢ nowe idee i pomysty z obawy, aby nie zaktdcity one réwno-
wagi, whadzy;

d) aktywne zwalczanie o0s6b posadzonych o niechetny stosunek
do osoby obdzielonej witadzg (mogg to by¢ deformacje percepcji wy-
nikajace z ograniczen poznawczych osoby sprawujacej wiadze, z uro-
jen wyolbrzymiajgcych znaczenie drobnych utarczek stownych lub
odmiennych pogladéw, zastrzezen, sprzeciwow itp.).

Janusz Reykowski omawia skutki dziatania owych mechanizméw
obronnych w sferze organizacyjnej. Dziatania kierownika przezywa-
jacego poczucie zagrozenia swojej pozycji prowadza do zakiécen
komunikacji wewnetrznej w organizacji, gdyz kierownik nie chce do-
pusci¢ innych do informacji i sam nie chce przyjmowac informacji
sprzecznych z wiasnym wyobrazeniem o sobie. Odciecie siebie i in-
nych od doptywu waznych informacji przyczynia sie z kolei do za-
trucia ogolnej atmosfery w kierowanym zespole lub instytucji, gdyz
otwiera droge plotce, pozwala sie szerzy¢ domystom i nierzetelnym
opiniom. Najbardziej globalnym i niekorzystnym rezultatem owego
pozornego rozwigzania konfliktu jest deformacja polityki kadrowej
instytucji4o.

Opracowanie sposobdéw rozwigzywania konfliktow jest wiec bar-
dzo pozadanym rodzajem wiedzy praktycznej w organizacji. Opa-
nowanie tej wiedzy przez samych kierownikéw jak tez psycholo-
géw pracy to jedna z waznych drdg usprawnienia funkcjonowania

9J. Reykowski: Szefowie i ich problemy, ,Polityka” 1977, nr 1



i zewnetrzne umiejscowienie kontroli
zewnetrzne

wewnetrzne

Wewnetrzne

organizacji jako catosci. Koncepcje strategii rozwigzywania konflik-
tow przedstawili R. Kilmann i K. Thomas5. Autorzy ci opracowali
schemat analizy istniejacej wiedzy na temat natury cztowieka
i przyczyn konfliktéw. Proponujg oni dwa rozréznienia:

— procesu i struktury,

— zewnetrznego badZz wewnetrznego umiejscowienia kontroli
sterujgcej zachowaniem cztowieka w organizacji.

Tabela 14 przedstawia klasyfikacje uwarunkowan zachowania
sie cztowieka w sytuacji konfliktowej. Zachowanie jednostki mozna
rozpatrywac¢ jako proces i wowczas zobowigzani jesteSmy do reje-
stracji zdarzen jako przyczyn jego zachowania. Zachowanie mozna
tez analizowac jako pewng strukture i wowczas przedmiotem obser-
wacji bedg warunki decydujgce o uksztattowaniu sie takiej witasnie
struktury. Mozna réwniez przyjaé, ze zachowanie moze by¢ kon-
trolowane poprzez dwa rodzaje zdarzen badz warunkéw: wewnetrz-
ne oraz zewnetrzne.

Tabela 14
Przyczyny konfliktéw — perspektywy badawcze
zdarzenia warunki
(proces) (struktura)
1. Proces zewnetrzny 2 Struktura zewnetrzna
Przyszte zachowanie ksztattowane Przyszte zachowania ksztattowane
jest przez zdarzenia zewnegtrzne przez warunki niezalezne od jed-
wobec jednostki, np.: nostki, np.:
— pogrozki stowne — naciski spoteczne
— negatywne oceny — konflikty intereséw
— agresywne zachowania — zasady negocjacyjne, np. czesto$¢

porozumiewania sie, formalizacja
kontaktéw, otwarto$¢ itp.

3. Proces wewnetrzny 4. Struktura wewnetrzna
Przyszte zachowania ksztattowane Przyszte zachowania ksztattowane
przez zdarzenia zachodzace we- przez warunki wewnetrzne (pod-
whnatrz cztowieka np.: miotowe), np.:

— frustracja — nawyki

— konceptualizacja — umiejetnos$ci autodiagnozy

— strategie postepowania — motywy

— mechanizmy obronne — wartosci

Zrédto: R. Kilmann, K. Thomas: Four perspectives on conflict management, Pitts-
burgh 1974.

Kazda z czterech perspektyw badawczych zawiera nie tylko
cztery mozliwe sposoby interpretowania przyczyn konfliktéw, lecz
zaktada réwniez cztery rdzne rodzaje strategii rozwigzywania kon-
fliktow w praktyce organizacyjnej. Sa to kolejno:

PR Kilmann, T. Thomas: Four perspectives on conflict manage-
ment, Pittsburgh 1974 [maszynopis].

8 Psychologia organizacji



a) trening w zakresie kompetencji interpersonalnych (proces, zew-
netrzna kontrola),

b) modyfikacja zachowania w okreslonych kontekstach sytua-
cyjnych (struktura, zewnetrzna kontrola),

c) oddziatywanie na Swiadomos¢ uczestnikow konfliktu (proces,
wewnetrzna struktura),

d) procedury selekcyjne oraz rodzaje szkolenia (struktura, zew-
netrzna kontrola).

Przedstawiony model badawczy pozwala sie zorientowaé, jak
bardzo r6zne beda sposoby interpretacji oraz poszczeg6lne procedury
rozwigzywania konfliktow w konkretnych sytuacjach. Proces roz-
wigzywania kazdego niemal konfliktu skiada sie z nastepujgcych
etapow:

a) dostrzezenia istniejacego konfliktu,

Gtéowne motywy
dziatania

Osigganie ce-
low,widzia-
nych oczami
jednostki

Maksymali-

zacja korzys-
ci, minimali-
zacja strat

Niedopusz-
czanie do
powstawania
negatywnych
przezy¢

Postepowanie
racjonalne za
wszelka ceneg

ograniczenie jednostronne
emocjonal- ochranianie
nych reakcji innych (nad-
miernie opie-
kuncza po-
stawa)
Zrédto: Ch. Argyris: Leadership,

,Tabela 15

Proces uczenia sie jednostki w organizacji

Gtowne strate-
gie dziatania
w otoczeniu

Kierowanie
otoczeniem
zapewniajace
panowanie
nad czynni-
kami o istot-
nym znacze-
niu dla pod-
witadnego

wyznaczanie
zadan i kon-
trola ich wy-
konania

jednostronne
ochranianie
siebie

tional Dynamics” 1976, v. 4, nr 3.

Model |

Konsekwencje
dla jednostki
i otoczenia

podwitadny
traktowany
jako istota
lekliwa
sktonna do
zachowan
obronnych

zachowania

i stosunki

w grupie
maja cha-
rakter obron-
ny

normy gru-
powe o cha-
rakterze
obronnym

niski poziom
swobody wy-
boru, brak
sktonnosci
do ryzyka

learning and changing the status quo,

Sposoby uczenia

i Efektywnosc¢
sie

samopotwier-
dzanie

uczenie si¢ na
zasadzie poje-
dynczego
sprzezenia

Obnizenie
efektywnosci

staba weryfi-
kacja teorii
poprzez pu-
bliczng pre-
zentacje

,.Organiza-



b) diagnozy rzeczywistych jego przyczyn i opisu sytuacji kon-
fliktowej,

c) zabiegow ,terapeutycznych” — planowanej interwenciji,

d) oceny wynikéw oddziatywania terapeutycznego.

Zar6wno teoretycy, jak i praktycy powinni by¢é swiadomi istnie-
nia wszystkich czterech perspektyw badawczych oraz czterech eta-
pow procesu rozwiazywania konfliktéw. Rzeczywisto$é, ktora skia-
da sie na sytuacje konfliktowg, moze by¢ bowiem rozpatrywana ze
wszystkich czterech punktow widzenia jednoczes$nie. JeSli mozna
sobie na to pozwoli¢ — warto powolywaé zespoty interdyscypli-
narne, ktore zajetyby sie tym wszechstronnie. W konkretnych ba-
daniach trzeba okresli¢ zwigzki miedzy grupami zmiennych, ktdre
moga odgrywaé pierwszoplanowag role.

Model | (tab. 15) uwzglednia perspektywe zdarzen przebiegaja-
cych jako sekwencje w pewnym odcinku czasu. Zachowanie jest
analizowane jako skutek pewnych zdarzen oraz jako antycypacja
kolejnych przysztych zdarzen. W odrdznieniu od modelu | (proces)
strukturalne podejscie pozwala spojrze¢ na zachowanie cztowieka
w sposob bardziej abstrakcyjny jako na skutek pewnych, wzgled-
nie statych warunkoéw ktére rozpatrywane sg poza kontekstem cza-
sowym. Podczas gdy model ,procesu” pozwala ujgé zachowanie czto-
wieka w kontekscie sekwencji czasowej zdarzen, model ,struktury”
lokuje go w przestrzeni wielowymiarowej, w ktorej dziatajg okres-
lone sity, zdarzeniami sg np. pogrozki stowne, zachowania agresyw-
ne w postaci rekoczynéw, uszczypliwe uwagi itp. Obserwacje za-
chowan lub rozwazanie wyobrazen innych ludzi, dotyczacych przy-
czyn konfliktow zachowania jednostki ,nalezy traktowaé jako procesy.
Podobnie, gdy obserwujemy konflikt interesow, motywow, norm itp.
czynniki warunkujace zachowanie cztowieka w okreslonym miejscu
i czasie, mamy do czynienia ze ,strukturami”.

Drugie rozrdznienie to umiejscowienie kontroli sterujgcej zacho-
waniem cztowieka: wewnetrzne badz zewnetrzne. Model ,wew-
netrzny” podkres$la wage tych zdarzen i warunkéw, ktére zachodzg
i tkwig w cztowieku, determinujgc jego zachowanie. Cziowiek jest
tu rozpatrywany jako podmiot procesu podejmowania decyzji, zna-
jacy wszystkie alternatywy i dokonujgcy samodzielnie wyboru tych,
ktére uzna za najbardziej dla siebie odpowiednie. Zmienno$¢ zacho-
wania jest wynikiem réznic w procesach i w strukturze podejmowa-
nia decyzji. Przeciwnie — model ,,zewnetrzny”: koncentruje sie na
tych zdarzeniach i warunkach, ktére pozostajg poza jednostka,
a ktore réwniez determinujg jej zachowanie.

G. Bugiel (1969) i J. B. Rotter (1966) ustalili w badaniach empi-
rycznych, ze ludzie réznig sie zasadniczo poczuciem umiejscowienia
kontroli rozumianej jako suma przyczyn warunkujgcych ich zacho-
wanie. Pewne grupy ludzi sg bardziej sktonne przypisywaé swoje
zachowanie przyczynom zewnetrznym, inne natomast majg poczu-
cie, ze ich zachowanie jest kierowane przez nich samych. Tak np.



przekonania, spostrzezenia, motywy, wglad w siebie, style podejmo-
wania decyzji oraz przewidywanie reakcji drugiego cztowieka od-
noszg sie do zjawisk, ktére zachodza w psychice jednostki. Nato-
miast konflikt intereséw, norm, groZzby wyrazane przez antagoniste,
ustepstwa w walce lub w przetargu, a takze interwencje stron
trzecich odnosza sie do zjawisk tkwigcych poza jednostka. Okres-
lajac je, uzywamy terminéw ,zewnetrznych” — obiektywnych.

Uwzglednienie proceséw zewnetrznych w badaniach jest réwno-
wazne ze stosowaniem $cistej kontroli i nadzoru nad cudza praca.
Nastawienie badacza na procesy wewnetrzne jako przyczyny kon-
fliktow implikuje stosowanie metod doradztwa i pomocy osobom
przezywajagcym lub uwiktanym w konflikt w zdefiniowaniu przez
nich samych przyczyny konfliktu, co jest podstawg tzw. zarzadza-
nia przez cele. Podejscie podkreslajagce badanie struktury zew-
netrznej zaklada zarzadzanie poprzez stosowanie bodzcow pozytyw-
nych, nagrdd, zasad oraz systemdw kontroli typowych dla organi-
zacji gospodarczych. Zwrdcenie uwagi na wewnetrzng strukture
jako determinante zachowania cztowieka opiera sie na stosowaniu
metod doboru psychologicznego, odpowiednim rozmieszczaniu pra-
cownikow oraz na ich szkoleniu. Na przykiad, mozna dokona¢ wy-
boru najbardziej motywowanych kandydatow do pracy oraz za-
stosowaé trening pobudzajacy ich motywacje osiggnie¢. Propono-
wany model badania konfliktow uwzglednia zatem jednocze$nie
cztery stosowane w aktualnej prktyce style zarzgdzania, odzwier-
ciedlajgce sposéb, w jaki ludzie na kierowniczych stanowiskach
rozumieja zrodta motywacji zachowania innych ludzi i jak moga
je interpretowac jako wskazniki konfliktow osobistych oraz organi-
zacyjnych w kierowanych przez siebie instytucjach. W przedstawio-
nym modelu zawarte sg rowniez mozliwosci zastosowania wiedzy
z zakresu teorii zachowania, np. teorii X i teorii Y Mc Gregora,
doradztwa i formutowania celéw grupowych, teorii zarzadzania, kia-
dacej nacisk na system kontroli i nagrod, a takze wiedzy ustalonej
w ramach psychologii przemystowej, kltadacej nacisk na stosowanie
procedur selekcyjnych i szkolenia wewnatrzzaktadowego.

Badania wstepne prowadzone przez ekspertdw oraz psychologéw
pracy za pomoca metod projekcyjnych moga sie okaza¢c dobrym
sposobem diagnozy preferowanego przez nich stylu rozwigzywania
konfliktow, gdy ich gtéwnym zadaniem jest terapia prowadzaca do
integracji organizacyjnej.

Procesy komunikacji

Problematyka komunikacji wyrasta bezposrednio z rozwazan
nad koordynacjg, kontrolg oraz konfliktem organizacyjnym. W tym
rozdziale komunikacje bedziemy traktowac¢ jako wymiane oraz trans-
formacje znaczen (informacji). Taka definicja jest zblizona do defi-
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nieji systemu spotecznego, co wskazuje posrednio na wazno$¢ pro-
blematyki komunikacji w rozumieniu funkcjonowania cztowieka
w organizacji jako systemie spotecznym.

Wiekszo$¢ zachowan ludzkich ma wyrazne aspekty zachowan
komunikacyjnych, bez wzgledu na to, czy ludzie porozumiewajg
sie za pomocg mowy, czy tez uzywajg pozawerbalnych form prze-
kazu informacji. Kazdy akt przekazu — odbioru informacji ma
wyraznie dwa aspekty: energetyczny i semantyczny, co oznacza, ze
aby przekaza¢ okre$long informacje niezbedna jest energia, jednakze
energetyczne aspekty informacji ustepujg wadze aspektdw seman-
tycznych. Nosnikami informacji s bowiem symbole i znaki. Sposdb
ich lgczenia zawarty w swego rodzaju regutach gramatycznych
tworzy jezyk, ktorym postuguja sie cztonkowie organizaciji.

Gtdéwng tezg zawartg w socjologicznych rozwazaniach na temat
komunikacji w systemie spotecznym jest teza o istnieniu wspétza-
leznosci pozycji, jaka zajmuje jednostka w strukturze organizacyj-
nej, i ilosci informacji, do jakiej ma ona dostep i mozliwo$¢ mani-
pulacji. Manipulacja polega na odpowiednim preparowaniu komuni-
katow, filtrowaniu informacji, zatrzymywaniu, selekcjonowaniu itp.
Stad witasnie wywodzi sie pojecie gateskeepera — osoby zajmuja-
cej kluczowe stanowisko w systemie komunikacyjnym organizaciji.

Z organizacyjnego punktu widzenia istotny jest problem odpo-
wiedniosci systemu komunikacji do zadan i celow organizacji. Szcze-
gélna uwaga koncentruje sie na naturalnych ograniczeniach czlo-
wieka jako odbiornika, przetwornika i nadajnika informacji. Wska-
zuje sie przy tym na koniecznos¢ respektowania naturalnych
ograniczen czlowieka w zakresie przyjmowania, przetwarzania
i nadawania informacji i na grozbe przecigzenia informacyjnego.

Dawid Katz i Robert Kahn wymieniajg nastepujace ,wymiaryZ
charakteryzujgce kazdy system informacyjny w organizacji5L

— wielkos¢ obwodu komunikacyjnego (petli) zakreslajgcego
kreSlong przestrzen w organizacji (liczbe jednostek powigzanych ze
sobg, liczbe dziatow itp.);

— natura obwodu, tzn. rodzaj S$rodkéw porozumiewania sig;

— otwarto$¢ badz zamknietos¢ obwodu w sensie mozliwosci
modyfikowania komunikatéw ,po drodze” od nadajnika do odbior-
nika;

— efektywno$¢ obwodu w procesie realizacji zadan roboczych
polegajaca na szybkosci i doktadnosci komunikatéw niezbednych do
wykonania pracy;

— odpowiednio$¢ systemu komunikacji do systemu spotecznego
organizacji.

