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Wstep

Mamy nadzieje, ze studenci do ktorych skierowany jest niniejszy podrecznik
uznaja go za ciekawy, a takze interesujacy i zachecajacy do zglebienia wielu zapre-
zentowanych w nim klasycznych i wspétczesnych koncepcji zarzadzania. Pomyst
napisania ksigzki zrodzit si¢ z potrzeby wprowadzenia nowego przedmiotu pod
tytutem Koncepcje Zarzadzania. Charakter przedmiotu jest wielowymiarowy,
stad tez prezentuje wiele réznych podej$¢ do zarzadzania przedsiebiorstwem.
Poznanie ich i zglebienie jest Zréodiem inspiracji i pomystéw do tworzenia zu-
pelnie nowych jakosciowo ukladdéw. Poza tym odpowiada na czesto zadawane
pytania przez studentdw o tak zwane recepty na sukces, wzorce funkcjonowania
przedsiebiorstwa, o doskonate i sprawdzone sposoby dziatania — prezentacja
roznych koncepcji zarzadzania jest odpowiedzig na ich pytania. Sfowo koncepcja
w jezyku potocznym oznacza ideg, jaki$ pomysl, jakie$ rozwigzanie, pewien plan
dzialania. Wedtug stownika jezyka polskiego koncepcja' to nasze wyobrazenie
o czyms$, zwlaszcza sposdb, w jaki chcemy co$ osiagnad lub w jaki wyobrazamy
sobie dziatanie czegos.

Gléwnym celem podrecznika jest préba uporzadkowania i pewnej kategory-
zacji tak wielu koncepcji zarzadzania. Dazeniem naszym jest che¢ wyposazenia
studentéw w kanon wspolczesnej wiedzy z poszanowaniem osiagniec i dorobku
klasykow zarzadzania, bowiem czes¢ z tych klasycznych zasad z poczatku XX wieku
jest dzisiaj nadal aktualna. Wiele wspdtczesnych koncepcji bazuje na niektorych
prawach klasycznych, co dowodzi tezie, ze wiedza ma charakter kumulatywny.
Ksigzka jest skierowana do studentéw réznych uczelni, na ktérych wykladana jest
wiedza z dyscypliny nauki o zarzadzaniu. Zasadniczo chodzi tu o magisterskie
studia uzupetniajace, podczas ktorych studenci realizujg obowigzkowy przedmiot
pod tytutem Koncepcje Zarzadzania bedacy w nowym programie wytycznych
procesu bolonskiego. Jednakze nasza ksigzka moze stuzy¢ takze studentom
menedzerskich studiéw podyplomowych, jak réwniez studentom studiéw dokto-
ranckich, jako punkt wyjscia do rozwazan badawczych i poszukiwan naukowych.

Wyzwaniem dydaktycznym byta che¢ zbudowania przejrzystej struktury
podrecznika, czytelnego podziatu i kategoryzacji tak wielu koncepcji i dorobku
nauki. Poprzez zorientowanie i potozenie nacisku na dominujacy sposdb myslenia
charakterystyczny dla danych koncepcji zostaty zaprezentowane rézne podejscia.
Zdajemy sobie sprawe, ze ten podzial moze by¢ dyskusyjny, ale przede wszystkim
kierowatysmy sie transparentnoscia podrecznika. Na poczatku kazdego rozdzia-
Tu zostaty umieszczone istotne pojecia, teorie, idee ujete w podstawowe pojecia

! Stownik jezyka polskiego tom 2, Biblioteka Gazety Wyborczej, PWN, Warszawa 2001, s. 280.
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pomagajace zapamigta¢ podstawowe terminy prezentowane w tekscie natomiast
na koncu kazdego rozdziatu zostaly zawarte pytania do dyskusji i zagadnienia
do przemyslenia oraz zalecana literatura.

Praca zostata zorganizowana i ujeta w dziewiec czesci, w ramach ktorych zostaty
wyodrebnione rozdziaty. Czes¢ pierwsza prezentuje uwarunkowania powstania
nauki i przekroj dorobku klasycznych koncepcji zarzadzania w podziale na trzy
szkoty. Zostato w nim podkreslone, ze ewolucja koncepcji zarzadzania nie jest tylko
spowodowana btedami poprzednich, lecz podlega cigglej modyfikacji warunkow
funkcjonowania organizacji. Cze$¢ druga wprowadza czytelnika w neoklasyczne
idee ksztaltowania si¢ koncepcji zarzadzania oraz w problematyke wykorzystania
metafor jako narzedzi rozumienia i ksztattowania organizacji. W czesci trzeciej
zgodnie przedstawiono uwarunkowania funkcjonowania wspdtczesnych orga-
nizacji i wynikajace z nich paradygmaty dla rozwijajacych si¢ wspodlczesnych
koncepcji zarzadzania. Cze$¢ czwarta przybliza koncepcje zorientowane na jako$¢
(TQM, Six Sigma). Cze$¢ piata zostala poswiecona ewolucyjnym i radykalnym
podej$ciom do kreowania i wdrazania zmian w organizacji (np. Kaizen, reengine-
ering). Cze$¢ szdsta zawiera koncepcje zorientowane na klienta (marketing, CRM).
Cze$¢ sibdma prezentuje koncepcje zorientowane na wspdtdziatanie (organiza-
cje sieciowe, wirtualne). Cze$¢ dsma skupia sie na koncepcjach zorientowanych
na wyszczuplaniu organizacji (Lean Management, Outsourcing). Wreszcie ostatnia
—dziewiata czes¢ — poswiecona koncepcjom zorientowanym na wiedze, ktdra staje
sie strategicznym zasobem organizacji (zarzadzanie wiedza, organizacja uczaca
si¢, zarzadzanie innowacjami).

