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Przestanki skutecznéci zachowai organizacyjnych

WPROWADZENIE

Permanentna dyskusja w przedmiocie zachiowganizacyjnych dowodzi
0 znaczeniu przestanek nie tylko racjonalnych, réleniez nieracjonalnych de-
terminujpcych ich skuteczrig. Celem niniejszego opracowania jest zatem roz-
poznanie przestanek ksztafaych oraz petryfikujcych nie tylko stosunki pod-
porzadkowania, ale réwniestosunki wspotdziatania, ktore decyslg skutecz-
nosci zachowa organizacyjnych. Cel ten realizuje sizieki analizie krytycznej
literatury oraz witasnym dociekaniom autora.

PORZADEK | JEGO IMPLIKACJE

We wspoiczesnej teorii zaydzania cztowieksiwiadomie ksztaltuje swaj
postave, dazac do samorealizacji, do samospetnienia Slazeniu temu prze-
ciwdziatap jednak warunki spoteczno-organizacyjne, polgggjna tym,ze
wspotczesny cziowiekyje w okr&glonych stosunkach ksztattowanych przez
witadz wynikajaca z idei poradku spotecznego.

Porzidek spoteczny, ktéry zgodnie ze stanowiskiem M. &kay jest dwo-
jakiego rodzaju: odpowiedni dla poddanych orazvabénych oséb.

Pierwszy poradek mae by wyznaczony przez gdzacego; jest uksztattowa-
ny w umyle jednostki i — jako dany z gory — neokréla¢ dziatania wszystkich
innych.

Drugi musi s¢ wytoni¢ z wolnej racjonalnéti wielu ludzi. Wyrasta on z ich
swiadomych decyzji podejmowanych w sprawach, kt@te majbardziej doty-
cza; tego rodzaju porrlek mae wykazé sie znacznie wyszym ilorazem
praktycznej inteligencji niporzadek dany z géry” [Novak, 1998, s. 126].

Wydaje st, ze zasadnicgrefleksp w przedmiocie dalszych rozwean maze
stanowt porownanie klasycznych atgkich szkdt, ktore niejako konkretyzuj
przestanki dwoch rmych podej¢ w ramach idei pordku spotecznego. Podej-
scia (szkoty) te, wykrystalizowaty sipomigdzy czwartym i trzecim stuleciem
p.n.e., w ramach szkoty legalistycznej i konfuisjeiej.
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Legalisci opierali swoje stanowisko na ngstijacych podstawowych zato-

zeniach:

— cztowiek jest amoralnie samolubny,

— ludzie istnieg dla paistwa i jego wiadcy,

- ludzie musz wiec by¢ zmuszani do postuszstwa przy pomocy nagrod i suro-
wych kar,

— prawo stanowi najwysz, zdeterminowas panstwowo, amoralf norng
zachowania i musi liynarzucone w sposob nietyi,

— urzednicy musz by¢ postusznymi instrumentami woli wladcy i odpowiadaj
tylko przed nim,

— wzgledy praktyczne mugazstanowd podstaw catej polityki pastwa i wszyst-
kich stwb paistwowych,

— paastwo mae prosperowatylko wtedy, gdy jego organizacja zapewnia szyb-
kie i skuteczne wykonanie woli wkadcy [Dror, 2086 25].

W przeciwigistwie do legalistow klasyczni konfucjdoi utrzymup, ze:

- cztowiek mae sk doskonakk moralnie,

— paastwo i jego wiadca istnigjdla dobra jego mieszkadw,

- ludzi nalely wiec zaclecat do dobra przy pomocy edukacji i cnotliwego przy-
kladu,

— prawo jest koniecznym, ale niedoskonatym instrummeniv stubie poradku
moralnego i musi bystosowane w sposob elastyczny,

— urzednicy musz by¢ ludzmi nienagannej moralsoi, lojalnymi w stosunku
do wiadcy, ale przede wszystkim i ostatecznie odadap przed Niebem,

— moralng¢ musi stanowd podstaw catej polityki paistwa i wszystkich sttb
panstwowych,

- paastwo mae prosperowatylko wtedy, kiedy jego mieszkay posiadaj
morale wyplywajce z zaufania do cnoty wiadcy [Dror, 2006, s. 26].

