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Celem niniejszego artykutu jest analiza wplywu zalozen dotyczgcych
natury ludzkiej na styl zarzqdzania oraz zdolnos¢é menedzerow do
dostrzegania, wykorzystywania i rozwijania potencjatu pracownikow.
Pierwsza czes¢ opracowania dotyczy znaczenia rozmnych wizji czlowieka
w rozwoju teorii i praktyki zarzqdzania oraz przedstawienia roli
i odpowiedzialnosci menedzerow w procesie zarzgdzaniu ludzmi. W czesci
drugiej, omowiona zostala spuscizna dorobku D. McGregora i jej wplyw
na wspolczesne podejscie do  zarzqdzania ludzmi.  Koncepcje
D. McGregora mialy i nadal majq znaczqcy wplyw na wspolczesne
podejscie do zarzgdzania ludzmi. W celu jego dalszego rozwoju, nalezy sie
do nich swiadomie odwotywaé oraz wykorzystywaé jako punkt wyjscia do
badan empirycznych postaw menedzerow wobec pracownikow.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie to osigganie celow przy pomocy innych ludzi [2, s. 22]. Ta
jedna z wielu i prawdopodobnie jedna z krotszych definicji zarzadzania ukazuje,
jak wazna, jesli nie kluczowa role odgrywa zarzadzanie ludzmi w zarzadzaniu
w ogole. Z kolei, rola menedzerow w zarzadzaniu ludZzmi jest nie do
przecenienia, zarowno w pozytywnym, jak i negatywnym znaczeniu. Przeglad
literatury ujawnil, ze niezaleznie od roku badania (1948, 1958, 1968, 1998),
miejsca badania (Londyn, Baltimore, Seattle, Honolulu) i rodzaju pracy (poczta,
kierowcy, nauczyciele) wyniki badan sg bardzo zblizone. Okoto 75% badanych
wskazywato, ze pojedynczym, najgorszym i najbardziej stresujgcym aspektem
ich pracy jest bezposredni przelozony [7]. Z drugiej strony, liczne przyktady
pokazujg, jak dobry menedzer i przywodca potrafi wydoby¢ z pracownikow
olbrzymi potencjat, z ktdrego sami sobie nawet wczes$niej nie zdawali sprawy.
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Dziatanie czlowieka jest zdeterminowane obrazem otaczajacego go $wiata,
w tym innych ludzi. Wyniki badan empirycznych dowodza, ze zalozenie
menedzerow dotyczace natury ludzkiej sa waznym predykatorem ich stylu
zarzadzania i zachowan [21, 16, ss. 511-529]. Roézne poglady menedzeréow na
temat natury ludzkiej skutkuja réznymi podejsciami do zarzadzania, koncentracja
na réznych aspektach zarzadzania i odmiennym rozumieniem poszczegolnych
funkcji zarzadzania, a w efekcie wptywaja na zachowania menedzeréw, polityke
motywacyjna, styl przywodczy, a nawet na rozwigzania strukturalne.

Celem niniejszego artykutu jest analiza wptywu zatozen dotyczacych natury
ludzkiej na styl zarzadzania oraz zdolno$¢ menedzeréw do dostrzegania,
wykorzystywania i rozwijania potencjatu pracownikow. Pierwsza czes¢
opracowania dotyczy znaczenia réznych wizji cztowieka w rozwoju teorii
i praktyki zarzadzania oraz przedstawienia roli i odpowiedzialno$ci menedzerow
w procesie zarzadzaniu ludzmi. W czesci drugiej, omdéwiona zostala spuscizna
dorobku D. McGregora i jej wplyw na wspotczesne podejscie do zarzadzania
ludZmi.

2. Wizje czlowieka a rozwoj teorii i praktyki zarzadzania

Zdaniem rosnagcej liczby autorow, wiecej uwagi badaczy zarowno na
Wschodzie, jak i na Zachodzie powinno by¢ poswigcone badaniu humanistycznej
wizji menedzeréw, ktérg nalezy traktowa¢ jako nieunikniony teoretyczny
warunek wstepny rozwoju nauk o zarzadzaniu [22, s. 403-421]. Dotychczasowy
szybki rozwdj zarzadzania w krajach zachodnich wynika znacznej mierze
z ewolucji wizji cztowieka w naukach o zarzadzaniu. R6zni autorzy proponuja
rozne klasyfikacje koncepcji cztowieka w naukach o zarzadzaniu.