Na koniec chciatyby$my jako redaktorki naukowe podrecznika podzigkowac
catemu zespotowi za zaangazowanie i znakomita wspotprace w tym przedsie-
wzigciu. W tym miejscu pragniemy podzigkowac¢ pracownikom naukowym
naszego Instytutu Organizacji i Zarzadzania na Wydziale Zarzadzania Uni-
wersytetu Gdanskiego biorgcym udziat w napisaniu niniejszego podrecznika.
Korzystajac z okazji szczegdlne podziekowania sktadamy: profesorowi Piotrowi
Grajewskiemu, ktéry uczy nas wspodlczesnego, procesowego myslenia o orga-
nizacji, profesorowi Bogdanowi Nogalskiemu za zachecanie do podejmowania
nowych wyzwan naukowych, profesorowi Ryszardowi Rutce, ktdry uczy nas
poszanowania dla historii mys$li organizatorskiej, doktorowi Tomkowi Drylowi
za wiare w przyszios¢ organizacji sieciowych, doktorowi Wojciechowi Machelowi,
ktéry przekonuje, ze budowanie relacji z klientami przynosi duze korzysci orga-
nizacji, doktorowi Jedrzejowi Strumille, ktdry kieruje nasza uwage na radykalne
podejscie do usprawniania organizacji, doktorowi Piotrowi Wréblowi za dazenie
do wirtualizacji organizacji, doktor Agacie Borowskiej-Pietrzak za propagowanie
wzrostu wydajnosci przez budowanie kobiecej kultury organizacyjnej i magister
Malgorzacie Wojnarowskiej za przekonywanie, ze wiedza to cenny zasob i warto
nim zarzadzac¢ w celu osiagniecia korzysci ekonomicznych.

Matgorzata Czerska i Agnieszka Anna Szpitter
Instytut Organizacji i Zarzadzania

Wydziat Zarzadzania

Uniwersytet Gdaniski
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Rozdziat 1

Uwarunkowania ewolucji wiedzy
0 organizacji i zarzadzaniu

Ryszard Rutka

Podstawowe pojecia
* analiza systemowa ® czlowiek ekonomiczny ® cztowiek przewidujgcy
* cztowiek reagujgcy ® cztowiek spoteczny e interakcje ® kierownik jako
Jpierwszy po Bogu” ® paradygmat ® uklad wzglednie odosobniony

Poczatki nauki o organizacji i zarzadzaniu sa zwiazane z odkryciem w XVIII
w. efektéw technicznego podziatu pracy. Nie oznacza to jednak, ze wczesdniej
cztowiek nie dysponowat wiedza dotyczaca organizowania dziatania zbiorowego.
Trudno sobie wyobrazi¢ tworzenie wielkich budowli $wiata starozytnego oraz
$redniowiecza bez stosownej wiedzy organizatorskiej. Nie sposdb tez negowac
wiedzy z zakresu dowodzenia wielkimi rzeszami ludzi oraz umiejetnosci logi-
stycznych dowodcow wielkich kampanii wojennych starozytnosci i Sredniowiecza.
Niestety wiedza ta nie byta upowszechniona w takiej formie, ktéra pozwolitaby
jej przetrwac do naszych czaséw.

Caly wiek XVIII oraz znaczna cze$¢ XIX w. to okres doskonalenia proceséw
produkcji w wyniku specjalizacji stanowisk pracy. Procesy produkcyjne miaty
woweczas charakter proceséw reczno-maszynowych. O wydajnosci manufaktury
decydowata przede wszystkim bieglo$¢ manualna oséb wykonujacych bardzo
proste czynnosci. Wzrost zapotrzebowania na produkty wymusit usprawnienia
procesow wytworczych. Charakterystyczny jest tu przypadek Eli Whitneya,
uznawanego za ojca organizacji masowej produkcji. Wobec grozby konflik-
tu zbrojnego z Francja rzad Standéw Zjednoczonych zamoéwit u E. Whitneya
10 tys. karabinéw. Termin realizacji zamdwienia ustalono na 2 lata. Bron produ-
kowano woéwczas metodami rzemie$lniczymi, co oznaczato, ze czesci kazdego
egzemplarza byly dopasowywane indywidualnie. Tak duzemu zamoéwieniu nie
mogtyby sprosta¢ wszystkie warsztaty amerykanskie razem wziete. Poniewaz
miasta i farmy wschodnich stanéw wyludnily sig, ze wzgledu na zasiedlenie
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12 Ryszard Rutka

Dzikiego Zachodu, E. Whitney mdglt pozyskac do pracy jedynie posledniejszych
fachowcow. Braki odpowiednich kwalifikacji musiaty by¢ zastapione czyms$ no-
wym — wyposazono przyuczonych robotnikdw w tzw. przymiary, czyli wzory
czesci, ktdre robotnicy byli zobowigzani precyzyjnie odtworzyé. Ubocznym
efektem tego systemu wytwarzania byta mozliwo$¢ wymiany czesci pomiedzy
poszczegdlnymi egzemplarzami broni. Utatwito to armii zaopatrzenie w sprzet
bojowy. Na poczatku 1801 r. w Filadelfii zaprezentowano 10 kompletéw broni
wytworzonych wedtug nowych zasad.

