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Relacje miedzyludzkie w organizacji tworzg sie na bazie wykonywanej pracy, méowiac
wigc o humanizacji tych relacji, mozna przywola¢ uzywany w literaturze przedmiotu ter-
min ,humanizacja pracy”. B. Mikuta proponuje, aby istote humanizacji pracy rozumie¢
jako ustalenie ,,czynnikéw negatywnie wplywajacych na czlowieka, ograniczajacych ludzka
racjonalno$¢ i metod pozwalajacych czlowiekowi uzyskaé poprzez prace samorealizacje

i zadowolenie™

. Odnoszac sie do tej definicji, w artykule przyjeto, ze humanizacja relacji
w miejscu pracy postepuje tam, gdzie doktada si¢ staran o upodmiotowienie czlowieka
pracujacego, co sprzyja ujawnianiu i rozwijaniu sie jego talentéw i umiejetnosci oraz rodzi
zadowolenie z pracy. Istota humanizacji wyraza si¢ wiec poprzez szacunek do czlowieka
w miejscu pracy, dostrzezenie jego niepowtarzalnego indywidualnego wktadu w funkcjo-
nowanie organizacji oraz stworzenie warunkéw, by mégt on wyraza¢ siebie poprzez prace.
W relacji przelozony - podwladny dotyczyloby to takiego wlasnie nastawienia zarzadzajg-
cych do podlegtych im stuzbowo pracownikéw.

B. Bombata zauwaza, ze samo powstanie pojecia ,,humanizacja pracy” oznacza, ze
w pewnym momencie praca utracita ,,cztowieczy charakter” i ulegta alienacji>. W kontek-
$cie przedzialu czasowego, w ktdrym rozwijaly sie klasyczna i behawioralna szkota zarza-
dzania (druga polowa XIX i pierwsza polowa XX wieku), nalezy zauwazy¢, ze na masowa
skale zjawisko odbierania pracy jej ,,czlowieczego charakteru” pojawito si¢ jako jeden z ne-
gatywnych skutkéw postepu technicznego, ktéry nabral przyspieszenia w ramach tak zwa-
nej rewolucji przemystowej w XIX wieku. Wraz z postepujacg wowczas degradacja czlo-

' B. Mikula, Humanizacja w zarzgdzaniu, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”
nr 801, Krakow 2009, s. 49.

2 B. Bombala, Od humanizacji i strukturalizacji pracy do upelnomocniania pracownikéw - aspekt etyczny,
»Annales. Etyka w zyciu gospodarczym” vol. 14, nr 1, £6dz 2011, s. 67.
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wieka pracujacego rosly oczekiwania pracownikéw — podwladnych - na odwotanie sie za-
rzadzajacych do ich podmiotowosci.

Dowartosciowujac znaczenie pozytywnych relacji miedzyludzkich dla efektywnego
funkcjonowania organizacji, koncepcja kapitatu spotecznego wpisuje sie¢ w nurt rozwazan
o humanizacji pracy. Samo pojecie ,kapital spoleczny” sugeruje, ze kategoria ta taczy sfere
ekonomii z zagadnieniem relacji miedzy ludzmi. Istniejace w literaturze przedmiotu cztery
zasadnicze teorie (autorstwa P. Bourdieu, J. S. Colemana, R.D. Putnama i F. Fukuyamy)
oraz pozostate koncepcje majace w nich swéj rodowdd wskazuja na czynnik moralny jako
zasadniczy komponent tego kapitalu, jego przejaw czy tez skutek. Cho¢ kategoria ,,kapitat
spoteczny” nie jest w literaturze przedmiotu jednolicie definiowana, to wiekszo$¢ autoréw
zgadza sie, Ze obejmuje ona zasadniczo dwa wymiary: strukturalny oraz poznawczy. Struk-
turalny kapital spoleczny obrazuje role i sieci spoleczne oparte na regutach, procedurach
i precedensach, ktére umozliwiaja wzajemnie korzystne dzialania zbiorowe. Poznawczy,
kognitywny kapitat spoteczny oznacza normy, wartosci, postawy i przekonania ludzi ,,po-
pychajace” ich do wzajemnie korzystnych wspdlnych dzialan®. Pojecie spodziewanych ko-
rzysci z tytulu uczestnictwa w sieciach powigzan, opartych na przewidywalnych pozytyw-
nych normach moralnych, ,,przewija si¢” przez wszystkie koncepcje kapitatu spotecznego.
Zwraca sie wiec uwage na instrumentalne badz tez utylitarne powigzanie omawianej kate-
gorii z moralnoscig?, aczkolwiek w réznych koncepcjach mozna to powigzanie odnotowaé
w roznym zakresie. W ujeciu P. Bourdieu (lata 80. XX wieku) kapital spoleczny jest two-
rzony ze wzgledu na oczekiwane przez jednostki mozliwosci dostgpu do materialnych
i niematerialnych rzeczywistych lub potencjalnych zasobéw innych oséb, a pojawiajace si¢
w relacjach normy etyczne s wynikiem $wiadomie podjetych w tym celu strategii’.
To ujecie najbardziej redukuje zawarte w pojeciu kapitatu spotecznego normy moralne do
zjawisk ekonomicznych®. Z kolei wedlug J. Colemana (lata 80. XX wieku), ktory taczy
w swojej koncepcji ekonomiczng teorie racjonalnego dzialania z socjologiczng teorig wy-
miany spolecznej, cho¢ kapital spoteczny powigksza jednostkom korzysci ze wspdtpracy
i wymiany, to nie jest ich prywatng wlasnoscia, lecz dobrem wspolnym w obrebie okre$lo-
nej struktury spolecznej. Pojawia si¢ za$ jako efekt uboczny poszczegdlnych strategii i ra-
cjonalnych dziatan oséb chcacych zwiekszy¢ prawdopodobienstwo osiagniecia planowa-
nych rezultatéw’. Podobnie dla R.D. Putnama, ktéry upowszechnil pojecie kapitatu spo-
tecznego w latach 90. XX wieku, kategori¢ te — rozumiang jako sieci, normy i zaufanie -
nalezy uznal za atrybut wspolnoty, utatwiajacy koordynacje dziatan oraz wspolprace dla