Wedlug D. Henzela mozemy moéwi¢ o trzech najwazniejszych nurtach
[5 ss. 85-90]:

1. Nurt klasyczny Charakteryzuje si¢ traktowaniem JeanStkl instrumentalnie.
W tym rozumieniu, celem cztowieka jest osigganie korzySci materialnych.
Osiaganie celow odbywa si¢ przy pomocy bodzcéw materialnych (nagrod
i kar). Pracownik pelni rol¢ biernego wykonawcy zadan.

2. Nurt psychospoteczny. Tu czynnikiem motywujacym do dziatania sg
stosunki spolteczne, zwlaszcza relacje z innymi uczestnikami organizacji
Ludzie kierujg si¢ uczuciami i emocjami oraz warto§ciami pozamaterialnymi.
Czlowiek postrzegany jest jako jednostka samorealizujaca si¢, szukajgca sensu
istnienia w podejmowanych dziataniach.

3. Nurt systemowy, to czlowiek racjonalny, stale optymalizujacy swoje
wybory, dazacy do maksymalnej korzys$ci i minimalnego naktadu.

W ujeciu chronologicznym J.B. Minner wskazuje na cztery podstawowe
koncepcje cztowieka, ktore przyczynity si¢ do ewolucji w naukach zarzadzaniu [14]:
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Czlowiek ekonomiczny;

Cztowiek socjologiczny;

Cztowiek samorealizujacy sig;

Cztowiek kompleksowy.

Kazda z powyzszych koncepcji na kolejnych etapach przyczynita sie do
rozwoju teorii i praktyki zarzadzania. Na bazie ,.cztowieka ekonomicznego”
powstata klasyczna teoria zarzadzania, ktéra majac naukowe podstawy pozwolita
na koordynacje stosunkow pracy i podniesienie wydajnosci. Zgodnie z wizja
»czlowieka spolecznego” rozwingta si¢ szkota stosunkow miedzyludzkich,
prowadzac do dalszego wzrostu wydajnosci i satysfakcji pracownikow.
Koncepcja ,,cztowicka samorealizujacego si¢” stala si¢ podstawa ruchu na rzecz
wzbogacania pracy, ktory doprowadzil do znacznej poprawy warunkow pracy.
Podejscie sytuacyjne (contingency approach) wyrosto z zatozen ,,cztowieka
kompleksowego” 1 znaczaco zwigkszyto praktyczna uzyteczno$¢ teorii
zarzadzania i precyzj¢ praktyk zarzadczych.

NS

3. Oczekiwania wobec menedzerow

M. Tyranska wskazuje na widoczng obecnie zmian¢ roli menedzerow.
Determinanty przewarto$ciowania roli kadry menedzerskiej upatruje ona
w procesach globalizacji, rozwoju nauki o zarzadzaniu (powstawanie nowych
teorii 1 metod), wzrastajacej zlozonosci rozwigzan strukturalnych, rozwoju
informatyzacji proceséw pracy i profesjonalizacji zarzadzania [19, ss. 488-500].
Powyzsza zmiana przejawia si¢ przede wszystkim wzrostem znaczenia
menedzerow oraz podniesieniem standardow i oczekiwan wobec ich
kompetencji. Wzrastajace wymagania dotycza podstawowych kompetencji
menedzerskich (wiedza fachowa, rozwigzywanie problemow, komunikowanie,
ksztaltowanie relacji, korzystanie z ustug doradcow), ale przede wszystkim
kompetencji okreslanych przez A. Pocztowskiego [15, s. 155] jako uzupelniajace,
ktore obejmujg postawy, motywy i1 wartosci (przywddztwo, empatia, gotowosé
uczenia si¢, tolerancja dla niejednoznaczno$ci, nastawienie na kreatywno$¢,
orientacja na przysztos¢, §wiadomos$¢ wartosci). Od menedzeréw oczekuje si¢
okreslonych postaw 1 zachowan zarowno w obszarze realizacji zadan, jak
i kontaktow migdzy ludzmi. W przypadku zachowan zorientowanych na
realizacj¢ zadan, do oczekiwanych 1 pozytywnych przykladow nalezy
odkrywanie nowych mozliwo$ci, wigzanie ze sobg faktow, porzadkowanie,
ponaglanie, udzielanie informacji, szukanie informacji, wyrazanie opinii
i pytanie o opini¢. W kontaktach miedzyludzkich najwazniejsze pozytywne
zachowania to zachecanie, godzenie sprzecznych interesow, obserwowanie,
nawigzywanie komunikacji, przypominanie regul, wspieranie i lagodzenie
napi¢¢. Rosnaca rola menedzerow, szczegdlnie w obszarze zarzadzania ludzmi,
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powoduje, ze coraz czgsciej oczekuje si¢ od nich atrybutow charyzmy, wczesniej
przypisywanych gtownie osobom petnigcym funkcje przywoddcze. Wspomniane
atrybuty charyzmy to wytrwato$¢. odwaga, odwaga cywilna, orientacja ideowa,
umiejetnosci retoryczne, wiara we wiasne sity, uczciwos¢, pos§wiecenie, bycie
autorytetem, a dalszej kolejnosci poczucie humoru, wiedza ekspercka, mita
powierzchowno$¢, inteligencja, oryginalno$¢ i uspotecznienie [2, ss. 66-82].