Osiggniecia Charlesa Babbage’a (1792-1871) sa jednym z pierwszych przy-
ktadéw zastosowania analizy naukowej do usprawnienia proceséw pracy.
W opublikowanej w 1832 r. pracy cytuje on wielkiego ekonomiste angielskie-
go Adama Smitha, ktéry zwraca uwage na ekonomiczne skutki specjalizacji.
Efekty zastosowania podziatu pracy opisat Ch. Babbage, poréwnujac przebieg
i parametry organizacyjno-ekonomiczne produkcji szpilek w angielskiej fabry-
ce w latach dwudziestych XIX w. z praca w fabryce francuskiej okoto 1760 r.
[Martyniak, 1989, s. 16-18]. W pracy tej precyzyjnie opisat korzysci ptynace
ze specjalizacji pracy.

Efektem upowszechnienia specjalizacji pracy byt rozw¢j manufaktury jako formy
wytwarzania produktow materialnych. Poniewaz w manufakturze zatrudniano
wiele setek, a nawet tysiecy pracownikow, konieczne byto opracowanie nowych
metody organizacji pracy, w celu koordynacji dziatania wyspecjalizowanych
stanowisk. Te nowe, wielkie organizacje wytworcze wymagaty rozwigzania
wielu ztozonych proceséw, nazywanych wspoélczesnie logistycznymi. Poniewaz
podstawowym Zrddltem napedu XVIII-wiecznych maszyn byly turbiny wodne
zlokalizowane na rzekach, osrodki wytwarzania byty czesto znacznie oddalone
od odbiorcéw, co utrudniato istotnie rozwoj przemystu metalurgicznego i ma-
szynowego.

W 1712 r. Thomas Newcomen wynalazt tlokowy silnik parowy, ktory kilka-
nascie lat pdzniej udoskonalit James Watt. Silnik ten nadawat si¢ juz do zasto-
sowania w przemysle, ale przeszkoda w rozpowszechnieniu si¢ tego napedu
byly trudnosci z transportem wegla, bedacego paliwem silnikéw parowych.
Dopiero w 1803 r. Richard Trarithick zaprojektowat pierwsza lokomotywe pa-
rowa zdolna do ciggniecia wagondéw z weglem. Mineto ponad dwadziescia lat
zanim w 1825 r. powstata pierwsza publiczna linia kolejowa obstugiwana przez
lokomotywe zaprojektowang przez Georga Stephensona. Maszyny parowe byty
takze wykorzystywane do napedu statkéw. W 1807 r. Robert Fulton zbudowat
pierwszy parostatek, a w 1819 r. ozaglowany parostatek przepltynal Atlantyk.
Upowszechnienie nowego zrodta napedu utatwito transport towaréw na znaczne
odleglosci. Mozliwa stata si¢ koncentracja produkcji w miejscach najbardziej
efektywnego wytwarzania, rozwinal handel krajowy i miedzynarodowy, wzrosta
zdolnos¢ ludzi do przemieszczania sie, takze w celach migracyjnych. W 1830 r.
powstata pierwsza linia kolejowa o dtugosci 56 km. Laczyta dwa duze osrodki
przemystowe Wielkiej Brytanii: Liverpool i Manchester. W dziesie¢ lat pozniej
bylo na swiecie 8600 km drog zelaznych, w 1850 r. 38 000 km, a w 1900 r. juz
800 000 km. Rozwdj linii kolejowych spowodowal przede wszystkim rozwdj
hutnictwa i przemystu metalowego, wptynat takze na rozwoj przemystu lek-
kiego — przedzalnictwa i tkactwa.
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Poczatkowo starano si¢ zaspokoi¢ potrzeby budownictwa i transportu, udosko-
nalajac odlewnictwo Zelaza. Dopiero jednak wprowadzenie stali walcowanej i kutej
w Il potowie XIX w. pozwolito na zaspokojenie stale rosngcych potrzeb przemystu
i budownictwa. Jeszcze w 1870 r. produkcja stali na $wiecie wynosita 0,7 mIn ton,
w 1909 r. osiagneta wielko$¢ 28 mln ton, a w 1913 r. wytwarzano az 76,5 mln ton.
W ciagu 43 lat produkcja wzrosta wiec 109 razy.

