Teoria X a teoria Y McGregora

Teoria X i Teoria Y Douglasa McGregora to klasyczne koncepcje
zarzgdzania 1 motywowania pracownikéw, ktdére =zostaty
przedstawione przez tego amerykanskiego psychologa i teoretyka
organizacji w jego ksigzce ,The Human Side of Enterprise” z
1960 roku. Obie teorie przedstawiajg dwie skrajnie rézne wizje
cztowieka jako pracownika oraz wynikajgce z nich podejscia do
zarzadzania w organizacjach. McGregor nie traktowat ich jako
przeciwstawnych modeli praktyki, lecz jako reprezentacje dwdch
odmiennych zestawdw zatozen, ktdre kierownicy przyjmuja wobec
swoich podwtadnych.

Teoria X opiera sie na zatozeniu, ze wiekszos¢ ludzi z natury
unika pracy, nie lubi obowigzkéw zawodowych i dazy do ich
unikania, jezeli tylko ma takga mozliwo$¢. Pracownicy w tej
perspektywie postrzegani sg jako osoby, ktdre nie chca
podejmowa¢ odpowiedzialno$ci, sg bierne, nieambitne i wymagaja
§cistego nadzoru. Zgodnie z tg koncepcja, cztowiek pracuje
jedynie dla wynagrodzenia i potrzebuje zewnetrznych bodzcoéw,
by wykonywa¢ swoje obowigzki. Dlatego tez kierownicy stosujacy
Teorie X sktaniajg sie do autokratycznego stylu zarzadzania,
stosujgc mechanizmy kontroli, przymusu oraz system kar 1
nagrdd, by osiggal cele organizacyjne. W takim S$rodowisku
pracowniczym nie ma zaufania, a komunikacja najczesciej ma
charakter jednokierunkowy. Pracownicy nie uczestnicza w
podejmowaniu decyzji i nie sg postrzegani jako zrédto
innowacji czy zaangazowania. Tego rodzaju podejscie mogto by¢
skuteczne w epoce 1industrialnej, zwtaszcza w pracach
fizycznych o powtarzalnym charakterze, ale wspétczesnie uznaje
sie je za ograniczajgce potencjat cztowieka.

Z kolei Teoria Y reprezentuje bardziej pozytywne i
humanistyczne podejscie do cztowieka jako pracownika. McGregor
postulowat, ze ludzie nie sa z natury leniwi, lecz pragnag by¢
uzyteczni, dgzy¢ do samorealizacji i podejmowad wyzwania.
Praca, zgodnie z tym zatozeniem, moze by¢ dla cztowieka réwnie
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naturalna jak odpoczynek czy zabawa, jesli tylko stworzono mu
odpowiednie warunki do dziat*ania. Pracownicy chcg sie
angazowacd, rozwija¢ swoje umiejetnosci, ponosic
odpowiedzialnos¢ i uczestniczy¢ w procesach decyzyjnych.
Teoria Y zaktada, ze motywacja wewnetrzna, potrzeba osiggnied
oraz identyfikacja z celami organizacji sg silnymi motorami
dziatania. W zwigzku z tym, menedzerowie przyjmujacy te
perspektywe wybierajg styl =zarzadzania partycypacyjnego,
oparty na zaufaniu, otwartej komunikacji i wspdétpracy. Promuja
rozwéj pracownikdéw, inwestujg w szkolenia i umozliwiaja
samodzielne podejmowanie decyzji w granicach kompetencji.

W praktyce, McGregor nie postulowat catkowitego odrzucenia
Teorii X na rzecz Teorii Y, lecz zwracat uwage na to, ze wiele
organizacji stosuje mechanizmy zarzadzania oparte na btednych,
negatywnych zatozeniach o ludziach, co prowadzi do 1ich
demotywacji i nieefektywnosci. Jego celem byto zachecenie
menedzerdw do refleksji nad wtasnymi przekonaniami i sposobem
traktowania pracownikéw. Teorie X i Y sg przede wszystkim
narzedziem do diagnozy i krytyki stylow zarzgdzania, a nie
gotowym przepisem na sukces.