Inni badacze procesow komunikacji (a sa ich obecnie tysigce)
zwracajg uwage na fakt, ze informacja jest gtownym Srodkiem rev-
dukcji niepewnosci przy podejmowaniu decyzji organizacyjnych.

51 D. Katz, R. Kahn: The social psychology..., s. 247—258.



Niektére definicje informacji zawierajg pojecie niepewnosci jako
wyjasniajgce istote informacji. Aby informacja mogta skutecznie
wplywacé na jako$¢ podejmowanych decyzji, musi spetnia¢ dwa wa-
runki: musi mie¢ odpowiednig tres¢ (aspekt semantyczny) oraz musi
by¢ przekazana za pomocg odpowiednich $rodkéw (aspekt technicz-
ny). Dodajmy takze, ze konieczne jest rdwniez odpowiednie ulokowa-
nie ogniw posredniczagcych w obiegu informacji. W zwigzku z tym
wyrozni¢ mozna semantyczng, techniczng i organizacyjng strone
kazdego systemu komunikacji. Strona organizacyjna wigze si¢ $ci-
§le z systemem wiadzy.

Jak wspomniano, semantyczny aspekt informacji dotyczy
tresSci komunikatow, a te ostatnie najczesciej dotyczg zadah prze-
kazywanych w formie rozkazéw, nakazow, polecen, wskazéwek za-
lecen, uwag itp. Komunikaty niosg rowniez informacje o $rodkach
dziatania (narzedziach, urzadzeniach, o tworzywie, standardach,
0 metodach itp.); za pomoca systemu symboli odbywa sie dalej kon-
statowanie zgodnosci badZ rozbieznosci miedzy wymaganymi stan-
dardami a uzyskiwanymi wynikami, a to z kolei prowadzi do oceny
dziatania jednostki, grupy, organizacji itp.

Psychologiczne aspekty zagadnienia komunikacji mozna ujg¢ na-
stepujaco. Jednostka uwiktana w system organizacyjnych zaleznosci
1 powigzan moze przyjmowaé, przetwarza¢ oraz nadawa¢ komuni-
katy przez pryzmat whasnych mechanizméw motywacyjnych i kom-
petencji, jakie posiada ona jako odbiornik informacji. Wybija sie tu
na plan pierwszy konieczno$¢ uwzgledniania charakterystyki pro-
cesOw poznawczych cztowieka i informacji w aspekcie ich wzajem-
nego dopasowania. Mowa tu najczesciej o tzw. zdolnoSci przepusto-
wej narzadow percepcyjnych jako odbiornikow informaciji.

Wazna jest takze -analiza wpltywu mechanizméw motywacyj-
nych jednostki na procesy przetwarzania informacji. Mozna przy-
puszcza¢, ze zaréwno odbior informacji, jak i jej przetwarzanie
moga by¢ zaktocone przez lek, obawe czy niepokdj (por. znane przy-
stowie: ,Strach ma wielkie oczy”). Moze nastgpi¢ zjawisko wy-
olbrzymiania informacji wigzacych sie z rzekomym zagrozeniem,
karg, szykang itp., a niedoceniania informacji majgcej zwigzek np.
z dobrem instytuciji.

Mechanizm, u ktérego podstaw znajduje sie poczucie interesu
osobistego i korzysci wiasnej (mechanizm kalkulacji), moze prowa-
dzi¢ z kolei do bardzo wybidrczego odbioru tylko tych informacji,
ktore np. dotycza mozliwosci dodatkowych zarobkéw, lepiej ptatnej
roboty, premii, nagrody itp, a pomijania czy lekcewazenia infor-
macji zwigzanej z dobrem grupy, wydzialu czy przedsiebiorstwa.
Wydaje sie, ze gtdwnym Zrodiem znieksztatcern poznawczych w od-
biorze i przetwarzaniu informacji jest zr6znicowanie intereséw jako
pochodna podziatu pracy i stratyfikacji spoteczno-zawodowej.

Mechanizm lojalno$ci moze natomiast powodowa¢ myslenie ,,zy-
czeniowe” i prowadzi¢ do produkowania informacji przesadnie



gorliwej, a rownocze$nie mato rzetelnej. Hipotetyczne przyktady
znieksztatcern informacyjnych sg tu tylko ilustracjg tezy o mozli-
wych zwigzkach miedzy mechanizmami motywacyjnymi cztowieka
a ,,obrébka” informacji w procesie komunikowania sie w organi-
zacji.

Informacja przekazywana w ramach systemu komunikacyjnego
organizacji ma jeszcze jedng ceche, pomijang przez socjologow
i teoretyk6w organizacji. Jest nig psychologiczna warto$¢ infor-
macji. Faktem ogo6lnie znanym jest, ze otrzymanie informacji
oraz jej posiadanie zwieksza poczucie wiasnej wartosci czto-
wieka, stad psychologiczny walor ,bycia poinformowanym”
Z faktu tego wyptywa nastepujgca dyrektywa socjologiczna: ,,In-
formuj o tym, co pracownik powinien i chce wiedzie¢.” Jego ucze-
stnictwo w procesie krazenia informacji nie powinno dotyczyé
spraw marginesowych. Informacja staje sie czesto automatyczng
wartoscig wymienialng na inne wartosci, a manipulowanie infor-
macjg uwaza sie za forme sprawowania wiadzy przez manipula-
cje. Aby zrecznie to uprawiaé, nalezy pozna¢ reakcje ludzi na
informacje falszywe, i niepetne oraz okresli¢, jakie bedg skutki
poinformowania tylko jednej ze stron stosunku wiadzy. Wiadomo
r.p. ze informacje neutralne sg przyjmowane niechetnie, informa-
cje niepetne wywotujg niepokdj, informacje znane tylko jednej ze
stron przyczyniajg sie do wzmocnienia jej pozycji w organizacji.
Monopol informowania moze by¢ podstawg organizacyjnego auto-
rytetu.

Poniewaz mozliwosci odbiorcze cztowieka sg ograniczone, po-
wstaje praktyczny problem ochrony cztowieka przed nadmiarem
informacji, a zwlaszcza przed informacjg niepotrzebna, afunkcjo-
nalng oraz dysfunkcjonalng. Informacja zbedna — to inaczej
»szum”, informacje afunkcjonalng prébuje sie w praktyce spro-
wadzi¢ do form odpowiednich do struktury zadan i cech czilowie-
ka, informacje dysfunkcjonalng prébuje sie usung¢ jako zrédio
potencjalnych napie¢ i organizacyjnej patologii.

Przechodzac do konkluzji, powiemy: za poSrednictwem proce-
séw komunikacji dokonuje, sie regulacja dziatania catej organiza-
cji, a w bezposrednich aktach wzajemnego komunikowania tresci
dotyczacych zadan pracy, jak i innych waznych zdarzen skiadajg-
cych sie na tre$¢ spotecznego zycia kazdej organizacji konkrety-
zuje sie tre$¢ umowy zarowno formalnej, jak psychologicznej mieg-
dzy pracownikiem a instytucjg. Poprzez analize zachowan komu-
nikacyjnych mozna dotrze¢ najgtebiej do istoty zycia spotecznego
organizacji i pozna¢ dynamike indywidualnego uczestnictwa w tym
zyciu.

2 R. Lik er t: Motywacyjny aspekt zmodyfikowanej teorii kierownictwa,
[w:] Nowoczesna teoria organizacji, ed. M. Haire, Warszawa 1965, s. 310.



Wplyw otoczenia organizacyjnego na zachowanie sie jednostki i organizacji

Otoczenie organizacji to inne instytucje i organizacje, od ktd-
rych zalezy jej byt, funkcjonowanie, wywierajgce okreslony wptyw
na to, co sie dzieje w jej obrebie. Odbywa sie to przez wyra-
zenie oczekiwan, zywionych przez poszczeg6lne instytucje i grupy
wobec danej organizacji, przez rozdziat $rodkéw niezbednych do
dziatania (np. surowcow, S$rodkéw finansowych, informacji itp.)
oraz przez stosowanie ustalonych sposobéw rozliczania z efektow.

W krajach o ustroju socjalistycznym wszystkie organizacje,
a zwlaszcza organizacje przemystowe (zaktady i kombinaty pro-
dukcyjne), wchodzg w ukfad relacji z nastepujacymi elementami
otoczenia:

— kontrahentami (odbiorcami towaroéw i ustug),

— kooperantami,

— organizacjami centralnie kierujacymi, ktorymi sg zjedno-
czenia, resorty oraz organizacje partyjne.

Kazda organizacja czy instytucja stopniowo tworzy instytucje
satelitarne, z ktérymi stara sie utrzymac¢ kontakty formalne i po-
zaformalne. W ten sposéb ksztattujg sie mechanizmy regulacyjne
zapewniajgce funkcjonowanie i rozwdj organizacji, a przede wszy-
stkim umozliwiajgce proces jej adaptacji do srodowiska.

Organizacje centralnie kierujgce formutujg nakazy, okreslajg
parametry planéw produkcyjnych i wskazniki, formutujg wzorce
kontroli dziatania oraz oceniajg wyniki, wptywajagc na zachowania
poszczeg6lnych jednostek oraz ich decyzje o pozostaniu w organi-
zacji (uczestnictwie) badz o jej opuszczeniu. JeSli w otoczeniu jest
wiele podobnych instytucji, w ktérych jednostka moze podjaé
prace, nie ulega watpliwosci, ze w sytuacji pierwszego konfliktu
lub naruszenia wzajemnej umowy bedzie jej tatwiej podja¢ de-
cyzje o odejsciu niz wtedy, gdy instytucja, w ktorej pracuje, jest
jedyna. Sytuacja ta staje sie czesto zrédiem dodatkowych trudno-
§ci dla organizacji; musi ona podjg¢ dodatkowe kroki w celu za-
trzymania pracownika. Je$li w danym S$rodowisku brak rak do
pracy — organizacja musi sie liczy¢ z tym, ze pracownik moze
podnosi¢ swojag ,,cene” wiedzac, ze jego odejscie jest niekorzystne
dla instytucji. Gdy instytucji jest kilka, a wielu potencjalnych kan-
dydatow do pracy, mechanizm leku bedzie pobudzony wizjg utra-
ty stanowiska pracy, mechanizm kalkulacji zostanie ostabiony, me-
chanizm lojalnoSci — wzmocniony, je$li ta jedyna w otoczeniu or-
ganizacja bedzie sobie stawiata godne i atrakcyjne dla jej uczestni-
kow cele dziatania.

Uzaleznienia organizacji pod pewnymi specyficznymi wzgleda-
mi, tzn. pozostawanie w okreslonej relacji do potrzeb otoczenia, na-
zywa sie domeng3® Kazda organizacja ma specyficzny zestaw po-
trzeb, ktore powinna zaspokoi¢ w swoim otoczeniu i w tym sensie

8J. W. Thompson: Organizations in action, New York 1967.



i ona podporzadkowuje sobie cze$¢ otoczenia. Poprzez okre$lenie
potrzeb otoczenia uzaleznia je czeSciowo od siebie. To, w jaki spo-
s6b ten sam typ organizacji zaspokaja potrzeby otoczenia, zalezy
od szeroko rozumianych kulturowych i demograficznych jego cech.
Na przykiad szpital ulokowany na terenie odlegtym od wiekszych
osrodkdw naukowych, dzialajgcy w prowincjonalnym $rodowisku
bedzie miat do czynienia ze specyficznym rodzajem pacjentéw, byé
moze jakim$ szczegdlnym zestawem chordb do leczenia, w odr6z-
nieniu od szpitala potozonego w centrum uprzemystowionego re-
gionu kraju, w poblizu waznych os$rodkéw naukowo-badawczych.

Problem w jaki sposéb organizacja przystosowuje sie do swego
otoczenia i w jakich z nim pozostaje stosunkach, staje sie coraz
powazniejszy w miare wzrostu ztozonosci zjawisk zycia spotecz-
nego toczacego sie poza organizacja.

Istnieje pie¢ mechanizméw adaptacji organizacyjnej do S$rodo-
wiskad

a. Technika buforow — tworzenia dodatkowych zespotow za-
pewniajagcych utrzymanie ruchu w sytuacjach awaryjnych, zbudo-
wanie dodatkowych elementdéw technicznych systemu zapewniajg-
cego dziatanie waznych obiektéw nawet w razie awarii (np. bu-
dowa wtasnej stacji), szkolenie odpowiednich grup pracownikow
gotowych do przyjecia innowacji bez oporéw i niecheci itp. Do naj-
bardziej skutecznych sposob6éw owego buforowania zalicza sie sy-
stem planowania, wprowadzania standardoéw jakosci oraz koordy-
nacje za pomoca sprzezen zwrotnych.

b. Technika alokacji srodkéw — odpowiednio do ustalonej listy
zadan priorytetowych (np. urzedy pocztowe na pierwszym miegj-
scu stawiajg wysytke listow poleconych, potem zwyklych, szpitale
przyjmuja przede wszystkim ciezko chorych i osoby po wypadku,
szkoty jako pierwszoplanowe traktujg sprawy dydaktyczne itp.).

e. Technika dominacji — tendencja do opanowania i kontroli
pewnych zdarzen w otoczeniu organizacji, fedukowania wtiasnej
zaleznosci od otoczenia. Moze tez mie¢ posta¢ wymiany wzajem-
nej poprzez zawarcie wyraznej umowy o wspotdziataniu i wymia-
nie Swiadczen. Wspodlpraca i wspdtdziatanie z otoczeniem mogg
przybiera¢ posta¢ subtelnego przekonywania o wyptywajacych ze
wspotpracy wzajemnych korzysciach lub wyraznego nacisku.

d. Technika zmiany otoczenia — polega na tym, ze w przypad-
ku braku odpowiednich relacji z okreslong instytucja lub brakiem
instytucji organizacja sama tworzy dla siebie nowy dziat i staje
sie samowystarczalna. W ten spos6b np. wiele organizacji przemy-
stowych z powodu niewywigzywania sie kooperantébw ze swych
zobowiazan podejmowat produkcje czesci na wiasny uzytek. Ta-
kie postepowanie przedsiebiorstw spotykato sie jednak z krytyka
Srodowiska gospodarczego oraz witadz kierowniczych.

5 G. D. Bell: Organizations and human behavior, Englewood Cliffs 1967»



e. Technika przewidywania — najlepsza technika polegajaca na
tym, ze kontrola organizacji nad otoczeniem, w ktdorym funkcjonu-
je, odbywa sie jakby z wyprzedzeniem zdarzen. Prognoza pozwa-
la bowiem na takie dziatania, ktére zmniejszajg fluktuacje otocze-
nia. Szczegdblnie uzyteczne sg tu badania typu rozwojowego, umoz-
liwiajgce wytypowanie tych obszaréw przysztych zdarzen, ktore
moga wywrzeé¢ najbardziej znaczacy wplyw na jej trwanie i roz-
woj. Dlatego wyodrebnia sie w organizacji specjalne role dla oséb
znajdujacych sie w obszarach granicznych miedzy organizacjg i jej
otoczeniem. Ich zadaniem jest zestawianie tendencji do zmian za-
chodzacych w organizacji z tendencjami do zmian w ich otocze-
niu (tzw. boundary role person), osoby te wystepujag w roli eksper-
tow, ktorzy potrafig stosowa¢ wszystkie wymienione techniki adap-
tacyjne, identyfikujac sie w peini z celami i interesem organi-
zacji, na rzecz ktérej pracuja.

( Orupy \

~ Jnsiytucje polityczne J
Op"_]” pUbII_(_:ZneJ' (Orupynacj3ku\
rodio, IV iip. \ekonomicznego )

iaientne grupy
tworzone ad hoc

Rys. 4. Srodowiska wewnetrzne i zewnetrzne organizacji (wg A. Elbinga)

Rysunek 4 przedstawia model organizacji w otoczeniu, przy
czym wyr6zniono tzw. Srodowiska wewnetrzne organizacji oraz
Srodowiska, z ktérymi wchodzi ona w bezpos$rednie relacje. W oto-
czeniu organizacji znajduja sie takze tzw. latentne grupy, formal-
nie nie zwigzane z organizacjg, lecz poprzez formowanie opinii pu-
blicznej majace wplyw na jej funkcjonowanie. Tzw. grupy ekolo-
giczne odnoszg sie do grup wptywowych oséb tworzgcych i inter-
pretujgcych wiedze o otoczeniu organizacji (np. grupy naukowcow
zajmujagcych sie zanieczyszczeniem Srodowiska przez okre$lone
przedsiebiorstwa przemystowe).