W drugiej potowie XIX w. pojawity sie nowe technologie wytwarzania.
Wymagaty niespotykanej dotychczas koncentracji potencjatu gospodarczego.
Koncentracja produkcji, bedaca wynikiem wprowadzenia fabrycznych metod
wytwarzania (przewaga procesdOw maszynowych nad recznymi), spowodowata,
ze zarzadzanie duzymi zaktadami jedynie na podstawie osobistego doswiad-
czenia stalo si¢ niewystarczajace. Najwieksze przedsiebiorstwo na $wiecie
w 1907 r. — United Steel Corporation — zatrudniato ponad 210 tys. pracownikow
[Martyniak, 1989, s. 7]. Wielkie fabryki wymagaty koncentraciji sity roboczej,
a wiec powstawaty miasta i osiedla przyfabryczne, gtéwnie dzieki migracji
ludnosci ze wsi do miast oraz z krajéw mniej rozwinietych gospodarczo
do krajow intensywnie si¢ rozwijajacych'. Pierwsi pracownicy fabryk nie byli
mentalnie i intelektualnie przygotowani do pracy w przemysle, dysponujacym
skomplikowanymi, bardzo wydajnymi maszynami. Analfabeci, wychowani
wedtug standardow kultury rolnej, gdzie rytm dnia, miesiecy i roku wyzna-
cza przyroda, zostali wttoczeni w system, gdzie praca rzadzi czas, technika
i pieniadz. Owczesna kadre kierownicza najnizszego i sredniego szczebla
stanowili zubozali rzemieslnicy, ktdrzy, straciwszy swoje zaktady, przeszli
do pracy w przemysle. Oni takze nie byli przygotowani do kierowania wiel-
kimi zespotami, pracujacymi w warunkach $cistego rezimu technologicznego.
Dobor pracownikéw miat charakter intuicyjny, podobnie jak organizacja pracy
i wynagradzanie. Kilkunastogodzinny dzien pracy — ktoéry nie uwzgledniat
wymagan fizjologii i psychologii — w potaczeniu z intuicyjnym, opartym
na doswiadczeniu, akordowym systemem wynagradzania, nie pozwalat
na uzyskanie pozadanej wydajnosci pracy. Kierujacy przedsiebiorstwami
przemystowymi staneli przed nowymi, pod wzgledem skali i jakosci, prob-
lemami. Nalezato znalez¢ odpowiedz na pytanie: w jaki sposéb spowodowac
wydajng oraz bezawaryjna prace maszyn i urzadzen, eksploatowanych przez
pracownikéw o niskim poziomie intelektualnym?

Kadre kierowniczg przedsigebiorstw przemystowych stanowili gtéwnie absol-
wenci srednich i wyzszych szkét technicznych. Uzyskana w procesie ksztalcenia
wiedza dotyczyla przede wszystkim konstrukcji produktow i technologii ich
wytwarzania. W zakresie organizacji proceséw i pracy oraz kierowania ludzmi
owczesni menedzerowie byli jednak samoukami. Poprzez obserwacje poszcze-
golnych przypadkow praktycznych oraz eksperymenty tworzyli nowa wiedze
o zarzadzaniu zlozonymi strukturami. Postugiwali si¢ przy tym metodologia
nauk technicznych.

! W Anglii i Walii w 1851 r. ludno$¢ miast liczacych co najmniej 20 tys. mieszkaricow wynosita 35%,
aw 1891 r. osiagnetajuz 53,6%. Polska taki wskaznik urbanizacji osiagneta dopiero ok. 80 lat pdzniej.
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Tabela 1.1. Przejawy i przyczyny niesprawnosci organizacji

wedlug szkoty klasycznej

Przejawy niesprawnosci

e Przyczyny dysfunkcji
= Niezadowalajaca wydajnosc¢ija- |® System wynagradzania, ktory sprawia, ze w in-
kos$¢ pracy teresie robotnika jest ukrywanie jego prawdzi-
= Nieumiejetna obstuga maszyn wych mozliwosci
iurzadzen = Nieracjonalne metody pracy w przemysle op-

arte na intuicji i jednostkowym doswiadczeniu

= Niedostosowanie osobistych cech pracownika
do wymagan pracy z powodu przypadkowosci
naboru

= Brak jasnych regut postepowania, , najlepszej
drogi postepowania”

= Brak symetrii na odcinku uprawnienia — obo-
wiazki — odpowiedzialnos¢

= Niedostatki struktur organizacyjnych

= Braki w koordynacji i kontroli pracy

Zrédto: opracowanie wilasne.

Przytoczone w tabeli 1.1 przejawy i przyczyny niesprawnosci organizacji wy-
magatly zaproponowania rozwigzan, dostosowanych do nowej rzeczywistosci. Aby
takie rozwigzania zaproponowac¢, niezbedne bylo okreslenie cech przecietnego
pracownika wykonawczego, zaprojektowanie sylwetki osoby, kierujacej wtasci-
wie uksztattowanymi zespotami, a przede wszystkim zinwentaryzowanie cech
przypisywanych organizacji. W sposob syntetyczny zostato to przedstawione

w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Postrzeganie organizacji przez szkote klasyczng

Cechy Sposdb postrzegania
1 2

Organizacja = Jest uktadem statycznym, deterministycznym, w ktérym mozna zbu-
dowac idealny system dzialania jej czesci sktadowych, gwarantujacy
osiggniecie powodzenia cato$ci

= Jest ukladem odosobnionym, w zwiazku z czym badania ograni-

czaja sie jedynie do zalezno$ci wewnetrznych, ktérych znajomosé
wystarczy do budowy sprawnie funkcjonujacej catosci

Czlowiek jako | = Przecigtny cztowiek jest jednostkg konserwatywna, mato ambitna

wykonawca mato twdrcza, woli by¢ kontrolowany i kierowany

= Jest jednostka biologiczna, odczuwajaca potrzeby zwigzane z funk-
cjonowaniem i rozwojem organizmu