Z przedstawionych pogiéw dwoéch klasycznych alskich szkot wynika,
7€ wystpujace przedmiotowe uhice, to w konsekwencji pice medzy porad-
kiem, w ktérym dominuj stosunki podporzikowania wladcy i prawa a pad-
kiem, w ktérym dominuj stosunki wspétdziatania na bazie mordhio

Z dotychczasowych rozvzan wynika, ze w kadej organizacji bez wzetlu
na jej wielk@¢ potrzebny jest pewien paidek i przejrzystéc; bezwtad staje na
przeszkodzie wielkim dokonaniom. Sam jednak poek jest czyr statycznym
i martwym, tak wec w kazdej organizacji istnie musi pewna swoboda ,przetla-
mywania” panujcego poradku, ktéra dzy do realizacji tego, czego nigdy do-
tad nie zrobiono, tego czego nie oczekiwali atiay porzadku; stowem — dla
nowego, nieprzewidzianego i nieprzewidywalnego \bayrtiwérczej myli czto-
wieka. Kada wic organizacja musi stale wal@zg utrzymanie fadu, pogaku
i nietadu, kreatywnej wolnwi [Schumacher, 1981, s. 274 i nn].

Dla poradku najwartéciowsz wtadz poznawcg jest rozum. Mana za-
tem przypé, ze przestrzé poznawcza porglku jest wyznaczona przez kryte-
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rium sprawnéci, co oznacza preferegapkreslonych dziedzin dziatalrioi, a wiec
tendencji rozwizan sparod wielu wariantow. Pordlek afirmujeswiat zdeter-
minowania, a wic dyrektywe konieczndci. Poradek zmierza w kierunku orga-
nizacjt naszych dzialg gdzie dominuje odtworczé, opisana przez namyst,
spekulact, kalkulacg [Neil, 2000, s. 229]. Nalsy zauway¢, ze przygty porz-
dek nie jest ostateczny i dalsze rozminia § wymagane.

Poradek przede wszystkim zmierza w kierunku redukogpewndci. Da-
zenie do poradku doskonatego — zauwa C. Sikorski — jest dla pewnego typu
ludzi potrzelp podstawow. Na poradek ten skfada siprosty uktad zatenosci
przyczynowo-skutkowych oraz powtarzadnb zjawisk i proceséw. Prostota
zaleznosci pozwala jednoznacznie zrozumigens zdarze za powtarzalné¢ —
pozwala je przewidyw@a Warunkiem takiego pogdku jest jednolité¢ zacho-
wan ludzi w czasie i przestrzeénBikorski, 2002, s. 104]. Oznacza to ogranicze-
nie dowolndci zachowa, czyli brak maliwosci wyboru terminu, sposobu i celu
dziatania przez wykonawc Aby osagmgé upragniony sterylny posdek, w kto-
rym wszystko jest do kwa okrdélone i z gory zaplanowane, i w ktorym ama
si¢ czwt catkowicie bezpiecznie, trzeba zrezygnéwawolnaici — konkluduje
C. Sikorski [Sikorski, 2002, s. 104].

We wspoiczesnej teorii zaidzania dominwj, a nawet petryfikowanes sto-
sunki podporzdkowania, kreowane przez wigdz kierownictwo organizacji.

Stosunek czionkéw organizacji do wiadzy, jej celémddet i form sprawo-
wania jest wanym czynnikiem ich zachowiaorganizacyjnych [Sikorski, 2002,
s. 83]. Ich istaf jest wtadza poprzez celerpdia i formy jej sprawowania.

Pojecie wtadzy, ktére w potocznym znaczeniu rozumiagst jntuicyjnie,
domysinie, posiada bogatwiedz interdyscyplinara. Jednake to potoczne
znaczenie rozumienia paja wladzy nie oddaje specyfiki procesu poznania
racjonalnego, gdzie supremagjosiada rozum.