4. Odpowiedzialno$¢ menedzerow

Uwzglednianie przez menedzerow catej ztozonosci natury ludzkiej stawia
ich przed bardzo trudnymi dylematami praktycznymi. Zdaniem
A K. Kozminskiego i A.M. Zawislaka [10] zaré6wno =zaspokojenie, jak
1 niezaspokojenie ludzkich potrzeb podmiotowosci i samorealizacji grozi
organizacji spadkiem efektywnos$ci. W pierwszy przypadku moze to
spowodowaé przerodzenie si¢ procesow decyzyjnych w sejmik, w drugim
sprawnie podejmowane przez technokratyczne kierownictwo decyzje napotkaja
czgsto na ograniczenia wynikajace z frustracji i apatii pracownikow. Majac
zatem bezposredni wplyw na funkcjonowanie organizacji oraz na zycie
(zawodowe) pracownikéw, menedzerowie ponoszg szczegbdlng odpowiedzialnosé
za swoje decyzje i dzialania. Biorac na swoje barki te odpowiedzialnos¢,
menedzerowie nie mogg zasloni¢ si¢ organizacjg jako catoscig. Firma nie moze
by¢ bowiem podmiotem odpowiedzialnosci, moze nim by¢ tylko konkretny
cztowiek w niej dziatajacy.

Samo pojecie odpowiedzialnoSci moze wystgpowa¢ w kilku znaczeniach.
W  znaczeniu ,aretycznym” jest rozumiane jako warto$¢ sama w sobie.
W znaczeniu ,,powinnosciowym” wigze si¢ z antycypacja tego, co ma si¢ dopiero
wydarzy¢. Trzecie znaczenie dotyczy sprawcy czego$, co si¢ juz zdarzylo.
Wszystkie trzy znaczenia odnoszg si¢ do menedzeréw. Ponadto, mozemy mowié
zarowno o odpowiedzialnosci ,,za cos”, jak i odpowiedzialnoéci ,»przed kims”.
Menedzerowie odpowiadaja za wyniki organizacji (lub jej czeséci) oraz za prace
swoich podwladnych. Jednoczesnie odpowiadaja oni przed swoimi
przetozonymi, ale takze przed swoimi pracownikami. Rozne typy
odpowiedzialno$¢ znajdujg zastosowanie w przypadku réznych zespotow norm
regulujacych stosunki miedzyludzkie (patrz tabela 1). W kazdym z nich mamy do
czynienia z innym podmiotem sankcji. W obszarze zarzadzanie ludzmi
menedzerowie ponoszg zaréwno prawng, jak i moralng, obyczajowa oraz
zawodowa odpowiedzialno$¢. Odpowiedzialno§¢ menedzeréw nie jest
bezwarunkowa i wynika z istnienia wolno$ci (prawa wyboru i1 decyzji),
sprawczosci (mozliwosci realizowania wilasnych decyzji w praktyce) oraz
swiadomosci istnienia norm i sankcji.
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Tabela 1. Typy odpowiedzialno$ci a zespdt norm i podmiot sankcji

. TYP PODMIOT
ZESPOL NORM ODPOWIEDZIALNOSCI | SANKCJI
Prawo ,
. Prawna Panstwo
Moralnos¢ .
. Moralna Spoteczno$é
Normy obyczajowe : o
Indywidualny przydziat obowigzkow Obyczajowa Spolecznost
y Y przy ; Zawodowa Zwierzchnik
zawodowych

Zrédto: [3, ss. 91-98].