= Jest , jednostka ekonomiczng”, wrazliwg przede wszystkim na bodz-
ce materialne (homo oeconomicus)

= Im bardziej standardowa jest dziatalno$¢ cztowieka, tym lepsze
sa jego wyniki i wieksza satysfakcja z pracy
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1 2
Czlowiek jako | = Godzi si¢ na ,slepe” podporzadkowywanie organizacji z chwila,
czlonek orga- | gdy do niej wstepuje
nizacji = Oczekuje wskazowek utatwiajacych wykonywanie przydzielonych

mu zadan

= Pelne poszanowanie wtadzy oraz nawyk postuszenstwa prowa-
dza do pelnej akceptagji roli ,,Srubki” w skomplikowanej machinie
organizacji

= Bodziec wywotuje w danych warunkach okreslona reakgje, czyli,
zachowania ludzkie dajq sie standaryzowac (stworzenie , wystanda-
ryzowanego” cztonka organizacji)

Rola kierowni-
ka w organi-
zacji

= Kierownik najwyzszego szczebla pelni role ,pierwszego po Bogu”,
tylko on jest jednostka tworcza i odpowiedzialng

= Szczeble wyzsze przekazuja nizszym Scisle okreslone zadania,
,od dotéw” oczekuje sie jedynie sprawnego wykonawstwa opartego
na dyscyplinie

= Motywowanie wykonawcow metoda ,marchewki i kija”

= Obowigzkiem kierownika jest stworzenie podwladnym odpowied-
nich fizycznych i organizacyjnych warunkéw pracy

Sposoby
rozwigzywa-
nia proble-
mow

= Motywacja do dobrej pracy przez system bodzcéw ekonomicznych
powiazanych z normami ustalonymi na poziomie wydajnosci naj-
lepszych robotnikéw

® Specjalizacja i harmonizacja pracy

® Badanie pracy metodami analizy naukowej, Scisty instruktaz wyko-
nawcy

= Standaryzacja pracy (poszukiwanie najlepszej drogi wykonania
zadania)

® Naukowy dobér pracownika do danego rodzaju pracy

= Dostosowanie warunkdéw fizjologicznych i organizacyjnych do cha-
rakteru pracy

= Skoncentrowanie prawa do kontroli i podejmowania decyzji na naj-
wyzszym szczeblu

® Precyzyjny podzial uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnosci

® Jednoosobowos¢ i jednolitos$¢ kierownictwa (zachowanie drogi
stuzbowej)

= Scisty nadzér nad przebiegiem pracy

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Przedstawiona wyzej wizja organizacji jest Scisle zwigzana z otoczeniem,
w jakim powstata.

W konicu XIX w., w krajach rozwinietych konczyta si¢ era pionierskiej orientacji
przedsigbiorczej w gospodarce [Wawrzyniak, 1989, s. 17-19], zwigzanej z czasem
odkrywania i zagospodarowywania nowych przestrzeni zyciowych. Wyscig, , kto

pierwszy ten 1

epszy” zostal juz wlasciwie rozstrzygniety. Pierwsi — dzieki temu,

ze byli najbardziej przedsigbiorczy w tej swoistej dzungli, jakim byty czasy ekspansji
terytorialnej i rewolucji przemystowej — zbudowali juz swoje imperia. Koniczyt sie
takze czas swobody gospodarczej wywodzacej swoje korzenie z filozofii laisses-faire,
ktdra oznaczata nieingerencje paristwa w stosunki ekonomiczne. Nowi pretendenci
do odgrywania istotnej roli na rynku mogli skutecznie konkurowac z dotychczaso-
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wymi liderami. Poniewaz dla szerokich mas spotecznych byt to okres niedostatku,
nalezalo zaoferowac im towary najtansze. Im towar tanszy, tym rynek wiekszy.
Gléwnym zadaniem gospodarki, a przede wszystkim przemystu, byto wiec to, aby
produkowac tanio. Dzigki nowym wynalazkom w obszarze konstrukgji i techno-
logii odpowiedz byla dos¢ oczywista: tanio mozna produkowac tylko w sposéb
charakterystyczny dla produkcji masowej. Szczytowym osiagnieciem tego rodzaju
produkcji byta wynaleziona wéwczas linia produkcyjna. Dzigki maksymalnemu
podzialowi pracy i potaczeniu poszczegdlnych stanowisk mechanicznymi $rod-
kami transportu uzyskano rewelacyjne wzrosty wydajnosci pracy. Podziat pracy
doszedt do granic absurdu, co zostato w sposéb karykaturalny przedstawione
w filmie Ch. Chaplina. Takt linii potokowej — czyli czas wykonywania operacji
na stanowisku roboczym — bywat krotszy niz 30 sekund. Bieglto$¢ wykonawcza,
standaryzacja dziatan i produktéw oraz formalizacja to ideaty dobrze funkcjonu-
jacego przedsigbiorstwa. Paradygmat wyzszosci dziatan standardowych podda-
nych procedurze formalizacji dotyczyl nie tylko pracy produkcyjnej. Harington
Emerson, formutujac jedng z dwunastu zasad organizacji (szerzej w rozdz. 2),
twierdzil, Ze okoto 90% prawidet pracy biurowej powinno by¢ sformalizowane.
Podobnie Max Weber przekonuje o wyzszosci wladzy racjonalnej (opartej na pro-
cedurach i regulaminach) nad tradycyjna i charyzmatyczna. Poszukiwanie jednej
najlepszej drogi wykonania zadan (one best way) staje si¢ nadrzednym zadaniem
menedzeréw. Chec¢ uzyskania srodkow do zycia jest w dalszym ciggu jednym
z gléwnych motywow wzrostu zaangazowania w prace. Obowigzywat wowczas
poglad, ze pasywne zachowania robotnikéw wynikaja z ich cech wrodzonych,
anie sa skutkami spowodowanymi warunkami ich zycia i pracy. Koncepcja homo
oeconomicus znajdowata wowczas wiele praktycznych potwierdzen. Pracownik
wykonawczy rzeczywiscie podejmowat sie czesto kazdej pracy, ktéra umozliwiata
mu przezycie, pracowat tez wydajniej, gdy wiecej mu zaptacono.