* A. Krishna, N. Uphoff, Mapping and Measuring Social Capital trough Assessment of Collective Action to
Conserve and develop Watersheds in Rajasthan, India, [w:] The Role of Social Capital in Development.
An Empirical Assessment, ed. C. Grootaert, T. Van Bastelaer, Cambridge University Press 2002, s. 87-88.

W. Sadlon, Leksykon socjologii moralnosci. Podstawy - teorie — badania — perspektywy, red. J. Marianski,
Krakow 2015, s. 277.

* P. Bourdieu, The Forms of Capital, [w:] Handbook of Theory and Research for the Sociology of Education,
ed. J.G. Richardson, Greenwood, New York 1985, s. 241-258.

W. Sadton, Leksykon socjologii moralnosci..., op. cit., s. 277.

J. Coleman, Social Capital in the Creation of Human Capital, ,American Journal of Sociology”, 1988, vol. 94,
Supplement: Organizations and Institutions: Sociological and Economic Approaches to the Analysis of Social
Structure, s. 95-120.
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wzajemnych korzysci jej cztonkéw®. Takze w koncepcji F. Fukuyamy (lata 90. XX wieku)
zaznacza si¢ motyw korzysci wspolnotowych z kapitatu spotecznego, uznanego przez tego
autora za swoisty zaséb kulturowy. Fukuyama stwierdza, ze kapitat spoleczny to ,siatka
moralna” scalajgca czlonkéw grupy (,utkana” z zaufania, wzajemnosci, solidarnoéci,
uczciwodci, rzetelnosci i odpowiedzialnosci), umozliwiajaca im wspoéldziatanie i skuteczne
dzialanie’.

Lata 90. XX wieku przyniosty modyfikacje pojecia kapitalu spolecznego, stuzace jego
implementacji na gruncie organizacji. W definicjach organizacyjnego kapitalu spoleczne-
go podkresla sie wiec, Ze wywodzi si¢ on z sieci relacji faczacych ludzi, nawigzywanych dla
ulatwienia dziatan, przy czym w szerokim ujeciu odnosi si¢ on do relacji miedzyludzkich
wewngtrz i pomiedzy organizacjami'. Relacje te oparte sg na przestrzeganych normach,
wzajemnoéci, zaufaniu, proaktywnosci, rozwijaniu wiezi osobistych i poczucia wspdlno-
ty'!. W wezszym ujeciu kapital spoleczny organizacji postrzega sie jako strukture relacji
spotecznych organizacji charakteryzujacych sie wzajemnym zaufaniem jej cztonkdéw, kto-
rych dzialania reguluja wspdlnie podzielane i przestrzegane normy. Tworzg go za$ sieci
powigzan miedzy pracownikami i jednostkami organizacyjnymi, nacechowane wzajemno-
$cia i zaufaniem'?. Sieci te zapewniaja ,dostep do okreslonych 0sdb czy jednostek organi-
zacyjnych, a posrednio do ich wiedzy i umiejetnosci [...] oraz gromadzg materialne i nie-
materialne zasoby rozproszone w calej organizacji, udostepniajg je wszystkim cztonkom
sieci oraz pozwalajg na ich swobodny przeplyw i wymiane”. To wezsze ujecie kapitatu
spotecznego uznano za odpowiednie dla prowadzonych w niniejszej pracy rozwazan doty-
czacych humanizacji relacji przelozony - podwladny. Wspoélczesnie podkresla si¢ mocno,
ze dostrzezenie w procesie zarzadzania znaczenia sieci relacji wewnatrz przedsiebiorstwa
opartych na pozytywnych normach zaufania, wzajemnosci, wspdtpracy i wspoéldziatania
owocuje wiekszg lojalnoscia i zaangazowaniem pracownikéw w realizacje celéw przedsie-
biorstwa'®. Ludzie podejmuja wzajemnie korzystne dziatania ksztattujace pomyslnos¢ or-
ganizacji, gdy czuja sie sprawiedliwie, podmiotowo traktowani, przy czym szczegdlnego
znaczenia nabiera to w odniesieniu do relacji przelozeni - podwladni. Uznajacy wage
i przestrzegajacy pozytywnych norm zarzadzajacy sa obecnie coraz czeéciej $wiadomi fak-

8 R.D. Putnam, Demokracja w dzialaniu. Tradycje obywatelskie we wspdtczesnych Wloszech, przekl. J. Szacki,
post. A. Rychard, Krakéw 1995, s. 269.

° F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, przekl. A. i L. Sliwa, Warszawa 1997, s. 20.

P.S. Adler, S.W. Kwon, Social capital: prospects for a new concept, ,Academy of Management Review”,
vol. 27, no. 1, 2002, s. 17.

! Bullen P., Onyx J., Measuring Social Capital in Five Communities in NSW, A Practitioners Guide, Manage-
ment Alternatives Pty Ltd 2005, http://library.bsl.org.au/jspui/bitstream/1/4141/1/Measuring%20social%
20capital %20in%205%20communities%20in%20NSW_Bullen%260nyx%202005.pdf [12.12.2016].

