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18. CZLOWIEK W ORGANIZACJI

I N .,
),
18.1. Sila jednostki @@MM

wJednostka zerem, jednostka niczym — sama nie udzwignie pieciocalowej kltody”? jak pisat W.
Majakowski. Daleko wcze$niej przed nim Platon, w swojej rozprawie o Panstwie, tez pisat: ,,O tym
co dobre dla cztowieka rozstrzyga idealne panstwo” (czyli organizacja). Czy tak jest rzeczywiscie ?

Polacy to jakoby indywidualisci. Nie lubig wtadzy, ograniczen, wspotpracy, organizacji. Wigkszos¢
naszych codziennych czynno$ci to zajecia rutynowe. Robimy roézne rzeczy, poniewaz kiedys
nauczono nas tak je robié, poniewaz tak samo robia inni ludzie, badz w $rodowisku (otoczeniu)
panuja takie, a nie inne zwyczaje. Cztowiek jest bowiem istota spoleczna, nie zyje in abstracto,
jako Robinson Cruzoe na samotnej wyspie, lecz jako dziecko swojej rodziny, rasy, narodu, epoki
itp. Jest obywatelem swojego kraju, cztonkiem okreslonej grupy spotecznej 1 zawodowej; wyznaje
okreslone poglady. Od narodzin do $mierci zycie cztowieka to wprowadzanie go w kolejne
organizacje: narodziny (szpital), edukacja (szkota), praca (zaktad pracy), rozrywka (np. kino), zycie
codzienne (dostawa pradu, ciepta), itd. Stad mozna powiedzie¢, ze:

zycie czlowieka to zycie w organizacji.

Przecigtnego czlowieka nie zajmuja rozwazania tego typu zagadnien. W tych sprawach polega on
zwykle na autorytecie innych. Postgpuje tak ,,jak kazdy porzadny cztowiek powinien postgpowac”,
zyje niczym owca w stadzie. Wlasnie ze wzgledu na ten intelektualny bezwtad nazywamy go
przecigtnym. Jednak przecigtny cztowiek tez wybiera, gdy tylko uzna, ze bedzie to lepiej stuzyto
jego interesom. Tres¢ ludzkiego dziatania, to znaczy jego cele 1 $rodki wybrane
1 zastosowane do ich realizacji, zalezy od indywidualnych cech. Bgdac jednak cztonkiem okreslone;
organizacji, dziatania swe podporzadkowuje okreslonym normom 1 tradycji. Zatem mozna si¢
zgodzié, ze stwierdzeniem, Ze:

»Sita jednostki w duzej mierze zalezy od tego, co jq tworzy,
a wiec od kondycji grup, ktorych jest ona cztonkiem”. [31]

Gdy poddamy analizie znaczenie réznych dziatan podejmowanych przez jednostki, to mozemy si¢
dowiedzie¢ takze wiele na temat dziatah wspolnotowych. Zycie wspolnoty wyraza sie
w dziataniach jej czlonkéw. Kolektywny byt spoleczny (organizacja) nie istnieje realnie poza
dziataniami nalezacych do niej jednostek. Realno$¢ takiego organizmu spotecznego polega na
kierowaniu dziataniami jednostek i powodowaniu, ze wykonuja one okreslone zadania. Zyjac
w spoteczenstwie pozostajemy w nieustannej interakcji, §wiadomej i nieSwiadomej, z innymi. Tak
wigc wplywamy na $§wiat dookota nas sobgq, naszym zachowaniem, wrgcz calym naszym zyciem.