Zastosowanie wiedzy o zachowaniu sie
cztowieka w organizacji

Modernizacja osobowos$ci uczestnika organizaciji

W analizach prowadzonych przez teoretykdéw organizacji spo-
tykamy sie z pojeciami rozwoju i zmiany jako centralnymi dla
zrozumienia istoty przystosowania sie organizacji do otoczenia.
Mozna nawet zaryzykowaé twierdzenie, ze problematyka zastoso-
wan wiedzy o organizacjach do praktyki stanowi juz wyodreb-
niajacg sie dziedzine, zwang rozwojem organizacyjnym (ang. orga-
nizational development, w skrocie OD). W polskiej literaturze obok
terminu rozw0j organizacyjny proponuje sie uzywanie terminu
teoria zmienianial

Dziedzina ta stawia sobie za cel doprowadzenie do sprawnego
dziatania organizacji w specyficznych warunkach okres$lonych jako
sytuacja innowacyjna, tzn. w warunkach podejmowania niezrutyni-
zowanych decyzji. Jej przedmiotem jest badanie przeksztatcen, jakie
zachodzg w uktadach sit wystepujacych w spotecznym systemie or-
ganizacji. W zwiazku z tym uwaga badaczy koncentruje sie na:

— analizie liczby i rodzajow sit i nacisk6w organizacyjnych,

— analizie napie¢ miedzy poszczeg6lnymi elementami organi-
zacji (jednostkami lub grupami),

— sposobie kontrolowania 'w spos6b zamierzony napie¢ (inter-

wencja w sytuacjach konfliktowych).
Jest to wiec analiza proceséw organizacyjnych, ktdre majg zna-
czenie dla dalszego spawnego funkcjonowania i rozwoju organiza-
cji. Lecz badanie funkcjonalnych aspektéw systemu spotecznego
organizacji jest poniekagd wtdrne wobec struktury (staraliSmy sie
to wykaza¢ w rozdziale 2.1.2., charakteryzujac organizacje jako
catosc).

Rozpatrujgc aspekty strukturalne, badacze skupiajg sie gtownie
na zmianach w nastepujacych dziedzinach:

— w technologii (technika, narzedzia, produkcja itp.),

— w odpowiednich systemach regulujagcych dziatalno$¢ orga-
nizacji, np. planowanie czy finansowanie,

1E. Mastyk: Prakseologiczny aspekt rozwoju organizacyjnego (OD),
»Prakseologia” 1977, nr 1—2



— w systemie organizacyjnym (struktury poszczegdlnych dzia-
tow),

— w sferze kulturowej, w ktérej zmiany odnoszag sie do syste-

méw wartosci, wzorcdw osobowych, norm zachowan uczestnikdéw
organizaciji.
W zwiagzku z tym wylania sie kwestia modyfikowania cech ludzi
uczestniczacych w organizacjach. Zmiany w obrebie struktury
i funkcji systemu spolecznego organizacji wymagajag zmian w sfe-
rze zachowan uczestnikéw, zmiany zachowan sg wskaznikiem pew-
nych gtebszych przeksztatcen w strukturze osobowosci uczestnikow.
O zmianach tych mdéwimy, ze sg one zmianami typu mikro. Nato-
miast zmiany wigkszych jednostek organizacyjnych, tzw. megasy-
steméw, nazywamy zmianami makro.

Inny podziat zmian wynika z przyjecia kryterium jakosciowego
pozwalajgcego okresli¢ co ulegto przeksztatceniu i jaka nowa jako$é
powstanie w wyniku pewnej liczby przeksztatcenn. W zwigzku z tym
mowi sie 0 zmianach typu alfa, typu beta i typu gamma. Zajmiemy
sie nimi blizej.

Zmiany typu alfa moga by¢é mierzone znanymi narzedziami,
sg one fatwo dostrzegalne i mozliwe do przewidzenia, obejmuja
zmienno$¢ w poziomie pewnego stanu istnienia, maja w sposob
staty wykalibrowane narzedzie, zwigzane ze stalg dziedzing poje-
ciowa.

Zmiany typu beta obejmujg zmiane w jakim$ poziomie istnie-
nia i sg one o tyle trudne do mierzenia, ze pewne odstepy (dziatki)
w narzedziu pomiarowym, zwigzane ze stalg dziedzing pojeciowa
zostajg w miedzyczasie przekalibrowane.

Zmiany typu gamma obejmujg przeksztalcenia wymagajace
przedefiniowania okreslonej dziedziny pojeciowej. Sa to zmiany
istotne i jakoSciowo nowe w poréwnaniu do dwu poprzednich ty-
péw zmian, o powaznych konsekwencjach ma przyszto$¢, w ktorych
obrebie dane zjawiska organizacyjne sg dostrzegane i klasyfiko-
wane jako istotne w analizie pewnego wycinka rzeczywistosci or-
ganizacyjnej2

Badacze ,technologowie”, rzecznicy wprowadzania zmian, ich
pomiaru i analizy skutkdw przywigzujg szczeg6lng wage do anali-
zy zachowania poszczegélnych jednostek, interesujac sie przede
wszystkim systemami wartosci, celéw i potrzeb, jakie odczuwajg
(sa to pojecia wzajemnie powigzane, lecz w badaniach przez roz-
nych autorbw wymieniane jako niezalezne od siebie). Niektorzy
teoretycy watpig, czy teorie zajmujgce sie cztowiekiem i jego za-
chowaniem sg w stanie spetni¢ wyznaczong im role w OD, tzn. czy
moga sie sta¢ podstawa planowania dziatan przeksztatcajacych calg
organizacje oraz czeSciowo jej otoczenie. Jednak wiekszos¢ dostep-

2R. T. Golembiewski, K Billingsley, S Yeager: Measuring
change and persistence in human affairs: types of changes generated by OD
designs, ,,Journal of Applied Psychology” 1976, nr 1



nych analiz dotyczacych planowej interwencji w strukture i w sy-
stem spoteczny organizacji wskazuje, ze poza badaniami opera-
cyjnymi wykorzystywana jest gtdéwnie wiedza metodologiczna nauk
0 zachowaniu sie cztowieka. Na przyktad F. Friedlander i L. Brown3
w swoim przegladowym artykule ws$réd celéw OD wymieniajg
nastepujace:

— szczero$¢ i otwarto$¢ uczestnikow organizacji w sytuacji
rozwigzywania problemow;

— wzmochienie autorytetu wiladzy wynikajgcego z zajmowa-
nej pozycji, autorytetem wiedzy i kompetencji;

— lokowanie o$rodkdéw podejmowania edecyzji mozliwie najbli-
zej zrodet informaciji,

— rozwijanie systemu nagrod tak, aby wzmacniaty one zacho-
wanie wskazujace na osobiste zaangazowanie i witasny rozwoj pra-
cownika;

— kierowanie zgodne z wyznaczonymi celami organizacji a nie
z uprzednio wypracowanym systemem nawykow i rutynowych za-
chowan;

— pobudzanie uczestnikow wszystkich szczebli organizacyjnych
do samokontroli, tzn. przesuniecie akcentéw z kontroli zewnetrz-
nej wobec jednostki na kontrole wewnetrzng, gdyz poczucie umiej-
scowienia kontroli odgrywa wielkg role w ustalaniu wzajemnych
stosunkow miedzy jednostkg a organizacjg i wptywa na jej de-
cyzje o sposobie uczestnictwa w organizacji (zaangazowaniu, iden-
tyfikacji, lojalnosci itp.).

Rys. 5. Mozliwe podejscie w strategiach
wprowadzania zmian organizacyjnych (wg
F. Friedlandera i L Browna)

Rysunek 5 pozwala zrozumie¢ gtéwne podejScia badawcze sto-
sowane przez przedstawicieli OD. Jak wspomniano, mamy dwa
podejécia: bardziej strukturalistyczne Ilub strukturalno-technicy-
styczne, zajmujgce sie strukturg organizacyjng traktowanag jako po-
chodna technologii, oraz bardziej humanizacyjne, zajmujagce sie
gtownie procesami organizacyjnymi, powstajagcymi w toku funk-

3F. Friedlander, L. D. Brown: Organizational development, , An-
nual Review of Psychology” 1974, v. 25, nr 1



cjonowania systemu spotecznego organizacji. A wiec gtownym
przedmiotem zainteresowan sg ludzie — uczestnicy organizacji. Od-
powiednio do tego mozna zréznicowaé¢ cele wprowadzanych zmian
w ramach tzw. planowanej interwencji: beda one odpowiednio do-
tyczyty badz struktury, badZ tez proceséw. Technologig i strukturg
organizacji zajmowali sie i nadal sie zajmujg przedstawiciele tzw.
kierunku badan operacyjnych, projektanci systemdw technologicz-
nych oraz przedstawiciele tzw. naukowego zarzadzania. Na schema-
cie 5 zaznaczono wzajemne naktadanie sie tych dwu rodzajéw celdw.
Zmiana struktury wywota zmiany w przebiegu i w charakterze pro-
cesOw, natomiast przeobrazenia w sferze systemu spotecznego i za-
chowan ludzkich bedag wymagaty zmiany struktury organizacyjnej.
Zmiany w strukturze bedg gtéwnie wptywaty na wykonywanie za-
dan pracy, natomiast zmiany w systemie spotecznym bedg warun-
kowaty przede wszystkim rozwdj osobisty, zadowolenie itp. zaréwno
w skali jednostek, jak i grup sktadajacych sie na organizacje (por.
schemat 5: strzatki zaznaczone linig przerywang oznaczajg, ze orga-
nizacja wptywa posrednio na rozwoj i zadowolenie uczestnikéw,
a procesy organizacyjne warunkuja jednocze$nie sposéb wykony-
wania zadan).

Nie ulega watpliwos$ci fakt, ze rozpatrujgc zmiany typu makro,
a zwiaszcza planujac tego typu zmiany zwane reformami, niezbed-
ne jest rozwazenie, jakg w nich role odegrajg zmiany typu mikro,
tzn. te na skale jednostek, grup czy tez poszczeg6lnych typow
organizacji (np. zmiany w obrebie jednostek gospodarczych, insty-
tucji oswiatowych czy stuzby zdrowia).

Niezaleznie od rozwoju wyraznie manipulatorskiej, technokra-
tycznej koncepcji OD rozwijajg sie badania z zakresu socjologii
0gdlnej dotyczace proceséw zmian zwanych modernizacjgd. O ile
rozwoj organizacyjny obejmuje swym zasiegiem gtdwnie organi-
zacje typu instytucjonalnego i w wiekszosci przypadkéw przemy-
stowe, to badania nad modernizacjg dotyczg szerszych zjawisk spo-
tecznych, np. catych spoteczenstw, ktére po uzyskaniu niepodleg-
tosci i panstwowosci wchodzg na droge samodzielnego budowania
instytucji zycia spotecznego i realizowania w spos6b zamierzony
programu rozwoju. OczywiScie, termin modernizacja lub spolszczo-
ny — nowoczesno$¢ ma wiele znaczeh i dotyczy wielu przedmio-
tobw, mozna go zastosowaé przymiotnikowo do jednostki, narodu,
systemu politycznego lub do polityki, ekonomii, miasta, do archi-
tektury, mieszkania, ubioru, do stylu zycia itp. Jest to zatem ter-
min oparty raczej na wyliczeniu niz nazwa pewnego obszaru rze-
czywistosci. Biorgc dostownie, termin ten oznacza wszystko, co

4A. Inkeles: A model of the modern man. Social science and the new
societies: problems in cross-cultural research and theory building, East
Lansing 1973, Michigan University. Autor szczegétowo omawia koncepcje
badan nad modernizacjg oraz referuje wyniki wlasnych badan poréwnaw-
czych. Patrz-takze: K. Varga: Modernization: A Hungarian view, ,,Coexis-
tence” 1973, t. 10; K. Varga: The usefulnes of modernity scales in a socia-
list society tested, Budapeszt 1975, Wegierska Akademia Nauk [maszynopis]®



jest wspotczesne i co ma cechy nowe w poréwnaniu do tych, ktore
istniaty w niedalekiej przesztosci, akceptowane jako standard i wzor
dla wiekszosci grupy lub spotecznoscis.

W literaturze, gtéwnie socjologicznej, znajdujemy dwa odrebne
sposoby traktowania proceséw nazywanych modernizacjg. Pierwszy
z nich kiadzie nacisk na formy aktywnosci. Przymiotnik ,nowo-
czesny” oznacza wiec pewien spos6b zachowania sie, sposob wyko-
nywania zadan. Na przykiad mdédwimy o modernizacji szkolnictwa,
majac na mysli nowe sposoby nauczania i uczenia sie, 0 moderni-
zacji budownictwa, rozumiejgc przez to nowe sposoby budowania
miast i osiedli, uprzemystawiania, komunikowania sie oraz prze-
mieszczania. Bardzo czesto jednym z kryteribw owej nowoczesno-
§ci jest czas. Nowoczesne komunikowanie sie to szybkie komuni-
kowanie sie. To samo mozna powiedzie¢ o przemieszczaniu sige, bu-
dowaniu osiedli itp.

O nowoczesnym lub unowocze$niajacym sie spoteczenstwie
moéwimy wtedy, gdy mozemy zaobserwowac nie jedno z wymienio-
nych zjawisk, lecz caly ich ukiad. W tym ujeciu nowoczesnos$c
oznacza styl lub forme cywilizacji charakterystyczng dla czasow
nam wspoétczesnych. Drugi ze sposobow ujmowania pojecia nowo-
czesnos¢ wydobywa kulturowe i psychologiczne aspekty funkcjo-
nowania grup i spofeczenstw. Podstawowe pytanie nie dotyczy spo-
sobu dzialania, lecz sposobu myslenia i odczuwania. To pierwsze
podejScie w centrum uwagi stawia instytucje, to drugie — jedno-
stke; pierwsze ma zabarwienie socjologiczno-polityczne, drugie —
socjopsychologiczne. A wiec proces modernizacji moze by¢ rozu-
miany jako proces zmian w sposobach myslenia i odczuwania, wy-
razania i wartosciowania.

Wiedza o tym, jak modernizowac instytucje, jest bogatsza niz
wiedza na temat oddziatywan zmierzajacych do uformowania no-
wej osobowosci cztowieka. Jak podaje A. Inkeles, jest to proporcja
jak 1:20 na korzys¢ instytucji. Potrzeba poznania od strony psy-
chologicznej kulturowych aspektéw modernizacji manifestuje sie
coraz wyrazniej z dwu co najmniej wzgledow: kultura ma Scisty
zwigzek z modernizacjg dotyczaca instytucjonalnego zycia spotecz-
nosci ludzkich i ich aktywnos$cig na wielu polach. Na przyktad roz-
biezno$¢ miedzy wysitkami w kierunku zmodernizowania dziatal-
nosci ekonomicznej (gospodarowania) a wysitkami w kierunku zmian
kulturowych stanowi zrédto patologii spotecznej i ogranicza war-
tos¢ takiego dziatania, zwiekszajagc tym samym koszty spoteczne
i ludzkie modernizacji pojetej technokratycznie.

Rozbiezno$¢ miedzy modernizacjg w sferze dziatania (instytucji)
oraz w sferze kulturowej nie jest bynajmniej nieunikniona. Wiecej
na ten temat sformutowano pejoratywnych sadéw i prokurator-

5 O modernizacji jako zespole zmian rozwojowych spoteczenstw trady-
cyjnych z punktu widzenia antropologii spotecznej i socjologii pisze A. K. P a-
lu c h: Konflikt, modernizacja i zmiana spoteczna, Warszawa 1976.



skich oskarzen niz by do tego upowazniaty fakty uzyskane w ba-
daniach naukowych. Co wiecej, modernizacja w sferze dziatania
wymaga modernizacji cech ludzi, polegajacej na uczynieniu ich
Swiadomymi uczestnikami procesu modernizacji, jej podmiotami,
nie tylko przedmiotami oddziatywania, celami, nie tylko Srodkami
modernizacji.

Sumujgc mozna powiedzie¢, ze modernizacja oznacza $wiadome
przeksztalcanie majace na celu rozw0j zgodny z przyjetymi uprzed-
nio kryteriami dobroci skutkdéw takich zmian. Problem moderni-
zacji pojawit sie, gdy okazato sie, ze przystosowanie cztowieka do
nowych warunkéw jest albo niewystarczajgce, albo niemozliwe (np.
gdy szybko zmienia sie jego otoczenie, lub gdy status quo nie-
mozliwe jest diuzej do utrzymania).

Przechodzac na plaszczyzne rozwazan organizacyjnych i roz-
patrujgc cztowieka w kontek$cie jego zadan w organizacji, bedzie-
my sie starali traktowac czlowieka jako potencjalny obiekt zabie-
gébw modernizacyjnych, cztowieka, ktdérego najwazniejszg zdolno-
Scig kwalifikujacg do przyjecia i awansu jest zdolno$¢ do uczenia
sie, a jedng z najwazniejszych funkcji systemu spotecznego — dzia-
tanie nastawione na rozwo6j indywidualny maksymalnie duzej licz-
by uczestnikowe.

