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Streszczenie

W artykule zatozono, ze eksperyment w Hawthorn byt waznym etapem definiujgcym wta-
$nie przedmiot nauk o zarzadzaniu, a tym samym potwierdzajgcym zarzadzanie jako od-
rebng dyscypling naukowa. W artykule autorki przypominajg przebieg eksperymentéw
przeprowadzonych przez Eltona Mayo i jego wspdtpracownikdéw i wskazujg na najwazniej-
sze wnioski wynikajgce z tych eksperymentéw, ktore sg istotne dla rozwoju teorii i praktyki
zarzadzania oraz metodologii badan spotecznych. W artykule podjeto réwniez prébe odpo-
wiedzi na pytanie o istote procesdw spotecznych w organizacji i znaczenie wynikow ekspe-
rymentu w Hawthorn dla biezgcych probleméw zarzadzania.
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Wstep

Eksperyment w Hawthorn, jak mato ktore do$wiadczenie badawcze, zastuguje
na miano przetomowego w odniesieniu do rozwoju nauk o zarzadzaniu. Stat si¢ on
poczatkiem diagnozowania i doceniania znaczenia mechanizmow psychospotecz-
nych dla funkcjonowania organizacji, w tym dla jej efektywno$ci. Mozna wrecz za-
ryzykowac¢ twierdzenie, ze byt waznym elementem w precyzowaniu przedmiotu
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nauk o zarzadzaniu, a tym samym krystalizowania si¢ zarzadzania jako odrebnej
dyscypliny naukowej. Za przedmiot zarzadzania przyjmuje si¢ efektywno$¢ organi-
Zacyjna, ktora jest czym$ wiecej niz efektywnos¢ ekonomiczna, obejmuje bowiem
takze efektywno§¢ mechanizméw i proceséw psychospotecznych zachodzacych
w organizacjach [por. Stawinska, Witczak, 2008]. Samo zarzadzanie definiuje si¢
jako ,,normatywna dyscypling ustalajaca, czego nie powinno si¢ robi¢, a co powinno,
chcac sprawnie osiggnac cele bez szkody spotecznej czy indywidualnej innego czto-
wieka” [Kiezun, 2004]. Wyeksponowane w przytoczonej definicji ,,szkody spo-
leczne czy indywidualne” stanowia dowdd na waznos$¢ czynnikéw psychospotecz-
nych w zarzadzaniu. Dzi$ s3 to kwestie oczywiste, ale jeszcze 100 lat temu z trudem
przebijaty sie¢ do zarzadzania jako praktyki i jako nowej, rodzacej si¢ dyscypliny
naukowej. Ich poczatkow nalezy szuka¢, migdzy innymi, w badaniach w Hawthorn.

W ocenie autorek, eksperyment w Hawthorn stanowi kluczowe, prekursorskie
wydarzenie w rozwoju badan nad rolg grupy spolecznej w organizacji. Do jego wy-
nikow siegaja zarowno przedstawiciele nauk o zarzadzaniu, jak i psychologowie,
socjologowie czy metodolodzy nauk spotecznych. Dzi$§ juz wiemy, ze jakkolwiek
w grupie ludzie potrafig bardziej trafnie i kreatywnie rozwigzywac problemy, to jed-
nak czasem dyfuzja odpowiedzialnosci, poleganie na pracy innych i rywalizacja ob-
nizajg ostateczny efekt dzialania. Wiedza na temat relacji miedzy cztonkami zespotu
oraz korzysci i1 zagrozen pracy grupowej pozwalaja na §wiadome tworzenie opty-
malnie funkcjonujacych zespotow projektowych, decyzyjnych i zarzadzajacych,
a wiedza z obszaru psychologii spotecznej traktowana jest jako niezbgdny element
kwalifikacji kierowniczych.

Artykul ma charakter koncepcyjny i teoriopoznawczy. Przedstawiono w nim
przebieg eksperymentéw Eltona Mayo i jego wspotpracownikéw oraz wskazano
najwazniejsze wnioski, ktore z nich wynikaja dla rozwoju teorii i praktyki zarzadza-
nia oraz metodyki prowadzenia badan spotecznych. Podjeto takze probe udzielenia
odpowiedzi na pytanie o znaczenie wynikéw eksperymentu dla aktualnych proble-
mow zarzadzania.

1. Eksperyment w Filadelfii — niedoceniany poczatek szkoty stosunkow
wspotdziatania

Eksperyment, ktory przeszedt do historii nauki jako eksperyment w Hawthorn
(spotyka si¢ takze pisowni¢: eksperyment z Hawthorn) przeprowadzit Elton Mayo
wraz z zespotem w zaktadach Western Electric Company w USA. Prace badawcze
prowadzone byty w latach 1927-1932, jednak aby w pelni zrozumie¢ i udowodnic¢
ich przelomowa rol¢ w rozwoju nauki, w tym przede wszystkim nauk o zarzadzaniu
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i jakosci, trzeba siegnac do jeszcze wezesniejszych badan E. Mayo, a mianowicie do
badan w zaktadach wtokienniczych w Filadelfii.