Kazdy nasz wybdr moze by¢ obserwowany, kazdy nasz wybor moze wplyna¢ na osoby z naszego
otoczenia - 1 na nam znane i na te nieznane. Analizujac wady i zalety jakiej$ organizacji, to tak
naprawd¢ odnosimy te analize do ludzi, gdyz wszystkie czynniki znajdujace si¢ na drugim planie
1 wplywajace na jej ksztalt ostatecznie opieraja si¢ na warto$ciach, motywacjach i sposobie
postrzegania otoczenia przez ludzi. Wiele rzeczy robimy nie tylko dla siebie, lecz tez (czy chcemy
czy nie) niejako dla innych; ,.dzieci biorq przyktad z dorostych fani nasladujq swoich idoli,
aktywisci stuchajq swych przywodcow, ludzie obserwujq ludzi. Wszyscy jakos ustosunkowujemy sie
do tego, co robiq inni. Moze nas mobilizujq, moze zniechecajq, moze inspirujq. Obojetnosc tez moze
by¢ skutkiem wplywu. Poznanie jest zawsze wynikiem zrozumienia znaczenia, ktore dzialajqce
jednostki przejawiajq w swym zachowaniu”. Organizacja moze wydawac si¢ czym$§ konkretnym,
gdyz potrafimy pokaza¢ ja na wykresach, zmierzy¢, wyliczy¢ jej osiagnigcia, niemniej jednak
wykresy, opisy obowiazkow i osiagnigcia sa jedynie wynikiem zachowania ludzi. Stad wynika, Ze:

wDroga do poznania zorganizowanych calosci wiedzie przez analize dzialan jednostek”.[91]
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18.2. Zachowanie czlowieka w organizacji

Czlowiek jest jednym z najbardziej ztozonych, wysoce zmiennych i trudnych do przewidzenia
elementéw organizacji. Szczegdlnie jego zachowania sa funkcja wielu czynnikow (wewngtrznych
i zewngtrznych). Ogolny model w tym zakresie prezentuje rys. 29 [65].

Spoteczne Srodowisko pracy Proces pracy Materialne $Srodowisko pracy
- wspotdziatanie, - tre$¢ pracy (zadania), - dyskomfort,
- sytuacje stresowe, - organizacja, - ryzyko zawodowe,
- konflikty, - urzadzenie stanowiska pracy, - zagrozenia dla zdrowia.
- zagrozenia. - monotonia.
Czynniki oddziatywania
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- hierarchia wartosci, - poczucie odpowiedzialnosci,
- cele zyciowe, postawy, Motywowanie - stan zdrowia, ambicje,
- Wzorce postgpowania. - inteligencja.
postrzeganie sytuacji pracy i ocena subiektywna mozliwos$ci
petnione;j roli organizacyjnej, Percepcja do dziatania i ocena korzysci
orientacja w otoczeniu. ) . Z pracy.
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- chee, (zmegczenie).
- zainteresowanie.
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Rys. 29. Model zachowania sie czlowieka w organizacji [65]

Pracownik przynalezy do organizacji poprzez mikrostruktury (komoérki organizacyjne). Poszukuje
akceptacji 1 identyfikacji z dana grupa ludzi, z ktorymi przyszto mu pracowaé. Dzigki temu, tworzy
swO] wilasny system wartosSci 1 norm. Bezposrednie kontakty interpersonalne oparte na
wspotdzialaniu przyczyniaja si¢ do integracji i zacie$niania wigzi z dang komorka, cho¢ nie zawsze
z dana organizacja. Istnieje bowiem powiedzenie, ze: ,jak organizacja ma si¢ dobrze, to czltowiek
ma si¢ Zle i odwrotnie”. Wymieniony na rys. 25 zbior wiasciwosci §wiadczy o niepowtarzalnos$ci
kazdej jednostki, a zatem wymusza na kierownikach zmiang sposobu mys$lenia z przedmiotowego
na podmiotowy. Cztowiek w systemie pracy dziata bowiem racjonalnie. Bgdzie dobrze pracowal,
jesli realizacja celow przedsigbiorstwa umozliwi mu realizacj¢ wtasnych potrzeb, bowiem [41]:

» W dzisiejszych czasach nie zatrudnia sie juz samych rqk do pracy,
razem g nimi przychodzi OSOBA”.
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18.3. Wplyw motywacji na sprawnos¢

Jednym z czterech podstawowych zadan kierownika w organizacji (rys. 29) jest motywowanie
podlegtych mu pracownikow do pracy. Skutecznos$¢ dziatania ludzkiego zalezy bowiem nie tylko
od okreslonych umiejgtnoscei, ale takze od pobudzenia (motywacji). Istotne jest wigc to, aby
kierownik rozumiat 1 potrafit wykorzysta¢ wiedze o motywacjach jego podwtadnych, bowiem [50]:

w»Motywacje to uwalnianie ludzkiej produktywnosci” .