Henry Ford znalazl podstawy do stwierdzenia, ze robotnik podejmie sie
ucigzliwej pracy na ta$mie montazowej, gdy ptaca zostanie zwigkszone z 2,34
do 5 USD za dnidéwke. Zajscia przed brama fabryki w dniu ogloszenia przyjec
do pracy na nowych zasadach $wiadczy¢ mogty dos$¢ jednoznacznie o motywach
podjecia pracy [Liebfeld, 1970, s. 95]. Niewykwalifikowani robotnicy, czesto
analfabeci, imigranci z Europy Wschodniej i Potudniowej lub byli farmerzy,
nie umieli czgsto znalez¢ si¢ w nowej sytuacji, nie byli w stanie wykazac sie
aktywna postawa w miejscu pracy. Zalezno$¢ pracownika od pracodawcy byta tak
wielka i wszechstronna, ze wtasciwie kazdy podwiadny byt gotéw w petni dostosowaé sie
do zyczen i wymogow przedsigbiorcy [Glinski, 1981, s. 5]. Potrzeby wyzszego rzedu
—-nawet gdy byly wéwczas przez czes$¢ pracobiorcoéw uswiadamiane —nie byly
artykutowane ze wzgledu na obawe przed utrata pracy i brak instytucjonalnych
form zabezpieczenia socjalnego.

Byty to czasy, gdy wiekszo$¢ klientéw amerykanskich kupowato towary trwa-
fego uzytku po raz pierwszy w zyciu. Liczyty sie wiec przede wszystkim walory
uzytkowe tego towaru, a prestiz wynikal z samego faktu posiadania®. Niewazne

2 Podobna sytuacje na rynku dobr konsumpcyjnych trwatego uzytku Europa Zachodnia przezy-
wata po II wojnie $wiatowej, Polska w latach 70. XX wieku. Te koncepcje funkcjonowania organizacji,
ktore w jednych krajach sie przezyty, w innych dopiero dojrzewaty, a w jeszcze innych nie byto nawet
klimatu do ich upowszechniania.
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jaki samochod osobowy kupit sagsiad Smith, wazne ze go ma. W takiej to sytuacji
H. Ford mégt powiedzied, Zze u niego klient moze kupi¢ samochdd kazdego koloru,
pod warunkiem ze bedzie to kolor czarny?®.

Przedsigbiorstwa nastawione byty na doskonalenie swojego ,wnetrza”. Szu-
katy nowych rozwigzan organizacyjnych, ekonomicznych i technicznych, ktére
pozwoliltyby produkowac wiecej i taniej. W tej pogoni za wydajnos$cia pojawity
sie jednak nowe problemy, ktére dotychczas nie wystepowaty lub ktérych nie do-
strzegano. Byty to problemy zwiazane ze stosunkami miedzy kadra kierownicza
a personelem wykonawczym.

W latach 20. w krajach wysokorozwinietych rynek zaczat si¢ nasycac. Rozsze-
rzata si¢ grupa klientéw, ktorzy chcieli sie wyrdznié sposrod masy uzytkownikow
dobr bardzo podobnych do siebie. Jednym z pierwszych, ktory to dostrzegt, byt
A. Sloan - od 1923 r. dyrektor koncernu General Motors. Polaczenie niezaleznych
producentéw w jednej korporacji nie zaowocowato powstaniem jednej marki, jak
to miato miejsce w przypadku koncernu H. Forda. W koncernie zachowano kilka
marek, z ktérych kazda adresowana byta do innej grupy klientéw. Jedna z nich
miata trafi¢ do klientéw masowych (Chevrolet), inna do klasy sredniej (Buick,
Oldsmobile), inna do miodych o zainteresowaniach sportowych (Pontiac), jeszcze
inna do najbogatszych (Cadillac). A. Sloan zrewolucjonizowat strategie produk-
towa, oferujac kazdej grupie klientéw odpowiedni produkt za odpowiednia cene
(co roku modyfikacja modelu, co 4 lata nowa konstrukcja). Nalezy jednak stwier-
dzi¢, ze zaoferowanie szerszej palety wyrobdw nie oznaczalo odejécia od filozofii
produkcji masowej. W dalszym ciggu perfekcyjne, masowe wytwarzanie byto
glownym zrédlem sukcesu. Powigkszenie oferty odbylo sie¢ przez wzrost firmy
dzieki przejeciom i fuzjom lub eliminacji konkurencji z rynku (np. w 1924 r. GM
przejat brytyjskiego Vanxhalla, w latach 1929-1931 niemieckiego Opla).

