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Z wielka przyjemnoscia i satysfakcjg przedstawiamy Panstwu nowoczesny pod-
recznik akademicki Zarzgdzanie. Nowe otwarcie, napisany dla wydawnictwa Poltext
przez znakomitych polskich Autoréw od lat tgczacych wyktadanie przedmiotu
zarzadzanie z rozwijaniem teorii zarzadzania.

Autorzy konsultowali zawartos¢ podrecznika z duzg grupa wyktadowcow z wielu
krajowych uczelni, dzieki czemu odpowiada on na konkretne potrzeby wykta-
dowcdw i studentdw.

Trzynascie rozdziatéw przedstawia szerokie spektrum zagadnien, takich jak: trans-
formacja cyfrowa i przetomowe innowacje, przedsiebiorczosc¢ i przywédztwo,
zarzadzanie miedzynarodowe i zarzagdzanie r6znorodnoscia, wielkie zbiory danych
i zrbwnowazony rozwoj.

Wszystkie rozdziaty maja te samg forme i zawieraja: cele uczenia sie, aktualng
wiedze na dany temat, praktyczne przyktady, studia przypadku, podsumowanie
i pytania. Duza liczba schematéw utatwia opanowanie tresci, to samo dotyczy
wykorzystania koloru, a zdjecia na poczatku kazdego rozdziatu tworzg odpowiedni
klimat. Podrecznik ma poszerzony format, dzieki czemu na marginesach zostaty
zamieszczone definicje kluczowych pojeé. Bogaty indeks utatwia znalezienie
poszukiwanej tresci.

Jak piszg Autorzy: ,Podrecznik pozwala zrozumie¢, co to znaczy by¢ menedzerem
w dynamicznie zmieniajacych sie wspétczesnych organizacjach”.
Podrecznik jest dostepny w trzech réznych formatach: jako wydanie drukowane
(papierowe), jako e-book oraz jako audiodownload.

Od poczatku czerwca 2023 roku wydanie drukowane mozna kupi¢ w przedsprze-
dazy w sklepie internetowym www.poltext.pl, wszystkie formaty ksigzki beda
dostepne w ogdlnopolskiej sprzedazy od 1 wrzesnia 2023 roku.

Zapraszamy wykfadowcoéw i studentéw do korzystania z naszego podrecznika.

Urszula Gabryelska, redaktor prowadzacy
Marek Rostocki, redaktor naczelny
Wydawnictwo Poltext
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Czes¢ |. Wprowadzenie do zarzadzania

Rozdziat 1

HISTORIA ZARZADZANIA

W tym rozdziale oméwiono, jak rozwinela sie nauka zarzadzania. Zaprezentowane zostaly gtéwne
podejscia do teorii zarzadzania: klasyczne i behawioralne. Kazde z nich jest w pewnym stopniu
nadal wykorzystywane przez wspotczesnych menedzeréw.

CELE UCZENIA SIE;:

Po przeczytaniu tego rozdzialu bedziesz umiec:
CU1. 1. Wyjasni¢, na czym polegal system organizacji pracy wedlug Taylora
CU1. 2. Scharakteryzowac organizacje biurokratyczna w modelu Webera

CU1. 3. Wyjasni¢ glowne koncepcje w podejsciu behawioralnym
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PODEJSCIE KLASYCZNE

Badania nad zarzadzaniem rozpoczely sie w ostatnich dekadach XIX
wieku, po tym, jak przez Europe i Ameryke Péinocng przetoczyla sie re-
wolucja przemystowa. W tym czasie site ludzka zastapita sita maszyn, co
sprawito, ze bardziej optacalne stalo sie wytwarzanie towaréw w fabry-
kach, a nie w domach. Zachodzito wiele powaznych zmian ekonomicznych,
technicznych i kulturowych.

Wprowadzenie napedu parowego oraz rozw(dj skomplikowanych maszyn
iurzadzen zmienily sposéb produkcji towaréw. Przed rewolucja przemysto-
wa istnialy male warsztaty prowadzone przez wykwalifikowanych robot-
nikéw wykorzystujacych wybrane przez siebie narzedzia do recznego wy-
twarzania produktow. Zostaly one zastgpione przez wielkie fabryki, pro-
dukujgce na duzg skale, w ktérych skomplikowane maszyny sterowane
byly przez duza grupe niewykwalifikowanych robotnikéw. W organizacjach
pojawily sie wiec problemy zwigzane np. z planowaniem produkcji, przy-
dzielaniem zadan i szkoleniem pracownikéw. Dodatkowo w fabrykach
pojawily sie problemy spoteczne, w tym strajki pracownikéw. Potrzebny
byl wiec kto$, kto kierowalby tak zlozong organizacja, czyli menedzer.
Menedzerowie potrzebowali jednak teorii, ktére pomoglyby im w kierowa-
niu tymi wielkimi organizacjami. Zaczeli poszukiwaé zatem nowych roz-
wigzan zwiekszajgcych wydajno$¢ pracy.