12 Takie ujecie kapitalu spotecznego proponuje B. Stawecki, ktéry modyfikuje definicje C.R. Leany i H. Van
Burena (C.R. Leana, H.J. van Buren, Organizational Social Capital and Employment Practices, ,Academy of
Management Review”, vol. 24, no. 3,1999, s. 538-555). Por. B. Stawecki, Kapitat spoteczny organizacji a kosz-
ty transakcyjne, [w:] Kapitat spoteczny we wspélnotach, red. H. Januszek, Poznan 2005, s. 324.

13 B. Stawecki, Kapitat spoteczny..., op. cit., s. 324.

4 M. Mtokosiewicz, Znaczenie dobrych relacji z pracownikami w praktyce polskich przedsigbiorstw, ,Studia
i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” nr 39, t. 3, Szczecin 2015, s. 103-116.
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tu, ze majg do dyspozycji dodatkowy wyjatkowy zasob — kapital spoteczny, przejawiajacy
sie w checi podwladnych do wspétpracy i wspéldziatania, w ich zaufaniu i odwzajemnia-
niu pozytywnych zachowan.

Promujgc podmiotowe i partnerskie podejécie do zarzadzania koncepcja kapitalu
spotecznego organizacji przyczynia sie¢ do humanizacji relacji przelozony - podwladny.
W analizowanym w pracy okresie drugiej potowy XIX i kilku pierwszych dziesiecioleci
XX wieku koncepcja ta jeszcze nie powstala. Rozwdj zainteresowania kapitatem spotecz-
nym datuje si¢ bowiem na drugg potowe wieku XX, natomiast do analizy proceséw orga-
nizacyjnych kategorii tej zaczeto szerzej uzywaé w latach 90. ubieglego stulecia, gdyz do-
strzezono posredniczgca funkeje kapitatu spotecznego w dostepie do innych zasobéw. Ce-
lem niniejszego opracowania uczyniono jednak rozpoznanie, czy i w jakim zakresie
zagadnienia te uwzgledniali tworcy pierwszych teorii zarzadzania oraz czy w zwiagzku
z tym juz wéwczas rodzity sie zalazki koncepcji dotyczacej znaczenia kapitatu spotecznego
w zarzadzaniu organizacja. Spo$rdd trzech zasadniczych tradycyjnych podej$¢ do zarza-
dzania® podejscie ilo$ciowe - cho¢ pelni wazng role we wspomaganiu proceséw decyzyj-
nych - nie dotyka istoty stosunkéw miedzyludzkich, dlatego tez podczas analizowania
kwestii humanizacji relacji przelozony - podwladny w kontekscie koncepcji kapitatu spo-
tecznego skoncentrowano sie na podejsciu klasycznym i behawioralnym.

1. Humanizacja relacji przelozony - podwladny z perspektywy klasycznej szkoly
organizacji i zarzadzania

W swoich pracach klasycy zarzadzania zasadniczo zwracali uwage na materialne
aspekty i fizjologiczne uwarunkowania pracy (na przyklad redukowanie zmeczenia) ro-
botnikéw w kontekscie wzrostu wydajnosci ich pracy. Niektorzy poruszali jednak réwniez
kwestie znaczenia harmonijnych stosunkéw pracy. W ramach tego nurtu istotny wptyw na
teori¢ organizacji i zarzadzania mialy dokonania prekursoréw ,,naukowej organizacji pra-
cy” — R. Owena (1771-1858) i Ch. Babbage’a (1792-1871), tworcy koncepcji ,naukowego
zarzadzania” (scientific management) — F.W. Taylora (1856-1915), wspottworcow teorii
naukowej organizacji - H.L. Gantta (1861-1919), Franka B. i Lilian M. Gilbrethéw
(1868-1924 i 1878-1972), H. Emersona (1852-1931) oraz tworcéw kierunku administra-
cyjnego w zarzadzaniu, zwlaszcza H. Fayola (1841-1925).

R. Owen jako jeden z pierwszych menedzerdéw, ktorzy przyczynili sie do poprawy
warunkow pracy, postulowal rzeczywista troske zarzadzajacych o robotnikéw (nazywa-
nych przez niego ,zywymi maszynami”), uzasadniajac, ze skutkuje to zwigckszeniem wy-
dajnosci ich pracy*®. Ch. Babbage z jednej strony znalazt sie wérdd pionier6éw teorii i prak-

' Trzy gléwne podejécia do zarzadzania (klasyczne, behawiorystyczne oraz ilosciowe) zostaly usystematyzo-
wane z perspektywy naukowej w ciggu kilku pierwszych dziesiecioleci XX wieku, ale ich prekursorzy pojawi-
li sie juz w wieku XIX. Zob. R.-W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, przekl. M. Rusinski, War-
szawa 2004, s. 64.