5. Spuscizna D. McGregora

Spuscizna D. McGregora jest powszechnie uznawana sg za wazna, znaczaca
i bardzo inspirujaca dla catego rozwoju nauk o zarzadzaniu [11, ss. 217-237].
Koncepcja przedstawiona w 1960 roku w ksigzce The human side of enterpise
teoria X/Y jest jedng z najwazniejszych i najbardziej wpltywowych teorii
w historii zarzadzania i zachowan organizacyjnych [12]. Fundamentalna
przestanka koncepcji McGregora glosi, ze pozytywne i optymistyczne podejscie
do zarzadzania zachowaniami ludzkimi w organizacji przynosi konstruktywne
efekty i namacalne korzys$ci dla organizacji, menedzerow i pracownikow.
McGregor nie zachgca do manipulowania pracownikami na zasadzie ,kija
i marchewki”, ale do szanowania ich za czysto ludzkie, wrodzone cechy jak
kreatywnos¢, chec brania odpowiedzialno$ci, czy mozliwo$¢ osobistego rozwoju.
Jego zdaniem do osiggania efektow organizacje potrzebujg od pracownikdéw
zaangazowania, entuzjazmu, kreatywnosci, a to wymaga odpowiedniego
nastawienia i zachowan od menedzerow.

5.1. Relacja przelozony-podwladny

McGregor postrzegal relacje przelozony-podwladny jako wzajemna
zaleznos¢, co w jego czasach nie bylo oczywiste, a menedzerowie czgsto uwazali
si¢ za ,,wladcow absolutnych”. Koncepcja opiera si¢ na teorii samospetniajacego
si¢ proroctwa, zgodnie z ktora przekonania menedzeréw wplywaja
w ostatecznym rozrachunku na zachowania i efektywno$¢ pracownikow.
Najwazniejszy jest w niej zwigzek miedzy przekonaniami menedzerow,
a zachowaniami i wynikami pracownikow. McGregor wierzyl, ze ludzie moga
zaczaé postgpowaé dobrze juz dzigki temu, Zze stworzy im si¢ mozliwosci
czynienia dobra. Optymizm co do natury ludzkiej moze zachgca¢ do dobrych
uczynkow. Mechanizm zjawiska samospelniajacego si¢ proroctwa w relacji
miedzy menedzerami i pracownikami zostat pokazany na rysunku 1.
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Przetozony
ma okreslone
oczekiwania

Pracownik Oczekiwania
zachowuje sie zgodnie) wplywaja na
z oczekiwaniami zachowania

przetozonego przetozonego

Zachowania
przelozonego
wptywaja na
pracownika

Rys. 1. Samospetniajace si¢ proroctwo

Zrédlo: [13, 5. 77].