Kierunek naukowego zarzadzania

Jednym z ojcéw zalozycieli dyscypliny naukowej, jakg jest zarzadzanie,
byt Frederick Winslow Taylor (1856-1915) — tworca nurtu nazwanego na-
ukowym zarzadzaniem. W odréznieniu od metod stosowanych wcze$niej
w przemys$le jego podej$cie mialo opiera¢ sie na metodach Sci$le nauko-
wych i weryfikowalnych.

Taylor zaobserwowat, ze rewolucja przemyslowa XIX i XX wieku nie
szla w parze z rozwojem metod organizacji pracy (Taylor, 1911). W szczegdl-
nos$ci odnotowat nastepujgce problemy:

m placa nie byla uzalezniona od wykonanej przez robotnika pracy,

m indywidualne cechy robotnikéw (sita, inteligencja, dtugos¢ konczyn,
zreczno$¢ iin.) nie byly brane pod uwage przy przydzielaniu im zadan
iczesto nie odpowiadaly wymogom danego zawodu, a pracownikow
brano praktycznie z ulicy, nie dbajac o ich umiejetnosci czy predys-
pozycje fizyczne,

podejscie klasyczne

— pierwsze badania
zarzadzania, ktore ktadty
nacisk na znalezienie
sposobow bardziej
efektywnego zarzadzania
praca

CU1. 1. Wyjasni¢,

na czym polegat system
organizacji pracy
wedtug Taylora

zarzadzanie naukowe

to badanie relacji migdzy
ludzmi i zadaniami w celu
zmiany organizacji
procesu pracy,

by zwigkszy¢ jego
efektywnos¢
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m w przemys$le stosowane byly nieracjonalne metody wykonywania
czynno$ci (nie bylto naukowo opracowanej procedury optymalnego
sposobu pracy),

® robotnicy byli przekonani, ze jezeli bedg pracowa¢ wydajniej, wielu
z nich zostanie zwolnionych,

m wiekszo$¢ robotnikéw, kiedy tylko miata okazje, nie pracowata.

Aby zaradzi¢ wspomnianym problemom, Taylor zaproponowal zasto-
sowanie naukowych metod w zarzadzaniu w celu standaryzacji sposobow
pracy i poprawy efektywno$ci produkcji. Twierdzil, ze cztery zasady zarza-
dzania (zob. tabela 1.1) przyniosg dobrobyt zaréwno pracownikom, jak
i menedzerom.

Tabela 1.1. Zasady naukowego zarzadzania wg Taylora

1. Opracowac i wprowadzi¢ metody naukowe dla kazdego zadania (kazda czynno$¢ powinna
by¢ opracowana do najdrobniejszego ruchu i zapisana w procedurze. Dowodzac swoich
racji, Taylor m.in. nauczyt najszybsza maszynistke Swiata pisa¢ niemal dwukrotnie szybciej,
a hutnika Schmidta kilkukrotnie zwiekszy¢ i tak wysrubowana norme wytopu suréwki).

2. Zadania dobierac¢ do pracownikow wedle ich kompetencji i predyspozycji fizycznych,
a nastepnie stale edukowad i doksztatcaé pracownikéw.

3. Permanentnie kontrolowac robotnikow (by nie pracowali opieszale, a takze
by sprawdzacé, czy postepujg scisle wedle instrukcji).

4. Przesuna¢ odpowiedzialnos¢ za organizacje pracy w catosci z robotnika na kierownika
(robotnik nie miat prawa podejmowac zadnych decyzji o organizacji pracy, miat by¢
Slepo postuszny przetozonemu, ktéry wskazywat najlepszy sposéb wykonania pracy).

Znany jest eksperyment Taylora z topatami — zaobserwowat on, ze do-
Swiadczeni robotnicy, niezaleznie od rodzaju przerzucanego fadunku, nabie-
raja na szufle okoto 10 kg tadunku. Mniej do§wiadczeni natomiast nabierali
za kazdym razem tyle, ile sie zmie$cito, co w dtuzszym okresie powodowalo
znacznie mniej wydajng prace. Przygotowal wiec 15 réznych rodzajéw fopat
do réznego rodzaju materiatéw, co znacznie usprawnito dziatanie.

W systemie Taylora robotnicy otrzymywali ptace uzalezniong od tego,
czy zrealizowali wyznaczong norme. Pracownicy trwale niezdolni do podo-
lania normom byli najpierw doszkalani, p6zniej dostawali gorzej platne,
1zejsze zajecia, a wreszcie byli zwalniani.

Kontrowersje wsroéd robotnikéw budzilo to, ze co prawda zarabiali §red-
nio poéitora raza wiecej niz w innych fabrykach, jednak musieli praco-
wac wielokrotnie bardziej wydajnie niz gdzie indziej. Praca byta réwniez
niezwykle monotonna, a stala kontrola ze strony kierownikéw uniemoz-
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liwiata nawet rozmowy w pracy. Przerwy byly $cisle regulowane, a kazdy
gest robotnika miat by¢ zgodny z norma.