Znaczacym wydarzeniem, z punktu widzenia przetamywania dotychczas
obowiazujacych paradygmatow w zakresie zarzadzania pracg, byto opublikowa-
nie w 1929 r. pierwszych wynikéw eksperymentéw prowadzonych przez Eltona
Mayo (szerzej: rozdz. 3). Okazalo si¢ wowczas, ze przecigtny czlowiek jest nie tyle
istotq ekonomicznag co spoteczna.

E. Mayo nie byl oczywiscie pierwszym, ktory zwrdcil uwage na spoteczne
aspekty pracy. Problemy te opisywali juz socjalisci utopijni, a w XX w. miedzy
innymi wybitny psycholog niemiecki H. Miinsterberg (1863-1916), Mary Parker
Follet (1868-1933) czy Tomas Bata (1876-1933). Miat on jednak to szczescie, ze jego
odkrycia nastapily w sytuacji, gdy w gospodarce krajéw wysokorozwinietych
zmiany spoteczne i gospodarcze nabieraty powszechnego charakteru.

W okres aktywnos$ci zawodowej w rozwinietych krajach o gospodarce ryn-
kowej weszli ludzie wyksztalceni na poziomie co najmniej szkoty powszechnej.
Zmienily si¢ takze proporcje zatrudnienia miedzy pracownikami wykwalifiko-
wanymi i niewykwalifikowanymi. Wzmagajacy si¢ proces koncentracji produkcji
wyeliminowal znaczna czes$¢ drobnych, samodzielnych przedsigbiorstw, pracu-
jacych na wlasny rachunek. Mills wskazuje [Nasitowski, 1962, s. 91], ze tzw. stara

3 Seryjne wytwarzanie modelu , Ford T” jedynie w czarnym kolorze wynikato z uwarunkowar
technologicznych. Lakier koloru czarnego byt jedynym, ktéry wysychat dostatecznie szybko aby
nadwozia mogly by¢ montowane na tasmie produkcyjnej. Dla chcacych sie wyrdzniac¢ mate firmy
karoseryjne budowaty na podwoziach ,Forda T” oryginalne, réznokolorowe nadwozia.
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klasa srednia zmniejszyta si¢ w USA z 33% w 1880 . do 20% w 1940 r. Pracownicy
najemni pochodzacy z tej grupy wnosza do zaktadéw pracy nie tylko nowe umie-
jetnosci, lecz takze nowe postawy i oczekiwania. Wzrost poziomu wyksztatcenia
uswiadomit takze szeregowym pracownikom istnienie potrzeb wyzszego rzedu.

Okres miedzy narodzinami szkoly klasycznej a eksperymentem E. Mayo cha-
rakteryzowat si¢ znacznym wzrostem ptac nominalnych. Na poczatku XX wieku,
przed wprowadzeniem tayloryzmu, robotnice w przemysle zarabiaty od 3,5 do 4,5
USD tygodniowo. Po wprowadzeniu zasad , szkoty klasycznej” zarabiaty ok. 6,5
do 9 USD tygodniowo. Przed wprowadzeniem tasmy produkcyjnej w fabryce For-
da w Detroit robotnicy zarabiali ok. 13 USD tygodniowo, a po jej wprowadzeniu
16 USD tygodniowo w okresie probnym i ok. 28 USD po tym okresie.

W 1929 r. $rednia ptaca w przemysle przetworczym USA wynosita 1476 USD
rocznie (tab. 1.4), a w przemysle samochodowym Forda osiggneta w 1931 r. wartos$¢
1700 USD rocznie [Landau, 1933, s. 41]*. Warto$¢ nominalna wynagrodzenia w okre-
sie panowania zasad ,,szkoty klasycznej” w przemysle amerykanskim wzrosta 3—4
krotnie. Wzrost ptac spowodowal zwigkszenie poczucia bezpieczenistwa socjalnego
wsrod pracownikow przemystowych, ktérzy coraz rzadziej byli skfonni do podjecia
sie kazdej pacy za jakiekolwiek wynagrodzenie. Wzrost poziomu zarobkéw wptynat
takze na poprawe warunkow bytowych pracownikow. W 1929 r. mieszkanie ame-
rykanskiego robotnika przemystowego sktadato sie z 4-5 izb. Wsréd pracownikow
Forda w Detroit tylko 8% robotnikéw miato mieszkanie mniejsze niz 4-izbowe.
Bliski spelnienia byl wiec postulat o 1 izbie na osobe. W Europie podobne warunki
miata wéwczas tylko Anglia [Kozminiski, 1964, s. 52].