Punktem wyjs$cia catego procesu sg oczekiwania przetozonego w stosunku do
pracownikoéw, ktore z kolei w znacznym stopniu wynikajg ze jego postaw
i opinii na temat natury ludzkiej w ogéle i pracownikéw w szczegodlnosci.
Oczekiwania przelozonego wplywaja na jego zachowania w stosunku do
pracownikow. Jezeli menedzer hotduje pozytywnym i optymistycznym zatozeniom
dotyczacym oczekiwan, motywacji i zachowan swoich pracownikow, to nalezy
oczekiwacC, ze jego styl zarzadzania bedzie rozwijat si¢ w kierunku stwarzania
pracownikom warunkéw do wykorzystania tkwigcego w nich (zgodnie z przeko-
naniem przelozonego) potencjalu. Negatywne oczekiwania menedzera co do
intencji i mozliwosci pracownikdéw beda natomiast skutkowaly dazeniem
do $cistego nadzoru i ograniczania potencjalnych spodziewanych szkod i bledow
ze strony pracownikow oraz zmuszaniem ich do podejmowania wysitku, ktérego
(zgodnie z przekonaniem przetozonego) beda starali si¢ unika¢. Na kolejnym
etapie procesu samospelniajgcego si¢ proroctwa, zachowania przetozonego
przektadaja si¢ na zachowania pracownikow. Mechanizm ten wynika przede
wszystkim z relacji wladzy migdzy przelozonym i podwladnymi i jest tym
silniejszy 1 wigksza jest wladza (formalna i nieformalna) menedzera nad
pracownikami. Im wigcej mozliwosci i szans wykazania si¢ stwarza menedzer, tym
wigksze prawdopodobienstwo, ze pracownicy te mozliwosci wykorzystaja, tym
bardziej, ze towarzyszy im poczucie zaufania i wiary w ich potencjat ze strony
przelozonego. Z drugiej strony, w atmosferze nieufnosci, statej kontroli oraz wobec
stawianych przez menedzera licznych ograniczen, pracownicy sklaniaja si¢
w kierunku postaw i zachowan obronnych i minimalistycznych. Kluczowsg role
w catym procesie odgrywa ostatni etap, w ktérym menedzer przekonuje sig,
7ze w ostatecznym rozrachunku pracownicy zachowuja si¢ zgodnie z jego
pierwotnymi oczekiwaniami. Prowadzi to do utrwalania tych oczekiwan oraz
kolejnych cykli samospetniajacego si¢ proroctwa.
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Koncepcja McGregora dotyczy przede wszystkim zatozen, opinii i postaw,
a w mniejszym stopniu stylow zarzadzania. Zgodnie z nia, menedzerdw mozna
podzieli¢ na dwie podstawowe grupy w zalezno$ci od ich (ukrytych czgsto)
postaw i opinii 0 pracownikach (tabela 2). Menedzerowie — wyznawcy teorii
X — sg przekonani, ze pracownicy sg z natury leniwi, pozbawieni inicjatywy,
a prace traktuja jako przykry obowiazek, wykonujac ja prawie wylacznie w celu
zdobycia $rodké6w na zycie. Na poziomie zachowan (stylu zarzadzania)
menedzerowie X koncentrujag si¢ na kontrolowaniu i1 dyscyplinowaniu
pracownikéw, czemu towarzyszy niski poziom zaufania. Teoria Y zaktada
integracj¢ celow 1 potrzeb organizacji i pracownikow. Menedzerowie Y sa
przekonani, ze ich pracownicy chca sie w pracy rozwija¢, potrafia mysle¢
niezaleznie, daza do osiggania ,,wyzszych celow” (nie tylko materialnych) i gdy
stworzy im si¢ odpowiednie warunki, majg bardzo wiele do zaoferowania. Teoria
Y moze prowadzi¢ do réznych stylow, ktore beda z nig zgodne i z niej wynikaty.
Styl zarzadzania menedzeréw Y opiera si¢ na delegowaniu, przywodztwie
partycypacyjnym, wzbogacaniu pracy i zarzadzaniu przez cele. W praktyce
kazdy z menedzerow przyjmuje do pewnego stopnia oba typy zatozen (X, Y)
w tym samym czasie. Zachowania typu X i Y sg w duzym stopniu sytuacyjne
i zalezg od istniejacych okolicznosci.

Tabela 2. Teoria X/ Y

Teoria X

Teoria Y

Ludzie z natury:

Ludzie z natury:

Nie lubig si¢ wysilaé i pracujg tak mato,
jak to mozliwe

Pracuja cigzko dla realizacji celow,
do ktdrych sg przekonani

Unikajg odpowiedzialno$¢

Czujac si¢ zaangazowani w dziatanie,
ponosza za nie odpowiedzialnos¢

Nie sg zainteresowani osiggnigciami

Maja silng potrzebe osiagnigé

Sa niezdolni do kierowania wtasnym
zachowaniem

Sa zdolni do kierowania wlasnym
zachowaniem

Sa oboje¢tni na potrzeby firmy

Chca, zeby ich firma odniosta sukces

Wola by¢ kierowani przez kogo$

Nie sg bierni i ulegli, wola podejmowac
decyzje dotyczace ich wlasnej pracy

Unikaja podejmowania decyzji, jesli tylko
jest to mozliwe

Chca bra¢ udzial w podejmowaniu decyzji

Sa niegodni zaufania i nie mozna na nich
polegac

Jesli im si¢ zaufa — nie zawioda

Potrzebujg Scistej kontroli i dozoru

Potrzebuja wsparcia i pomocy w pracy

Sa motywowani finansowo

Sa motywowani przez interesujace zadania
i trudne wyzwania

Nawet z wiekiem nie zmieniajg si¢

Sa w stanie zmienia¢ si¢ i rozwijac

Zrédlo: [2, 5. 126].
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5.2. Nauki, ktore przetrwaly