J. Zieleniewski w teorii zagdzania wtadg nad luagmi definiuje jako ma-
nos¢ kierowania nimi, czyli powodowanie, aby on¢ slowolnie zachowywali
w sposbb zgodny z zamiarem osoby wykanej wladz nad nimi; przy czym —
uzupetnia J. Zieleniewski — musimy pra§j ze wladza nie mae by skuteczna
bez przyzwolenia podwtadnych, czyli bez ich poskistva — obajtne, jakie
jest jegozrodto: mitas¢, zaufanie, interes, strach czy cokolwiek innegelgz

! Organizacja ktadzie kres pionierstwu — twierdz6ANeil. W uzasadnieniu piszes mtody
diabet w piekle przybiega bardzo poruszony do swagtrza:Mistrzu, mistrzu, wydarzytoestas
okropnego; oni tam na ziemi, odkryli pragvdiabet usmiechrg sie. Wszystko w pogku chiop-
cze. Péle im na gée kogd, kto to zorganizuje

2 Jednolité¢ zachowa — kontynuuje C. Sikorski — uzyskuje: girzez podpormkowanie ich
okreslonym wzorcom, takim jak przyfy plan dziatania, zwany inaczej procegiysazadany wzor
rezultatu dziatania, zwany inaczej narproduktu oraz ustalona metoda dziatania, zwanezgja
instrukcp.
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niewski, 1969, s. 456—-457 i 469-470; por. Kuc, Moéawska, 2009, s. 320-325;
por. Sikorski, 2002, s. 103-105] o cokolwiek innego mma skonkretyzowaza
C. Sikorskim,ze najbardziej skuteczny sposéb ksztattowania zaahpedwiad-
nych to swiadome modelowanie przez przyweédswoich rél spotecznych. Za-
chowanie przywddcy jest bowiem przedmiotem bacabsgrwacii ze strony jego
podwiadnych. W wyniku tej obserwacji podwtadni paymym czasie majskion-
nas¢ podwiadomego ndadowania zachowaprzywdédcy — konkluduje C. Sikor-
ski [Sikorski, 2002, s. 83; por. Kuc, Moczydiowsi809, s. 303-337; por. Ko-
zusznik, 2002, s. 150-151; Potocki, 2005, s. 213}-215

Przedstawione stanowisko C. Sikorskiego afirmujelspeadome néla-
downictwo, a wgc przestank irracjonalr, jako skuteczny sposob ksztattowania
zachowa podwiadnych. Powstaje zatem problem, jakie przdstatanows
o skutecznéci zachowa podwtadnych?

M. WEBERA MODEL IDEALNEJ BIUROKRACJI PRZESEANK
WLADZY RACJONALNEJ

Rzecznikiem sterylnego padku jest mgdzy innymi M. Weber, ktéry w swo-
im modelu idealnej biurokracji, kreuje formgubpisupca struktue i zasady
funkcjonowania organizacji biurowej w ktorej zatniehi — urzdnicy musieli
sie podporadkowa przepisom i przelmnym w granicach uprawnié[Kurnal,

3 Wiadza — jako faktyczna moas¢ powodowania, aby ludzie dziatali zgodnie z zamietego, kto

ma j nad nimi i oparte na niej kierowanie #nd maze mig réznezrodta. Najwaniejsze z nich to:

- moznosé legalnego zastosowania przymusu lub przekonanysvateli o legalnéci zaradzen
paistwowych organéw wiadzy; méwimy wtedy adzeniu,

- wlasna¢ zasoboéw niezfinych kierowanym dla zdobywandeodkéw dozycia lub upowanie-
nie otrzymane od wigiciela tych zasobow to wdaie zaradzanie,

— moznosé wywarcia nielegalnego przymusu, czyli wymuszenie,

- moznosé zmuszenia partnera, by wykonat peggj na siebie zobowzanie przez odwotaniegsi
do wyegzekwowanego wyrokadowego, tj. egzekwowanie roszaze

- dobrowolne podporglkowanie si kierowanych kierownikowi, wynikage zezrédet innych ni
przekonanie o legaldoi zaradzen — np. z zaufania, migi, przekonania o racjonaléei
otrzymanej rady itp.,

— mozna by tu méwé o tym, ze przywddca ,wiedzie” za salswych zwolennikéw.