Tabela 1.3. Ptaca roczna w USD i zatrudnienie w przemysle
przetworczym Standw Zjednoczonych w latach 1899-1957

Relacja placy Liczba
Placa Placa P L racownikow
- . Placa umystowych P
Rok |robotnikéw | pracownikéow . fizycznych na 1
6 przecietna do placy .
zycznych | umystowych robotnikbw pracownika
o —— umystowego
1899 420 1052 465 2,5 12,9
1909 512 1199 586 2,3 8,3
1929 1298 2630 1476 2,0 6,5
1947 2537 3976 2776 1,6 5,13
1957 4095 6280 4640 1,5 3,0

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wzrost roli zwiazkéw zawodowych, powodujacy podniesienie poczucia bez-
pieczenistwa socjalnego, byl takze jedna z przyczyn upadku koncepcji cztowieka
ekonomicznego i pojawienia si¢ na to miejsce teorii cztowieka spotecznego. Zwigzki
zawodowe umozliwity bowiem pracownikom prowadzenie zwycigskich strajkow

*Seryjnie wytwarzany samochdd osobowy kosztuje wowczas znacznie ponizej 1 tys. dolaréw. Dzigki
niemu rosnie mobilnos¢ spoleczenistwa, rozszerzaja sie horyzonty wtasciciela, powstaja nowe potrzeby.
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oraz doprowadzity do wprowadzenia ubezpieczen spotecznych. Uwolnity wiec
szeregowych pracownikéw od strachu przed ujawnianiem swoich pragnien i daty
$rodki do ich realizacji.

Ruch zwigzkowy, ktdry stal sie wowczas wazna sita polityczna, przyczynit sie
w duzej mierze do uswiadomienia kierownikom przedsigbiorstw znaczenia ludzi
w systemie zarzadzania, nadat bowiem ,sile roboczej” charakter niezaleznego
kontrahenta, w miejsce dotychczasowego zasobu uzywanego w procesie produkciji.

Zmiana spoleczno-ekonomicznych warunkéw zycia oraz pracy w krajach
wysoko uprzemystowionych zaczeta wiec uswiadamiac kierownikom i wiasci-
cielom przedsigbiorstw, ze jesli chodzi o potrzeby, to tylko u ludzi Zyjacych w glebokiej
nedzy lub tych, ktérzy znalezli sie w wyjatkowych sytuacjach, majq one postac biologiczng
[Reykowski, 1979, s. 31].

Nastepnym czynnikiem, ktéry miat sktoni¢ kierujacych przedsigbiorstwami
do zmiany nastawien do podwladnego, byto komplikowanie si¢ zadan oraz wzrost
wymagan kwalifikacyjnych, potrzebnych do ich wykonywania. Czynniki te pod-
niosty znaczenie ludzi jako pracownikow. Istotnym czynnikiem, wptywajacym
na powodzenie organizacji, stata sie twdrcza wspodtpraca zatogi i jej lojalnos¢ wobec
zakladu pracy [Martyniak, 1989, s. 241]. O wzroscie znaczenia pracy twdrczej moze
w pewnym stopniu $wiadczy¢ liczba pracownikéw fizycznych przypadajacych
na 1 pracownika umystowego. W 1929 r. wyniosta 6,5, podczas gdy w 1899 r.
wynosita jeszcze 12,9 (tab. 1.3).

W opisanej wyzej sytuacji doszto do odkrycia, ze pracownik jest istota spo-
feczng. W pierwszej fazie rozwoju nowego kierunku w naukach o organizacji
i zarzadzaniu mozna stwierdzi¢ uksztattowanie si¢ wrecz stereotypu cztowieka
spotecznego, ktdry pracuje wydajnie wowczas, gdy jest zadowolony z pracy.
Przedstawiony w ,teorii Y” McGregora czlowiek jest istotq aktywna i twdrcza,
poszukujaca odpowiedzialnosci, a jej pasywne zachowanie jest skutkiem nie-
wlasdciwych stosunkéw pracy. Poniewaz zrodltem podstawowych podniet poste-
powania sa — w mys$l stereotypu czlowieka spotecznego — motywy spoteczne,
czlowiek poszukuje poczucia wlasnej wartosci w ramach relacji towarzyskich
ze wspotpracownikami. Przecietny pracownik potrafi silniej reagowac na bodzce
plynace ze srodowiska kolezeniskiego niz na bodzce pochodzace od kierownictwa.
W momencie narodzin nurtu human relations wkroczono w druga faze rozwoju
wiedzy o sterowaniu spotecznym. Zamiast sterowania mechanistycznego zaczelo
pojawiac sie sterowanie adaptacyjne. E. Mayo wrecz pisat o potrzebie stworzenia
~spoteczenstwa adaptacyjnego” [Morawski, 1976, s. 44]. Robotnik — dla przedsta-
wicieli szkoty humanizacyjnej - to jednak osoba, ktdra nie rozumie wielu rzeczy,
irracjonalna w odruchach, powodowana nawykami i obyczajami. Przelozeni —jako
o$wiecona elita, ktdra potrafi kontrolowad nie tylko produkgcje, ale takze uczucia
podwladnych — winni wiec bezosobowe oddzialywanie na podwtadnych zastapi¢
»,manipulowaniem” ich postawami i zachowaniami. Pojawiala si¢ wowczas moda
na ,paternalizm” w zarzadzaniu, ktérego przedstawicielami sa miedzy innymi
T. Bata i A. Citroen. Kierownik ma by¢ przede wszystkim ,, dobrym ojcem” swo-
ich podwtadnych, ktéry wie, co jest dla nich dobre. Byt to jednak krok naprzod
w stosunku do dotychczasowych metod kierowania. Wielki kryzys gospodarczy
konca lat 20. i pierwszej polowy lat 30. ostabit, a w wielu przypadkach catkowicie
zahamowat przenikanie tych tendencji do praktyki zarzadzania (tab. 1.4).
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