W polskiej literaturze psychologicznej omawiana tu proble-
matyka modernizacji znalazta odzwierciedlenie w artykule Toma-
szewskiego7. Przytoczymy gtéwne tezy zawarte w tej pracy.

Rozwdj odbywa sie nie tylko przez wzrost, ale przede wszy-
stkim przez zmiange organizacji systemow i podnoszenia sie ich po-
ziomu organizacyjnego. Prowadzi to do przyjecia zmian jakoscio-
wych w rozwoju cztowieka i pojawienia sie u niego cech jakoscio-
wo nowych. Uznanie mozliwosci rozwoju jakoSciowego pozwala na
nowo spojrze¢ na tradycyjne rozumienie rozwoju. Nasuwa sie ko-
niecznos$¢ rewizji pogladu, ze najlepiej bytoby, gdyby u cztowieka
w maksymalnym stopniu rozwijaty sie jedynie cechy pozytywne.
Z tego wynika, ze niektdére wady cztowieka mogg w pewnych ukta-
dach cech by¢ elementem pozadanym, podnoszacym warto$¢ czto-
wieka. Psychologowie pracy w badaniach przydatnosci kandyda-
tow do pracy dochodzg stopniowo do przekonania, ze najlepszym
pracownikiem bedzie niekoniecznie ten, kto osiggngt maksymalne
wskazniki we wszystkich testach.

W konteks$cie 'rozwazan dotyczacych modernizacji rozwigzania
wymaga problem praktyczny: co we wzajemnym zwiagzku miedzy
cztowiekiem a jego otoczeniem jest elementem pierwotnym, a co
wtornym. Formutujagc odpowiedZz na to pytanie, przyjmujemy jako
uktad odniesienia okreslony model otoczenia, a cztowieka bedzie-

6 Wiecej na ten temat, a zwilaszcza na temat modernizacji osobowosci
w krajach rozwijajacych sie patrz: A. Inkeles: Becoming modern: indivi-
dual change in six developing countries, ,,Ethos” 1975, v. 3, nr 2.

7T. Tomaszewski: Rozw6j wszechstronny i ukierunkowany, ,Pro-
blemy” 1976, nr 5.



my traktowa¢ jako istote, ktdrg nalezy don przystosowac. Postu-
latem rozwojowym i dyrektywag wychowawczg jest pojecie przy-
stosowania. Cztowiek powinien mie¢ odpowiedni stosunek do wia-
Sciwosci Swiata, ktory go otacza. Nieprzystosowanie jest skutkiem
btedoéw wychowania lub zjawiskiem patologicznym.

Wedtug drugiej koncepcji uktadem odniesienia powinien by¢
cztowiek, jego ludzka natura. Trzeba wiec najpierw wypracowaé
model cztowieka, a nastepnie skonstruowa¢ odpowiedni model $wia-
ta. Takim uznawanym powszechnie ukladem odniesienia jest mo-
del cztowieka ,,wszechstronnie rozwinietego”.

Spor o to, ktéra z przedstawionych koncepcji jest stuszna, przy-
bierat rézne formy. Powstal dylemat, czy nalezy przystosowywac
cztowieka do pracy, czy tez prace do cech i mozliwosci cztowieka.
Spér ten jest aktualny obecnie; takze niniejsza publikacja przy-
jeta jako ogo6lne zalozenie idee przystosowania cztowieka do orga-
nizacji i organizacji do cztowieka. ldea ta pozwala analizowac i wy-
jasni¢ rozwdj naukowej refleksji oraz praktycznych zastosowan
wiedzy o zachowaniu. OdpowiedZ na to pytanie jest rOwniez oczy-
wista: nalezy rozpatrywaé oba elementy uktadu jako wzajemnie
przystosowujgce sie do siebie. Nie tatwe jest jednak spowodowa-
nie procesu wzajemnego przystosowywania sie. , Dobrze jest przy-
stosowywacé do siebie dwa procesy, ale tylko wtedy, jesli majg one
wspolny cel, ktdry okres$la wspolny kierunek.”8 Wiasnie w zwigz-
ku z tym postuluje sie takie rodzaje oddziatywah na pracowni-
kéw, ktoére umozliwiajg zrozumienie i zaakceptowanie celu orga-
nizacji, co wiecej, takie, ktére prowadzg do internalizacji tego celu,
tzn. do traktowania celéw organizacji na réwni z celami wiasnymi.

Trzecim uktadem odniesienia, pozwalajgcym budowac procesy
ksztattowania zardwno cztowieka, jak i S$wiata, w ktorym zyje,
jest jakos$¢ ludzkiego zycia. Problem ten stat sie w ostatnich cza-
sach jednym z centralnych problemoéw wspétczesnosci i znalazt sie
w centrum Swiatowej dyskusji. Jako$¢ zycia cztowieka uwzglednia
zaréwno jakos¢ cziowieka, jak i jako$¢ Swiata, ze wzgledu na wspdl-
ny cel, jakim jest jako$¢ zycia cztowieka. Wszelkie programy do-
skonalenia $wiata i wychowania cztowieka (modernizacji) powin-
ny uwzglednia¢ te wiasnie zalezno$¢. Wytania sie w zwigzku z tym
konieczno$¢ ustalenia kryteridw jakoSci zycia niezaleznie od sy-
tuacji. Tadeusz Tomaszewski wymienia pie¢ takich kryteridw:

— poziom subiektywnych przezy¢,

— Swiadomos¢,

— aktywnos¢,

— produktywnosc¢,

— wspotuczestnictwo.

Oznacza to np., ze jako$¢ zycia czlowieka wigze sie najczesciej
z poziomem jego subiektywnych przezy¢ (zycie peitne doznahn emo-
cjonalnych i wrazen jest lepsze niz monotonne). Jako istota $wia-

8 Ibidem, s. 9.

9 Psychologia organizacji
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doma cztowiek potrafi nie tylko przezywaé, lecz réwniez tworzyé
obraz Swiata, co jest zwigzane u niego iz silng potrzebg rozumie-
nia. ,Zycie cziowieka, ktory wiele wie i wiele rozumie i ktory
w swoim postepowaniu kieruje sie Swiadomoscig celéw i $Srodkow,
ceni sie wyzej niz zycie cztowieka o stabym rozeznaniu, ktory
niewiele wie i niewiele rozumie, a w postepowaniu Kkieruje sie ra-
czej impulsami lub automatyzmami.”9 Aktywno$¢ za$ jako kryte-
rium jakosci zycia jest oznakg rozwoju i zdrowia. Wolno$¢, ktérej
istotg sg szerokie mozliwosci rozwijania aktywnos$ci, ceniona jest
jako jedna z najwiekszych wartoSci w zyciu ludzi, za$ ogranicze-
nie aktywnos$ci jest jedng z najwiekszych ucigzliwo$ci i Zrodiem
powaznego zagrozenia zdrowia i rozwoju. Nastepnym przejawem
zycia cztowieka i kryterium jakosci jego zycia to produktywnos¢,
stwarzanie nowych standéw rzeczy, nowych przedmiotéw, idei i in-
nych wartosci, od produktywnosci biologicznej do najwazniejszych
form ludzkiego geniuszu. W zwiazku z tym np. jako$¢ zycia czio-
wieka pracujacego jest ceniona wyzej niz jakos¢ zycia spedzonego
bezproduktywnie. Szczeg6lnie wysoko cenione jest zycie tworcze.

Ostatnim z wymienionych przejawéw ludzkiego zycia oraz kry-
terium tego zycia jest wspotzycie cztowieka z innymi ludZzmi. Czio-
wiek bowiem jest istotg spoteczna, a zycie samotne, w izolacji od
ludzi jest mniej cenione niz zycie wsrod nich.

Stworzenie warunkdw optymalnej jakos$ci zycia nie jest pro-
cesem samoczynnym. Dla uzyskania tej optymalnej jakoSci zycia
rozwoj cztowieka i rozwdj Swiata muszg iS¢ w tym samym Kierun-
ku i dlatego w nowoczesnym pojeciu rozwoju wszechstronnego mu-
szg by¢ zawarte i uczestnictwo w doskonaleniu warunkoéw zycia,
i umiejetnosé zycia w tych warunkach.

W koncepcji rozwoju wszechstronnego T. Tomaszewski pod-
kreSla posiadanie wspo6lnego celu, ukierunkowujgcego wzajemny
proces przystosowania sie obu elementow uktadu: cztowiek —
Swiat. Przechodzac z tej najogdlniejszej ptaszczyzny analizy do kon-
kretnych powigzan czlowieka z jego otoczeniem w organizacji, gdy
wykonuje on przydzielone zadania, musimy ustali¢, co konkretnie
podlega rozwojowi oraz w jaki sposob sie to odbywa. Przejdziemy
obecnie do rozpatrzenia roli, jakg odgrywajg pewne — wazne
z punktu widzenia sprawnosci dziatania — ogniwa struktury orga-
nizacyjnej oraz procesy organizacyjne. Zajmiemy sie w szczegOl-
nosci kierowaniem i uczeniem sie jako podstawowymi procesami
w organizacji, decydujgcymi zarazem 0 rozwoju organizacji i o roz-
woju jej uczestnikow.

Czynniki warunkujgce proces zmian w organizacji

Jesli przyjmiemy za R. Kahnem, ze organizacja to spoteczny
system uktadéw rél, zapytamy zaraz, jakie to sg uklady i jakie

9Ibidem, s. 11.



role. Bez watpienia kazdy uczestnik organizacji jak i jej badacz
odpowie na to pytanie w sposéb do$¢ jednoznaczny, ze najwazniej-
sze role, to role kierownicze. Gdy przystagpimy do obserwacji tego,
co naprawde sie dzieje w organizacji, jednostkowe fakty utozg sie
w obraz odzwierciedlajgcy procesy, dynamiczne zdarzenia i inter-
akcje, ktdre po przyjeciu schematu Kklasyfikacyjnego bedziemy
mogli przyporzadkowaé do odpowiednich pd6l. Dostrzezemy wow-
czas, ze pewne zachowania i interakcje miedzy pracownikami sg
dowodem na istnienie wiadzy, a osobnik, ktory ja sprawuje, odbie-
rany jest przez innych gtéwnie jako dystrybutor sankcji, ze pew-
ne interakcje maja charakter bardziej komunikacyjny, tzn. celem
interakcji jest przekazanie lub zatrzymanie informacji (zaréwno
zadaniowej, jak i okotozadaniowej). Prowadzac dalej nasze obser-
wacje ustalimy, ze pewne zachowania ponad wszelkg watpliwos$é
maja charakter niejako obojetny, jesli rozpatrywaé sankcje i egze-
kutywnos$¢, natomiast zalezy od nich wybér probleméw do rozwig-
zania. W zaleznos$ci od szczebla hierarchii organizacyjnej podejmo-
wanie decyzji dotyczy spraw o rdéznym znaczeniu dla organizacji.
Zauwazymy, ze formutowanie i ustalanie hierarchii celéw naleze¢
bedzie do kierownikéw najwyzszego szczebla. Dostrzezemy row-
niez, ze znaczna liczba zachowan i interakcji stanowi dowod na
istnienie konfliktow miedzy jednostkami oraz grupami. Odpowied-
nio do tego — oprdcz roli zawodowej, zwiagzanej z wykonywaniem
okreslonych zadan uwarunkowanych technologia — kazdy cztonek
organizacji petni réwniez nastepujace funkcje w systemie spotecz-
nym organizacji:

— dystrybutora sankcji,

— elementu hamujgcego doptyw informacji do innych ogniw
(gateskeepera),

— decydenta,

— stratega,

— mediatora.

Mozna przewidywaé, ze kierownicy najwyzszych szczebli pet-
nig wszystkie te role jednocze$nie w zaleznoSci od sytuacji, eks-
ponujac zachowania $Swiadczace o odgrywaniu okreslonej roli, lecz
mozna rdwniez zatozy¢, ze w procesie rozwoju organizacji role
te sg rozdane luib zawitaszczone przez poszczeg6lnych czlonkdw.
Osobnicy zdolniejsi lub bardziej motywowani do odgrywania danej
roli bedg dazy¢ do jej monopolizacji, gdyz wowczas wzrosnie ich
znaczenie dla organizacji, prestiz oraz mozliwo$¢ kontroli nad or-
ganizacjg — wzmocni sie ich pozycja. Zmiany w organizacji beda
wiec zalezaly od kwalifikacji i systemu wartosci oséb petnigcych
w niej kluczowe role. Do podstawowych kwalifikacji zaliczymy
zdolno$¢ uczenia sie jako odzwierciedlenie bardziej globalnej cechy
cztowieka — plastyczno$ci. Oczywiscie, chodzi tu o kompetencje
w zakresie dziatania (wykonywania zadan) oraz wspotdziatania.



Kompetencje te sg szczegOlnie potrzebne osobom petnigcym funk-
cje kierownicze.

Aby wprowadzi¢ zmiany do organizacji trzeba zwroci¢ uwage
na to, jakimi teoriami dziatania ludzie rzeczywiscie kierujg sie
w praktyce oraz jak dalece zdajg sobie oni z tego sprawe, ze Kie-
rujg sie okreslonymi, Swiadomie obranymi teoriami.

Chris Argyris i D. Shon podjeli analize zachowania sie przed-
stawicieli personelu kierowniczegold Autorzy ci w wyniku wielo-
letnich 'badan i dosSwiadczenia zdobytego podczas sprawowania
funkcji konsultantow amerykanskich przedsiebiorstw doszli do
przekonania, ze obecne spoteczenstwo, postugujac sie stworzonym
przez siebie systemem szkolnym, dostarcza jednostkom niepro-
duktywnych teorii dziatania (ang. counterproductive), tzn. takich,
ktdre nie sprzyjajg ich indywidualnemu rozwojowi oraz obnizajg
efektywno$¢ dziatania organizacji. Co wiecej, czesto te witasnie
teorie stosowane sg do projektowania nowych organizacji. A jesli
tak, to fatwo przewidzie¢, ze stagnacja, konflikt i patologia orga-
nizacyjna bedg przejawia¢ sie jako zjawiska nieuchronne i ponie-
kad prawidiowe.

Przyjmujac, ze kierowanie to efektywne wywieranie wptywu
na innych, musimy uzna¢, ze przywddca kierujacy grupa odczuwa
przede wszystkim potrzebe uzyskiwania informacji zwrotnej
0 skutkach tego wplywu. Jest to zasadniczym rodzajem wzmocnie-
nia, a wiec mozna uzna¢, ze kierowanie i uczenie sie sg w subtelny,
ale nierozerwalny sposéb powigzane ze sobg. Metody badan powin-
ny uchwyci¢ ten wiasnie fakt, gdyz wystepuje on w rzeczywisto-
§ci, tymczasem prace na temat kierowania opisuja gtownie co robi
kierownik, a nie — jak kieruje.

Chris Argyris wprowadza nastepujacy podziat teorii dziatania:

— uznawane,

— powigzane (espoused),

— stosowane (in use).

Przyjmuje on, ze ludzie w organizacjach utrzymujg dwa ro-
dzaje teorii dziatania: usSwiadamiane oraz takie, z ktérych nie
zdaja sobie sprawy. Mozna je odczyta¢ poprzez obserwacje zacho-
wan. WtHasnie te teorie nazywa sie stosowanymi. Teorii uznawa-
nych jest ogromnie duzo i sg rozmaite, natomiast teorii stosowa-
nych jest niewiele.

Wyobrazmy sobie teraz istote ludzka, ktdra postanawia Kkiero-
wac sie w zachowaniu nastepujagcymi czeterema zasadami:

a. OsiggngC stawiane przez siebie cele,

b. Wygrac, nie przegraé, gdy znajdzie sie w sytuacji gry,

c. Zlikwidowaé lub przynajmniej zmniejszy¢é do minimum ne-
gatywne przezycia,

10 Ch. Argyris: Leadership learning and changing the status quo,
»Organizational Dynamics” 1976, v. 4, nr 3.



d. Podkreslaé, ze kieruje sie w swym postepowaniu zasadg ra-
cjonalnosci.