'® R. Owen podwyzszyt minimalny wiek dzieci przyjmowanych do pracy, wprowadzit positki dla pracownikéw
oraz krétszy czas pracy. Zob. R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, op. cit., s. 41.
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tyki naukowego zarzadzania, z drugiej natomiast - wyprzedzat zaréwno klasyczne, jak
i ilo$ciowe podejécie do zarzadzania'’, postulowal bowiem podzial pracy oraz zastosowa-
nie matematyki przy rozwigzywaniu takich problemoéw jak efektywne wykorzystanie po-
mieszczen i materialéw. Jego zastuga w kwestii humanizacji stosunkéw pracy bylo do-
strzezenie, ze harmonijne uktady miedzy kierownictwem a sitg roboczg moga by¢ korzyst-
ne dla obu stron'®. F.W. Taylor, odnoszac sie do sprawowania funkcji kierowniczej, wzigt
pod uwage takie zasady jak naukowy dobér robotnikéw, skutkujacy przydzielaniem im
pracy, do ktdrej najbardziej si¢ nadaja, stale szkolenie i doskonalenie robotnikéw czy przy-
jazna, bezpoérednia wspotpraca miedzy kierownictwem a podwladnymi®®. Dostrzegano
jednak negatywne konsekwencje wprowadzenia Taylorowskiej tasmy produkcyjnej,
a mianowicie zredukowanie robotnikéw do roli ,,zywych narzedzi”, dehumanizacje proce-
su pracy®. H.L. Gantt dopracowal bodzcowy akordowy system wynagrodzen Taylora,
wprowadzajac dzienng premie za zrealizowanie zadan, a takze wykorzystal koncepcje
Owena dotyczaca jawnej oceny pracy robotnikdéw, wprowadzajac wykresy stupkowe (tak
zwane wykresy Gantta). Opracowany przez niego zadaniowo-premiowy system plac
wplynal miedzy innymi na zwigkszenie inicjatywy robotnikéw. E.B. i L.M. Gilbrethowie
opracowali metody eliminujace niepotrzebne ruchy podczas wykonywania pracy, w efek-
cie czego zmniejszylo si¢ zmeczenie robotnikéw. Ponadto L.M. Gilbreth jako autorka pio-
nierskiej Psychologii zarzgdzania uwazala, ze naukowa organizacja pracy powinna utatwi¢
robotnikom pelna realizacje ich potencjatu ,,jako istot ludzkich” i poprawi¢ ich dobrobyt*.
H. Emerson, twdrca pojecia ,efektywnoé¢ dziatalnosci”, wérdd stworzonych przez siebie
dwunastu uniwersalnych zasad efektywnosci ujat ,,sprawiedliwe i uczciwe postepowanie”,
czyli zgodne ze stwierdzeniem ,,postepuj z ludzmi tak, jak chcesz, aby z tobg postepowa-
no”?. Z kolei H. Fayol, uznawany czesto za tworce klasycznej teorii kierowania®, wéréd

'7 Ibidem.

'8 Proponowal wiec miedzy innymi takie rozwigzania jak systemy udzialu pracownikéw w zyskach.
Zob. Ch. Babbage, On the Economy of Machinery and Manufactures, Charles Knight, London 1832, podano
za: RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, op. cit., s. 42. Podobnie W. Cooper Procter doceniat
znaczenie zaangazowania robotnikéw w prace. W zarzadzaniu skupial sie na poszukiwaniu najlepszych
rozwigzan dylematu, jak osiaga¢ wysoka wydajnosé¢ zatrudnionych, a jednocze$nie utrzymac ich wysoka lo-
jalno$¢ wobec pracodawcy. Zob. T. Deal, A. Kennedy, Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate
Life, Penguin Books, London 1988, s. 29-30.

19 Zasady te opublikowal w swojej pracy F.W. Taylor, Principles of Scientific Management, Harper and Broth-
ers, New York 1911, podano za: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 43.

» Podobne zarzuty stawiano H. Fordowi (1863-1947), ktéry w swojej fabryce Ford Motor Company zapo-
czatkowat ere produkcji masowe;j. Przedsiebiorstwo to osiggalo przez wiele lat sukcesy dzieki podejéciu eko-
nomicznemu (polegajacemu miedzy innymi na skréceniu dnia pracy robotnika do 8 godzin oraz oferowaniu
mu wyzszej pensji niz u konkurencji, a takze na obnizeniu ceny jednostkowej samochodu - co przy masowej
sprzedazy Fordow T dawato zwigkszenie obrotéw ze sprzedazy). Autokratyczne zarzadzanie Forda, sprowa-
dzenie pracownikéw do roli automatéw, biernych wykonawcédw czynnosci i polecen oraz brak wspdtpracy
i zaufania w jego relacjach z kadra menedzerska (czego przykladem jest tajna policja Forda, szpiegujaca dy-
rektoréw w celu uniemozliwienia im podejmowania jakichkolwiek samodzielnych decyzji) utrwalaly jednak
dehumanizacje pracy w jego przedsiebiorstwie. Wedlug P.F. Druckera Ford Motor Company kierowany
przez H. Forda byl firma zdemoralizowang i bez przywddztwa. Zob. P.F. Drucker, Praktyka zarzgdzania,
przekl. T. Basiuk, Z. Broniarek, J. Golebiowski, Warszawa 2011, s. 182-188.

1 .A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, przekl. A. Ehrlich, Warszawa 1992, s. 50.

2 Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa 2010, s. 632-633.
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zdefiniowanych przez siebie czternastu zasad sprawnego zarzadzania ujal — co istotne
z perspektywy humanizacji stosunkéw pracy — kwestie dobrego przywdédztwa opartego na
autorytecie osobistym, sprawiedliwych ukladéw w przedsigbiorstwie, sprawiedliwych wy-
nagrodzen (zaréwno dla pracownikéw, jak i dla pracodawcéw), przychylnego i sprawie-
dliwego traktowania personelu, sprzyjania poczuciu przynalezno$ci pracownikoéw do ze-
spotu oraz sprzyjania rozwojowi inicjatywy pracownikéw, nawet kosztem pomytek®.