System organizacji pracy Taylora stanowil niezwykle doniostg innowa-
cje w zakresie organizacji pracy i do dzi$ jego elementy mozna odnalezé
we wspoéliczesnych koncepcjach zarzadzania, takich jak lean management,
Six Sigma, Total Quality Management, reengineering. Powszechnie jest
tez stosowany w sieciach fast food i w wielu hipermarketach.

W czasie, gdy Taylor proponowal swéj system usprawnien procesu pro-
dukcji, nieco inng drogg poszedt Henry Ford (1863-1947). Ford byt synem
irlandzkiego emigranta. Zawsze interesowat sie technikg — miat talent do
tworzenia urzadzen. Kiedy ustyszal o europejskim samochodzie Renault,
sprowadzil go, rozebral na czesci i doktadnie zanalizowal. Doszed?l do
whniosku, ze stworzenie podobnej maszyny nie powinno nastreczy¢ spe-
cjalnych trudno$ci. Zalozyl wiec wlasng fabryke i juz w 1909 roku wypro-
dukowal pierwszy egzemplarz modelu ,,T”. W ciggu pierwszych dwunastu
miesiecy sprzedat az dziesie¢ tysiecy sztuk swojego dziela, a w ciggu pierw-
szych dziesieciu lat produkcji — blisko milion egzemplarzy.

Henry Ford jest jednak znany nie tylko dlatego, ze stworzyt jeden z naj-
wiekszych koncernéw samochodowych na §wiecie. Przypisuje mu sie takze
wprowadzenie do fabryk taSmy produkcyjnej. Ta istotna innowacja procesu
produkecji znacznie go przyspieszyta. Od chwili jej wprowadzenia robotnik
nie musial biega¢ z narzedziami woké1 platformy pojazdu, dokrecajac ko-
lejne elementy. Teraz to montowany pojazd podjezdzat do kolejnych,
wyspecjalizowanych pracownikéw. Innowacja miata charakter nie tylko
technologiczny —istotng zmiang, na ktérg zwracajg uwage socjologowie, byto
narzucenie tempa pracy przez maszyne (w tradycyjnej fabryce robotnik sam
decydowal, jak szybko ma pracowac — tutaj musial dostosowac sie do szybko
jadacej taSmy).

Co wiecej, robotnicy musieli wyspecjalizowa¢ sie w dostownie kilku-
kilkunastu czynno$ciach, ktére wykonywali przez kilkana$cie godzin dzien-
nie, jak automaty. Zamiast wcze$niejszego podziatu na mistrzow w swoim
fachu (np. dekarzy) i zwyklych wyrobnikéw, tu prace moégt wykonywac
kazdy po krétkim przyuczeniu. CzynnoSci zostaty rozbite na proste gesty
—nie wymagaty specjalnych kwalifikacji. Jednak powtarzanie tych samych
czynno$ci bylo wyczerpujace dla robotnikéw, stanowiska upodobnily sie
do siebie, co spowodowato, ze robotnicy przestali by¢ juz do nich przywig-
zani. Dodatkowo ptace u Forda byty nizsze niz $Srednia w Detroit. To spowo-
dowalo, ze w 1913 roku, gdy wprowadzono tasme produkcyjna, plynnosé
zatogi siegneta 380 procent!

Ford tatwo poradzit sobie jednak z niedoborami personelu, zwiekszajgc
dniéwke do dwukrotnosci przecietnego dziennego wynagrodzenia. Skrocit
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takze czas pracy —jako jeden z pierwszych pracodawcow w USA — do o§miu
godzin. Dopiero Wielki Kryzys i idace wraz z nim ciecia w pensjach i zwol-
nienia spowodowatly, ze pracownicy Forda zaczeli sie ponownie burzy¢.
Cho¢ organizowanie zwigzkéw zawodowych bylo u Forda zakazane, wielu
robotnikéw ryzykowalo zwolnieniem i przystepowato do nich. Po demon-
stracjach (podczas ktérych sprzyjajaca Fordowi policja zastrzelita kilku
robotnikéw) i wobec widma strajku generalnego Ford w koncu ulegt i zgodzit
sie na dziatalno$¢ zwigzkéw.

Kierunek administracyjny

Podczas gdy Taylor koncentrowatl sie na wydajnosci poszczegélnych pra-
cownikéw, inni badacze skupiali sie na zarzadzaniu administracyjnym, czyli
na badaniu calej organizacji.

Zasady zarzqdzania wg Fayola

Jednym z gtéwnych przedstawicieli nurtu administracyjnego byt Henri
Fayol (1841-1925), francuski uczony o ogromnym do§wiadczeniu praktycz-
nym. Pracowal jako inzynier w kopalni, byt takze reformatorem Poczty
Francuskiej (wcze$niej znanej niemal na calym $§wiecie z mato efektyw-
nego dziatania), i w efekcie stworzyt liste czternastu zasad, ktére, jego zda-
niem, umozliwialy optymalne dziatanie, pozbawione zaréwno nadmiernej,
jak i zbyt matej formalizacji (zob. tabela 1.2).