Motywacja jest pierwszym elementem postgpowania ludzkiego. Wytwarza u czlowieka wolg (chgc)
do dziatania 1 trwa az do wygaszenia tej checi. Motywem okresla si¢ wigc co$, co jest przyczyna
podjegcia lub zaniechania dziatania. Motywem jest nie to, co robimy, ale dlaczego to robimy [116].

Napigcie motywacyjne jest wywolywane przez bardzo rdzne czynniki. Z punktu widzenia
zachowania si¢ cztowieka pracujacego, najwazniejsze jest dazenie do zaspokojenia potrzeb.
W psychologii potrzebg najczesciej okresla si¢ jako stan wywolany pewnym brakiem, ktéry
powoduje zachwianie wewngtrznej réwnowagi organizmu i zaktdcenie procesu zZycia i rozwoju.
Napigcie motywacyjne bedzie zalezalo od subiektywne] oceny wiasnego polozenia, a jego sile
okresla miejsce, do ktérego cztowiek aspiruje [138].

Motywacja do pracy jest wigc funkcja oczekiwan 1 pojawia sig, kiedy pracownik jest
przeswiadczony o zwiazku pomigdzy wysitkiem a jaka$ gratyfikacja za dziatanie. Taka gratyfikacja
moze by¢ tez m.in. nabycie umiejetnosci sprawniejszego wykonania pracy [11].

Badania nad wptywem motywacji na sprawno$¢ prowadzili R. M. Yerks i M. D. Dodson. Badacze
ci ustalili dwie zalezno$ci, ktére od ich nazwisk okreslane sa 11 II prawem Yerksa-Dodsona [135].
Pierwsze prawo Yerksa-Dodsona:
W miare wzrostu natezenia motywacji sprawnosc¢ dziatania rosnie do pewnego poziomu. Przy
dalszym wzroscie sprawnosc zaczyna spadac i osiqga poziom zerowy —rys. 30 [135].

Sprawno$é 4

dzialania duza
— Srednia ) o ) o
,» lm wiecej » im wiecej
. [T S ]
— niska tym wiecej tym mniej

| | | | »Natezenie
brak  niskie  $rednie do$¢ duze  duze bardzo duze motywacji

Rys. 30. Graficzny obraz I prawa Yerksa-Dodsona [135]

Drugie prawo Yerksa-Dodsona:
W rozwiqzywaniu tatwych zadan najwiekszq sprawnosc osiqga sie przy stosunkowo wysokim
natezeniu motywacji. Przy zadaniach trudnych najwiekszq sprawnosé osiqga sie przy

wzglednie niskim poziomie motywacji — rys. 31 [135].
Strefa optymalnej motywacji
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Natezenie motywacji
Rys. 31. Graficzny obraz II prawa Yerksa-Dodsona [135]

Z praw tych wynika, ze sprawnos$¢ dziatania zalezy nie tylko od racjonalnych wybordow, ale takze
od optymalnego poziomu pobudzenia i motywacji, dostosowanych do danej dziedziny dziatalnosci.
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18.4. Kategorie zachowan ludzkich

Badania dobitnie wykazuja, Ze to, czego oczekuje si¢ od ludzi, w fundamentalny sposéb wptywa na
to, co oni z siebie daja [112]. Zjawisko to, zwane efektem oczekiwan interpersonalnych,
powszechnie towarzyszy relacjom migdzyludzkim, cho¢ najczg$ciej nie zdajemy sobie z tego
sprawy. Najogolniej rzecz ujmujac, jego istota jest zwiazek przyczynowo-skutkowy miedzy nasza
postawa wobec kogo$, a jego zachowaniem [95]. Punktem wyjscia do takich rozwazan jest
zasadnicza przeciwstawno$¢ podstawowych rol cziowieka — sytuujacych go jako indywiduum
i zarazem jednostke spoteczna — w opozycji wobec organizacji. Za podstawe rozwazan przyjgto
model zachowan cztowieka w organizacji, znany jako teoria Mc Gregora, zwana tez teoria X-Y
[82]. Model ten obrazuje wewngtrzne nastawienie kierownika w stosunku do ,,natury” podwtadnych
1 wynikajace stad jego reakcje. Kierownik moze sktoni¢ podwtadnych do dzialania, zgodnego
z jego zamierzeniami, na dwa sposoby: droga przymusu lub droga perswazji (,,metoda kija lub
marchewki”). Ktory zastosuje — zalezy od tego, jak mysli o swoim podwladnym (jako X lub Y).