Obie teorie miaty istotny wptyw na rozwéj psychologii pracy i
zarzgdzania. Teoria Y znalazta szczegdélnie szerokie
zastosowanie w nurcie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz w
koncepcjli organizacji uczacej sie. Zgodnie z tag wizja,
organizacje powinny wspiera¢ autonomie, rozw0j i samodzielnos¢
pracownikéw, aby maksymalnie wykorzystad¢ ich potencjat i
zwiekszy¢ efektywnos¢ dziatania catej instytucji. Teorie
McGregora stanowig réwniez punkt wyjscia do bardziej ztozonych
modeli motywacyjnych, takich jak teoria dwuczynnikowa
Herzberga, teoria oczekiwahA Vrooma czy model réwnowagi Adamsa.

Wspdtczesne organizacje czesto *acza elementy obu teorii w
praktyce, dopasowujac styl zarzadzania do charakteru zadan,
poziomu kompetencji pracownikéw i kultury organizacyjnej. W
strukturach hierarchicznych i zadan powtarzalnych moze
dominowac¢ podejscie zblizone do Teorii X, natomiast w



zespotach kreatywnych, innowacyjnych i samodzielnych wyraZnie
lepiej sprawdza sie filozofia Teorii Y. Ostatecznie, McGregor
pozostawit decydentom wazng lekcje: obraz cztowieka, jaki
tworzymy w gtowie jako menedzerowie, determinuje styl naszego
przywodztwa i wptywa na to, co naprawde wydobywamy z naszych
pracownikéw — ich biernos¢ albo ich potencjat.

Jak wiec wida¢ teorie te sg wzgledem siebie skrajne. Z jednej
strony mamy ciemiezonego, leniwego pracownika, ktdéremu
dostarcza sie podstawowych potrzeb egzystencjalnych, z drugiej
strony samodzielnego, twdrczego, ambitnego cztowieka dla
ktérego praca jest wartoscig i przyjemnosciag, a zaufanie
pracodawcy jest Zrddtem satysfakcji.

PoSrodku tych dwéch teorii stoi cztowiek — pracownik. Cztowiek
moze z reguty sam wybra¢ swojg droge. Dotyczy to nie tylko
szeregowego pracownika, ale takze kadry kierowniczej. Mozna
by¢ reprezentantem jednego lub drugiego kierunku. Jesli
kierownik zblizy sie do modelu Y mozna sie spodziewacl, ze
bedzie sprawnie kierowat swoimi podwtadnymi, zwracajac uwage
na ich potencjat rozwojowy, sugestie, zostawiajgc duze pole do
samodzielnosci i odpowiedzialnosSci za podejmowane decyzje.
Bedzie sprawnie motywowat ich do pracy — nagradzat 1 karat.
Wszystko po to , by rozwija¢. Natomiast w modelu X nie ma mowy
o motywowaniu. Silne zwigzki wewngtrz grupy pracownikdéw moga
by¢ dla nich Zrdédtem satysfakcji, ale raczej nie wptyna
pozytywnie na wydajnos¢. Mc Gregor opowiadat sie za teorig
pracy Y, cho¢ nie negowat*, ze i w modelu X mogg by¢
wartosciowi pracownicy, ktdérych nalezy odpowiednio pokierowad
i zmotywowa¢. Wielu psychologéw — zwtaszcza Chris Argyris
(Gick, Tarczynska, 1999) poddawato w watpliwos¢ zatozenia
teorii X.

Rozwijajgc dalej zagadnienie teorii X 1 Y McGregora, warto
przyjrze¢ sie ich wptywowi na kulture organizacyjna oraz na
funkcjonowanie nowoczesnych instytucji — zaréwno w sektorze
publicznym, jak i prywatnym. Szczegdlnego znaczenia nabieraja
te koncepcje w konteksScie dynamicznych zmian gospodarczych,



rozwoju technologii, a takze ewolucji oczekiwan samych
pracownikéw wobec pracodawcéw. W dobie gospodarki opartej na
wiedzy, przedsiebiorstwa coraz cze$Sciej siegajg po rozwigzania
charakterystyczne dla Teorii Y, poniewaz umozliwiajag one
petniejsze zaangazowanie zespotu i budowanie relacji opartych
na zaufaniu i partnerstwie.

Warto zauwazy¢, ze podejsScie zgodne z Teorig Y sprzyja
innowacyjnosci — pracownicy, ktérzy czujg sie docenieni, maja
przestrzen do wyrazania opinii oraz wptlywu na sposob
wykonywania pracy, cze$Sciej wychodza z inicjatywa i sa
bardziej sk*onni do podejmowania ryzyka. Organizacje czerpig z
tego nie tylko korzysci w postaci nowych pomystdéw czy poprawy
proceséw, lecz takze budujg silniejsze wiezi z pracownikami,
co skutkuje m.in. nizszg rotacjg kadr 1 wyzszg satysfakcja
zawodowg. Nalezy jednak pamietac, ze wdrozenie takiego modelu
zarzadzania wymaga odpowiednich warunkdéw organizacyjnych — nie
tylko elastycznych procedur, ale przede wszystkim odpowiednio
uksztattowanego przywddztwa, ktére nie opiera sie na kontroli,
lecz na inspiracji i wsparciu.