Tabela 1.2. 14 zasad zarzadzania wg Fayola

1. Podziat pracy — dzieki specjalizacji zadan osigga sie wiekszg efektywnos¢.

2. Autorytet — konieczny, by korzysta¢ z wtadzy; mozna go podzieli¢ na formalny (wynikajgcy
z zajmowanej funkgji) i osobisty (wynikajacy z charakteru przetozonego i relacji
z pracownikami).

3. Dyscyplina — brak opieszatosci i tamania zasad; pracownicy muszg przestrzegac
wszystkich zasad i procedur.

4. Jednos¢ rozkazodawstwa — kazdy pracownik powinien mie¢ jednego kierownika.

5. Jednosc¢ kierownictwa — w kazdej organizacji powinien by¢ jeden przetozony,
ktory nakresla kierunek dziatania dla ogétu.

6. Podporzadkowanie interesu jednostki interesom ogétu — interesy kazdego
pojedynczego pracownika lub grupy pracownikéw nie powinny mie¢ pierwszenstwa
przed interesem organizacji jako catosci.

7. Wynagrodzenie — musi by¢ odpowiednie do wykonywanej pracy.

nurt administracyjny
— podejscie

do zarzadzania,

ktore koncentruje si¢
na opisie tego, co robig
menedzerowie

i co stanowi dobra
praktyke zarzadcza
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8. Centralizacja — decyzje s3 podejmowane tak wysoko w hierarchii, jak tylko sie da.

9. Hierarchia — okreslenie procedur wydawania polecen, struktury organizacji.

10. tad — pracownicy i zasoby majg przypisane sobie miejsce; nie ma dowolnosci.

11. Réwne traktowanie pracownikéw — sprawiedliwe, czyli niekoniecznie takie samo
dla kazdego.

12. Stabilizacja personelu — ograniczenie rotacji, statos¢ zatrudnienia dla najlepszych.

13. Inicjatywa — stymulowanie wtasnej inicjatywy pracownikdw.

14. Esprit de corps — harmonia, zgranie personelu.

Warto zapamietaé, ze Fayol ukut pojecia rozpietosci kierowania (liczba
podwiadnych bezposrednio podlegtych danej osobie) i zasiegu kierowania
(liczba bezposrednich podwladnych, a takze podwtadnych tych podwtad-
nych itd.).

Fayol postulowat rowniez, by struktura formalna organizacji okreslala
doktadnie, kto z kim ma sie porozumiewa¢, w jaki sposéb, kto jest prze-
lozonym itd. Ze wzgledu jednak na fakt, ze zdawat sobie sprawe, iz czesto
pracownicy z réznych pionéw muszg zalatwia¢ ze sobg rézne sprawy mniej-
szej wagi, sugerowal, aby (za raz wydang ogdlng zgodq przetozonego) pracow-
nicy z r6znych dziatéw mogli kontaktowacé sie ze soba. Ten rodzaj kontaktu
w strukturze organizacyjnej nazywany jest kladka Fayola.

Teoria Maxa Webera

Max Weber (1864-1920) to jeden z twoércéw socjologii. Prowadzit bardzo
szeroko zakrojone prace badawcze, m.in. koncentrujgc sie na teorii orga-
nizacji. W jej ramach stworzyl pierwsze powazne studium formalizacji,
opisujac dziatania organizacji biurokratycznej.

Warto zauwazy¢, ze Weber nie uwazal biurokracji za z1g. Przeciwnie - jego
zdaniem biurokracja, jako pewien model idealny (teoretyczny), mogta wrecz
stanowi¢ wzor godny nasladowania. Jako do§wiadczony badacz zdawat
sobie jednak sprawe, ze w praktyce biurokracja moze przejawia¢ sie takze
dysfunkcjami. Dlatego wyrd6zniat biurokratyzm jako negatywny aspekt
biurokracji.

Biurokracje idealng wyrézniaja zatem bezosobowos$¢ (procedur, awan-
sOw, przepisoéw), system hierarchiczny (jasne podporzadkowanie, podleg-
Tosci, system kontroli) oraz specjalizacja (urzednicy koncentruja sie na
przydzielonym wycinku zadan i stopniowo nabywaja w nim coraz wiekszej
biegtosci). Tak rozumiana biurokracja jest organizacjg racjonalng, opie-
ra sie na wladzy legalnej (wynikajgcej z przepiséw), a nie tradycjonalnej

rozpietos¢ kierowania
— liczba podwtadnych
bezposrednio podlegtych
danej osobie

zasieg kierowania

— liczba bezposrednich
podwtadnych, a takze
podwladnych tych
podwiadnych itd.

kladka Fayola
—umozliwia bezposrednia
koordynacj¢ pomigdzy
stanowiskami r6znych
dziatéw w jasno
okreslonych przypadkach

CU1. 2.
Scharakteryzowac¢
organizacje
biurokratyczna

w modelu Webera
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(wynikajacej ze zwyczaju) czy charyzmatycznej (opartej na osobowosci
konkretnego lidera).