4 7Zgodnie z pogidem J. Kurnala opis tej struktury uma przedstawiw sposéb nagpujacy:

1.uczestnicy biurokracjiasosobicie wolni, podlegaj wladzy tylko w zakresie okénym do-
browolm, umowg o prae,

2.podstaw selekcji kandydatow na wd 3 ich kwalifikacje zawodowe, ktére madpy¢ spraw-
dzone przez stosowne egzaminy i dokumentowane degaimi dyplomami,

3.urzednicy s mianowani, a nie wybierani. Kierownictwo organizawa prawo zwolni urzedni-
ka pod pewnymi warunkami, wanik z& zawsze mee rezygnowé ze stanowiska,

4.0s0by zajmujce stanowiska administracyjne wynagradzane stosownie do pozycji zajmowa-
nej w hierarchii organizacyjnej,
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1972].M. Weber twierdzize ,biurokracja jest pewnym typem padku spotecz-

nego, instytucji zorganizowanej w »system biuraastawionej na bezosoboo

i efektywna¢ oraz pewngt funkcjonowania” [Lukasiewicz, 1999, s. 28].

Model idealnej biurokracji stanowi integralny skl wtadzy racjonalnej,

ktora charakteryzuje kilka zasadniczych cech [Hausn@B826. 330-332]:

— ciagtos¢ sprawowania funkcji ugdowych podlegagcych okrélonym regu-
tom, procedurom,

— okreslony zakres kompetencji obejmgych: (a) petnienie funkcji przydzie-
lonych w ramach upogdkowanego podziatu pracy; (b) zapewnienie sprawu-
jacemu urad nalezrytej wiadzy, takzeby byt w stanie wypetnéate funkcje;
(c) jasne okrédenie koniecznychérodkdéw przymusu i jednoznaczne okre-
slenie warunkow ich stosowania. Jednostka spraseujego rodzaju wiaez
nazywana jest ,organem administracyjnym”,

- organizacja urgdow ma charakter hierarchiczny, tznzéta nizszy urad pod-
lega kontroli i nadzorowi uezlu wyzszego. Istnieje prawo odwolywanig sid
decyzji urzdoéw nizszych i wnoszenia na nie skarg dogdd@wv wyzszych,

— hierarchie ranig sie co do tego, czy i w jakich przypadkach skargazeno
spowodowda wydanie postanowienia przez inne, 28e organy rinych
szczebli oraz, co za tym idzie, czy zmiamyngarzucane odgérnie, czyzted-
powiedzialng¢ za ich wprowadzanie spoczywa nagaize nizszym, ktorego
postpowanie stato giprzedmiotem skargi,

- reguly dotycace postpowania urgdow maj charakter zasad technicznych
albo norm. W obu przypadkachsljemaja one by stosowane w sposéb w petni
racjonalny, konieczne jest specjalistyczne szkelellatego tylko osoba,
ktora wykazata si odpowiednim przygotowaniem zawodowym, i@@osté
cztonkiem kadry administracyjnej i tylko takie ogaimog ubiegd si¢ 0 mia-
nowanie na urg@owe stanowiska. Kadra administracyjna sktadazsi-
tem z ,urzdnikédw”, niezalenie od celu, ktéremu sty dana organizacja.
Cztonkowie kadry administracyjnej winni &gatkowicie oddzieleni od wia-
snaici srodkéw produkgiji i administrowaniarodki te  postawione do ich
dyspozycji w naturze lub gotéwce, a ¢ntnik jest zobowjzany rozlicza sie
z ich wykorzystania,

— ustanowienie ,prawa” do sprawowania ¢, jak to ma miejsce na przykitad
w przypadku edzidw, nie mae prowadz do ,zawlaszczenia” ugdu przez
urzednika, ma jedynie zapewhipeiny obiektywizm i niezawiskd danego
urzedu, tak by byt zorientowany wygznie na odpowiednie normy,

5.urzednicy podlegaj systemowi awansowania, ktéry uwaghia sta i osiagnigcia w pracy, przy
czym kady awans, a zatem i kariera, zgl@d uznania zwierzchnikéw,