Spuscizna McGregora odegrata bardzo duze znaczenie w rozwoju teorii
i praktyki zarzadzania. Jednak podobnie jak w przypadku innych waznych
koncepcji, tylko cze§¢ jego nauk przetrwala probe czasu i na state zagoScila
w literaturze i umystach menedzerow [4, ss. 202-216]. McGregor pozostawit po
sobie glebokie przekonanie, ze zarzadzanie ludzmi jest czyms, co mozna, a nawet
trzeba systematycznie studiowac i bada¢, a uzyskang w ten sposéb wiedze nalezy
przekazywac¢ praktykom. W czasach McGregora adepci programéw MBA byli
uczeni wylgcznie ksiegowosci, finansow i1 produkcji. W programach studiow
i szkolen nie bylo przedmiotéw dotyczacych przywodztwa i zachowan
organizacyjnych. Zgodnie z kolejnym ciagle aktualnym przestaniem teorii X/Y,
efektywne zarzadzanie obejmuje ksztaltowanie otoczenia, ktore pobudza
pracownikéw do zaangazowania. Menedzer ma za zadanie ,,wyciaga¢” wyniki
z pracownikdw, co oznacza zalozenie, ze one w pracowniku potencjalnie
drzemia. Zarzadzanie polega na robieniu czego$ ,,przez ludzi” a nie ,,ludziom”.
Na bazie tych zatozen powstata m.in. koncepcja wzbogacania pracy. McGregor
postulowal takze, koncentracje na grupach, a nie na jednostkach, jako
podstawowych elementach organizacji, co jego zdaniem, przynosi znaczace
korzysci. W odpowiednich warunkach spojna grupa jest znacznie bardziej
efektywna niz taka sama liczba pojedynczych pracownikéw pracujacych
samodzielnie. Jedng z bardziej znaczacych, a obecnie niezwykle popularng nauka
plynacg z pism autora ,,The human side of enterprises” jest przekonanie, ze
zréznicowanie pracownikow jest podstawowa wartoscig dla organizacji, ktora
powinna by¢ dobrze zrozumiana i odpowiednio wykorzystana. Celem
zarzadzania powinno by¢ rozwijanie unikatowych kompetencji i potencjalu
kazdej jednostki, a nie sprowadzanie pracownikow do ,,wspdlnego mianownika”.
Dazenie to jest obecnie szeroko propagowane pod szyldem zarzadzania
roznorodnos$cig.

Teori¢ Y uznaje si¢ za inspiracje dla wielu pdzniejszych koncepcji, takich
jak teoria potrzeb A. Maslowa, wzbogacanie pracy F. Herzberga, system I-IV R.
Likerta, siatka kierownicza R.R Blake’a i J.S. Moutona, przywddztwo sytuacyjne
P. Hersey’a i K. Blancharda, teoria Z W. Ouchiego, czy tez rozréznienie migdzy
menedzerem i przywoddcg A. Zaleznika [20, ss. 67-78]. Decydujacy wplyw miaty
poglady McGregora na powstawanie formalnych systemow oceny wynikow
(performance appraisal) oraz koncepcje ,,rozwoju organizacji” (OD, organizational
development), wraz z jej jednym z najwazniejszych i wptywowych nurtéw, czyli
appreciative inquiry, stanowigcego polaczenie optymizmu z samospelniajacym
si¢ proroctwem (pozytywne wyobrazenia = pozytywne dzialania).

Teoria X/Y odegrata rowniez istotng role w przypadku koncepcji
zarzadzanie przez cele (ZPC). ZPC to sposéb zwickszenia wpltywu pracownikow
na wlasne dziatania. Generalnie liczne prace pokazujg korzysci zwigzane z ZPC,
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cho¢ sa tez takie (przewazaja wsrdd nich opracowania naukowe, a nie popularno-
naukowe), ktore ukazuja porazki i =zagrozenia tego podejscia. Jednym
z czynnikow sukcesu wprowadzenia do firmy ZPC jest kultura organizacyjna.
Firmy z kultura organizacyjng typu X czesto wprowadzaja ZPC wraz
z dodatkowymi elementami kontroli zewnetrznej. W ramach kultury typu Y
natomiast ZPC opiera si¢ o wspdlprace, autonomi¢ pracownikow i za-
angazowanie. Ostatnie badania nad ZPC pokazuja, ze nie tyle samo ZPC, co
Sposéb jego wprowadzenia (niespdjny z teoria Y) moze prowadzi¢ do
negatywnych konsekwencji, czyli wzrostu zachowan nieetycznych, zaburzonych
preferencji ryzyka i ostabienia kultury organizacyjnej. ZPC jest powszechnie
wykorzystywane do dzisiaj i w latach 80. XX wieku zostalo dodatkowo
rozwinigte przez zarzadzanie przez kompetencje (ZPK). Oba podejscia sa
kompatybilne. ZPC koncentruje si¢ na celach i osiagnigciach, a ZPK na wiedzy
1 umiejetnosciach, koniecznych do osiagniecia tych celow. ZPK 1aczy
strategiczne cele organizacji z kapitatem ludzkim.