Rysunek 1.1. Charakterystyka organizacji biurokratycznej w modelu Webera

ciggtosc
(istnienia i dziatania)

— [ —

rozdziat wtadzy
na podstawie
bezosobowych
przepisow

doktadne okreslenie
procedur dziatania
w organizacji

Biurokracja

uzaleznienie awansu
od umiejetnosci i zastug,
a nie od pochodzenia
czy tez koneksji

jasno okreslona
hierarchia
i system kontroli

rozdzielenie

2ycia osobistego
i prywatnych przekonan
od sprawowanych funkcji

Zrédto: opracowanie wiasne.
Warto takze zapamieta¢ zasade:
zadania = uprawnienia = odpowiedzialnos$¢

Zgodnie z tg zasada zadania wszystkich pracownikéw muszg pokrywac
sie z ich uprawnieniami oraz zakresem odpowiedzialno$ci.

PODEJSCIE BEHAWIORALNE

Kierunek ten zostat zapoczatkowany przez zespét pracujacy pod kierun-
kiem Australijezyka Eltona Mayo (1880-1949), profesora zarzadzania (na
poczatku kariery pracujgcego na University of Pennsylvania, a p6zniej
przez wiele lat w Harvard Business School).

Wspélnie ze swoimi wspdéipracownikami, Fritzem Roethlisbergerem
i Williamem Dickinsonem, zostal poproszony o przeprowadzenie badan
na temat zalezno$ci miedzy o$wietleniem a efektywno$ciag pracy. Byt
poczatek lat 30. XX wieku, dominujgcym trendem w zarzadzaniu byto
zarzadzanie naukowe Taylora (opisane szerzej na poczatku tego rozdziatu).
Ujmujac w skrécie, opieralo sie ono na przekonaniu, ze ludzie sg leniwi

biurokracja — formalny
system organizacji
charakteryzujacy si¢
podziatem pracy, jasno
okreslong hierarchig,
szczegolowymi
przepisami oraz
bezosobowymi relacjami

CU1. 3. Wyjasnic¢ gldwne
koncepcje w podejsciu
behawioralnym

podejscie behawioralne
— podejscie do zarzadzania,
w ktorym dostrzega si¢

w pracowniku istote
spoteczng. Przetozeni
powinni tak zarzadzaé
pracownikami,

aby zachecac¢ ich

do wspotpracy i wspolnego
wykonywania zadan
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1 niechetni do wysitku, ale pilnujac ich i zapewniajac im odpowiednie
warunKki pracy, mozna znacznie zwiekszy¢ ich wydajnos$¢. Badania Mayo
Swietnie wpasowywaly sie w ten nurt — w konicu znalezienie optymalnego
o$wietlenia dla pracy manualnej mogto zaréwno zwiekszy¢ efektywnosé
robotnikéw, jak i zoptymalizowa¢ wydatki na prad.

Najbardziej znana cze$¢ eksperymentu w zaktadach w Hawthorne
opierala sie na prostym badaniu. Robotnikéw podzielono na dwie grupy
1 przydzielono do dwéch réznych pomieszczen. W pierwszym zmieniano
natezenie Swiatta (stopniowo zwiekszano, a nastepnie zmniejszano, az do
poziomu o$wietlenia poréwnywalnego z jasng ksiezycowa noca), w drugim
natomiast nie zmieniano niczego.

Ku zdziwieniu badaczy, a takze ku rozpaczy sponsoréw badania, oka-
zalo sie, ze zaréwno wydajno$¢ pracy, jak i zadowolenie z niej w grupie,
gdzie zmieniano §wiatlo, stale rosty, niezaleznie od tego, jak zmieniano
oswietlenie. Podobnie dzialo sie w grupie kontrolnej — tam takze rosty
wydajno$¢ i zadowolenie pracownikéw.

By wyjasni¢ ten dziwny fenomen, Mayo przeprowadzil badania jakos-
ciowe na ogromng skale — za pomoca zatrudnionych asystentéw zebrat
ponad 20 tysiecy pogtebionych, nieustrukturyzowanych wywiadoéw, ktére
nastepnie analizowal. Byly to jedne z pierwszych znanych badan jakos$-
ciowych w zarzadzaniu, majgce zarazem przelomowy charakter. Dzieki
uporowi Mayo zauwazono co§, co umykato do tej pory uwadze badaczy:

B poniewaz robotnikom pozwolono samodzielnie stworzy¢ grupy,
w ktérych pracowali, wybrali tych wspéipracownikoéw, ktérych Iubili,
a w takiej grupie pracuje sie duzo lepiej,

m zaréwno fizyczne warunki pracy, jak i finansowe czynniki motywa-
cji okazatly sie mniej istotne niz mozliwo$¢ pracy w przyjaznej atmo-
sferze,

m wszyscy badani wiedzieli, ze biorg udzial w eksperymencie i sama
Swiadomo$¢ bycia obserwowanym miata na nich dodatkowy, moty-
wujacy wplyw,

m kazda grupa ustalala wiasne normy wydajnos$ci i szybko dawata
zna¢ odstepcom, ze nie postepujg wiasciwie (grupa moze karaé¢
zarOéwno ,,prymuséw”’, jak i ,,nyguséw”, wszystko zalezy od specy-
ficznej grupowej normy). W przypadku opisanym w badaniu w Haw-
thorne wszyscy bardzo sie starali pracowaé¢ coraz wydajniej (jak
zauwazali pézniejsi krytycy eksperymentu, takze dlatego, ze np. nie-
ktérzy pracownicy mieli trudng sytuacje rodzinng i nieco zawyzali
poprzeczke).

efekt Hawthorne

— odkrycie, ze zachowanie
kierownika moze
wplywac na poziom
wydajnosci pracownikow
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Teoria Xi Y McGregora

Douglas McGregor (1906-1964) byt profesorem zarzadzania w Massachu-
setts Institute of Technology (MIT). W swojej ksigzce The Human Side of
Enterprise McGregor (1960) opisal dwa mozliwe podej$cia do pracownikow,
nazwane przez niego podejsciem X i podejSciem Y.

Kierownicy, ktérzy byli wyznawcami podejs$cia X, przyjmowali zatoze-
nia, ze pracownicy:

® nie lubig pracy i staraja sie jej w miare mozliwo$ci unikaé,

® musza by¢ stale kontrolowani przez menedzeréw, ktérzy muszg
grozi¢ im karami w razie ich niepostuszenstwa,

® nie lubig odpowiedzialnos$ci i wola, by nimi kierowano; nie maja
wielkich ambicji i przede wszystkim cheg by¢ bezpieczni na swoich
stanowiskach.

Z kolei kierownicy, ktérzy preferowali podejscie Y, przyjmowali, ze pra-
cownicy:

lubig swoja prace, ktéra jest naturalng czescia ich zycia,

maja wewnetrzng motywacje do osiggania celéw, o ile sg z nimi
zwigzani,

przywiazuja sie do celéw proporcjonalnie do osobistych nagréd,

w odpowiednich warunkach sami daza do wziecia odpowiedzialno$ci,
majg naturalng sktonnos§¢ do nowatorstwa i kreatywnosci,

wykorzystuja w firmie tylko cze$¢ swoich talentéow.

Konsekwencje obu podej$é sg oczywiste — zwolennik teorii X bedzie
swoich podwtadnych stale kontrolowal i przede wszystkim karat, a zwolen-
nik teorii Y bedzie starat sie stworzy¢ im warunki do wykazania sie, do
wprowadzania innowacji i rozwoju.

OczywisScie te dwa podejscia sa ze soba calkowicie sprzeczne. Warto
zapamietaé, ze McGregor nie zastanawial sie w swoich rozwazaniach, jacy
ludzie sa naprawde, a jedynie jakie przekonania na temat natury pra-
cownikéw majg menedzerowie. W zwiagzku z tym nie dzielit ludzi na typ X
ityp Y, a jedynie kierownikéw na postrzegajgcych podwiadnych przez
pryzmat podejscia X Iub podejscia Y.

Sam McGregor jest czesto uwazany za zwolennika podej$cia Y, co
wydaje sie nie do konca zgodne z prawdg — dostrzegal bowiem takze nie-
bezpieczenstwo nadmiernego ,luzu” w organizacji i ryzyko, ze czes$é
pracownikéw faktycznie moze nie wykonywaé¢ swoich obowigzkéw
(McGregor, 1967).

teoria X — zestaw
negatywnych zatozen
dotyczacych pracownikow,
ktory prowadzi do wniosku,
ze zadaniem menedzera
jest Scisty nadzor

nad pracownikami

i kontrolowanie

ich zachowania

teoria Y — zestaw
pozytywnych zatozen
dotyczacych pracownikow,
ktore prowadza do
whniosku, ze zadaniem
menedzera jest stworzenie
srodowiska pracy, ktore
zachgca do zaangazowania
si¢ w realizacje celow
organizacji i stwarza
pracownikom mozliwosci
wykazania si¢ wyobraznia,
inicjatywa i samorozwojem
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FedEx — ,Ludzie sq najwazniejsi”

Firma FedEx zostata zatozona w 1971 roku i §wiadczy ustugi doreczania
przesyltek ekspresowych w relacjach miedzykontynentalnych i miedzy-
narodowych. Filozofia firmy FedEx to ,,Ludzie — Ustugi — Korzy$ci”. Juz
sam zalozyciel firmy i prezes zarzadu, Frederick Smith, wiaczyt pracow-
nikOéw w proces podejmowania decyzji. Twierdzit, ze ,,gdy ludzie zrozu-
mieja, ze poSwieca sie im najwyzszg uwage, bedg optymalnie pracowac,
a to przyniesie korzysSci”.