6.pracownicy biura g systematycznie kontrolowani w trakcie wykonywap@vierzonych zada
podlegay takze scistej dyscyplinie formalnej. Ich praaegulup szczegétowo: organizacyjne
regulaminy, instrukcje, zakresy obawkéw, uprawnié i odpowiedzialnéci (tzw. zakresy
czynndci), tzw. pragmatyka sfbowa, rénorodne kodeksy i inne przepisy.
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— akty, decyzje i rozposzizenia administracyjnea Sormutowane i dokumen-
towane na gmie, nawet w przypadkach, gdy dyskusja ustna ggtt lub
nawet jest obligatoryjna. Pisemna forma dokumentowymoég cihgtosci
czynndgci urzzdowych wymagaj utworzenia ,biura”, czyli punktu, w ktérym
ogniskup sie wszelkiego dziatania organizacyjne.

W omawianym modelu obowzek podporadkowania s dotyczy wy-
tacznie — zdefiniowanej w racjonalny sposéb — sfetpdmy, ktéra zostata
ztozona w gce danej osoby, nie oznacza padporadkowania si tej osobie
[Hauser, 2008, s. 330].

KONCEPCJE ZARADZANIA KREUJACE STOSUNKI WSPOLDZIALANIA

We wspoéiczesnej teorii zaydzania w mniejszym zakresie rozwaay jest
porzadek, w ktérym dominuj stosunki wspoétdziatania.

Jedn, z koncepcji zardzania afirmujca stosunki wspotdziatania jest kon-
cepcja R. Likerta, ktory podstawy swojej koncepegjwodzi z teorii stworzonej
przez Mc Gregora, w ktérej najwmiejszy jest stereotyp cztowieka samorealizu-
jacego s¢ w warunkach przestrzegania zasady wspieyah stosunkéw. Zgod-
nie z  zasad, przyw6dztwo i inne procesy w organizacji powirlgzowa na
takich stosunkach i interakcjach wesnz organizacji, aby kaly jej uczestnik
w Swietle swych wartéci, dazen, zadan i oczekiwai, odczuwat jako pomocne
i na nich tworzyt i utrzymat sens wasto osobistych.

Zasada wspieragych stosunkow wynika przede wszystkim z przekamani
ze obok takich czynnikéw jak:

— motywy ekonomiczne,

— motywy zwhzane z ego (obejmage pragnienie rozwoju wlasnego i argiie¢
zgodnych z witaspocera wartdici i celéw, a take pragnienie uzyskania po-
Zycji, uznania, aprobatyyczliwego przygcia itd.),

- ciekawd¢, tworczaé i pragnienie nowych dwiadcze.

Istnieje konieczn& zapewnienia skutecznej interakcji, czyli systenmaaw
jemnego oddziatywania, umawiaj acego funkcjonowanie mechanizmu integru-
jacego i koordynujcego dziatanie organizacji [Likert, 1965, s. 2845128

Mechanizm skutecznej interakcji uutisvia zatem uzyskanie @padanego
stopnia zgodnézi pomidzy wartgciami i postawami pracownikow a celami