Podstawowe zadanie, ktore postawiono przed zespotem Eltona Mayo polegato
na zbadaniu przyczyny wysokiej ptynnosci kadr w oddziale przedzarek wozkowych.
Problem pojawit si¢ jedynie w tym jednym oddziale, gdzie liczba odchodzacych
z zakladu pracownikow byla szacowana na 250% rocznej ptynnosci kadr, natomiast
w innych oddziatach wynosita jedynie 5-6%. Diagnoza przyczyn takiej sytuacji nie
byta tatwa. Jak na standardy lat 20. XX wieku, dyrekcja zapewniata bardzo dobre
warunki pracy. Wedlug wczesniejszych zalecen firm specjalistycznych stosowano
system motywacyjnych bodzcow finansowych. Takze organizacja czasu pracy wy-
dawala sie by¢ zgodna z zasadami korzystnymi dla pracownikoéw: wolne soboty,
praca po 10 godzin dziennie, ale w tym po pigciu godzinach przerwa obiadowa trwa-
jaca 45 minut. Jednak, mimo tych korzystnych jak na tamte czasy warunkow, pro-
blem bardzo wysokiej fluktuacji w oddziale przedzarek wozkowych nie zanikat [por.
Kurnal, 1972]. Dokonano zatem bardziej wnikliwej obserwacji pracy na problema-
tycznym oddziale. Przedzarka wozkowa do obshlugi potrzebowata tzw. wigzacza,
czyli robotnika, ktéry odpowiadat za kontrole nad pracg maszyny. Nici naciagane na
szpule czegsto si¢ rwaty i trzeba bylo je wigza¢. Aby w petni skontrolowa¢ funkcjo-
nowanie maszyny, wigzacz musiat chodzi¢ wzdhiz przejécia z jednego konca na
drugi, co stanowito ok. 30 jardow, gdzie znajdowaty si¢ glowice napedzajace ramy
przedzalnicze. Byt to dosy¢ znaczny dystans, dodatkowo musiat by¢ nieustannie po-
wtarzany. W jednym przejsciu znajdowato si¢ trzech robotnikow, jednak mieli oni
utrudniony kontakt ze soba w czasie pracy.

E. Mayo byl swiadomy, ze odkrycie rzeczywistych przyczyn bardzo wysokiej
fluktuacji robotnikow wymagato nie tylko obserwacji, ale przede wszystkim pozy-
skania szczerych informacji bezposrednio od samych pracownikéw. To z kolei byto
mozliwe tylko w atmosferze wzajemnego zaufania. Dlatego wprowadzit do zaktadu
pielegniarke pracujaca w jego zespole. Liczyl, iz przy wizytach pracownikow w ga-
binecie badacze dowiedzg si¢ czego$ wigcej na temat robotnikow i ich probleméw.
Pracownicy stosunkowo czgsto korzystali z pomocy pielegniarskiej na skutek licz-
nych drobnych badz powazniejszych obrazen przy pracy. Kontakt z pielegniarka
okazat si¢ skuteczny, poniewaz pracownicy zaczgli opowiadac o swoich problemach
w pracy. Okazato si¢, ze wigkszos$¢ pracownikoéw cierpi na roznego rodzaju dolegli-
wosci psychofizyczne zwigzane z wykonywang pracg. Byty to bdle ndg, zapalenia
nerwow rak, barkow, ale takze reakcje depresyjne powodowane monotonnoscia wy-
konywanej pracy i brakiem kontaktu ze wspotpracownikami. Zmeczenie psychofi-
zyczne objawiato si¢ zanizong samooceng, apatig, niekontrolowanymi wybuchami
gniewu i agresji. W koncu prowadzito do zwolnienia si¢ z pracy.
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Pozyskane informacje doprowadzity do zmiany organizacji pracy. Wprowa-
dzono nowy system przerw, ktory umozliwit czgstsze kontakty robotnikéw ze soba,
z drugiej za$ strony stworzyt warunki do szybszej, pehiejszej regeneracji sit. ,,0d-
poczynki te wprowadzono w nastepujacy sposob: 2 godziny pracy, 10 minut odpo-
czynku, 1 godzina i 30 minut pracy, 10 minut odpoczynku, 1 godzina i 10 minut
pracy” [Kurnal, 1972]. Pozwolono w tym czasie pracownikom ktas¢ si¢, nauczono
ich sposobow regeneracji fizyczne;.

W pierwszym etapie eksperymentu nowy system przerw dotyczylt jednej trzeciej
ogoblnej liczby wigzaczy w oddziale. Wyniki okazaly si¢ zadowalajace. Robotnicy
szybko przyzwyczaili si¢ do nowego systemu pracy, wykazywali zadowolenie, ob-
jawy przemeczenia ulegly znaczacej minimalizacji 1 zanikt problem z ptynnoscia
kadr. Dzieki temu w badanej grupie robotnikéw produkcja zostata utrzymana na
oczekiwanym poziomie. Pracownicy chetnie dyskutowali w czasie przerw i tym sa-
mym przekazywali informacje innym wiazaczom, ktorzy nie korzystali z systemu
10.minutowych przerw. Ci zaczeli sadzié, iz system ten zostanie wkrotce rozcia-
gnigty na caty oddzial. Rozbudzona w ten sposob nadzieja rowniez wptyneta pozy-
tywnie na wykonywana przez nich prace.

Kierownictwo zadowolone z wymiernych wynikow przeprowadzanego ekspe-
rymentu postanowito objac systemem czestszych przerw caly oddziat, dzigki czemu
mozna byto dodatkowo szacowa¢ wpltyw odpoczynkow na wydajnos$¢ pracy. Stan
fizyczny jak i1 psychiczny pracownikow stale si¢ poprawiat. Dodatkowo wprowa-
dzono nowe zasady przydzielania premii. Robotnik otrzymywat tyle procent premii,
ile wynosito przekroczenie wydajnosci ponad 75%. Dawalo to ogdlne poczucie za-
dowolenia z wykonywanej pracy i che¢ do dziatania. Po kilku przeksztalceniach sys-
temu dyrektor zaktadu wtokienniczego ustalil, ze cztery odpoczynki musza by¢ za-
pewnione w ciggu dnia kazdemu robotnikowi, ktéry wchodzit w sktad 3.0sobowej
grupy, gdzie pracownicy sami ustalali kolejno$¢ odbywania przerw. Dzigki wpro-
wadzonym zmianom wskaznik wydajnos$ci na jedng godzing pracy w miesigcu
znacznie przekroczyl 80%, a we wrzesniu 1924 roku siggnat 86,25%.