Kategoria ,,X” natury czlowieka
Teoria X przedstawia cztowieka jako kogo$ niechetnego do pracy, z natury leniwego, ktérego
mozna motywowac jedynie placa. Zaklada sig, ze ludzie pracuja gléwnie dla pienigdzy, a juz na
pewno nie robia niczego dla idei. Takie nastawienie najlepiej oddaja twierdzenia [97]:
1. Czlowiek generalnie unika pracy;
2. Ludzi trzeba zmusza¢ do pracy i stale kontrolowaé,
3. Ludzie nie cheq przyjmowacé ani odpowiedzialnosci ani angazowac sie;
4. Bledem jest nadmierna demokratyzacja w zakladzie pracy, a w szczegdlnosci dostep do informacji
oraz autonomia pracownikow,
5. Wiekszos¢ ludzi chce otrzymywaé jasno sformutowane cele, aby nie musieli o nich mysle¢. Stad
funkcjq kierownika jest wymuszac¢ i kontrolowac.

Kategoria ,,Y” natury czlowieka

Teoria Y dotyczy osoéb, ktore uwazaja, ze inni pracuja gldwnie po to, zeby wspdlnie z nimi
budowac nowa, ciekawsza, bardziej atrakcyjna jako$¢ organizacji oraz efektow jej dziatania. Stad
tak wazne, zeby pracownicy widzieli sens swojej pracy, znali cele swojej aktywnosci migdzy
innymi dzigki wspolnemu ich ustanawianiu, cieszyli si¢ duzym zaufaniem u kierownictwa,
zwigzanym migdzy innymi z bezpos$rednim dost¢gpem do informacji oraz prawem do podejmowania
autonomicznych decyzji. Takie nastawienie opisuja twierdzenia [91]:

1. Praca winna przynosié¢ radosé, te zas nalezy starannie kultywowaé,

2. Ludzie chetnie przyjmujq odpowiedzialnosé i angazujq sie, gdy sq pozadani i popierani;

3. Wiekszos¢ ludzi ufa sobie wzajemnie;

4. Wiekszos¢ pracownikow jest daleko bardziej tworcza niz nam sie wydaje, tylko owa kreatywnosé ma

miejsce przy pewnych formach stosunkow i jest nietrwata;
5. Witasciwym zadaniem kierownika jest inspiracja podwtadnych do wykonywania zadan.

Uwagi do teorii: podej$cie typu X stwarza nieprzyjemna atmosferg w pracy, ktdra sprzyja obnizeniu
wydajnosci pracy, pracownik czuje si¢ pod duza presja przetozonego, nadmierne stosowanie kar
powoduje nieche¢ pracownika do dalszego starania si¢. Podejscie typu Y natomiast w duzej mierze
jest oderwane od rzeczywistosci, gdyz w praktyce natura ludzka nie jest az tak pozytywna, bowiem:

,, W teorii nie ma roznicy miedzy teoriq i praktykq. W praktyce roZnica istnieje” [41].

William Ouchi zaproponowat wigc trzeci model natury cztowieka, okreslany jako ,,Z” [40]:

Teoria Z zaktada, ze cztowiek jest istota mysSlaca, otwarta i kierujaca si¢ intelektem. Nie jest ani
tak dobry, jak nam si¢ wydaje, ani tak zty, jak o nim myslimy, ale gotowy na jedno i drugie. Jego
naturalnym stanem jest niezaleznos$¢. Takie nastawienie najlepiej oddaja nastepujace twierdzenia:

1. Najlepszy sposob na zrozumienie czlowieka, to spojrzenie na cziowieka jako na istote myslqca,

2. Doktadne wyjasnienie ,,po co to si¢ robi?” zwykle prowadzi do lepszej wspolpracy.



77
18.5. Konflikty interesow

Przyjecie przez kierownika okreslonego zatozenia wobec swoich podwtadnych pociaga za soba nie
tylko r6zne formy interwencjonizmu i sposoby motywowania pracownikow, ale takze konflikty.
W organizacjach, zwlaszcza gospodarczych, dzialania wykonywane sa nie po to, by bylo
przyjemnie przynaleznym do niej ludziom, ale po to, by zrealizowaé okreslone cele (interesy).
Zorganizowana dziatalno$¢ gospodarcza opiera si¢ bowiem zasadniczo na dwoch procesach [131]:
e wymianie, cele jednego podmiotu dziatajqcego osiqgane sq dzieki srodkom uzyskiwanym od
innego podmiotu dziatajqcego i vice versa,
e wspoldzialaniu, czyli kooperacji, ktora moze by¢ dwojakiego rodzaju:
- partycypacjq — kooperacja pozytywna,
- konkurencjq — kooperacja negatywna.

Obie formy sa niezbedne do dziatania gospodarczego w aspekcie pierwszych dwoch ,,E” biznesu
(efektywno$¢, ekonomiczno$¢), natomiast trzecie ,,E” (etyka) rodzi konflikty interesow [96].

»~Konflikty interesow stanowiq jednq z podstawowych zagadnien etyki biznesu, ktora wskazuje
na sytuacje powodujqce konflikty oraz na sposoby ich przezwycigienia” (W. Gasparski).

Konflikty interesow sa szczegdlnym przypadkiem konfliktow wartosci, te za§ wywotuja konflikty
moralne, sytuujac cztowieka wobec koniecznosci dokonania wyboru i podjecia dziatania w sytuacii,
ktora mozna pozniej ocenia¢ w zaleznos$ci od tego, jakie kryteria moralne wezmie si¢ pod uwagg.
Ogolnie rzecz biorac, konflikty interesow moga by¢ [2] :
e dobre, np. przy grze fair play stuzq osiqganiu lepszych wynikow (jak chocby w sporcie),
o zle, np. w przedsiebiorstwie narazajq dziatalnosé¢ na niezrealizowanie zatozonych celow.
Przyczyny konfliktow [101]:
- sprzeczno$¢ w systemie etycznym,
- sprzeczno$¢ pomigdzy warto$ciami cenionymi przez jednostke i grupe,
- trudnosci wyrazania i uporzadkowania wartosci,
- sprzeczno$ci pomigdzy postulatami wynikajacymi z petnionych jednoczes$nie funkcji.
W przedsigbiorstwie rynkowym konflikt migdzy pracownikami a kierownictwem (reprezentujacym
interesy witasciciela) jest nieunikniony; — ilustruje to rys. 32 .

warunki pracy |/ .
wlasciciel . robotnik
dywidenda N

Rys. 32. Roznice w mysleniu podmiotow wspoltdziatajqcych w przedsigbiorstwie

Typowe zrodta konfliktu to albo domaganie si¢ lepszych warunkéw pracy przez podwtladnych, albo
cheg¢ wprowadzenia racjonalizacji przez wiasciciela (kierownictwo). Zmiany te moga zniszczy¢
rozne formy powiazan nieformalnych, stad tez i czeste przeciwstawianie si¢ im poprzez bierny
opdr, faktyczne nierealizowanie zmian, pozorowana ich realizacjg, bunt lub rezygnacjg z pracy [56].

Sposoby zapobiegania konfliktom w przedsi¢biorstwie [ 128]:
1. Jawnos¢ decyzji;
2. Rozumienie ,,interesu” firmy (,,padnie firma — padng i ja”);
3. Rozpatrywanie mozliwosci (alternatyw) zgodnie z ustalonymi normami post¢powania;
4. Mozliwosci pociagania do odpowiedzialnos$ci za podejmowane decyzje;
5. Wysoka kultura otoczenia firmy.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze mysl, ktora wypowiedziat J. M. Bochenski:

»Kto marzy o pracy w organizacji bez napieé i konfliktow,
ten wlasnie marzy; czegos takiego nie ma” [12].