W ramach uksztaltowanego po koniec XIX i na poczatku XX wieku tradycyjnego
modelu sprawowania funkgji personalnej, przy dominujacym woéwczas stereotypie homo
oeconomicus, nie zaktadano, ze praca moze sta¢ sie dla robotnika miejscem zaspokojenia
potrzeb wyzszego rzedu®. Mial on by¢ sprawnym wykonawcy polecer. Wartosci, reguty
iprocedury lansowane przez wiekszo$¢ klasycznych koncepcji stuzyty usprawnianiu wy-
konywanej pracy w znaczeniu technicznym, a zyczliwe podejscie do zatrudnionych ,,zy-
wych maszyn” i sprawiedliwe traktowanie byto srodkiem do zwiekszania ich wydajnosci.
Zaangazowanie robotnikéw nie wynikalo z tego, Ze utozsamiali sie oni z przedsiebior-
stwem; che¢ przekraczania zobowigzan pojawiata si¢ wowczas, gdy uatrakcyjniano syste-
my wynagrodzen poprzez wprowadzenie dodatkowych bodzcéw materialnych. Wpraw-
dzie niektdrzy z klasykéw dostrzegali ,,ludzki wymiar” stosunkéw pracy, znaczenie pozy-
tywnego autorytetu kierownika oraz warto$¢ uczciwosci i sprawiedliwoéci we wzajemnych
relacjach przelozony - podwtadny. Zarzadzanie z uwzglednieniem tych wartosci oznacza-
fo jednak zazwyczaj sklanianie podwladnych do postuszenstwa, szacunku, lojalnosci
i wspétpracy w znaczeniu narzucania podwtadnym woli zarzadzajacych. Zyczliwe trakto-
wanie nie oznaczalo natomiast pelni upodmiotowienia — nikt bowiem w tych koncepcjach
nie zakladal sytuacji, w ktorej na skutek stworzonych ku temu warunkéw robotnik méglby
odczuwal, ze poprzez swoje zaangazowanie ma rzeczywisty wpltyw na sytuacje przedsie-
biorstwa.

2. Behawioralne koncepcje zarzadzania a humanizacja relacji przelozony - pod-
wladny

Niektérzy badacze drugiej polowy XIX i pierwszej polowy XX wieku budowali swoje
koncepcje na bazie klasycznej szkoly zarzadzania, ale wykorzystujac dorobek socjologii
i psychologii, uzupetnili je o kwestie niematerialnych warunkéw pracy. Utorowali w ten
sposob droge humanizacji w stosunkach pracy w formie, ktéra rozwingla si¢ potem pelniej
w ramach szkoly behawioralnej. Do prekursoréw tego nurtu nalezy zaliczy¢: M.P. Follett
(1868-1933), O. Sheldona (1894-1951) oraz Ch.I. Barnarda (1886-1961). Do ugruntowa-
nia sie¢ podejécia behawioralnego w zarzadzaniu przyczynily si¢ nastepnie badania
H. Miinsterberga (1863-1916), E. Mayo (1880-1949) i F.J. Roethlisbergera (1898-1974).

2 J.AF. Stoner i Ch. Wankel uwazajg H. Fayola za zatozyciela klasycznej szkoly kierowania ze wzgledu na fakt,
iz byl on pierwszym autorem, ktory usystematyzowal postepowanie kierownikow. Zob. J.A.F. Stoner,
Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 52.

* Ibidem, s. 55-56.

» W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Warszawa 1997, s. 60.
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Byly one kontynuowane miedzy innymi przez A. Maslowa (1908-1970), D. McGregora
(1906-1964) i B.F. Skinnera (1904-1990) z perspektywy indywidualnej motywacji czto-
wieka oraz przez F. Herzberga (1923-2000), autora dwuczynnikowej teorii motywacji.
Uznawani obecnie za prekursoréw szkoly behawioralnej i ilosciowej*® M.P. Follett,
O. Sheldon i Ch.I. Barnard uzupetnili zalozenia szkoty klasycznej o elementy stosunkéw
wspoldziatania. M.P. Follett badata funkcjonowanie czlowieka w grupie i relacje miedzy-
grupowe. Zwrodcila uwage na indywidualne i zbiorowe korzysci wynikajace z kontaktéw
miedzy osobami w organizacji: stwierdzita, ze rozwoj pracownikéw, takze w wymiarze da-
zenia do pelni czlowieczenstwa, zachodzi poprzez ich uczestnictwo w réznych grupach?.
O. Sheldon w pionierski sposob ujgt koncepcje spotecznej odpowiedzialnoéci przedsie-
biorstwa, wskazujac na role kierownictwa w podejmowaniu inicjatywy podnoszenia po-
ziomu etyKki i realizacji koncepcji sprawiedliwosci spolecznej, co przyczynia sie do wzrostu
dobrobytu spotecznoséci®®. Z kolei Ch.I. Barnard przedstawil organizacje jako koalicje jed-
nostek?, dostrzegl znaczenie organizacji nieformalnej i nieformalnych stosunkéw miedzy-
ludzkich w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, a ponadto zwrdcit uwage na kwestie zaspo-
kojenia oczekiwan ludzi polaczonych dziataniem dla realizacji celéw organizacji oraz pod-
kreslit wage gotowosci uczestnikéw organizacji do kooperacji i zwiazane z tym przyjecie
autorytetu otrzymywanych dyspozycji®. Zagadnienie humanizacji relacji miedzyludzkich
w procesie pracy zostalo jednak pelniej rozwiniete w koncepcjach H. Miinsterberga
i E. Mayo. Akcentujac zwigzek miedzy wydajnoscig pracy a warunkami psychologicznymi
jej wykonywania, H. Miinsterberg polozyl podwaliny pod zastosowanie tak zwanej ,,psy-
chologii przemystowej” w naukowym zarzadzaniu®'. Zasadniczo jednak do rozwoju beha-
wiorystycznego kierunku w zarzgdzaniu w najwiekszym stopniu przyczynily sie wyniki
eksperymentu przeprowadzonego przez E. Mayo wraz ze wspdlpracownikami,
F.J. Roethlisbergerem i W.J. Dicksonem, znanego jako eksperyment z Hawthorne. Stat si¢
on podstawg ,,szkoly stosunkéw miedzyludzkich” (human relations), rozwijajacej sie w la-
tach 1930-1940%2. Tworzac koncepcje ,.czlowieka spolecznego” (homo socialis), w pelni re-
alizujacego sie we wspdlnocie, E. Mayo na nowo odkryt, ze na wydajnos¢ pracy wplywajg
grupy i autorytety nieformalne, zyczliwa atmosfera, zadowalajace relacje miedzyludzkie
oraz uwzglednianie potrzeb przynaleznodci i uznania pracownikéw. Podstawowe zaloze-
nia szkoly human relations zasadzaly sie na stwierdzeniach, Ze im wyzsze jest morale pra-
cownikéw oraz im bardziej sg oni zadowoleni ze swojej sytuacji w pracy, tym bardziej an-