Eksperyment przeprowadzony w zaktadach widkienniczych w Filadelfii wyka-
zat, jak istotna w funkcjonowaniu organizacji jest kondycja psychofizyczna pracow-
nikow. Dowiodl, ze bodzce finansowe, aczkolwiek wazne, sg niewystarczajace, by
zapewni¢ wlasciwg, oczekiwang motywacje do pracy. Odpowiednio zorganizowany
czas pracy z zagwarantowanymi przerwami na odpoczynek okazat si¢ dla robotni-
kow bardzo waznym bodzcem motywacyjnym. Filadelfijski eksperyment E. Mayo
pozwolil na wyciagnigcie jeszcze jednego, fundamentalnego dla nauk o zarzgdzaniu
wniosku: z ludzmi trzeba rozmawiac. To dzieki bezposredniej konsultacji z pracow-
nikami mozna uzyska¢ wazne informacje, ktore pozwolg na poprawe organizacji
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pracy i wzrost jej efektywnosci. I wreszcie kluczowa dla zarzadzania refleksja, ktora
takze wynika z badan w zakladach wiokienniczych, a poglgbiona zostata w bada-
niach w Hawthorn: czlowiek jest istota potrzebujaca kontaktow z innymi ludZzmi.
Umozliwienie kontaktowania si¢ w zespole pracowniczym zlikwidowato problem
samotnosci, nudy i przygngbienia.

2. Eksperyment w Hawthorn - rys historyczny

Mozna zaryzykowac¢ twierdzenie, ze badania w Hawthorn byly dla Eltona Mayo
1 jego zespotu naturalng kontynuacjg prac z Filadelfii i podstawa do formutowania
wnioskow o istocie i determinantach motywacji do pracy. Zwtaszcza, ze problemy
zdiagnozowane w Western Electric Company byty bardzo podobne do tych rozpo-
znawanych w filadelfijskich zaktadach wldkienniczych: tu takze obserwowano nie-
pozadane postawy pracownikow przektadajace si¢ na nizszg niz oczekiwana wydaj-
no$¢ pracy oraz swoista ,,bezradno$¢” motywacyjng stosowanego w zaktadzie sys-
temu bodzcow ptacowych.

Pierwszy etap eksperymentu podjety zostat przez inzynieré6w szukajacych drogi
do lepszej organizacji pracy i zdobycia w ten sposob wyzszych wskaznikow wydaj-
nosci podwiladnych. Podjeli oni probeg ustalenia wptywu czynnikéw srodowiska fi-
zycznego, na przyktad o$wietlenia, na wydajnos¢ pracownikoéw. Zgodnie z meto-
dyka badan eksperymentalnych podzielono badanych na grupe eksperymentalna
i kontrolng. Zauwazono, ze gdy w grupie eksperymentalnej polepszono np. o§wie-
tlenie, wydajnos$¢ pracy rosta, ale rosta ona takze w grupie kontrolnej, gdzie nie
wprowadzono zadnych zmian w o$wietleniu. Gdy pogorszono ten czynnik §rodowi-
ska, wydajno$¢ znow nieznacznie wzrosta w obu grupach. Po wprowadzeniu prze-
rwy na positki ponownie produkcja wzrosta w obu grupach. Bez wzgledu na to, jakie
byly roznice w zmiennej zaleznej w badanych grupach i jakie wprowadzano zmiany,
wydajno$¢ rosta zarowno w grupie eksperymentalnej jak i w grupie kontrolnej. Po-
zwolilo to na sformutowanie wniosku, ze manipulowanie elementami $rodowiska
fizycznego nie przektada si¢ na wzrost produktywnosci pracownikow. Jego zrodta
tkwig w zupelie innym obszarze, niz fizyczne warunki pracy, a mianowicie w rela-
cjach interpersonalnych. Co prawda, gdy za pierwszym razem zwigkszono o$wietle-
nie dla jednej grupy pracownikoéw zaczelo to rzeczywiscie wptywac korzystnie na
wykonywang przez nich pracg, jednak druga czg¢$¢ pracownikoéw z pokoju kontrol-
nego, widzac lepsze wyniki pracy kolegow nie chciata zostawac w tyle. Nie nastgpila
oczekiwana réznica miedzy grupa eksperymentalng i kontrolna, poniewaz dalsze
manipulowanie warunkami o$wietlenia w trakcie eksperymentu nie miato juz dosta-
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tecznego wplywu na wydajnos¢ pracy. Takie czynniki jak rywalizacja czy wspot-
praca w grupie pracowniczej nie zostaly uwzglednione przez badaczy, a prawdopo-
dobnie to wlasnie one zdecydowaty o rosnacej wydajnosci pracy. I druga, rownie
prawdopodobna przyczyna. Wydajno$¢ pracy wzrastata zarowno w grupie ekspery-
mentalnej jak 1 kontrolnej dzieki zaangazowaniu si¢ naukowcoéw w proces badaw-
czy. Ich ciaggla obecnos$é, stosowane pomiary, zainteresowanie praca osob badanych
powodowaly, ze staraly sie one pracowac coraz bardziej wydajnie.