Mozna przyja¢, ze w kazdej sytuacji zachowanie ludzkie jest
reprezentacjg najbardziej zadowalajgcego w danej sytuacji rozwig-
zania, uznawanego przez cziowieka za zgodne z jego naczelnymi
wartoSciami. Autor formutuje hipoteze, ze ludzkie istoty uczg sie
strategii behawioralnych, ktdre sg odpowiednie do ich naczelnych
wartosci ukierunkowujacych. Gtéwng z nich jest jednostronna kon-
trola istotnych elementéw S$rodowiska, a zwilaszcza tych, ktére sg
zwigzane z przydziatem zadan, oraz ochrona siebie, zabezpieczenie so-
bie Srodkéw jednostronnie (unilaterally). Obserwacje Swiadczg o tym,
ze ludzie r6znig sie znacznie co do wyznawanych sposobow kontro-
lowania innych ludzi, ale tylko nieliczni sposréd nich rzeczywiscie
kontrolujg innych i ich $rodowisko. Te strategie kontrolowania wy-
wierajg z kolei wptyw nie tylko na osobnikow rzeczywiscie uzys-
kujacych kontrole nad otoczeniem, lecz réwniez na tych, ktdrzy sg
kontrolowani. (Jest to rownoznaczne ze sprawowaniem wiladzy, kon-
trola w tym znaczeniu to raczej wiadza nad innymi niz kontrola typu
inspekcji, jakkolwiek te dwa znaczenia stowa ,kontrola” majg ze
sobg zwigzek). W wyniku tak rozciggnietej kontroli powstajg me-
chanizmy obronne u osobnikéw, wobec ktdrych ta kontrola jest sto-
sowana. Jednostronna kontrola nie sprzyja bowiem powstawaniu
sprzezen zwrotnych. Zamiast otwartosci i szczeroSci powoduje
zamknietos¢ i brak zaufania. Pojecie zaufania (por. rozdz. 2.3.1) mie-
dzy cztonkami organizacji nabiera coraz wiekszego znaczenia.

Zaufanie traktowane jest jako istotny czynnik, warunkujacy
centralne procesy (central dynamics) w catym systemie spotecznym
organizacji: w stosunkach interpersonalnych, w grupach i w organi-
zacjach. Oczywiscie, nalezy odréznia¢ zaufanie od pseudozaufania.
Jest to najpowazniejszy problem metodologiczny przy prdbie stwo-
rzenia typologii proceséow zaufania. W zwigzku z tym:

a) nalezatoby rozbudowaé program badan podstawowych, ktére
pozwolityby wyspecyfikowa¢ ukierunkowanie ludzkiego rozwoju,
zawierajacego pojecie zaufania,

b) konieczne jest stworzenie dobrej teorii rozwoju lub uczenia
sie, pozwalajacej zrozumieé ludzkie potrzeby i cele. Zaufanie wy-
daje sie jedng z fundamentalnych podstaw, na ktorej oparte sg naj-
bardziej podstawowe interakcje miedzy ludzmi. Na przyktad wszyst-
kie zbadane w laboratorium czynniki, takie jak: zdolo$¢ do uczenia
sie, do komunikowania, do wspétpracy, do obcowania, do nawig-
zywania przyjazni, poczucia pewnosci i ufnosSci wobec wspdtowa-
rzyszy okazaly sie mie¢ bardzo istotne powigzania z wzajemnym
zaufaniem. Wynika z tego, ze istnieje prawdopodobnie ogélny zwig-
zek miedzy zaufaniem a takimi zmiennymi, jak podejmowanie decy-
zji i komunikowanie sie (np. zaufanie do informacji partnera, pole-
ganie na jego stowie, przekonanie o jego niezawodno$ci). Jednostron-
nie kontrolujgce zachowania moga by¢ odczytywane przez innych



jako zachowania obronne. Konsekwencje tego stanu rzeczy bedg wy-
twarzaty szczegdlny rodzaj uczenia sie. Nie wystgpi tu zbyt wyraznie
publiczna ocena pomystdw i problemdédw (a juz na pewno nie tych,
ktére moga by¢ wazne dla organizacji lub stanowié grozbe dla jej
istnienia). Osobnik jednostronnie kontrolujacy innych nie bedzie ani
poszukiwat, ani tez nie otrzyma informacji dotyczacych skutecz-
nosci dziatania podwtadnych. Podwtadni bedg sie starali zachowywac
obronnie, aby nie naruszy¢ swych wartosci naczelnych, tzn. nie
denerwowac innych, a zwilaszcza tych, ktorzy majg wiadze. Uczacy
sie osobnik w takiej sytuacji bedzie sie starat wszystko, czego sie
nauczyt, wttoczy¢ w ramy tego, co jest akceptowane. Taki rodzaj
uczenia sie Ch. Argyris nazywa uczeniem sie wedlug zasady poje-
dynczego sprzezenia zwrotnego (single-loop learning). Dziata tu za-
tem zasada termostatu: osobnik uczy sie tylko tego, co potwierdza
jego program. Podobnie jak w termostacie, mozna sie jedynie do-
wiedzie¢, ze zatozone cele zostaly osiggniete (np. utrzymanie zato-
zonej temperatury). Zawsze jednak zdarza sie, ze pewne jednostki
w takiej sytuacji podejmg konfrontacje celéw'i wartosci (a tego
termostat nie robi, nie stawia pytan itp.). Taka konfrontacja stwarza
warunki do uczenia sie na zasadzie tzw. podwd@jnego sprzezenia zwrot-
nego (double-loop learning). Na przyktad nauczyciel w klasie moze
zwyczajnie zadawa¢ uczniom pytania sprawdzajace przyswojenie
przekazanej im wiedzy (pojedyncze sprzezenie), lecz moze takze
ostabiaé potrzebe takiej witasnie kontroli wséréd uczniéw (podwdjne
sprzezenie), pozwalajagc im samym stawia¢ sobie pytania, na ktdore
beda chcieli sami sobie odpowiedziec.

W odniesieniu do wiekszosci ludzi mozna powiedzieé¢, ze poste-
pujag oni niezgodnie z teoriami, ktére uznajg. Stowem — istnieje
rozbiezno$¢ miedzy teoriami uznawanymi i stosowanymi w dzia-
taniu, gdyz wiekszo$¢ teorii gtoszonych zawiera niepisane zatozenia,
ktore mozna sparafrazowa¢ w nastepujacy sposéb: Gdy masz do
czynienia z kim$, kto ma poglady niezgodne z zachowaniami, nie
moéw mu o tym, bo go zmartwisz, dostarczysz nieprzyjemnych prze-
zy€¢, a sam narazisz sie na odtracenie i wrogo$é. Ludzie, ktdrych
zachowanie opisuje tab. 15, sg bardzo zajeci kontrolowaniem innych
i obrong pozycji witasnych, a ponadto robig to w sposob, ktdry nie
moze )byé publicznie ujawniony i poddany diagnozie. Sg przeko-
nani, ze nie ma innego wyjscia, jak tylko samopotwierdzenie wias-
nej dziatalnosci. Inni (najczesSciej podwiadni) sa zbyt zajeci, aby
rozwing¢ szyki przeciwdziatajgce kontroli. Oni tez chcag wygrac,
broni¢ sie, kontrolowac¢ innych itp. W takiej sytuacji mato jest
miejsca na nagrody, na wysitek zmierzajagcy do pomocy innym
w uczeniu sie i w rozwoju, zwlaszcza, ze pomoc ta mogtaby sie
przyczyni¢ do wzmocnienia pozycji podwitadnych, a nie kierujgcych.

Przejdzmy teraz do oméwienia modelu drugiego, wskazujac
wartosci naczelne:

a) uzyteczna, rzetelna informacija,
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Tabela 16

Proces uczenia sie jednostki w organizacji

Gtéwne strate-
gie dziatania

sytuacje lub

Model 11

Konsekwencje
dla Jednostki
i otoczenia

jednostka ma

Skutki uczenia

. Efektywnos¢
sie

informacja spotkania sg doswiadczenie
organizowane W neutralizo-
jako pomoc waniu zacho- Obalanie przy-
dla uczestni- wan lekowych Jetych hipotez
kéw, tak by
mieli oni po-
Wewnetrzna czucie wpty-  Zachowania i )
zgodno$¢, po- Wy na bieg stosunki w wzrastajqcla’
czucie shusz-  spraw grupie nie sa B efektywnosé
nosci wyboru, zbiorem cech  podwdjne dziatania
state dagzenie charaktery- sprzezenie
do wprowa- wykonanie stycznych dla zwrotne
dzania w zy- zadan kon- leku i obrony
cie nowych trolowane
pomystéw jest wspdlnie
-normy grupo-
we ukieruko-
ochrona siebie wane na czeste wysta-
jest wspolnym yczenie sie wianie teorii
przedsiewzie- na publiczny
ciem ] osad
duza swoboda
wyboru, we-
ochrona in- wnetrzne
nych jest obo- przekonanie o
pdlna i nie ma stysznosci
cech opiekun- wyboru, tat-
czodci wos$¢ podej-
mowania ry-
zyka
Zro6dlo: Ch. Argyris: Leadership, learning and changing the status quo, ,Organiza-
tional Dynamics” 1976, v. 4, nr 3.
b) swoboda wyboru bez uprzedzen i obaw (zaufanie),
C) wewnetrzne zaangazowanie.
Model 1I, podobnie jak | zaklada, ze osobnik glosno wyraza

wilasne cele, lecz odrzuca on jednostronng kontrole, ktéra z reguty
pocigga za sobg stronniczo$¢, a celem zachowan stronniczych jest
wygranie za wszelkg cene.

Model Il (tab. 16) tgczy kwestie ujawnienia celéw i stronni-
czosci, by skonfrontowac wiasne poglady z pogladami innych uczest-
nikéw organizacji i ewentualnie odrzucié wiasne, gdy okaza sie mniej
wartosciowe. Wybdr najwartosciowszej z mozliwych informacji,
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tak aby kazdy, kto podejmie zadania w organizacji byt do niej we-
whnetrznie i dobrowolnie przywigzany. Osobnik opisany w tabeli 16
jest w stanie przyswoi¢ sobie metody uczenia si¢ opartego na sprze-
zeniu podwojnym.

Wyniki dziatania zgodnego z przedstawionym w tabeli 16 sg
oceniane w kategoriach stopnia, w jakim dziatanie pomaga cztowie-
kowi w tworzeniu istotnej i uzytecznej informacji, w najbardziej
efektywnym rozwigzywaniu problemoéw.

Strategie dziatan opisane w tabeli 16 uwzgledniajg mozliwosci
i kompetencje wszystkich uczestnikow, a zwilaszcza tych, ktérzy
odgrywaja kluczowg role w organizacji. Zaréwno okre$lenie zadan,
jak i kontrola nad Srodowiskiem sg réwnomiernie rozdzielone mie-
dzy wszystkich cztonkéw. Ukrywanie wiasnego zdania jest odrzu-
cane, gdyz ma ono charakter obronny, a nie jest zwigzane z ucze-
niem sie. A jesli takie witasnie obronne zachowanie okaze sie w ja-
kiej$ sytuacji niezbedne — jest planowe i przez wszystkich uswia-
damiane. W tego typu warunkach istnieje mate prawdopodobien-
stwo ujawnienia sie tendencji walki, konkurencji, autorytarnego
stylu podejmowania decyzji, niezdrowych autogratyfikacji itp.

Osobnicy uwzglednieni w tabeli 16 beda poszukiwaé najbardziej
kompetentnych ludzi do podejmowania wspolnych decyzji, tworzac
grupe dzialaniowg bedg sie starali maksymalizowaé wkiad kazdego
uczestnika, aby synteza byla wynikiem maksymalnie gtebokiej
analizy. JeSli tak, to stopien obronnosci oraz wewnetrznego leku
bedzie malat, wzro$nie natomiast poczucie wewnetrznej zgodnosci
oraz tatwos$¢ utozsamiania sie z celami grupy. Oczywiscie, uczenie
sie w tej sytuacji bedzie oparte na podwdjnym sprzezeniu zwrotnym.

Chris Argyris przewiduje na podstawie zatozen, przedstawionych
w tabeli 16, ze w rezultacie nastgpi wzrost efektywnos$ci procesu de-
cyzyjnego oraz wzrost prawdopodobienstwa, ze bledy i potkniecia
beda ogtaszane publicznie bez poszukiwania ,winnych”, po prostu
jako rodzaj wzmocnienia w procesie uczenia sie. Wyniki pieciolet-
nich badan eksperymentalnych, jakie przeprowadzit autor wska-
zujg, ze wiele tez zaproponowanych w tabeli 16 rzeczywiscie traf-
nie opisuje zachowania uczestnikow oraz formy uczenia sie (podwoj-
ne sprzezenia).

Charakter organizacji a rodzaj proponowanej interwencji

Celem tego rozdziatu jest omoOwienie pewnych elementow wie-
dzy o zastosowaniu nauki o zachowaniu sie cztowieka w organizacji
do praktyki, a w szczeg6lnosci przedstawienie niektérych schema-
tow ulatwiajgcych poruszanie po obszernym juz obecnie terenie
zastosowan technik i strategii modernizacyjnych w réznych sytu-
acjach organizacyjnego funkcjonowania. Jezeli zmiany organizacyj-
ne, bedace wynikiem planowanych zamierzed, majg spetni¢ oczeki-



wania praktyki, musza sie one opiera¢ na dobrej diagnozie dysfunk-
cji i przysztych potrzeb, a takze muszg by¢ odpowiednie do typu
organizacji i charakterystycznych dla niej problemow.

Wspolnymi elementami wiekszosSci strategii interwencyjnych sa.

a) catoSciowy charakter proponowanych zmian, nakierowanych
na ulepszenie pracy organizacji we wszystkich jkierunkach jej dzia-
tania i we wszystkich jej podsystemach1;

b) wielowymiarowo$¢ analiz organizacyjnych, obejmujacych
technologie, strukture spoleczng i procesy organizacyjne. Analizy
uwzgledniajg takie zmienne, jak: normy i wartosci uczestnikow
organizacji, procesy grupowe, spos6b porozumiewania sie oraz
zmienne dotyczace struktury organizacji, takie jak wzrost, podziat,
wylanianie sie i zanikanie poszczeg6lnych dziatéw i stanowisk pracy;

c) wielopoziomowo$¢ proponowanych interwencji, ktére obej-
mujg dziatania zmierzajagce do wywotania zmian w postawach po-
szczeg6lnych jednostek i grup; N

d) upowszechnianie nowych wartosci, styléw zachowania, no-
wych sposobow rozwigzywania probleméw w sposéb tak sugestyw-
ny, ze sa one przyswajane w stosunkowo Kkrdtkim czasie przez
znaczng liczbe uczestnikow organizaciji.

Wiele uwagi poswiecono w zwiazku z tym rozwazaniom na temat
natury zmiany. Problem ten zostal czeSciowo omdéwiony w rozdzia-
le poprzednim tej publikacji. Przypomnijmy znang skadinagd teze
filozofii marksistowskiej na temat zmiany jako ruchu w wyniku
dialektycznego przejscia jakiego$ elementu ze stanu statosci, bez-
ruchu, homeostazy. Rozwazmy proces przechodzenia ze stanu zdro-
wia w chorobe, np. w wypadku chwilowego uszkodzenia organizmu.
Objawia sie on wystgpieniem zaburzenia pod wplywem dwu zbio-
réw czynnikow:

— czynnikow sprawczych, skutkéw jakiego$ oddziatywania
zewnetrznego (naswietlania, urazu, operacji itp.);

— czynnikéw przyczynowych (wewnetrznych warunkéw orga-
nizmu, np. czynnikéw strukturalnych, wiasnosci komaorki itp.);
Dokonujac jakiejkolwiek interwencji, musimy zda¢ sobie sprawe
z rodzaju czynnikoéw sprawczych oraz przyczynowych wchodzacych
w obszar zainteresowan badacza.

Dawid Bowers, J. Franklin oraz P. A. Pecorellal2 zaproponowali
interesujacy pod wzgledem teoretycznym oraz uzyteczny jak sie
wydaje dla praktyki badawczej schemat obrazujacy te dwie grupy
czynnikow jako podstawowych dla strategii wprowadzania zmian.
Wyodrebnili oni trzy zasady wprowadzania zmian:

a) interwencje, majagce na celu korekcje zachowan Kkierowni-
czych, muszg by¢ odpowiednie do cech catego systemu;

11 Obszerne rozwazania na ten temat zawiera artykut E. Mastyk:
op. cit.

2D. Bowers, J. L. Franklin, P.A Pecorella: Matching pro-
blems, precursors and interventions in OD: A systemic approach, »The
Journal of Applied Behavioral Science” 1976, v. 23, nr 2.



b) pewne obszary sg bardziej niz inne predysponowane do wpro-
wadzenia zmiany, tzn. dajg wieksze szanse sukcesu, (np. miodzi
pracownicy o krétkim stazu pracy, zatrudnieni na wydziatach ulo-
kowanych niejako na obrzezach organizacji, ktorzy czesto konta-
ktujg sie z otoczeniem organizacji wykazujg znacznie mniejsze
opory wobec zmian niz pracownicy starsi wiekiem, zatrudnieni na
wydziatach produkcyjnych).

c) zmiany zachodzg nie jako bezposredni wynik oddziatywan
interwencyjnych, lecz stopniowo, przez serie zdarzen typu przy-
czynowo-skiutkowego, co oznacza, ze zmiana wprowadzona tu i te-
raz moze mieé skutki odlegte w przestrzeni i czasie.