Przyklady dzialan, ktore prowadzi FedEx, aby realizowa¢ swoja misje:

e Coroczna ankieta satysfakeji pracownikéw (Survey — Feedback
- Action).

e Zasada awansu od wewnatrz.

e Elektroniczny system ofert pracy dla pracownikéw pracujacych na
umowe-zlecenie (Job Change Applicant Tracking System).

e Program wyrdzniania i nagradzania pracownikow.

e Proces oceniania zdolno$ci przywodczych, ktéry musi by¢ ukon-
czony w celu awansu do kadry kierowniczej (Leadership Evaluation
and Awareness Process).

e Stata komunikacja z pracownikami za pomoca materiatéw druko-
wanych i elektronicznych.

e Premie za wydajno$¢ oparte na ,,zarzgdzaniu ukierunkowanym na
cel” i , projekcie ukierunkowanym na osiggniecie celu”.

e Proces odpowiadania na pytania lub reagowania na skargi pracowni-
kow dotyczace regut panujacych w firmie (program ,,Otwarte Drzwi”).

e Procedura odwotawcza dla pracownikéw, umozliwiajgca rozpatrze-
nie jego skargi np. na dysusyjng ocene wynikéw pracownika. Przed
wdrozeniem tego procesu pracownik musi sprobowac rozwigzac pro-
blem ze swoim przetozonym (Guaranteed Fair Treatment Procedure).

Zrédlo: strona internetowa firmy FedEx.

PODSUMOWANIE wedtug celéw uczenia sie

CU1. 1. WYJASNIC, NA CZYM POLEGAL SYSTEM ORGANIZACJI PRACY
WEDLUG TAYLORA

Frederick W. Taylor, znany jako ,,0jciec” naukowego zarzadzania, badat
prace fizyczna, stosujgc zasady naukowe, czyli wytyczne dotyczace poprawy
wydajnos$ci, aby znalez¢ jeden najlepszy sposéb wykonywania tych prac.
Taylor zaproponowat:
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m opracowanie i wprowadzenie metod naukowych dla kazdego zadania
(kazda czynno$é powinna by¢ opracowana do najdrobniejszego ruchu
1 zapisana w procedurze),

m dobieranie zadan do pracownikéw wedle ich kompetencji i predyspo-
zycji fizycznych, a nastepnie ich stale edukowanie i doksztalcanie,

m permanentne kontrolowanie robotnikéw (by nie pracowali opieszale,
a takze by postepowali §cisle wedle instrukcji),

B przesuniecie odpowiedzialno$ci za organizacje pracy w cato$ci z robot-
nika na kierownika (robotnik nie miat prawa podejmowaé zadnych
decyzji o organizacji pracy, miat byé Slepo postuszny przetozonemu,
ktory wskazywal najlepszy sposéb wykonania pracy).

SCHARAKTERYZOWAC ORGANIZACJE BIUROKRATYCZNA
W MODELU WEBERA

Organizacje biurokratyczng w modelu Webera charakteryzuja:
ciaglos¢ (istnienia i dziatania),

rozdzial wladzy na podstawie bezosobowych przepisow,

jasno okre$lona hierarchia i system kontroli,

rozdzielenie zycia osobistego i prywatnych przekonan od sprawowanych

funkcji,

m uzaleznienie awansu od umiejetnos$ci i zastug, a nie od pochodzenia czy
koneksji,

m doktadne okre§lenie procedur dzialania w organizacji.

WYJASNIC GROWNE KONCEPCJE W PODEJSCIU
BEHAWIORALNYM

Szkota stosunkéw miedzyludzkich dowiodia, ze lepsze relacje miedzy me-
nedzeramii pracownikami mogg zwiekszy¢ wydajno$¢ pracownikéw. Pierw-
szym badaniem byt eksperyment Eltona Mayo w zaktadach w Hawthorne.
Udowodniono wtedy, ze przyczyna wzrostu wydajnosci jest zaspokajanie
u pracownikéw ich potrzeb przynalezno$ci i uznania. Jednym z przedstawi-
cieli tego kierunku byt réwniez Douglas McGregor, ktéry zaproponowat
teorie X i Y. Jego zdaniem menedzerowie opieraja swoje postepowanie
z pracownikami na pewnych teoretycznych zalozeniach, czesto przyjetych
nieSwiadomie. Teoria X zawiera zestaw negatywnych zalozen co do pod-
wladnych, natomiast teoria Y - zestaw pozytywnych zalozen dotyczacych
pracownikow.
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PYTANIA DO POWTORZENIA

v A WIN

Wyjasnij, dlaczego studiowanie historii zarzqdzania jest wazne dla wspot-
czesnych menedzerow.