Wiele badan wigze skuteczno$¢ podejscia mechanistycznego (teoria X)
z masowa produkcja, stabilnym otoczeniem, a podejsScie organiczne (teoria Y)
z nowymi technologiami 1 szybko zmieniajacym si¢ otoczeniem
[18, ss. 178-192]. Wspoditczesne obserwacje dowodzg, ze znaczenie teorii
Y ro$nie wraz z rozpowszechnianiem si¢ podejScia opartego na zarzadzaniu
wiedza oraz koncepcji organizacji uczacej si¢ [9, ss. 120-135]. Ponadto, stale
rosngca kompleksowos¢ pracy (task complexity), dynamicznie zmieniajace sig
otoczenie i technologiczne wyrafinowanie prowadza do powstania form
1 organizacji bardzo kompatybilnych z teoria Y (np. organizacje procesowe,
sieciowe, restrukturyzacja).

5.3. Nauki, ktére umknely

Obok trwatej spuscizny, wiele nauk McGregora umkneto w pozniejszym
czasie, a czg$¢ sie po prostu zdezaktualizowala. Przyktadem tej drugiej sytuacji
jest przekonanie McGregora, ze jako profesja zarzadzanie wymaga rozwijania
teorii i modeli, ktore pozwolg przewidywaé (a zatem i zarzadzac) zdarzeniami
w ukladzie przyczyna-skutek. Obecnie, z powodu szybkosci zmian,
menedzerowie nie oczekuja (i w zasadzie nie mogg oczekiwaé) porad
dotyczacych obnizania niepewno$ci poprzez proste wskazywanie zwigzku
przyczynowo-skutkowego, ale coraz czgéciej potrzebuja jedynie wsparcia ich
intuicji. Proby czasu nie wytrzymalo takze silne przywigzanie tworcy teorii X/Y
do wiladzy formalnej, ktéra w oderwaniu od innych elementéw okazala si¢ dosé¢
stabym narzedziem menedzerskim. W odroznieniu od charyzmy lub wiedzy
eksperckiej, wladza formalna pozwala osiggnaé zaledwie uleglo$¢ pozbawiong
zaangazowania. Zdaniem McGregora wysitki menedzeréw  powinny
koncentrowa¢ si¢ na pomaganiu pracownikom w samorealizacji. Niestety,
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w dzisiejszych czasach, chociaz organizacje uznajg znaczenie potrzeb wyzszego
rzgdu (szczegdlnie autonomii, uznania, przynaleznosci), to samorealizacja nie
jest w centrum ich uwagi. Wynika to bardziej z braku mozliwos$ci (niz niechgci)
oraz czgstotliwosci zmiany pracy przez pracownikow. Niejednokrotnie tatwiej
jest zatrudni¢ w pelni rozwinigtego pracownika, niz samemu go rozwijac.
Prawdopodobnie najwazniejsza nauka McGregora, ktora umkneta z biegiem
czasu jest przekonanie, ze to sami menedzerowie sg zrodtem wielu probleméw
ich pracownikéw. Zdaniem McGregora, jezeli pracownik rzeczywiscie
charakteryzuje si¢ podejsciem X, to jest to zazwyczaj efektem ztych metod
organizacji pracy i kontroli kierownictwa. Obecnie zapomina si¢ o tym
przestaniu McGregora i nauka o zarzadzaniu w duzym stopniu zdejmuje
z kierownictwa odpowiedzialno$¢ za problemy podwtadnych. Warto takze dodaé,
ze wigzanie teorii X/Y wylacznie z konkretnymi praktykami zarzadczymi
wptyneto negatywnie na jej dalszy rozwoj i oddzwigk w naukach o zarzadzaniu.
Teoria X/Y powinna by¢ traktowana jako koncepcja odzwierciedlajaca
fundamentalne réznice indywidualne w postawach, prowadzace do
zréznicowanych zachowan menedzerskich i przywddczych.