Tak wiec, wprowadzanie zmian do organizcji jest tu traktowa-
ne jako zbior dziatan zmierzajagcych do prawidtowego okre$lenia
(zidentyfikowania) trzech rodzajow informacji:

a) danych, dotyczacych zachowania stanowigcego pewien pro-
blem w organizacji (np. systematyczne spOznianie sie.pewnej gru-
py pracownikéw do pracy, mato wydajna praca osdb, ktore pod-
dane byty szkoleniu itp.) i nazywanego zachowaniem problemo-
wym;

b) ewentualnych przyczyn tych zachowan nazwanych prekur-
sorami na oznaczenie wyprzedzajgcego charakteru pewnych cech
cztowieka i jego sytuacji sktadajgcych sie na wystgpienie owego
problemowego zachowania;

c) danych dotyczacych adekwatnych do podanych informacji
technik interwencyjnych13

Rzeczywista dziatalno$¢ ekspertow i badaczy zajmujacych sie
usprawnianiem organizacji rozpocznie sie zatem od okre$lenia, ktdre
zachowania majg by¢ przedmiotem obserwacji i pomiaru, w jaki
sposob nalezy obliczaé wyniki badan i pomiaréw, za pomocg jakich
kategorii opisowych beda okreslane stany i procesy skitadajgce sie
na funkcjonowanie organizacji. Czynnosci te majg na celu w re-
zultacie doprowadzi¢ do stworzenia obrazu aktualnego stanu, w ja-
kim znajduje sie organizacja, oraz do poro6wnania go ze stanem ide-
alnym czy tez pozadanym. Wazna jest tu diagnoza rozmiaru
i zakresu zmian zachodzacych aktualnie lub majgcych nastgpié
w przysztosci. Nalezy przede wszystkim okresli¢ jej znaczenie dla
uczestnikéw organizacji.

Do najwazniejszych proceséw organizacyjnych zaliczane sa pro-
cesy kierowania, gdyz uwaza sie, ze determinujg one zaréwno
przebieg procesow grupowych, jak i ostateczng wydajnos$¢ catego
systemu organizacyjnego. Kazdy proces kierowania sktada sie z na-
stepujacych czterech kategorii zachowan:

a) podtrzymania,

13 Pomija sie tu wartosci, gdyz interwencja OD nie jest w stanie wpro-
wadzi¢ zmian polegajacych na przeksztatceniu podstawowych cech osobo-
wosci.



b) polegajacych na podkres$laniu znaczenia celu stojagcego przed
zespotem,

c) utatwiajgcych wykonywanie zadan poszczeg6lnym cztonkom
zespotu,

d) facylitujgcych porozumiewanie sie w zespole.

Poniewaz organizacja jako system spoteczny sklada sie ze zio-
zonych konfiguracji zachowan swych uczestnikéw, konieczne wyda-
je sie wyodrebnienie czynnikow warunkujgcych poszczegélne ro-
dzaje zachowan. Czynnikami tymi sg: informacja, jaikg dysponuja
dziatajagce jednostki, nawyki niezbedne do wykonywania rutynowa-
nych zadan pracy, wartosci, jakimi kierujg sie jednostki w pracy
i w zyciu oraz sytuacje, w jakich wypada im dziataé. To wiasnie
sg swoiste ,,prekursory”, przyczyny zachowan zaréwno pozadanych,
jaik niepozadanych. Autorzy podkreslajg ich znaczenie dla funkcjo-
nowania systemu organizacji. Obecnos¢ lub brak tych czynnikdw,
cechy zaréwno ilosciowe, jak i jakoSciowe decydujg o tym, jaki
typ problemow do rozwigzania pojawi sie w organizacji, i w kto-
rym jej obszarze zajdzie konieczno$¢ interwencji. Rozwazmy teraz
bardziej szczegdtowo czynniki, zwane prekursorami:

a) Informacja — jest niezbednym warunkiem podejmowania
decyzji organizacyjnych i wszelkiego dziatania. Ludzie zrzeszeni
W organizacji, dziatajagc zgodnie z informacjag oraz uwzgledniajac
wiasne oczekiwania, zdobywajg stopniowo orientacje w tym, co
jest, a co nie jest efektywnym i odpowiednim zachowaniem, stowem
poznajg stopniowo zwigzek miedzy wilasnym postepowaniem a jego
skutkami dla organizacji i dla nich osobiscie. Niewystarczajaca lub
fatlszywa informacja o technicznych aspektach sytuacji pracy bedzie
sie przyczyniata do niszczenia narzedzi pracy. Podobnie niewtasciwa
informacja na temat spotecznych aspektéw pracy moze wpiyna¢ na
»uszkodzenie” zasobow ludzkich w organizacji.

Falszywe modele dotyczace funkcjonowania organizacji, oparte
na niekompletnych lub btednych informacjach co do liczby i cha-
rakteru gtownych zmiennych, brak zrozumienia faktu ztozonosci
i wzajemnych powigzan miedzy zmienymi mogg prowadzi¢ do nie-
zwykle szkodliwych nastepstw dla organizacji; np. nacisk i sankcje
niewspotmierne do przewinien moga by¢ skuteczne w danej chwili
lecz bardzo szkodliwe w przysztosci.

b) Nawyki — techniczne oraz spoteczne sprowadzajg sie do umie-
jetnosci wspotzycia i nawigzywania kontaktow miedzyludzkich, np.
nawyki kierowania, obcowania w grupie.

Dtugo panowato przekonanie, ze nawyki techniczne sg tatwe do
opanowania, natomiast nawyki z zakresu obcowania i wspotzycia
W grupie sg raczej przedmiotem sztuki, wrodzonego daru itd. Obec-
nie coraz czesciej uznaje sie te dziedzine zachowania za zasadniczo
poddajacg sie nauczaniu, przy czym nie wymaga sie tu tajemniczego
»,otwierania sie” przed partnerem lub wspotowarzyszem lecz ele-



mentarnych nawykow dostrzegania stanow psychicznych i rozumie-
nia stanowisk innych ludzi.

c) Wartosci — kazdy cztowiek ma okreSlony system wartosci.
Jesli jest on niezgodny z celami lub wartoSciami organizacji, owa
rozbiezno$¢ bedzie zawsze Zrodtem negatywnych skutkéw dla funk-
cjonowania organizaciji.

d) Sytuacje — zachowanie kazdego niemal czitonka organizacji
zalezne jest czeSciowo od zachowania innych uczestnikéw i grup,
a takze od warunkéw technicznych i fizycznych $rodowiska. Ma-
szyny oraz standardowe procesy wymagajg ograniczonego zesta-
wu zachowan. Juz sama konstrukcja maszyn pozwala przewidziec,
ktére zachowania wystapig i w jakim porzadku, np. operator kart
perforowanych wykonuje nastepujace czynnosci: bierze karte nie
perforowang, kladzie materiat na maszyne, usuwa sie ze strefy
niebezpiecznej, naciska na dzwignie perforatora, wyjmuje Kkarte
perforowana.

Podobnie struktura organizacji determinuje zachowania spotecz-
ne (czeste lub sporadyczne kontakty) wiasnie w zwigzku z takg
a nie inng strukturg zadan (interakcje zadaniowe), tzn. psycho-
spoteczne aspekty funkcjonowania organizacji mogg wptywacé na
przekazywanie standardéw zachowan ustalonych np. przez mistrza.
Gdy cele s3 mato sensowne, nieracjonalne lub niejasne, mistrz jest

ZACHOWANIE ZWIAZANE Z ROZWIAZANIEM PROBLEMU

N

Rys. 6. Model strategii wprowadzania zmian organizacyjnych stosownie
do zachowan ludzi oraz warunkujacych je czynnikéw (wg D. Bowersa
i innych)



ograniczony w swoich usitowaniach utrzymania wysokich stan-
dardéw wykonania zadan przez podlegtych mu pracownikéw. W tej
sytuacji mistrz, zamiast ufatwiaé pracownikom wykonywanie za-
dan, odgrywa raczej role obrohcy celéw organizacji. Tak wiec,
kazdy z wymienionych ,prekursoré6w” warunkuje efektywnos¢
indywidualnego zachowania. Najbardziej efektywne sg te jedno-
stki, ktére majg niezbedng informacje, odpowiednie nawyki czy
sprawnosci w zakresie wykonywania konkretnych zadan, ktorzy
efektywng prace traktujg jako wartos¢ oraz ktorzy znajdujg sie
w sytuacjach pozwalajacych na efektywng prace. Obecno$¢ lub
brak ktérego$ z wymienionych czynnikdbw moze mie¢ wplyw za-
réwno na dziatanie jednostki, jak i organizacji. Dla efektywnosci or-
ganizacji szczegllne znaczenie ma rozbiezno$¢ miedzy wymienio-
nymi zmiennymi, np. duza informacja o zadaniach, lecz brak od-
powiednich sprawnosci wykonawcy spowoduje wystgpienie dys-
funkcji. Organizacja najbardziej cierpi, gdy:

a) uchybienia lub braki dotyczg kilku czynnikéw (,,prekurso-
row”),

b) sytuacja dotyczy zachowan wiekszej liczby oséb w organi-
zacji,

c) mamy do czynienia z wysokimi szczeblami hierarchii orga-
nizacyjnej.

Rysunek 6 przedstawia trojwymiarowy model zmiany Kkiero-
wania (OD) stosowanej najczesciej w doradztwie organizacyjnym.
Wymiar |: Zachowania kierownicze:

— podtrzymanie,

— interakcje facylitujace,

— podkreslanie wagi wspdlnego celu,

— ufatwianie pracy.

Wymiar Il: Czynniki wplywajgce na te zachowania (,,prekursory”):

— informacja,

— nawyeki,

— sytuacje,

— wartosci.

Wymiar Ill: Charakter mozliwej do zastosowania procedury inter-
wencyjnej odnosnie do:

— informacji,

— nawykow,

— sytuacji.

Zinterpretujmy przedstawiony model. Mozliwe sg trzy rodzaje
interpretaciji:

a. Procedura postepowania majacego na celu ulepszenie orga-
nizacji jest adekwatna do danego rodzaju ,prekursora”, np. brak
utatwien ze strony kierownika wobec zespotu moze wynika¢ z bra-
ku odpowiedniej informacji o tym, kto i co ma zrobié.



»Prekursor” Przedmiot procedury interwencyjnej

informacja informacja
nawyki nawyKki
sytuacje sytuacje

b. Drugi rodzaj interpretacji jest nastepujacy:

»Prekursor” Przedmiot procedury interwencyjnej
informacja informacja lub sytuacja
nawyki nawyki lub sytuacje
sytuacje informacje lub nawyki

Jezeli np. za przyczyne braku czynnosci facylitujagcych u Kie-
rownika uznamy brak odpowiedniej informacji, mozna wowczas
zmieni¢ sytuacje (np. inaczej rozlokowaé robotnikéw, aby mogli
sie ze sobg porozumiewac) lub tez uruchomi¢ dodatkowe kanaty
informacyjne, dostarczajagce odpowiednig informacje.

C. Trzeci rodzaj interpretacji obejmuje wszystkie trzy elemen-
ty modelu, a wiec procedura interwencyjna (terapia organizacji)
bedzie miata charakter nie szeregowy, lecz wybiorczy (na sche-
macie nie ,a”, lecz prostopadtoscian ,A”). Bedziemy wiec mieli
48 stanow (4X4X3), z ktéorymi sie zetkniemy, proponujac S$rodki
ulepszajagce organizacje. Kazde z 48 pdl ma swojg odrebng wartosc.

Nietrudno zauwazy¢, ze dwie pierwsze interpretacje wzajemnie
sie wykluczajg, natomiast trzecia zawiera elementy zaréwno pier-
wszej, jak i drugiej. Proba okresSlenia stopnia rzetelnosci kazdej
z tych trzech interpretacji nie da jednoznacznych rezultatow.
Mozna z gory zatozyé, ze nie ma procedur i technik uniwersal-
nych, nadajacych sie do kazdej sytuacji oraz do kazdego typu
organizacji. Efektywno$¢ procedur zalezy od typu zastosowanej
techniki badawczej. Przed podjeciem decyzji, ktdéra z interpretacji
jest w danym wypadku najbardziej odpowiednia, trzeba ustalic,
jaka jest liczba probleméw oraz ,,prekursorow”. Tak wiec, w kon-
kretnych sytuacjach przed dokonaniem ostatecznego wyboru na-
lezy wzig¢ pod uwage czas (badania nie powinny ciagna¢ sie'w nie-
skonczonos$€) i koszty, jakie pociggnie za sobg terapia organizacyj-
na. Druga wskazéwka, utatwiajgca orientacje co do charakteru
mozliwej terapii, jest ustalenie tzw. luki miedzy stanem faktycz-
nym a stanem idealnym. W procesie diagnozowania sytuacji (a to
z reguty pochtania kilka miesiecy), gdy natkniemy sie na problem
trudny, luka okaze sie bardziej wyrazista. Natomiast wybierajac
tatwiejszy problem do rozwigzania, mozna uruchomi¢ motywacje
innych jednostek (bezpos$rednio zainteresowanych) tak, ze potrafig
one same znalez¢ rozwiazanie problemu powazniejszego.



Planowanie spoteczne i humanizacja pracy jako rodzaj zmiany zamierzonej
w socjalistycznym zaktadzie pracy

Idea humanizacji pracy wyrasta z zatozen ustrojowych socjaliz-
mu, a jej przestanki teoretyczne sformutowat K. Marks w swych
wczesnych pracach, przy okazji rozwazahn nad alienacjg pracy.
Obecne programy humanizacji pracy — jako konkretne propozy-
cje ulepszen — sg inspirowane przez dwa zrdédta: rzecznikéw
usprawniania pracy (zwiekszania jej efektywnosci) oraz rzeczni-
kéw uczynienia pracy warto$cig samg w sobie. Nawet gdyby za-
dowolenie z pracy nie zwiekszato efektywnosci dziatania, nale-
zaloby dazy¢ do jego wzrostu tylko dlatego, ze zwieksza ono po-
czucie jakoSci zycia w pracy.

Oczywiste jest dla reprezentantow obu kierunkéw wprowa-
dzania zmian do instytucji i organizacji, ze praca prawidiowo zor-
ganizowana, o jasno okre$lonych zadaniach zapewnia poczucie za-
dowolenia wtedy, gdy kazdy widzi jej sens i otrzymuje spra-
wiedliwe wynagrodzenie. W zwigzku z tym trudno oddzieli¢
w praktyce skutki wprowadzanych zmian majace na celu wzrost
produkcyjnej sprawnosci od tych, ktére majg na celu wzrost za-
dowolenia pracownikow.

Postulaty uczynienia pracy bardziej ,ludzkg” wysuwane sg
przez przedstawicieli nauk spotecznych zaréwno w krajach zachod-
nich, jak i w socjalistycznych. Warto jednak zwrdci¢ uwage na
zasadniczg odmienno$¢ rezultatow obu strategii wprowadzania
zmian i ulepszen organizacyjnych. Ulepszenia i zmiany — nawet
gdy prowadza do zwiekszenia komfortu i poczucia sensu pra-
cy — w organizacjach bedacych prywatng wiasnoscig, w ktérych
naczelng zasada jest zwiekszenie zysku, przyczyniajg sie do po-
gtebienia nieréwnosci. ZySk ostatecznie prowadzi do wzbogacenia
wiascicieli $rodkéw produkcji, a nie tych, ktérzy go wypraco-
wujg. Tak wiec, za ideologig zmiany planowanej stoi stara zasada
eksploatacji typowej dla ustroju kapitalistycznego, lecz w obec-
nych czasach wystepuje ona w formie znacznie bardziej*zawoalo-
wanej, niewidocznej gotym okiem. Pamietajgc o tej zasadniczej
réznicy miedzy programami ulepszania pracy w krajach o odmien-
nych ustrojach spotecznych i politycznych, warto wyzyska¢ kon-
kretne doswiadczenia nad usprawnianiem pracy i czynieniem jej
bardziej interesujgcg dla pracownikéw. PodobiefAstwa miedzy tech-
nikami OD, czyli tzw. zmiany planowanej, a programami humani-
zacji pracy polegajg na tym, ze w obu przypadkach ktadzie sie na-
c'sk na wzrost liczby pracownikdw podejmujacych decyzje w or-
ganizacji, na zmiane stylow Kkierowania wyrazajacg sie zmniej-
szeniem stopnia przymusu, restrykcji i podporzgdkowania pracow-
nikbw szczebla wykonawczego oraz na podkreslaniu wagi ogolne-
go klimatu organizacyjnego sprzyjajagcego pozytywnym ustosun-
kowaniem sie pracownikéw do celéw organizacji jako catosci.



Zasadniczg roznicag miedzy strategig wprowadzania zmian a pro-
gramami humanizacji pracy jest to, ze w tych ostatnich kladzie
Sie nacisk na efekty w subiektywnej sferze pracownikéw oraz na
rozwigzywanie spraw .socjalnych, podczas gdy w pierwszych — na
poprawe klimatu organizacyjnego i na zmiane treSci pracy.