. Opisz wktad wniesiony przez klasycznych teoretykow zarzgdzania.

. Jaki rodzaj miejsca pracy stworzylby Henri Fayol, a jaki Frederick W. Taylor?
. Co to jest biurokracja? Czy biurokracja nadal istnieje?

. Cowniesli do naszego rozumienia zarzadzania pierwsi zwolennicy kierunku

behawioralnego?

. Dlaczego badania w Hawthorne byty tak wazne dla historii zarzadzania?

ETYCZNE ZARZADZANIE

Firmy coraz czeS$ciej wprowadzaja robotyzacje i sztuczng inteligencje.
W efekcie powstajg nowe miejsca pracy, a niektére stanowiska przestang
istnie¢. Niektorzy pracownicy by¢ moze stang sie zbedni dla organizacji.

. Jakie obowiqzki spoczywajq na organizacji wobec zwolnionych w takiej

sytuacji pracownikow?

. Jakie rady datbys/dalabys menedzerowi, aby mogt on przeprowadzic¢ swo-

ich pracownikow przez cyfrowaq transformacje w sposob etyczny?



PODRECZNIK AKADEMICKI

Dobrego podrecznika nie zastapig ani materiaty internetowe, ani podcasty, ani literatura specjalistyczna. Podrecznik
jest nieocenionym zrodtem wiedzy dla studentow, zwtaszcza gdy przedstawia jg w sposdb uporzadkowany, przejrzysty
i zwiezty. Taka wtasnie jest ksiazka Zarzgdzanie. Nowe otwarcie. Jestem przekonany, ze studenci docenig strukture tego
podrecznika. Kazdy rozdziat wskazuje cele uczenia sie, sformutowane jak polecenia egzaminacyjne, nastepnie w sposab
syntetyczny przedstawia wiedze, a konczy odpowiedziami na pytania. Catosc¢ zespot autorski podzielit na 13 rozdziatdw
obejmujacych klasyczne koncepcje zarzadzania, uzupetnione o wspotczesnie kluczowe aspekty dotyczace etyki, zarza-
dzania miedzynarodowymi organizacjami oraz réznorodnoscia. Sadze, ze to przyjazna lektura dla studentéw. Stanowi
dobry punkt wyjscia do podejmowania wspoétczesnych wyzwan teoretycznych i praktycznych.

Prof. dr hab. Wojciech Czakon
Uniwersytet Jagiellonski

Podrecznik, ktory trafia do rak Czytelnikow, jest bez watpienia pozycja godna uwagi, na co skfada sie kilka elemen-
tow. Opracowanie stoi na wysokim poziomie merytorycznym. Dobry i aktualny jest dobdr problematyki; w ksiazce poza
tematami klasycznymi znalazty sie réwniez takie, ktdre sa charakterystyczne dla wspdtczesnych dyskusji w naukach
0 zarzadzaniu, np. zréwnowazony rozwoj czy roznorodnosc. Kolejna zaleta jest spojnosé - ograniczona liczba Autoréw
powoduje, ze praca jest jednolita, a wszystkie rozdziaty maja nie tylko podobna forme, ale tez styl. Tekst jest tatwy w od-
biorze, a to w przypadku podrecznika jeden z gtéwnych wyznacznikow jakosci. Dzieki tym cechom Czytelnik przekonuje
sie, ze w XXI wieku podreczniki nadal s potrzebne. Autorzy udowadniajg nam, ze warto tworzy¢ podreczniki i warto
je pisac takze po polsku, pokazujac procesy zarzadzania z wykorzystaniem przyktaddw lokalnych firm, menedzeréw

i przedsiebiorcow.
Prof. dr hab. Beata Glinka
Uniwersytet Warszawski

Autorzy w sposab kompleksowy, zrozumiaty i przekonujacy omawiaja najwazniejsze zagadnienia dotyczace zarzadzania
wspdtczesna organizacja. WartoS¢ merytoryczng podrecznika oceniam bardzo wysoko. Jego walorem jest przedstawie-
nie zarowno aktualnych problemdéw zwiazanych z zarzadzaniem, jak i ich rozwigzan. Autorzy zwracajg uwage na wy-
Zwania stojace przed zarzadzajacymi. Tresci teoretyczne obrazuja licznymi opisami przypadkow z praktyki gospodarczej.
Przedstawiaja takze rekomendacje dotyczace sprawnego zarzadzania organizacja. Na uznanie zastuguje fakt, ze w kaz-
dym rozdziale podkreslaja znaczenie etycznego zarzadzania, co wedtug mnie jest bardzo istotne. Nalezy uwrazliwia¢
ludzi, ktérzy maja zarzadzac firmami, na aspekty etyczne. Uwazam, ze jest to podrecznik nowoczesny, odznaczajacy sie
wysokim poziomem merytorycznym i zrozumiatym przedstawieniem trudnych zagadnien.

Dr hab. Piotr Wachowiak, prof. SGH
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
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