5 Mechanizmy interakcji powinien zapewni
a) petne i skuteczne przekazywanie informacji oizy r&znymi szczeblami organizaciji,
b) wywieranie widciwego i adekwatnego wptywu przez jednych cztonkarganizacji na innych,
zgodnie z ich déwiadczeniem, wiedgi posiadanymi informacjami,
c) przy podejmowaniu decyzji i rozumne wykorzyseaimiformacji dosfpnych w organizacji oraz
takie sformutowanie decyzji, aby czionkowie orgatiz jak najlepiej chcieli je wykoria
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organizacji. ,Kady uczestnik organizacji powinien ¢zwe wart@¢ i cele jego
grupy roboczej szeroko odzwierciedlggo wiasne wartei i potrzeby. Powinien
on take czué, ze wartdci i cele calej organizacji adekwatnie odzwierciggl
wartasci i potrzeby wszystkich jej uczestnikéw” [Likert961, s. 182]. Mecha-
nizm ten mae jednak zostazaktécony przez konflikty, ktére powinna pryavaé
organizacja w celu wzmocnienia motywacji w procgsjeozwoju. Zgodnie z po-
gladem R. Likerta ,fatwo udowodéj ze konflikt jest konieczny jako bodziec
niezlidny do uzyskania silnej motywacji i wydobycia twoych myli tkwia-
cych w pomylnie rozwijajcej sk organizacji” [Likert, 1965, s. 312].
Koncepcja R. Likerta stanowi istotny moment w peieereowania stosun-
kow wspotdziatania w organizacji, gdygaleznosci wyskpujace w niej maj cha-
rakter funkcjonalny i ksztaltowane przez kads kierownicz. Stanowi w¢c ona
okreslony schemat, ktéry — zgodnie z padgm W. Gabary — wyva ,racjonalny
system powgzanych ze sabgrup pracowniczych, w ktorych kierownicy raaj
odgrywa role homeostatu” [Gabara, 1981 s. 173; Likert, 19697s118].
W stosunku do powszej koncepcji R. Likerta komplementarny charakter
posiada koncepcja P.E. Slatera i W.G. Bennisa. Ydys® ona okréleniem
zinternalizowanych wartai, ktére radza zachowaniami pracownikéw w wa-
runkach stalej zmiendoi sytuacji. Autorzy tej koncepcji uwaja, ze procesy
demokratyzacyjne w organizacji intensyfikigie i prowada do zachowania jej
cztonkdéw zgodnie z powszechnie zinternalizowanyrarteéciami identyfiko-
wanymi jako [Slater, Bennis, 1974, s. 18]:
- petna i swobodna komunikacja, bez veryl na pozyej i wladz,

— consensus jako rozwdanie konfliktu, zamiast kompromisu lub ¢mstwa
pod przymusem,

- kompetencja zawodowa i wiedza jako uprawnienie gwierania wptywu,
zamiast osobistych kaprysoéw lub posiadanej wiadzy,

— atmosfera wyzwalaga ekspregj emocjonaln, a jednoczénie stymulujca
zachowania nastawione zadaniowo,

— orientacja na cztowieka, zaktadeq nieuchronné konfliktu miedzy organi-
zacp a jednostk i umazliwiajaca racjonalne jego roze#anie.

Powyzsza identyfikacja zinternalizowanych waitp ktore radza zacho-
waniami pracownikow pozwala na kreowanie organizelgstycznej, niez-
nej w konkurowaniu z innymi, w warunkach statej @mrmdci sytuacji. Pozwala
réwniez na tworzenie pracowniczych stosunkéw zatsci, ktére g konkuren-
cyjne w stosunku do dziataautonomicznych.

Zgodnie z pogldem W.G. Bennisa korzystha dla organizacji jestiaam
indywidualnego wysitku na wspoétdziatanie [Benni868, s. 9; por. Dobrzgki,
1976, s. 33]. Zagpienie odpowiedzialn@i wspdtodpowiedzialrizia, co w prak-
tyce oznacza zagiienie formalnego podpatdkowania wzajemnym zaufaniem
przetazonego i podwiadnego.
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Organizac} elastyczn, niezledna w konkurowaniu z innymi w warunkach
statej zmienngci sytuacji kreuj rowniez T. Burns i G.M. Stalker. ,,Akcepta]
oni relacg nieokré&lonosci miedzy organizagj i otoczeniem, ktéra prowadzi do
tzw. struktury organicznej (otwartej) charakteryzmwj medzy innymi przez:

— addytywny charakter wiedzy specjalnej isdiadczenia w stosunku do
wspolnych zadaorganizacji,

- realistyczny charakter indywidualnych zadatére wyraaja 0golrg sytuacg
organizaciji,

— dostosowywanie i statredefinicg zada indywidualnych, przy uwzgtnie-
niu interakcji z innymi zadaniami,

- kompetencje i odpowiedzialéd dostosowam do aktualnie wykonywanych
zada,

— stabo zaznaczarstruktue zmieniajca sie wraz z zadaniami,

- tendencje do regulowania zachawkdzi przez bezpwmednie konsultacje,
najczsciej o charakterze doradczym,

- tendencje do poziomego, a nie pionowego systemtaktiw bezpérednich,

— sprawowanie wladzy przez te osoby, ktére patradijlepiej rozwazac dany
problem zalenos¢ autorytetu od wiedzy.