W ciggu minionego dwudziestolecia polscy socjologowie i psy-
chologowie pracy zrobili niemato w kierunku skonkretyzowania
form dziakalnosci w ramach humanizacji pracy. W r6znych okre-
sach w zalezno$ci od lokalnego zapotrzebowania praktyki przemy-
stowej oraz aktualnych pradéw w naulkach spotecznych podkres$la-
no wage usprawniania réznych aspektow zycia zaktadowego i pracy
ludzkiej. W konicu lat pieédziesigtych zwracano uwage na uspraw-
nianie pracy i integracje réznych grup pracowniczych wokét celow
produkcyjnych przedsiebiorstw, we wczesnych latach sze$édziesia-
tych analizowano role samorzadu robotniczego, w péznych latach
sze$c¢dziesigtych zwrdcono uwage na konieczno$¢ zmian i ulepszen
pracy typu Kkierowniczego, w poczatkowych latach siedemdziesia-
tych wiecej uwagi poswiecono sprawom polityki socjalnej, jaka
zaktad pracy realizuje w ramach konstytucyjnej dziatalno$ci pan-
stwal4

Obecnie, w zwigzku z wprowadzeniem w zycie uchwaty nr 250
Prezesa Rady Ministrow, powotane sg komérki analiz spotecznych
w wielu zakladach pracy. Wiele zadan, jakie stawia sie psycholo-
gom i socjologom pracy zatrudnionym w tych komorkach, dotyczy
wprowadzania programow szeroko rozumianej humanizacji pracy.
W rejestrze zadan znajdujg sie dziatania typu ustugowego, do kto-
rych psychologowie sg przygotowani, oraz zadania typu badaw-
czego, zaktadajgce konieczno$¢ dokonywania diagnozy stanu or-
ganizacji oraz tworzenia uzytecznych w praktyce zarzadzania eks-
pertyz, do ktérych psychologowie muszg zosta¢ przygotowani.

We wspoétczesnym przemysle — mimo znacznego unowoczes-
nienia wielu zakladéw przemystowych, wybudowania calkowicie
nowych i nowoczesnych zaktadéw w ostatnich 10 latach — wiele
prac przebiega nadal w uciazliwych i niebezpiecznych warunkach,
w ktorych cziowiek narazony jest na dziatanie szkodliwych wpty-
woéw Srodowiska pracy (nadmierny hatas, wysoka temperatura
dziatanie substancji szkodliwych itp.). Jednym z zadahA programu
humanizacji pracy jest w zwiazku z tym dazenie do zmniejszenia
negatywnych skutkéw oddziatywania fizycznego $rodowiska pracy,
a jednym z zadan psychologéw pracy jest w tym konteks$cie ana-
liza ucigzliwosci pracy. Analiza ta wymaga takze udziatu przed-
stawicieli fizjologii pracy lub medycyny pracy, a czesto takze udzia-
tu technikéw. Dlatego najlepszym rozwigzaniem jest powotywanie

14 Szczegbétowym rozwazaniom na ten temat poswiecony jest obszerny
artykut J. Kulpinskiej: Planowanie spoteczne a humanizacja pracy, ,,Hu-
manizm Pracy” 1977, nr 2—3. Patrz takze: S. Kowalewska: Humaniza-
cja, pracy, Warszawa 1971; W. Jedrzycki: Socjalistyczna humanizacja pra-
cy, pod red. W. Jedrzyckiego, Warszawa 1970.



zespotow interdyscyplinarnych. Postuluje sie utworzenie specjal-
nej kadry ekspertow, ktdrzy mogliby wykonywac nastepujgce za-
dania:

— Opracowywac¢ zasady sporzadzania planéw spotecznych (in-
tegracja dziatalnosci wielu komodrek spotecznych i organizacyj-
nych);

— Samorzadnie podejmowaé decyzje organizacyjne i realizo-
waé plany (uaktywnienie dziatalnoSci samorzgdu robotniczego
i konferencji samorzadu robotniczego);

— Opracowaé metody wdrazania planéw humanizacji pracy;

— Opracowywaé kryteria oceny wprowadzanych zmian zarow-
no w sferze subiektywnych odczu¢, jak i obiektywnych zachowan.

Planowanie spoteczne w odr6znieniu od humanizacji pracy (cho¢
jest z nig zwiazane) obejmuje zagadnienia dynamiki i struktury
demograficznej, dochodéw i warunkéw bytu ludnosci, zabezpie-
czenia spotecznego, oSwiaty i wychowania, kultury, rekreacji
ochrony pracy i $rodowiska oraz ograniczania i zwalczania zjawisk
patologii spotecznej. Materialng podstawe planowania spotecznego
stanowia: infrastruktura spoteczna oraz fundusze spozycia zbioro-
wegols Plany socjalne przedsiebiorstw stanowig czes¢ ogdélnych
planéw dziatalnosci przedsiebiorstw uspotecznionych zatwierdza-
nych przez konferencje samorzgdu robotniczego. Wynika z tego,
ze pewne poczynania w ramach programu humanizacji pracy sa
czeScig polityki spolecznej. Mozna do nich zaliczy¢ przede wszy-
stkim przedsiewziecia zmierzajgce do poprawy fizycznych warun-
kéw pracy oraz stosunkOow miedzyludzkich panujacych w zakia-
dzie pracy. Humanizacja pracy ma utrwalaé wsrod pracownikow
przekonanie, ze cztowiek pracy i jego sprawy sa rzeczywiscie naj-
wyzszym dobrem w socjalizmie, a poczucie to bedzie sie przyczy-
nia¢ do autentycznej identyfikacji z celami, jakie stawia sobie so-
cjalistyczne spoteczenstwo i panstwo.

Zapewnienie godziwych, ludzkich czy nawet komfortowych wa-
runkOw pracy nie jest w stanie zastgpi¢ satysfakcji plynacych
z uczestnictwa kazdego cztonka w organizacji, kazdego pracowni-
ka w podejmowaniu waznych decyzji. Dlatego tez w ostatnich
10 latach nastgpit we wszystkich krajach wzrost zainteresowania
problematyka wspo6tzarzadzania. W polskiej literaturze socjologicz-
nej problematyka ta koncentruje sie wokdt samorzadu robotnicze-
go i zostala podjeta juz na poczatku lat szes¢dziesigtych. Obecnie,
w zwigzku z realizacjg planéw rozwoju gospodarczego i spoteczne-
go, znaczenie tej problematyki jeszcze bardziej wzrosto, gdyz nie
do pomys$lenia jest osigganie sukcesOw gospodarczych oraz wzrost
poczucia jakosci zycia bez aktywnej wspéipracy wszystkich pra-
cujacych obywateli. Problem udziatu zaldg w zarzadzaniu nie jest
bowiem hastem propagandowym, lecz stanowi ztozone zagadnie-

5 A. Hajkiewicz: Humanizacja pracy w polityce spotecznej, ,Hu-
manizm pracy” 1977, nr 2—3:

10 Psychologia organizacji



nie ustrojowel6 Jest ono tak wazne z dwu przynajmniej wzgle-
déw:

a) gospodarczych — podniesienie efektywnos$ci gospodarowania
jest niemozliwe bez szerokiego udziatu zaldég pracowniczych na
wszystkich etapach podejmowania decyzji gospodarczych od pla-
nowania do kontroli,

b) spoteczno-politycznych — udziat w zarzadzaniu jest bowiem
prawem i obowigzkiem pracownikéw. Ustawa z 1958 roku o samo-
rzadzie robotniczym spowodowata, ze 50% przedsiebiorstw pan-
stwowych (okoto 8 tys. przedsiebiorstw byto objetych tg ustawa).

16 Artykut 13 Konstytucji PRL moéwi: ,,Zalogi uczestniczag w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem”, art 65 okre$la konstytucyjne funkcje zwigzkéw zawo-
dowych w tym zakresie.



Zakonczenie
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Punktem wyjscia rozwazan przedstawionych w tej ksiazce byto
zatozenie o wzajemnym oddziatywaniu cztowieka i organizacji
w procesie realizacji zadan, wynikajgcych ze spotecznego podziatu
pracy. W charakterystyce cztowieka gtéwny nacisk potozono na
wyjasnienie natury mechanizméw motywacyjnych. Wyodrebniono
i omdwiono trzy rodzaje mechanizméw motywacyjnych: lek, skton-
no$¢ do zachowan kalkulacyjnych oraz lojalnos¢ wobec celéw or-
ganizacyjnych (identyfikacja).

Z rozwazahn tych wynika, ze analiza zachowania cztowieka
n organizacji moze prowadzi¢ do waznych poznawczo i uzytecz-
nych w praktyce wynikéw pod warunkiem uwzglednienia kazdo-
razowo relacji miedzy cechami cztowieka i cechami organizacji,
np. miedzy rodzajem dominujacej motywacji a typem pobudza-
nia organizacyjnego, miedzy kompetencjami pracownika a mozli-
wosciami oferowania mu waznych i interesujacych zadan, miedzy
wktadem pracy a sumg korzysSci otrzymywanych w zamian.
Diagnoza owego stanu odpowiedniosci jest nieodzownym warun-
kiem poprawno$ci metodologicznej badan, lecz jest to warunek
niewystarczajagcy. Wiedza o sytuacji, w jakiej sie znajduje pracow-
nik, i o tym, co oferuje mu organizacja, tylko czeSciowo wyjasnia
jego rzeczywiste zachowanie. Podkresli¢ nalezy ograniczony za-
kres wnioskéw i przewidywan opartych na diagnozie stanu aktual-
nego w sytuacji, gdy zachodzi potrzeba przeksztatcenia i zmiany
istniejgcego status quo. Waznego znaczenia nabiera wdéwczas dia-
gnoza potencjalnych mozliwosci zaréwno jednostki, jak i organi-
zacji. Polega ona na okresleniu réznicy miedzy tym, co sie dzieje
w danej chwili, a tym, co mogtoby sie zdarzyé, miedzy stanem
aktualnym a wizjg stanu doskonalszego, przy zatozeniu, ze wizja
ta nie jest mrzonkg czy utopijnym idealem. Celem jest w tym
wypadku wykrycie tzw. luki sprawnosciowej, prowadzace do sfor-
mutowania konkretnego programu usprawnieh. Potrzebne sg do
tego dane bedace wynikiem prognozowania spotecznego i wiedza
o gtownych tendencjach rozwojowych w danej dziedzinie techno-
logii. Przykladem takiego postepowania diagnostycznego w skali
ogblnospotecznej byt Raport o stanie oswiaty, oparty na wiedzy
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0 aktualnym stanie oSwiaty oraz o zapotrzebowaniu kraju na wy-
kwalifikowane kadry w przyszto$ci. Uwzgledniono takze poten-
cjalne mozliwosci w zakresie doskonalenia procesu dydaktycznego
(technologii w organizacjach os$wiatowych) poprzez zastosowanie
$§rodkéw audiowizualnych, maszyn uczacych i innych pomocy dy-
daktycznych.

Tak wiec diagnoza stanu aktualnego uzupetniona diagnoza owej
luki sprawnosciowej pozwala na zwiekszenie niezawodnosci dziata-
nia badawczego i rzetelnosci wnioskowania na temat przysztych
zachowan zaréwno jednostki, jak i organizacji. Lecz i to nie wy-
starcza do pelnego i wszechstronnego wyjasnienia zachowania or-
ganizacyjnego. Jest jeszcze jeden — godny uwagi badacza — ro-
dzaj relacji odpowiedniosci miedzy cztowiekiem i organizacjg
a mianowicie odpowiednio$¢ miedzy tym, czego oczekuje jednostka
podejmujac prace w danej instytucji, a tym, do czego dazy i czego
oczekuje organizacja. Chodzi tu mianowicie o diagnoze warunkéw
identyfikacji pracownika z instytucja. Jesli te dazenia, pragnienia
1 cele sg sprzeczne — niewiele jest szans na to, by wspotdziatanie
przy realizacji organizacyjnych celow utozyto sie harmonijnie.

Wywotanie przeSwiadczenia o waznosci uwzgledniania tych
trzech rodzajow relacji odpowiedniosci miedzy cztowiekiem a or-
ganizacjg byto jednym z gtéwnych celéw pracy. Uznanie tej ko-
niecznosci w badaniach empirycznych przyczynitoby sie, jak sadze,
do lepszego planowania procedur badawczych i do wzrostu uzytecz-
nosci wynikéw badan. Zbyt wiele jest bowiem empirii o charakte-
rze przyczynkarskim, badan opisujgcych kilka wybranych zmien-
nych, podczas gdy w rzeczywistosSci dziata ich kilkanascie, niekie-
dy kilkadziesigt, a ich wplyw maskowany jest przez ich wzajem-
ne oddziatywanie na siebie. Stad biorg sie sprzeczne, trudne da
interpretacji i powigzania w cato$¢ wyniki badan. Naturalne labo-
ratorium, jakim jest organizacja, stanowi bardzo odlegtg analogie
do laboratorium w czterech $cianach gabinetu eksperymentatora.
Trudno tu kontrolowaé izolowany wptyw wybranych zmiennych.
Trzeba wiec przyjac€, ze rzeczywisto$¢ organizacyjna jest bardzo
ztozona, wymaga uprzedniego stworzenia teoretycznego schematu
analizy, w ktérym zjawiska i procesy sg odpowiednio nazwane, po-
wigzane w struktury i nadajgce sie do operacjonalizacji. Stad tylko
krok do planowania konkretnych przedsiewzie¢ badawczych. Taki
schemat zostat zaproponowany w niniejszej pracy, lecz jego war-
tos¢ empiryczna nie potwierdzita sie jeszcze w konkretnej praktyce
badawczej.

Nastepnym posrednim celem pracy bylo utwierdzenie czytelni-
ka w przekonaniu, ze regulacja wzajemnych stosunkéw cztowieka
i organizacji odbywa sie poprzez wzajemne komunikowanie sobie
ustosunkowan do tresci umowy zaréwno formalnej, jak i psycho-
logicznej. W tresci umowy znajduje odzwierciedlenie relacja od-
powiednioSci cech cztowieka oraz cech organizacji jako partnerow



umowy. Na przyktad z tresSci umowy wynika, jaki wkiad wnosi
lub powinien wnosi¢ pracownik i jakie otrzyma wynagrodzenie
w pordwnaniu do innych, tzn., czy respektowana jest zasada spra-
wiedliwo$ci wymiany, czy tez tylko zasada korzysci.

Dla psychologa badacza nie jest obojetne, w jaki sposéb od-
zwierciedlona zostaje tre$¢ umowy w S$Swiadomosci pracownika.
Moga tu powstawaé znieksztatcenia i biedy percepcyjne, prowa-
dzace do fatszywych przeswiadczen i przesadnych aspiracji. Jed-
nakze obowigzkiem psychologa jest przypomnienie, ze owe nieade-
kwatne odzwierciedlenia sg rzeczywistym i bardzo waznym czyn-
nikiem regulujagcym zachowanie cztowieka w organizacji. Zacho-
wanie rozumiane jest jako podejmowanie decyzji o podjeciu dzia-
tania w okreslonej organizacji, uczestnictwa w niej badz rezyg-
nacji. Psychologia wspoiczesna zawiera wyrazng wskazéwke, by
na réwni traktowaé obiektywne warunki dziatania oraz ich subiek-
tywne odzwierciedlenie, gdyz zaréwno pierwsze, jak i drugie sg
rzeczywistymi warunkamil

Eksploracja roznych typow rozbieznosci miedzy tym, co sie
dzieje w otoczeniu jednostki i w niej samej, a tym, co ona o0 tym
wie (odzwierciedla) jest charakterystycznym rysem wspdtczesnej
psychologii (np. badania rozbieznosci miedzy postawami a zacho-
waniami, miedzy ocenami innych a samooceng, miedzy pragnie-
niami a mozliwos$ciami jednostki).

Regulacyjna funkcja umowy sprowadza sie do tego, ze jej tresc
staje sie przedmiotem wzajemnej kontroli miedzy czlowiekiem
a organizacjg, a w pewnych warunkach moze ona odgrywac role
standardu umozliwiajgcego jednostce modyfikacje whasnych oczeki-
wan i aspiracji zarobwno w kierunku wzrostu, jak i obnizenia, sto-
sownie do zastanych okolicznosci. Standard ten obudowywany jest
stopniowo ,,wzmocnieniami pozytywnymi” (nagrody za zachowa-
nia zgodne ze standardem) oraz negatywnymi (kary za odstepstwa
od standardu), tzn. pozwala on nie tylko na formowanie sie oczeki-
wan, ktore rftoga zajs¢ w zwigzku z jego uczestnictwem w organi-
zacji, lecz takze sprzyja formowaniu sie zwigzk6éw miedzy wiasnym
zachowaniem a realizacjag umowy zarowno formalnej, jak i nie-
formalnej. Jest to proces instrumentalnego uczenia sie.