% J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 57.

# J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie, przekt. A. Ehrlich, Warszawa 1997, s. 53.

* Ibidem, s. 57.

# Koalicyjna teoria organizacji Ch.I. Barnarda zostala pézniej rozwinieta miedzy innymi w nastepujacych
pracach: H.A. Simon, Administrative behaviour: A study dicisionmaking processes in administrative organi-
zation, New York 1945, ].G. March, H.A. Simon, Organizations, New York 1958, R.M. Cyert, ].G. March,
A behavioral theory of the firm, Englewood Cliffs, New York 1963.

* Ch.L Barnard, The function of executive, Cambridge Mass 1938, podano za: H. Steinmann, G. Schreydgg,
Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyklady, przekt. i red. nauk. pod
kier. L. Martana, Wroclaw 1988, s. 38-39.

1 C.S. George, The History of Management Thought, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1972, 5. 107-108.

2 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, op. cit., s. 48.
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gazuja sie w wykonywane czynno$ci, a stan taki kierownictwo moze osiagna¢ przez miek-
kie metody zarzadzania®. Realizacja funkcji personalnej miata przebiegal przez ksztatto-
wanie pozytywnej emocjonalnej postawy pracownikéw wobec przedsiebiorstwa, demokra-
tyczny styl kierowania, przesuniecie uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble, ksztalto-
wanie dobrej atmosfery pracy, ktora sprzyja wzajemnemu zaufaniu, zyczliwosci, brakowi
konfliktéw i checi wspdlpracy oraz umacniania wiezi z zespotem; jednoczesnie oznaczalo
to nacisk na wydajnos¢ i jako$¢ pracy poprzez system nagradzania i kar*.

W latach 1950-1960 nurt stosunkéw miedzyludzkich, wzbogacony o psychologie,
socjologie i antropologie, rozwinat sie¢ w behawioryzm i model (kierunek) humanistyczny.
Niektérzy behawiorysci, na przyklad A. Maslow i D. McGregor, przeksztalcili homo socia-

. . o . 35
lis w ,,czlowieka samorealizujacego sie

czy tez — jak B.F. Skinner - w ,cztowieka ze-
wnatrzsterowalnego i samoregulujacego si¢”. W opracowanej przez siebie teorii wzmoc-
nienia B.F. Skinner wskazal na role wyposazenia genetycznego oraz srodowiska fizycznego
i spolecznego w ksztaltowaniu zachowania, osiaggnie¢, kontaktéw interpersonalnych i dzia-
talnosci organizacyjnej jednostki. Stwierdzit, ze reakcje czlowieka sa odpowiedzig na ze-
wnetrzne bodzce, natomiast stany wewnetrzne, cechy osobowosci i postawy uznal za
czynniki niemajace wpltywu na ludzkie zachowania®. Budujac hierarchie potrzeb czlowie-
ka, A. Maslow, jeden z przedstawicieli kierunku humanistycznego, zwrocit uwage na zna-
czenie potrzeb wyzszego rzedu dla rozwoju i poczucia spelnienia zyciowego; podkreslat
jednak, ze najpierw powinny by¢ zaspokojone potrzeby stojace nizej w hierarchii®.
W oparciu o t¢ koncepcje i wlasne badania D. McGregor w zaproponowanej przez siebie
teorii Y zalozyl, ze czlowiek jest zdolny do samokierowania, samokontroli oraz przyjmo-
wania na siebie odpowiedzialnoéci; dowiddt tez, ze poprzez motywacje pozytywna i ak-
tywne pobudzenia nawigzujgce do potrzeb wyzszego rzedu (spelnienia i satysfakcji) mozna
uzyskac¢ wigksze zaangazowanie pracownikéw. Autor dwuczynnikowej teorii motywacji
do pracy, F. Herzberg, stwierdzil za$, ze zasadniczym zrédlem satysfakeji z pracy sa takie
motywatory jak mozliwo$¢ awansu, rozwoju osobistego i osiagnie¢, uznanie oraz mozli-
wo$¢ ponoszenia odpowiedzialnoéci za wykonywane zadania. Punkt wyjscia do ich
uwzglednienia w realizacji funkeji personalnej w przedsiebiorstwie stanowi zapewnienie
pracownikom tak zwanych ,,czynnikéw higieny”, ktére ksztaltuja kontekst pracy. Mozna
do nich zaliczy¢ odpowiednie place, warunki pracy i wtasciwg polityke przedsiebiorstwa.
Zgodnie z powstalym w latach 1950-1960 (na krytyce ,modelu stosunkéw miedzyludz-
kich”) i oméwionym powyzej ,modelem zasoboéw ludzkich” (human resources), efektyw-
no$¢ wykonywanych operacji wzrasta, gdy rosng wplywy, mozno$¢ samokierowania i sa-

3 M. Dobrzynski, Organizacyjne zachowanie pracownika, Warszawa 1973, s. 20-21.

* H. Krél, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Warszawa 2006, s. 39-40.