W dalszej czesci badan zaczeto zwraca¢ uwage nie tylko na najbardziej wi-
doczne i odczuwalne elementy srodowiska pracy, ale rowniez na te kwestie, ktore
we wspolczesnej nauce okresla si¢ jako psychologiczne i spoteczne. Pierwotnie ba-
dania inzynieréw nad rola o$wietlenia oparte byty na zatozeniu, ze wérdd pracowni-
kéw nie powstaja zadne grupy, a wiec nie moga one wywiera¢ wplywu na ich prace.
Jedynym czynnikiem majacym na nig jaki§ wptyw mialy by¢ techniczne i fizyczne
warunki wykonywania pracy, a gtownym motywatorem bodzce finansowe. Tymcza-
sem pracownicy wybrani do badania stanowili malg grupe spoteczna, w ktorej wy-
tworzyly sie wewnetrzne struktury przywodztwa, normy zachowania i to wlasnie
one decydowatly o efektywnosci jednostek i zespotu jako catosci. W grupie powstaly
zasady, ktore stanowity ,,niepisany” regulamin grupy, na przyktad: nie powinienes
wyprodukowa¢ zbyt wiele, jesli to robisz, sSrubujesz normy; nie powiniene$§ praco-
wac zbyt malo, a jesli to robisz, jeste$ oszustem; nie powiniene$§ moéwi¢ na zewnatrz
o tym, co dzieje si¢ w grupie, a jesli to robisz, jestes donosicielem itd.. W badaniach
E. Mayo i wspotpracownikow robotnice produkujace koncoéwki kabli telefonicznych
wynagradzane byly wedlug zasad placy akordowej. Zgodnie z teoriami naukowego
teylorowskiego zarzadzania powinny wytwarzac jak najwieksza liczbe koncowek,
by maksymalizowa¢ indywidualng korzys¢ ptacowa. Tymczasem okazato sie, ze
sama grupa wytworzyta wlasne, wewngtrzne normy produkcji dla swoich cztonkow.
Te robotnice, ktére ich nie osiggaty nazywano ,,dlubaczkami”, natomiast te, ktore jg
przekraczaty otrzymywaty miano ,,naganiaczek”. Utrzymanie si¢ w granicach pro-
dukcji przecigtnej stanowito nieformalny warunek akceptacji grupy, ktora okazata
si¢ wazniejsza niz dazenie do wyzszych zarobkow. Niezwykle donioste odkrycie,
jakiego dokonano w tych badaniach to stwierdzenie istnienia rzeczywistej, autono-
micznej, nieformalnej matej grupy spotecznej w strukturze organizacyjnej firmy,
ktoérej wpltywu na przebieg procesu pracy nie brano wczesniej pod uwage, poniewaz
pracownikéw postrzegano jako izolowane jednostki [por. Heidtman, 2018].

Kolejnym etapem eksperymentu bylo wprowadzenie ustrukturyzowanych wy-
wiadow. Ustalono zasady ich przeprowadzania: ankieter miat cala swoja uwage sku-
pia¢ na tym, co méwi dany pracownik, nie wolno mu bylo przerywac. Kazdy ankie-
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towany miat czu¢ si¢ pewnie i swobodnie, niczym nie ograniczony w swoich wypo-
wiedziach. Kazdg osobg zapewniano o tym, ze tre$¢ rozmowy nhie zostanie nigdzie
ujawniona i moze mie¢ pelne zaufanie do zespotu badawczego. Pracownicy bardzo
chetnie zaczeli wyraza¢ swoje opinie. Rozmowy te miaty czasami charakter wrecz
terapeutyczny. Odkryto, ze wielu robotnikéw nie zdawalo sobie sprawy z istoty
1 przyczyn swoich probleméw zwigzanych z praca zawodowa. Wiele z tych proble-
méw bylto nastepstwem wczesniejszych przezy¢ i sytuacji nie zwigzanych bezpo-
srednio ze srodowiskiem pracy, ale z zyciem osobistym, w tym rodzinnym pracow-
nikow.

3. Spoteczne determinanty postaw wobec pracy

Za S. Niecinskim mozna przyja¢, ze srodowisko spoleczne to ,,ludzie, ich za-
chowania i wytwory, ktore stanowig zespot czynnikow wywierajacych wplyw na
rozwoj oraz zachowanie jednostki” [Szewczuk,1995]. Najwazniejsze, najsilniej 0d-
dzialujace na cztowieka elementy srodowiska spotecznego to grupy i instytucje spo-
leczne, systemy polityczne, ekonomiczne, prawne, religijne oraz inne. Termin ,,$ro-
dowisko spoteczne” bywa uzywany zamiennie z terminem ,,$rodowisko spoteczno-
kulturowe”. Pierwszy z nich ktadzie akcent na stosunki miedzyludzkie, drugi na wy-
twory Srodowiska spotecznego, np. normy, wartosci, jezyk.