Druga wazng cechg standardu jest jego zmienno$¢. Warto pod-
kresli¢, ze w procesie zmian zachodzacych w miare uptywu czasu
zarbwno w cztowieku, jak i w jego otoczeniu nastepuje ich wza-
jemne dopasowywanie sie, osigganie nie tyle rdwnowagi, lecz wias-
nie stanu odpowiedniosci, harmonii po to, by skuteczniej realizo-
wacé cele i spetnia¢é wymagania stawiane przez zmienne i zmienia-
jace sie nieustannie otoczenie organizacji. Wzajemne dopasowywa-
nie sie cech cztowieka i jego otoczenia w obrebie organizacji ma
cztowiekowi rowniez przynies¢ zadowolenie z uSwiadamiania sobie

1 Psychologia, pod red. T. Tomaszewskiego, Warszawa 1975, s. 22.



faktu, ze nie jest on biernym przedmiotem oddziatywania, lecz sam
wplywa na bieg zdarzeh zachodzacych w organizacji, sam podej-
muje decyzje o rozmiarach wysitku wkiadanego w realizacje wspél-
nych celow; stowem — przeksztatcajgc siebie w procesie dziatania,
wplywa na przeksztatcanie sie organizacji, i odwrotnie — zmie-
niajagc swoje srodowisko pracy, zmienia zarazem siebie.

W pracy tej zrezygnowano celowo z pojecia rownowagi, tak
waznego w wielu koncepcjach przystosowania. Na jego miejsce
wprowadzono pojecie odpowiedniosci, jako bardziej trafne i uzy-
teczne w badaniach empirycznych. Przez przystosowanie rozumie
sie w tej pracy wzajemne dopasowywanie sie cztowieka i jego oto-
czenia. Gdy otoczenie naktada na cztowieka konieczno$¢ zmian za-
chowania i zmian w zakresie podstawowych jego cech (np. o0so-
bowosci) w tempie szybkim oraz gdy wymagania te sg réznorodne
— jego zdolno$¢ do przystosowywania sie zostaje wystawiona na
probe. Powstaje woéwczas dylemat: zmniejszy¢ wymagania, czy
zwiekszy¢ zdolnos$¢ przystosowywania sie cztowieka do zmian i roz-
norodnosci. Wydaje sie, ze obie drogi sq dobre i w obu przypadkach
psychologowie moga odegra¢ okreslong role. Okres$lania wymagan,
jakie stawia praca, dokonujg oni wypracowanymi metodami analizy
pracy. Nalezatoby zwiekszy¢ ich repertuar i upowszechnié¢ je.
W dziedzinie diagnozy zdolnosci przystosowywania sie cztowieka
nie tylko na zasadzie adaptacyjnej, lecz poprzez twdrcze prze-
ksztatcenie otoczenia metod diagnostycznych jest mniej, gdyz sama
natura tej wilasciwosci cztowieka nie jest jeszcze gruntownie po-
znana.

Przedstawiona koncepcja, ujmujgca styl uczestnictwa organi-
zacyjnego jako funkcje motywacji oraz typu pobudzania, zawiera
trzy nowe, w poréwnaniu z poprzednimi, momenty rozszerzajace
— jak sie wydaje — mozliwos¢ jej zastosowania w praktyce.

a. Koncepcja ta ujmuje relacje miedzy czlowiekiem a organi-
zacjg w taki sposob, ze mozna na jej podstawie stworzy¢ typologie
behawioru wewnetrznego (mechanizmoéw motywacyjnych) i na jej
podstawie przewidywaé przyszte decyzje pracownika odnosnie do
sposobu zachowania sie w instytucji.

b. Uwzglednia wzajemny wptyw zmiennych niezaleznych.

c. Podkresla dynamike zmian rozwojowych jednostki i organi-
zacji.

Jesli te idee zostaly przekazane czytelnikowi — podstawowy cel
niniejszej publikacji mozna uznaé za osiagniety. Zrozumienie
zwigzku miedzy diagnozg stanu aktualnego i przysziego organiza-
cji i mozliwoscig formutowania uzytecznych w praktyce zarzadza-
nia dyrektyw bytoby kolejnym profitem piyngcym z tej pracy.
Ubocznym zamierzeniem autora byto takze wywotywanie przeswiad-
czenia, ze cho¢ logika wywodu na temat spraw toczacych sie
w organizacji i logika, wedtug ktorej toczy sie organizacyjne zycie
codzienne — to dwie rozne logiki, to jednak — jeSli wyklad jest



prawidtowo zbudowany — powinien on w jaki$ sposob ,przylegac”
do rzeczywistosci. Ksigzka niniejsza nie jest lekturg zajmujaca w po-
tocznym znaczeniu stowa, nie stanowi ona takze typowego pod-
recznika akademickiego. Za mato w niej przyktadow opartych na
bezposredniej obserwacji, razi¢ moga takze niektére nazbyt ogdlnie
(a moze nawet og6lnikowo) sformutowane tezy. Wiele tu poje¢, tez,
koncepciji, orientacji itp., ale odzwierciedla to w pewnym stopniu
stan faktyczny w jakim znajduje sie psychologia organizacji. Jest
to okres stapiania sie wiedzy pochodzacej z réznych ,laboratoriow”
i szkdt, wiele jest jeszcze watpliwych generalizacji i intuicyjnie
formutowanych hipotez. Jest to jednak zarazem okres niezmiernie
interesujagcy dla obserwatora narodzin dyscypliny stosowanej.
Stwarza on okazje do prze$ledzenia prawidtowosci rzgdzacych roz-
wojem dyscypliny jako rodzaju 'odpowiedzi na zapotrzebowanie
szeroko rozumianej praktyki.

Na zakonczenie wypada sie podzieli¢ refleksja og6lniejszej na-
tury. Zmienia sie otoczenie cztowieka, zmienia sie on sam. Jednakze
zmiany w cztowieku sg wolniejsze niz zmiany w jego otoczeniu.
Warto sie zastanowi¢ nad tym faktem, gdyz moga z niego wyptywac
okreslone konsekwencje dla cztowieka jako podmiotu pracy i istoty
Swiadomie dazacej do uczynienia swego zycia godnym i sensow-
nym. W szczegélnosci warto pomys$le¢ nad tym, czy akceleracja
zmian w otoczeniu cztowieka nie jest zbyt gwaltowna, a zdolnosci
przystosowawcze cziowieka — zbyt ograniczone; czyim kosztem
nastepuje przystosowywanie sie: kosztem otoczenia czy tez czio-
wieka. Sg to pytania, na ktére musza sobie odpowiedzie¢ psycholo-
gowie, jako przedstawiciele jednej z gtéwnych nauk spotecznych
traktujgcej czlowieka jako istote aktywna, rozumng, S$wiadomg
i spoteczna.

Druga czes¢ tej refleksji dotyczy przeSwiadczenia, ze skoro wie-
dza o zachowaniu sie cztowieka w organizacjach narasta w bardzo
szybkim tempie, to nalezy ja wykorzysta¢ w konkretnych sytua-
cjach pracy: w zarzadzaniu przemystem, kierowaniu szkotg, w orga-
nizowaniu pracy personelu szpitalnego, w integrowaniu zespotéw
sportowych, w administrowaniu instytucji panstwowych itp.

Sumujgc mozna powiedzieé, ze istnieje potencjalna mozliwosc
bardziej efektywnego wykorzystania nauk o zachowaniu do rozwig-
zywania probleméw wytaniajacych sie w praktyce spotecznej. Juz
teraz wiadomo, ze warunkiem wzrostu uzytecznosci psychologii
jako nauki jest nawiazywanie dialogu miedzy reprezentantami tej
dyscypliny a przedstawicielami praktyki spolecznej. Drugim, nie
mniej waznym warunkiem, jest zapewnienie wiekszego niz dotych-
czas rygoru metodologicznego w badaniach prowadzonych poza
obrebem laboratoriow: w zaktadach pracy, instytucjach i stowarzy-
szeniach, stowem — wszedzie tam, gdzie cziuwiek jest podmiotem
uczestnictwa organizacyjnego.

Na zakonczenie kilka informacji o dziatalnosci krajowych osrod-



kow naukowych, podejmujacych badania z zakresu psychologii
organizaciji.

Przy Instytucie Filozofii i Socjologii PAN w Warszawie dziala
Pracownia Psychologii Organizacji pod kierownictwem X. Glisz-
czynskiej. Szeroko zakrojony program badan wymienionego zespotu
obejmuje: psychologiczne i organizacyjne uwarunkowania moty-
wacji do pracy, a w szczegélnosci takie czynniki, jak sprawny prze-
bieg procesu pracy, sprawiedliwa ocena, stopien zréznicowania na-
grod. Podjeto réwniez badania nad awansem zawodowym jako
czynnikiem wzrostu motywacji (M. Paczkowska), nad korekcyj-
nymi i motywacyjnymi funkcjami znajomosci wynikéw pracy (B.
Glowinska), nad akceptacjg i realizacjg rol zawodowych (H. Da-
browska), poczuciem umiejscowienia kontroli a motywacja do pracy
(J.. Gajerski) oraz nad przyczynami i skutkami poczucia alienacji
w pracy (H. Duralska)2

Na uwage zastugujg réwniez badania podejmowane przez Zaktad
Probleméw Organizacji i Zarzadzania PAN w Bytomiu nad psy-
chospotecznymi czynnikami warunkujgcymi procesy adaptacyjne
i stabilizacje zatogi duzych przedsiebiorstw przemystowych. Bada-
nia te sg SciSle powigzane z problematyka ksztattowania sie zatogi
nowo powstajgcych kombinatéw produkcyjnych.

W Instytucie Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej,
podobnie jak w Instytucie Organizacji i Zarzgdzania Politechniki
Wroctawskiej, dziatajg zespoty psychologéw, ktérych prace w spo-
s6b mniej lub bardziej posredni wigza sie z zastosowaniem wiedzy
psychologicznej do sterowania procesami organizacyjnymi, w kté-
rych wiedza 0 zachowaniu cztowieka stuzy rozwigzywaniu prak-
tycznych problemoéw zarzadzania.

W Zakladzie Psychologii Pracy Uniwersytetu Slaskiego prowa-
dzi sie badania nad psychologicznymi uwarunkowaniami zachowa-
nia pracownikdw w sytuacjach innowacyjnych. Ich celem jest
sformutowanie dyrektyw socjotechnicznych pomocnych przy pro-
jektowaniu strategii wprowadzania zmian do organizacji.

2 Materiaty XXIIl Zjazdu Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Ka-
towice 1977.
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3opnfl PaiaftiaK

04EPK nCHXOJIOrHH OPTAHH3AUHH

Co p>ahne

UeJdib npefljiaraeMofi pafioTbi — npe/iCTaBHTb HOByro orpac”ib npHK-iaaHOH ncH-
xo.iorHH, 3aHHMaiomeHCH noBeaeHneM M&noBeKa Ha npeanpHaTnax. FipeACTaB”eHbi
TeopeTHTCCKHe B3iviaribi paAa BHOTbix ygeHbix Ha MexaHH3Mbi OTHouieHuft Me*ay
MejiOBeKOM KaK yqgacTHHKOM npouecca Tpyaa h opranH3auHefl, b KOTopofl stot
npou.ecc npoTeKaer. ElonbiTKa o6o6meHHa pe3yjibTaioB TeopeiHMecKHx Hcc”~eaOBaHHH
3aKainHBaencH npeMojKeHHeM paccMaTpHBaTbh MOTHBamiOHHbie MexaHH3Mbi, ynpa
BJiaiomHe noBefleHHeM HHAHBHAa. B paSoie ;iejiaeTca ynop Ha HeoSxojiHMOCTb pac-
CMaTpiiBaTb iiejioBeKa h npeanpHHTHe KaK uejioe, b kotopom nepibi MejioBeica n xa-
paKTepncTHKH ripeanpHHTHH HaxoflIHTCH b cooTBeTCTBHH .npyr C apyrOM.

IloBefleHHe noHHMaeTca KaK npouecc ripHHHTna pemenHa o BCTynjieHHH b op-
raHH3aU.HIO, BbHIOJIHeHHH npHHHTHX 3aflan COMaCHO oCteKTHBHbIM TpefiOBaHHHM HAH
OTKa3e.

B pa6ore HauuiH OTpa>KeHHe npofijieMbi, BO3HHKaiOmne b Tex cjiywaax, Koraa
Meway MejioBeKOM h npeflnpHHTHeM HacTynaeT AHcrapMOHHa, Kor”a noaBjiaeTca He-
06 xOfIHMOCTb KOHTpOJISI H pOJKaat'TCa KOHIjwiHKT.

TpeTbH naCTbh pa6oibi nocBiimena wuejiHKOM npoé6;ie\iaM npHMeHCHHH  3HaiiHi"i
o (J)yHKUHOHHpOBaHHH qejiOBeKa b pa3Horo rana opraHH3aiuiax, b gqacTHOCTH, o tom,
K3KHMH npHHUHfiaMH Haflo pyKOBOfICTBOBaTbhCH B CJiyMae BBefleHHH H3MCHeHHH B op-
raiiH 3au,Hio. 06 pamaerca BHHMaHHe Ha flIBe KonuenuHH BBe”eHHa hobhx ycoBepiueH -
cTBOBaHuft ¢ tolikh 3peroia oCmecTBeHHbix Hayit: TexnoiipaTHwecKyio h ryiwaHHCTH-

HecKyio.

ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY7. AN OUTLINE
Summary

The main purpose of this book was to outline the new applied disci-
pline as organizational psychology is. The book'consists of three parts. The
firts one contains the general remarks on the basic problems, trends and
methodologies. The second one is devoted to the more specific ideas and
concepts of a man as a participant of a given organization. He is called
the organizational man, his behavior is regarded as organizational beha-
vior. The main types of variables in the study of human behavior in the
organization were discussed, namely: the man’s characteristics and the
features of organization as independent variables and the interrelations
between them as well. The methodological importance of taking into account
the compatibility between them was stressed.

The ideas in each particular case of theory were exemplified by the data
obtained in the studies on the most typical kind of organizations, that is,



industrial settings. The relation between the employee and organization
reflected in both the formal agreement and psychological contract is re-
garded as a basic explanatory concept.. This part of the book deals also with
the most influential theories of participation that are in use among theo-
retitians and practitioners as well. It is followed by the presentation of
some ideas on the psychological mechanizms of organizational behavior.

Organizational behavior is defined as the decision making of employee
regarding his entering, stoying or leaving the organization. Also, the problems
arising when there is a lack of compatibility between the individual and the
organization, were discussed. Especially, the control mechanizms and conflict
resolution strategies. The third part of this book is focused on the problems
concerning the knowledge utilization. The processes of knowledge giving
and knowledge getting were discussed in particular. Two different strategies
of organizational and human development in industral setting were compa-
red: the technocratic and the humanistic one.

V=T i®>id .39 00



Ostatnio

w WYDAWNICTWIE
UNIWERSYTETU SLASKIEGO

z zakresu

PSYCHOLOGII

ukazaty sie:

Maria Bolechowska
DIAGNOZA | REEDUKACJA TRUDNOSCI W NAUCE DZIECI W MtODSZYM
WIEKU SZKOLNYM

METODOLOGIA BADAN PSYCHOLOGICZNYCH
CZESC I: WYBOR TEKSTOW
Opracowaty: Wilhelmina Wosinska, Edyta Gruszczyk, Barbara Grabarz

MEODOLOGIA BADAN PSYCHOLOGICZNYCH
CZESC Il i Il WYBOR TEKSTOW ORAZ CWICZENIA
Opracowaly: Wilhelmina Wosinska, Edyta Gruszczyk, Barbara Grabarz

Wilhelmina Wosinska
PSYCHOLOGICZNE WYZNACZNIKI EFEKTYWNYCH ODDZIALYWAN
PROPAGANDOWYCH W ZAKLADZIE PRACY

Marek Wosinski

WSPOLDZIALANIE NAUCZYCIELA Z UCZNIAMI
(KSZTALTOWANIE SIE STRUKTURY INTERAKCJI MIEDZY NAUCZYCIELEM A UCZNIAMI)

WARTOSC PRACY ZAWODOWEJ
pod redakcjq Jadwigi Szefer-Timoszenko

w najblizszym czasie
ukazg sie:

PRACE PSYCHOLOGICZNE 9
NIEKTORE PROBLEMY DYDAKTYKI PSYCHOLOGII PRACY

pod redakcja Zofii Ratajczak



ZOFIA RATAJCZAK
PSYCHOLOGIA ORGANIZACIJI. ZARYS PROBLEMATYKI

WYKAZ WAZNIEJSZYCH BLEDOW DOSTRZEZONYCH W DRUKU

Wiersz '
Strona od od Jest Powinno by¢
gory dotu

2 7 cztonkow cztowieka

49 13 programowym programowanym

59 6  wielkos¢ wielo$é

115 14 tab. 15 tab. 14

128 1 nrs nr 8.

154 24 Battlet Barttlet