> J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 61-62.

3 1. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne czlowieka, Warszawa 1998, s. 24.

¥ Wedtug A. Maslowa ,,0soby, ktorych zaréwno potrzeby nizsze, jak i wyzsze sa zaspokojone, przypisuja wiek-
sza warto$¢ potrzebom wyzszym. Tacy ludzie wigcej po$wiecaja dla zaspokojenia wyzszej potrzeby, a ponad-
to bedg zdolni znosi¢ z wieksza fatwoscig deprywacje nizszych potrzeb”; zob. A. Maslow, Motywacja i oso-
bowos¢, przekt. J. Radzicki, red. nauk. T. Rzepa, Warszawa 1990, s. 153.
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mokontroli pracownikdw, co sprzyja wykorzystaniu ich mozliwosci i powoduje wzrost za-
dowolenia z pracy. Kierownicy powinni wiec dzieli¢ sie z podwtadnymi odpowiedzialno-
$cia za osiagniecie celéw organizacyjnych oraz indywidualnych®.

Dokonania behawiorystow w ramach ,modelu stosunkéw miedzyludzkich”, a na-
stepnie w ramach ,,modelu zasobéw ludzkich” stanowily kolejne kroki w procesie huma-
nizacji relacji przelozony - podwiadny w miejscu pracy. Koncepcje te (rozwijajace si¢
gléwnie w latach 40., 50. i 60., ale przez prekursoréw tego podejécia zainicjowane juz w la-
tach 20. i 30.) uzupelnily dotychczasowe zatozenia, ktére obejmowaty godziwe fizyczne
warunki pracy, godziwe wynagradzanie i zyczliwe traktowanie, o dostrzezenie, Ze pracow-
nicy sg waznym zasobem organizacji, co stopniowo prowadzito do wigkszego ich upelno-
mocnienia.

3. Humanizacja relacji przelozony - podwladny w klasycznej i behawioralnej
szkole organizacji i zarzadzania w kontekscie koncepcji kapitalu spolecznego

Prace twércow szkoly klasycznej byly odpowiedzig na problemy zarzadzania, jakie
pojawily sie w zwiazku z rewolucja przemystows. Ich autorzy wniegli niezaprzeczalny
wktad w opracowanie teorii, zasad i metod naukowego zarzadzania oraz klasycznej teorii
organizacji. Wskazali na istotne role, umiejetnosci kierownicze oraz procesy organizacji
pracy sprzyjajace rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych oraz profesjonalizacji ludzi
pracy; wiele z tych kwestii jest nadal aktualnych. Dostrzegli takze kluczowa dla przedsie-
biorstwa zalezno$¢ miedzy dbaloscig o robotnikéw a ich wydajnoscig. Dzieki temu dorob-
kowi zarzadzanie stalo sie przedmiotem badan naukowych, a czynnik ludzki umieszczono
w centrum zainteresowania zarzadzajacych. Tworzone teorie odzwierciedlaty jednak du-
cha dwczesnej ,technicyzacji” pracy czy tez, jak okredla to B. Bombala, panowanie ,ide-
ologii technokratycznej opartej na racjonalnosci instrumentalnej™. Pracownikéw po-
strzegano bowiem raczej jako narzedzia pracy, a nie wyjatkowe zasoby, zazwyczaj tez nie
zauwazano ich pozostatych - poza ekonomicznymi i fizjologicznymi — potrzeb, w tym da-
zenia do zadowolenia z pracy. Nie budowano w organizacjach relacji opartych na zaufa-
niu, lecz na kontroli i nadzorze. Nie zaktadano, ze pracownicy moga mie¢ prawo do wy-
powiadania sie i stanowienia w sprawach, ktore ich dotycza. Z perspektywy analizowanego
procesu humanizagji relacji przetozony - podwladny stabo$¢ wiekszosci tych koncepcji
stanowi ignorowanie rzeczywistej roli cztowieka pracujacego w organizacji, alienacja i de-
humanizacja pracy, a nawet psychiczna degradacja osoby pracujacej. W pracach niektd-
rych klasykéw zarzadzania zwrécono wprawdzie uwage na kwestie szacunku, zyczliwosci
i sprawiedliwego traktowania podwladnych; opracowania te nie stanowily jednak inspira-
¢ji dla kierownictwa do tworzenia wspdlnoty pracowniczej opartej na zaufaniu i zaanga-
zowaniu, ktére ptynetoby z poczucia wspdlnoty celéw, co zaklada koncepcja kapitatu spo-