Wraz z rozwojem jednostki sfera jej kontaktow spolecznych systematycznie sie
rozszerza: cztowiek wychodzi poza obszar rodziny, nawiazuje kontakty z grupa ro-
wiesniczg, wchodzi w relacje z nauczycielami, wspotpracownikami, cztonkami lo-
kalnej, regionalnej, a nawet narodowej spotecznos$ci. Z otoczenia spotecznego czer-
pie wzorce zachowan w réznych zyciowych sytuacjach, czerpie wiedzg o otaczajace;j
rzeczywistosci, poznaje normy moralne pozwalajace na ksztalttowanie si¢ indywidu-
alnej hierarchii wartos$ci, dziedziczy wypracowane przez pokolenia wartosci kultu-
rowe. Poznaje rowniez zasady regulujace zycie spoteczne. Caly ten skomplikowany
i dlugotrwaty proces okreslany jest mianem socjalizacji. Wtasnie w tym procesie
przejmowania warto$ci, norm, wzorcoOw zachowan najsilniej zaznacza si¢ spoteczny
kontekst rozwoju jednostki. Rozwoj to przeciez z jednej strony aktualizowanie sie-
bie, ujawnianie wrodzonych mozliwosci, ale takze uczenie sig, ciagle poszerzanie
zakresu wiedzy 1 umiejetnosci, ktore pozwalajg lepiej poznac i zrozumie¢ otaczajacy
$wiat oraz zachodzace w nim sytuacje. Niektorzy badacze zycia spotecznego wrecz
utozsamiaja pojecia ,,socjalizacja” i ,,rozwd6j” [por. Domachowski, 2011]. W toku
socjalizacji rozwijamy si¢, poniewaz wchodzac w szeroko rozumiane kontakty z in-
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nymi ludzmi ksztaltujemy niezbedne wzorce zachowania, przyswajamy sobie do-
$wiadczenia i wiedze spolecznosci, do ktorej nalezymy. Jest to proces trwajacy przez
cate zycie.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze jednostka nie jest biernym przedmiotem
oddzialywania $rodowiska spolecznego. W $wietle najnowszej wiedzy psycholo-
gicznej nie mozna si¢ zgodzi¢ z twierdzeniem, iz socjalizacja sprowadza si¢ w isto-
cie do trenowania wlasciwych nawykow przez stosowanie zewnetrznego systemu
nagrdd i kar, jest procesem ,transmisji kultury”, ktora prowadzi spoteczenstwo wo-
bec swoich cztonkow. Jednostka jest z cata pewnos$cig aktywnym uczestnikiem pro-
cesu socjalizacji, bo odbywa si¢ on poprzez interakcje spoteczne, a istotg interakcji
jest wzajemnos¢ oddzialywan. Eksperyment w Hawthorn dostarcza na to twierdze-
nie silnych dowodéw. Nie tylko reprezentanci danej spotecznos$ci, na przyktad grupy
pracowniczej, oddziatuja na jednostke od pierwszych chwil jej istnienia, ale takze
ona wywiera wptyw na cztonkow swojego otoczenia i spotecznos¢ jako catos¢. Jest
to zdecydowanie proces dwustronny, a nawet wielostronny, jesli obejmuje wielu
uczestnikow. Czlowiek przez swoje zachowanie, a nawet przez sama tylko obecno$¢
wptywa na zachowanie innych ludzi. Na przyktad zachowanie przetozonego wptywa
na postawy jego podwtadnych, na poziom ich motywacji do pracy, ale réwniez za-
chowanie podwladnych w istotnym stopniu wptywaja na zachowania przetozonego,
na modyfikowanie jego oczekiwan, formutowanie celow, wybor metod dziatania.
Czlowiek jest w procesie rozwoju aktywny takze dlatego, ze to od jego aktu woli
zalezy, czy otwiera si¢ na informacje plynace ze §wiata zewnetrznego, w tym spo-
fecznego, czy tez nie. Jest takze zdolny do analizy informacji, do krytycznej oceny
norm, warto$ci, zachowan innych ludzi, do glebokiej refleksji nad ré6znorodna i bo-
gata gama bodzcoéw dostarczanych mu przez srodowisko spoteczne. Dzieki swojemu
wyposazeniu genetycznemu, wlasnej aktywnosci, sprawnos$ci intelektualnej i po-
znawczej cztowiek nie jest biernym przedmiotem oddziatywan spotecznych. Wy-
mienione czynniki wptywaja na to, ktore informacje z zewnatrz sa przez jednostke
odbierane i jak sg interpretowane. Dlatego, jak stusznie zauwaza W. Domachowski,
w procesie socjalizacji nie mamy do czynienia z czlowiekiem ograniczanym, ale
»Stawajacym si¢” [Domachowski, 2011].

Analiza procesu socjalizacji wymaga od badaczy postawienia jeszcze jednego
pytania: czy jednostka jest z natury zta, leniwa i spoteczenstwo musi prowadzi¢
znig ciagla walke, ktorej efektem jest uspotecznienie, czy tez moze jednostka ludzka
jest z natury dobra, samorealizujgca si¢ i socjalizacja jest wzglgdnie tatwym, natu-
ralnym procesem rozwojowym? W podejsciu pierwszym, w psychologii bliskim
koncepcji psychodynamicznej, a w naukach o zarzadzaniu teylorowskiej szkole na-
ukowego zarzadzania, socjalizacja traktowana jest jako ciggta walka, w ktorej nie
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ma miejsca na kompromis. Moze ona zakonczy¢ si¢ zwycigstwem spoteczenstwa:
jednostka zostata uspoteczniona, a ,,z natury zte” wlasciwosci cztowieka nie zostaty
zrealizowane. Moze tez zakonczy¢ si¢ zwyciestwem wiasciwosci indywidualnych,
niezgodnych z regutami wspotzycia spotecznego. W tej walce zawsze musi by¢ wy-
grany i przegrany. Krancowo odmienne poglady prezentuje koncepcja humani-
styczna cztowieka, ktéra zaktada, ze jednostka jest z natury dobra. Wrodzone ten-
dencje rozwojowe powoduja, ze w naturalny sposéb, harmonijnie wlacza si¢ ona
w zycie spoteczne. Nie ma potrzeby toczenia walki o swoja indywidualnos¢, ponie-
waz spoleczenstwo nie powinno ogranicza¢ naturalnych sktonnosci rozwojowych
cztowieka. Jesli wystepuja takie ograniczenia, rozwdj ,,dobra” zostaje zahamowany,
cztowiek przejawia sktonnosci i zachowania patologiczne, co jest przegrang samej
jednostki jak i spoteczenstwa, w ktorym zyje [Karwinska, 2008].