Organizacja funkcjongga wedtug identyfikowanych norm stwarza przede
wszystkim maliwos¢ przezywania podmiotowgci przez pracownika, angajac
znaczm czs¢ jego potencjatu osoboweoiowego. Maliwosé ta istnieje jednak
w warunkach rozpoznania sytuacji przez pracowrniik@rakcji z innymi zada-
niami w kontekcie wspdélnych celéw organizacii.

Reasumujc naley przyja¢ konstatagi K. Zimniewicza,ze kierownictwo
organizacji powinno stosowadzne koncepcje, metody i techniki przy rozwi
zywaniu zaréwno proceséw budowy struktury, jakaqaséw zargzania. Filo-
zofia organizacji powinna kyzmienna [Zimniewicz, 1990, s. 127]. Untisvia
to wykorzystywanie w zagzlzaniu pojawiacych sé sprzeczngci i konfliktow,
wynikajacych gtdwnie z uwarunkowiapodmiotowych procesu przemian struk-
turalnych. Inaczej, kategoria racjonadop— stosowana do ztonych systemow
spotecznych, ktorych elementy charakteryzsi samdwiadomdacia i zacho-
waniem celowym — wymaga mocnego osadzenia w akgjpkryli koncepciji
wyboru celéw [Kaminski, Zawglak, 1982, s. 66 i 98] Osadzenie kategorii
racjonalndci w aksjologii wynika gtownie z faktwe rola cztowieka w procesie
pracy systematycznie wzrasta i nie ogranicgayko do kwalifikacji i umiegt-
nosci, ale angauje w coraz wgkszym stopniu jego warfoi.

5 Zbiér przekona i wartasci jest mniej wgcej tym, czym w systemach geometrycznych uktad
aksjomatéw, czyli statych zaten, ktérych s¢ nie dowodzi i nie mma dowidgé, albo, ktére
przyjmuje s¢ na zasadzie wiary. Zbior ten pozwala na adiénie stanéw padanych od niepo-
zadanych i dobrych od zlych. Kategoria spdjcionie odnosi si do tego zbioru, co oznaczae
mozliwe jest wyznawanie w tym samym czasie sprzeczmymbktywnie przekona
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PODSUMOWANIE

Z dotychczasowych rozwan wynika,ze w procesie ksztattowania i petry-
fikowania skutecznii zachowa organizacyjnychistotne znaczenie posiadaj
nie tylko stosunki podpoggkowania, ale réwnie stosunki wspotdziatania.
Stosunki te — jak wynika z przedstawionych koncepajzdzania — podlegaj
okreslonej ewolucji, a nawet procesowi substytucji. r®den konkretyzuje
W.G. Bennis konstatug, ze korzystna dla organizacji jest zamiana indywidual
nego wysitku na wspotdziatanie, zgsienie odpowiedzialriei wspotodpowie-
dzialndicia, co oznacza zagiienie formalnego podpardkowania wzajemnym
zaufaniem przetmnego i podwladnego.
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Streszczenie

We wspotczesnej organizacji najméejszym jej zasobemysasoby ludzkie, ktére pozostaj
w okreslonych relacjach interpersonalnych oraz rzeczowyRélacje te determinyjokreslone
zachowania, ktorych skuteczfgozalezy od przestanek o charakterze racjonalnym orazjorel-
nym. W niniejszym artykule przestanki te konkrefyzmiedzy innymi: M. Weber, R. Likert, W.G.
Bennis, P.E. Slater, T. Burns oraz G.M. Stalker.

The grounds of organizational behaviour efficiency
Summary

In the contemporary organization the most importasburces are human resources, which
remain in defined interpersonal and factual refegioThese relations determine certain behaviour,
the efficiency of which depends on rational andtional grounds. In this article the above men-
tioned grounds are specified by M. Weber, R. LiK&ftG. Bennis, P.E. Slater, T. Burns and G.M.
Stalker, to mention just a few.