* Motivation and Work Behavior, ed. R. M. Steers, L.W. Porter, McGraw-Hill, New York 1983, s. 13.
¥ J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 360.
0 B. Bombata, Od humanizagji..., op. cit., s. 67.
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tecznego organizacji i co stanowi istote procesu humanizagji relacji w stosunku pracy. Po-
zytywnym przetomem w tej dziedzinie bylo niewatpliwie podejécie behawioralne, akcentu-
jace role cztowieka jako podmiotu pracy, koncentrujace uwage na jego potrzebach i ocze-
kiwaniach oraz rozwijajace si¢ w kierunku ,,upelnomocniania” go. Behawiorysci dostrzegli
ztozono$¢ pracownika — podwladnego, szerokie spektrum jego potrzeb, obejmujace takze
potrzeby wyzszego rzedu, oraz zwigzany z tym wymoég doboru zlozonych bodzcéw moty-
wacyjnych w zarzadzaniu. Wskazali na znaczenie miekkich metod w sprawowaniu funkcji
personalnej, docenili znaczenie podnoszacych morale autorytetéw oraz relacji nieformal-
nych w organizacji. Model stosunkéw miedzyludzkich byl wstepnym etapem na tej dro-
dze. Tworcy skladajacych sie nan teorii postulowali docenianie i zyczliwie traktowanie
podwladnych. Dostrzegali, ze kazdy pracownik jest jednostka indywidualng, uzyteczna
i majaca znaczenie w organizacji, dlatego powinien posiada¢ pewien zakres samokierowa-
nia i samokontroli, wyrazajacy si¢ w podejmowanych przez niego rutynowych decyzjach.
Krytycy tego podejscia — tworcy kolejnych koncepcji sktadajacych sie na model zasobow
ludzkich - zauwazali jednak, ze miato ono sprawia¢, by pracownicy chetnie wspdtpraco-
wali z kierownictwem oraz akceptowali ustalong przez kierownikéw sytuacje w pracy. Po-
stulowano wigc rozszerzenie odpowiedzialnosci podwladnych za osigganie celéw organi-
zacyjnych i indywidualnych oraz ich pelne uczestnictwo w waznych dla przedsiebiorstwa —
a nie tylko rutynowych - sprawach, co umozliwiato pelniejsze wykorzystanie pracowni-
czych umiejetnosci’. To wlaénie ten drugi model intensywniej sprzyjat wspotdziataniu na
linii przelozony - podwladny, podejmowaniu przez pracownikéw inicjatywy i przyjmo-
waniu przez nich wspétodpowiedzialnoéci za cele organizacji. Wspartemu moralnym au-
torytetem przetozonych pracownikowi latwiej przychodzi uznaé organizacyjne dobro za
dobro wspélne oraz swoje; chetniej tez identyfikuje si¢ on z celami organizacji zapewniaja-
cej mu szeroki obszar uprawnien decyzyjnych, mozliwo$¢ samorealizacji i zadowolenie
z pracy. Robigc znaczacy krok w obszarze humanizacji relacji w miejscu pracy, autorzy
modelu zasobéw ludzkich utorowali droge koncepcji kapitatu spolecznego przedsiebior-
stwa, ktéra podnosi sie¢ relacji opartych na wzajemnoéci i zaufaniu do rangi waznego or-
ganizacyjnego zasobu; koncepcja ta najpelniej zaczeta rozwija¢ sie w latach 90. ubieglego
stulecia. Na postawione we wstepie pytanie badawcze mozna wiec odpowiedzie¢ twierdza-
co w odniesieniu do behawioralnej szkoly organizacji i zarzadzania: to wowczas zrodzily
sie zalgzki koncepcji organizacyjnego kapitalu spolecznego.

41 Zob. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 360-361.
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Humanizacja relacji przelozony - podwladny w klasycznej i behawioralnej szkole organi-
zacji i zarzadzania a koncepcja kapitalu spolecznego

Humanizacja relacji w organizacji wyraza sie poprzez szacunek do czlowieka w miejscu pracy,
dostrzezenie jego niepowtarzalnego indywidualnego wkladu w funkcjonowanie przedsigbiorstwa
oraz stworzenie warunkéw, by mégl on wyraza¢ siebie poprzez prace. Koncepcja kapitatu spoteczne-
g0 wpisuje si¢ w ten nurt rozwazan, poniewaz dowartoéciowuje znaczenie pozytywnych relacji mie-
dzyludzkich dla efektywnego funkcjonowania organizacji. Na ile uwzgledniali te zagadnienia twércy
pierwszych teorii zarzadzania? Czy w drugiej polowie XIX i pierwszej polowie XX wieku rodzily sie
zalazki koncepcji kapitalu spolecznego w odniesieniu do zarzadzania przedsigbiorstwem? Przyjmu-
jac za cel pracy poszukiwanie odpowiedzi na tak postawione pytania, w artykule przyjrzano si¢ kla-
sycznej i behawioralnej szkole zarzadzania.

Slowa kluczowe: humanizacja pracy, zarzadzanie przedsiebiorstwem, kapital spoleczny przed-
siebiorstwa.

Humanization of relationships in the enterprise in classical and behavioral school of or-
ganization and management in the context of social capital concept

Humanization of relationships within the organization is expressed through the respect for the
man at work, noticing his unique personal contribution to the running of the company and creating
the conditions allowing him to express himself through work. The social capital concept is a part of
this trend of considerations as privileged and highlighted the importance of positive relationships for
the effective operation of the organization. Did the authors of first management theories consider
these issues? Were in the second half of the nineteenth and the first half of the twentieth century the
seeds of the concept of social capital in relation to business management born? The aim of the study
was made an attempt to answer such questions. Examining the question of humanizing relations su-
pervisor - subordinate in the context of the concept of social capital author focuses on the classical
and behavioral management school.

Keywords: humanization of work, enterprise management, enterprise social capital.
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