Proba pogodzenia wymienionych powyzej radykalnych teorii ujmowania socja-
lizacji opiera si¢ na przekonaniu, ze kultura i osobowo$¢ reprezentujg jednakowe
sily, stad dochodzi do wzajemnych interakcji, procesu wzajemnego oddziatywania
na siebie jednostek i spoteczenstwa. Jego efektem sa obopolne przeksztatcenia: do-
pasowywanie si¢ jednostki do spoleczenstwa, ale rowniez takie jego przeksztalcanie,
by cztowiek mogt petniej realizowa¢ swoje indywidualne potrzeby i oczekiwania
[Zduniak, 2013].

Opisywany problem mozna takze ujmowaé postugujac si¢ pojeciem adaptacji
spotecznej. Oznacza ono, ze rodzaj i poziom wewng¢trznych reakcji oraz zewngtrz-
nych zachowan cztowieka odpowiada wymogom $rodowiska, w ktérym przebywa
on przez dtuzszy czas. Tak rozumiana adaptacja nie oznacza ani triumfu jednostki,
ani tez catkowitego podporzadkowania jej spotecznosci. Oznacza natomiast, ze czto-
wiek dazy do uzyskania mozliwego do zaakceptowania przez niego kompromisu ze
srodowiskiem spotecznym. Jezeli w srodowisku zachodzi istotna zmiana polegajaca
na tym, ze podnosi ono poziom swoich wymagan, zada od jednostki intensyfikacji
okreslonego typu reakcji wewnetrznych czy zewngtrznych zachowan, dochodzi do
zagrozenia rownowagi adaptacyjnej. W tym konteks$cie wzrost wymagan srodowi-
ska powoduje u jednostki wzrost napiecia okreslany mianem stresu psychospotecz-
nego. Stres jest tu definiowany jako zaburzenie rownowagi miedzy wymaganiami
srodowiska a dostepnymi cztowiekowi srodkami i mozliwo$ciami potrzebnymi do
poradzenia sobie z tymi wymogami, ktorych przezwyci¢zenie pocigga za sobg
koszty destrukcyjne dla jednostki. Mozna przyjac, ze problemy diagnozowane przez
Eltona Mayo w zaktadach widkienniczych w Filadelfii dobrze odzwierciedlajg za-
rysowane prawidlowosci.
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Whioski z wywiadow przeprowadzanych z pracownikami Western Electric
Company pokazujg jeszcze jedna, godng wyeksponowania kwesti¢: wyjasnienie me-
chanizmow zachowan pracownika wymaga w wielu przypadkach tak glgbokiej 1 od-
legtej w czasie analizy, Ze sigga ona relacji rodzinnych z okresu dziecinstwa. Relacje
z rodzina, zwlaszcza z rodzicami, sg na tyle istotne, ze rzutuja na specyfike wszyst-
kich pozniejszych kontaktow migdzyludzkich. Jesli na przyktad rodzice warunko-
wali okazywanie mito$ci ponadprzecietnymi osiggnieciami dziecka w szkole, w zy-
ciu dorostym cztowiek taki bedzie podswiadomie dazyl do wybitnych osiagniec.
Czgsto, kosztem czasu przeznaczonego na zycie rodzinne i odpoczynek, bedzie pra-
cowal ponad sity, by zastuzy¢ na pochwaly i wyrazy uznania ze strony swojego prze-
lozonego, doktadnie tak samo, jak w dziecinstwie pracowat na pochwaty i uznanie
ze strony rodzicow. Relacje migdzy dzie¢mi i osobami znaczacymi przenoszone sa
w zyciu dorostym, czgsto nieSwiadomie, na kontakty interpersonalne w miejscu
pracy. Dotyczy to zwlaszcza relacji miedzy pracownikiem i jego przetozonym. Pra-
cownik podswiadomie buduje swoje relacje z przetozonym na wzor tych, ktore wy-
stepowaly w jego domu rodzinnym w okresie dziecinstwa. ,,Nadgorliwoscig”, nad-
miernym zaangazowaniem w realizacj¢ zadan zawodowych stara si¢ zwrocic na sie-
bie uwage, ,,zapracowac” na uznanie, zaspokoi¢ potrzebe akceptacji takimi samymi
zachowaniami, jak w okresie dziecinstwa. Je§li w okresie dziecinstwa pracownik
doswiadczal ze strony najblizszych agresji, surowych, upokarzajacych kar, moze
w zyciu dorostym zachowywac si¢ podobnie wobec swoich wspotpracownikow,
zwlaszcza podwladnych.