Z drugiej strony, w niektéorych branzach i sytuacjach
kryzysowych model zarzadzania zgodny z Teorig X moze wcCigz
okazywa¢ sie funkcjonalny. Przyktadem mogg byc¢ sytuacje
wymagajgce scistego przestrzegania procedur, dziatania pod
duzg presjg czasu Llub podejmowanie decyzji w warunkach
zagrozenia. Réwniez w przypadku niektdédrych pracownikéw o
niskim poziomie kompetencji, braku doswiadczenia lub motywacji
wewnetrznej, poczatkowe zastosowanie bardziej dyrektywnego
stylu kierowania moze by zasadne — przy jednoczesnym dgzeniu
do rozwoju ich autonomii i odpowiedzialnosSci w przysztosci. W
tym sensie teoria McGregora stanowi podstawe do elastycznego i
Swiadomego podejs$cia do zarzgdzania, ktdére uwzglednia
zmiennos$S¢ czynnikdw ludzkich i organizacyjnych.

Dalsza analiza Teorii X i Y moze prowadzi¢ réwniez do rozwazan
nad systemami ocen 1 wynagradzania w organizacjach. Tradycyjne
modele, silnie osadzone w Teorii X, ktadg nacisk na zewnetrzne



formy motywacji — premie, kary, rankingowanie. Natomiast w
duchu Teorii Y rosnie rola motywatordéw wewnetrznych: poczucia
sensu pracy, mozliwosSci rozwoju, autonomii czy pozytywnej
atmosfery w miejscu zatrudnienia. WspoOtczesne badania w
dziedzinie psychologii organizacyjnej 1 zarzadzania
potwierdzaja, ze dtugofalowa efektywno$¢ pracownikéw zalezy
przede wszystkim od czynnikdéw wewnetrznych, a ich wzmacnianie
wymaga zindywidualizowanego podejscia ze strony lideroéw.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze wybOr miedzy Teorig X a Teorig Y
nie jest jedynie kwestig filozofii zarzadzania, ale takze
odzwierciedleniem gtebokich przekonan menedzeréw co do natury
ludzkiej. Kierownicy przyjmujgcy zatozenia Teorii X czesto
nieswiadomie tworza wokdét siebie Srodowisko, ktére
rzeczywiscie wzmacnia biernos¢ i unikanie odpowiedzialnosci.
Natomiast liderzy sk*aniajacy sie ku Teorii Y traktuja
pracownikéw jako partneréw, przez co budujg $rodowisko
sprzyjajace zaangazowaniu 1 samorealizacji. Z tego wzgledu
McGregor podkreslat, ze najwiekszym wyzwaniem dla kadry
zarzagdzajgcej jest nie tylko zmiana procedur, lecz przede
wszystkim zmiana wtasnego sposobu myslenia.

Wreszcie, nalezy podkreslic¢, ze McGregor pozostaje jedng z
najbardziej wptywowych postaci w historii nauk o zarzgdzaniu
wtasnie dlatego, ze zwrdcit uwage na role zatozen poznawczych
1 spotecznych w ksztattowaniu praktyk organizacyjnych. Jego
teorie, cho¢ proste w formie, zapoczgtkowaty wazng debate o
tym, jak postrzegamy cztowieka w miejscu pracy - jako
pasywnego wykonawce czy jako aktywnego wspottwodrce.
Wspdtczesne organizacje, ktore potrafig *aczy¢ racjonalnos$¢
procesdw z humanizmem relacji, czesto o0siggajg przewage
konkurencyjng wtasnie dzieki bardziej ,Y-owemu” podejsciu do
zarzgdzania. Teoria X 1 Y McGregora, mimo uptywu ponad
szeSédziesieciu lat od ich powstania, nie stracity na
aktualnosci - pozostajg waznym punktem odniesienia dla
kazdego, kto zarzadza ludzZmi, niezaleznie od branzy czy
poziomu organizacyjnego.



Jesli szukajag Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone

pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.
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