6. Warunki rozwoju teorii Y

McGregor obie teorie przedstawil jako ,,réwnorzedne”, cho¢ od poczatku
oczekiwal, ze teoria Y powinna przynosi¢ lepsze rezultaty, co pdzniej zostato
potwierdzone przez liczne badania nad zachowaniami w organizacji
[4, ss. 202-216]. McGregor nie przekreslat teorii X i uwazal, ze podejScie tego
typu sprawdza si¢ w sytuacjach duzej potrzeby kontroli oraz kiedy zachowania sg
motywowane przez nizsze potrzeby (np. finansowe). Z drugiej strony, istnieje
wiele dowodow (wynikéw badan, eksperymentdw) na to, ze zarzadzanie ludzmi
zgodne z teorig Y prowadzi do pozytywnego klimatu organizacyjnego, silnego
zaangazowania, motywacji i w efekcie do wyzszych indywidualnych,
zespotowych 1 organizacyjnych wynikéw. Jednak chociaz zarzadzanie zgodne
z teorig Y optaca si¢, to nadal nie jest w wystarczajacym stopniu praktykowane
[1, ss. 193-201].

Istotnym zagadnieniem pozostaje pytanie o uniwersalizm koncepcji McGregora.
Zdaniem G. Hofstede teoria Y nie znajdzie zastosowania w krajach o wysokich
wskaznikach dystansu wtadzy (PDI) i unikania niepewnosci (UA) [6]. Wysoki
dystans wiladzy i duze unikanie niepewno$ci sg skorelowane z teorig X.
Natomiast Teoria Y jest spdjna z czterema stylami przywddztwa
(charyzmatycznym, zorientowanym na zespot, autonomicznym, zorientowanym
humanistycznie) wyodregbnionymi w ramach projektu badawczego GLOBE,
zgodnie z ktoérym akceptacja stylow jest uwarunkowana kulturowo [8]. Z drugiej
strony, liczne badania dowodza znacznej uniwersalnosci praktyk OD w takich
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krajach jak Japonia, Korea, Brazylia, Tajlandia co moze stanowi¢ posredni
dowod na uniwersalnos$¢ teorii Y. Nie jest zatem do konca jasne, czy teoria
Y znajduje zastosowanie w roznych kulturach.

7. Podsumowanie

Obecnie przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw opiera si¢ w duzym
stopniu na umiejetno$ci wykorzystania i rozwijania potencjatu intelektualnego
1 motywacyjnego wszystkich pracownikow. Jednak zdolno$¢ menedzerow do
pelnego wykorzystania mozliwosci pracownikow zalezy przede wszystkim od
tego, czy przelozeni dostrzegaja caly potencjal swoich podwladnych. Istotna role
w tym procesie odgrywaja poglady menedzeré6w na temat natury ludzkiej oraz
wizje cztowieka w naukach o zarzadzaniu. Koncepcje D. McGregora miaty
1 nadal maja znaczacy wplyw na wspotczesne podejscie do zarzadzania ludzmi.
W celu jego dalszego rozwoju, nalezy si¢ do nich §wiadomie odwotywaé oraz
wykorzystywaé jako punkt wyjscia do badan empirycznych postaw menedzerow
wobec pracownikow.
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THE INFLUENCE OF MANAGER’S ATTITUDES AND OPINIONS
ON THEIR ABILITY TO USE AND DEVELOP THE POTENTIAL
OF EMPLOYEES

Summary

The purpose of this article is to analyze the impact of assumptions about
human nature on the ability of managers to perceive, use and develop the
potential of employees. The first part of the study deals with the importance of
a variety of human vision in the development of management theory and
practice, and presents the role and responsibilities of managers in area of
managing people. In the second part, the legacy of D. McGregor’s achievements
and their impact on contemporary approach to people management is discussed.
D. McGregor’s concepts had and continue to have a significant impact on the
modern approach to people management. For its further development, they must
be deliberately used as a reference and starting point for empirical studies of
attitudes of managers to employees.