Istotnym elementem rozwoju kazdego cztowieka jest budowanie spdjnego ob-
razu siebie. Srodowisko spoleczne jednostki stanowi bardzo wazny element budo-
wania jej tozsamosci, poczucia wlasnej wartosci, obrazu wlasnego ,,ja”. W poszuki-
waniu wlasnej tozsamosci oraz poczucia wlasnej wartosci cztowiek nieustannie po-
rownuje swoje osiagnigcia, zdolnosci, predyspozycje z osiagnieciami, uzdolnie-
niami i cechami innych ludzi. Dokonywanie tych poréwnan nie jest dla jednostki
procesem latwym. Z jednej strony pojawia si¢ tendencja, by nasladowac innych, bo
to jest zrodlem poczucia bezpieczenstwa i daje prawo oczekiwania wsparcia spo-
lecznego; z drugiej strony rownie naturalng tendencjg jest poszukiwanie wlasnej od-
rgbnosci, indywidualnosci, oryginalnos$ci, a wiec koncentrowanie si¢ na tych ele-
mentach, ktore dang jednostke wyrdzniajg. Jak pisze J. Grzelak [1988]: ,,Kompromis
miedzy tymi tendencjami znajdowany jest przez definiowanie ,,ja” na subiektywnie
waznych wymiarach jako podobnego do innych, ale ... troche od nich lepszego, tzn.
takie definiowanie, ktore ukazuje umiarkowana wyzszos¢ ,,ja” nad innymi”. Budo-
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wany w ten sposob obraz samego siebie jest ciagle weryfikowany poprzez obserwa-
cj¢ innych ludzi, ich reakcji, poréwnywanie tych reakcji z wtasnymi zachowaniami
Ja’

Nalezy podkresli¢, ze budowanie wizerunku samego siebie odbywa si¢ nie tylko
przez odroznianie si¢ od innych, ale takze przez podkreslanie podobienstw. Jed-
nostka czgsto do§wiadcza silnie rozwinigtej tozsamosci spolecznej — okresla siebie
w kategoriach przynalezno$ci do okreslonej grupy spotecznej, najcze$ciej narodo-
wej, zawodowej lub religijnej. Wiacza kategorig¢ ,,ja” w kategori¢ ,,my” [Polacy, ka-
tolicy, handlowcy, biznesmeni...). Tozsamos$¢ osobista oparta na ré6znicowaniu ,,ja”
od innych przeplata si¢ z tozsamos$cia spoteczna, definiowaniem siebie przez podo-
bienstwo do innych cztonkéw grupy spoteczne;.

Mowiac o spotecznym konteks$cie rozwoju cztowieka, nalezy takze zaznaczy¢,
ze srodowisko spoteczne, a przynajmniej jego czes¢, stanowi dla jednostki wazna
grupe wsparcia. W literaturze psychologicznej mozna spotka¢ pojgcie spotecznego
podtrzymywania. Oznacza ono, ze z calej sieci powigzan spotecznych cztowieka
wyodrebnia si¢ taki podzespot osob, ktory zaspokaja jej podstawowe, emocjonalno-
spoteczne i instrumentalne potrzeby. Grupa wsparcia stymuluje rozwoj, stanowi zro-
dto oparcia w sytuacjach kryzysowych, pomaga przezwyciezy¢ problemy osobiste.
Spenia te funkcje dzieki bezwarunkowej akceptacji jednostki, cho¢ nie jest to row-
noznaczne z akceptacjg wszystkich jej zachowan. Dostarcza poczucia bezpieczen-
stwa 1 pozytywnych wzmocnien dajacych sile do pokonywania trudnosci. Najczg-
sciej w roli grupy wsparcia wystepuje rodzina, ale moze ja spetnié takze grupa
wspotpracownikow. Eksperymentatorzy z zespotu E. Mayo [1933] by¢ moze nie
byli w petni §wiadomi odkrycia opisanego zjawiska, nie nazywali go uzywajac wy-
mienionych wyzej termindw i poje¢, niemniej jednak czytajac po latach ich pionier-
skie prace trudno watpi¢, ze przedstawione tu mechanizmy psychospoteczne obser-
wowali i opisywali.

4. Efekt z Hawthorn, czyli wnioski metodologiczne

Badania w Hawthorn doprowadzity do szeregu przetomowych wnioskow dla
zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy jednak podkresli¢ takze ich znaczacg role
w rozwoju metodyki prowadzenia badan naukowych. Pojecie ,.eksperyment” wiki-
pedia definiuje jako zbior dziatan wzbudzajacych w obiektach materialnych okre-
$lone reakcje i zjawiska w warunkach pozwalajacych kontrolowa¢ wszystkie istotne
czynniki, ktore poddaje si¢ doktadnej obserwacji. Tak rozumiany eksperyment wy-
korzystuje si¢ zarowno w naukach przyrodniczych jak i spotecznych. Prezentowany
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w tym rozdziale eksperyment w Hawthorn spetnia kryteria eksperymentu natural-
nego. W trakcie wykonywania takiego eksperymentu badacz kontroluje tylko czgs¢
warunkow, ktore maja bezposredni wptyw na wynik eksperymentu. Pozostale sg cat-
kowicie niekontrolowane, jednak dzigki temu, ze eksperyment jest wykonywany
w $Srodowisku, w ktérym badane zjawisko zwykle ma miejsce, otrzymane wyniki
mozna uznaé za reprezentatywne i mozliwe do uogodlnienia. Eksperymenty naturalne
czesto sprowadzajg sie do prostej obserwacji — czasami jednak moga by¢ celowo
aranzowanymi sytuacjami.

Eksperyment w Hawthorn doprowadzit do opisania efektu z Hawthorn — zjawi-
ska bedacego zrodtem btedow podczas badan prowadzonych w grupie ludzi. Jego
istota polega na tym, ze uczestnicy sg Swiadomi tego, ze w uczestnicza eksperymen-
cie i fakt ten znaczaco zmienia ich zachowanie w poréwnaniu do sytuacji ,,normal-
nej”. Najczestszym objawem efektu jest to, ze przez swa obecnos$¢ badajacy wptywa
na generalne zachowanie uczestnika badania, ktory w konsekwencji jest bardziej
zmotywowany do okreslonego dziatania.

Kolejnym objawem efektu Hawthorn jest zmiana w zachowaniu uczestnikow
badania zwigzana z przedmiotem badania, ktore przektada si¢ na zwigkszong wydaj-
no$¢ w wykonywaniu zadania. Na przyktad uczestnicy badania starajg si¢ wykonac
dane zadanie jak najefektywniej i ukry¢ wlasne, w ich opinii, btedy i niedociagnie-
cia, ktore moglyby wptyna¢ na ich oceng spoteczng oraz osobiste poczucie porazki.
Taka zmiana w zachowaniu moze negatywnie wptyngé na zrozumienie badajgcego,
w jaki sposob dane zadanie powinno zosta¢ poprawione i przeprojektowane. I nie
ma znaczenia, czy badanie zostalo przeprowadzone przy uzyciu metody obserwacji
posredniej czy bezposredniej — w obu typach badan efekt Hawthorn zostat zaobser-
wowany.

Czy to oznacza, ze badania eksperymentalne sg z zatozenia skazane sg na po-
razke? Oczywiscie nie. Natomiast istotnym jest u§wiadomienie sobie tego, ze efekt
Hawthorn w takim badaniu wystapi i uwzglednienie jego wplywu na wynik badania.
Jedng z typowych metod stosowanych w badaniach uzytecznosci jest potaczenie ze
soba badania ilo$ciowego z jako$ciowym, czyli proba zrozumienia nie tylko tego,
jak ludzie si¢ zachowuja, ale takze poznanie tego, co ich do danych zachowan mo-
tywuje.

Jako inny sposob na kontrole efektu Hawthorn stosuje si¢ wprowadzenie wspot-
zawodnictwa miedzy uczestnikami badania, jako elementu motywacyjnego dla ich
zachowan. W takim przypadku uczestnicy beda chcieli jak najefektywniej wykonac
zadanie, ale element wspotzawodnictwa powoduje, ze ich zachowania nie sg zorien-
towane na usatysfakcjonowanie obserwatora, a na wygranie w grze i dlatego blizsze
sg ich naturalnemu sposobowi zachowan.
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Podsumowanie

Juz w wieku XVIII ojciec klasycznej ekonomii, A. Smith pisatl o roli wzajem-
nego oddziatywania motywacyjnego zwickszajacego wydajnos$¢ pracy wspotdziata-
jacych ludzi. Rodzace sig¢ na przetomie XIX i XX wieku nauki o zarzadzaniu w for-
mule okre$lonej przez szkole naukowego zarzadzania, czy szkot¢ administrowania
zagadnienia psychospoleczne traktowaty marginalnie. Zwrdcenie uwagi na proble-
matyke zasobow ludzkich, w tym role relacji w srodowisku organizacyjnym znajdu-
jemy dopiero w pracach przedstawicieli szkoty stosunkow miedzyludzkich. Ten nurt
teoretyczny popularyzowat teze, ze wlasciwa organizacja pracy oraz odpowiednia
ptaca nie stanowig gwarancji wzrostu wydajnosci pracy. Wazniejsze mogg si¢ oka-
za¢ bodzce o charakterze spotecznym, takie jak interakcje migdzy pracownikami
oraz nacisk grupy. Po raz pierwszy zwrocono uwage na zagadnienie zadowolenia
z pracy, ktore wynika z zaspokojenia potrzeb spotecznych. Wyeksponowano donio-
sta role srodowiska pracy jako miejsca zaspokajania tej grupy potrzeb, zwlaszcza
potrzeby przynaleznosci i uznania.

Dzis, po uplywie blisko 100 lat, prawidtowosci opisywane przez E. Mayo i in-
nych wybitnych przedstawicieli szkoty human relations nie stracity na aktualnosci.
Przeciwnie — wcigz rosnie rola ludzi w organizacjach i determinacja, by lepiej po-
zna¢ i zrozumie¢ mechanizmy ich zachowania. Kazda wspotczesna organizacja bu-
duje swoja terazniejszos$¢ i przysztos¢ ,,na ludziach”. Kazda jest tez niepowtarzalna
w aspekcie posiadanych zasobow i umiejetnosci, ktorymi dysponuje i ktore wyrdz-
niajg ja na tle konkurencji, a pracownicy coraz czesciej traktowani sg jako najcen-
niejszy kapitat: kapital kwalifikacji, wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, osobo-
wosci, warto$ci. Kapitat ten tworzy wartos¢ dodana w okreslonej proefektywnoscio-
wej kulturze organizacyjnej. Stwierdzenia te — dzi$ oczywiste dla nauk o zarzgdzaniu
— maja swoje korzenie w pracach podjetych przez naukowcdéw Uniwersytetu
Harvarda odnoszacych si¢ do przedstawionego eksperymentu.
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Experiment in Hawthorn — breakthrough in understanding
the role of social mechanisms in the organization

Abstract

The article assumes that the experiment at Hawthorn was an important stage defining pre-
cisely the subject of management sciences, and thus confirming management as a separate
scientific discipline. In the article, the authors resemble the course of experiments carried
out by Elton Mayo and his colleagues and point out the most important conclusions result-
ing from these experiments, which are important for the development of management the-
ory and practice, as well as the methodology of social research. The article also attempts to
answer the question about the essence of social processes in the organization and the sig-
nificance of the results of the Hawthorn experiment for current management problems.
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