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adaptacji itp.), a wiec mistrza czastkowego, waskiego specjalisty. Obie tendencje
znalazly odbicie w ksigzce, rodzac pytania dotyczgce mozliwosci wywigzywania sie
mistrzé6w z obowigzkéw ich spoleczno-zawodowej roli. Inna refleksja, wynikajaca
z rozwazan o profilu mistrza, dotyczy charakteru i zakresu obowigzkéw bezposred-
nich przelozonych mistrzéw, szczegdlnie w kontekscie pogladéw zorientowanych
na uniwersalno$¢ w okreslaniu mistrzowskich zadan. Relacja miedzy zakresem
obowigzkéw a mozliwosciami ich wypelniania (cze$¢ instrumentéw stuigcych
ksztaltowaniu stosunkéw w zespole kierowanym przez mistrza jest mozliwa do
wykorzystania po akceptacji przez jego przelozonego) jest istotnym czynnikiem w
wyznaczaniu pozycji i prestizu mistrza.

Lektura ksigzki zwraca takze uwage na jeszcze jedng sprawe zwigzang z wielo-
podmiotowoscia w okreslaniu tego, co mistrz powinien robié. Podmiotowa party-
kularno$¢ w takich dzialaniach moze doprowadzi¢ do profilu, bedgcego sumg roézno-
rodnych oczekiwan okreslonych ponad mozliwosci mistrza i, co bardziej niepo-
kojace, wywola¢ sytuacj¢ wielopodmiotowego oceniania jego dzialan. Brak jedno-
znacznych kryteriéw, stanowigcych podstawe ocen, moze orientowaé dziatania mi-
strza na funkcje, kiére dowolnie, w zalezno$ci od okolicznosci, bedzie uznawatl za
priorytetowe. Stanowiloby to zagrozenie dla idei integracji funkcji mistrzowskich
okreslonych rolg zarysowang w uchwale.

Problemy i charakter wypowiedzi czynia ksiazke ciekawg i godng uwagi kaz-
dego, interesujacego sie¢ spoleczng problematyksg przemystu.

Wiodzimierz Jaskiewicz

MANAGEMENT AND MOTIVATION. Editors: V. H. Vroom, E. L. Deci,
New York 1977 Penguin Books.

Ksigzka zawiera systematyczny i do$¢ wyczerpujacy zestaw artykuiéw doty-
czgcych motywacji pracy i procesOw kierowania. Motywacja pracy w zwigzku
7z tym nie jest rozpatrywana tylko i wylacznie jako proces psychologiczny, ale
przede wszystkim ze wzgledu na wplyw poszczegdlnych koncepcji motywacji pracy
na teorie i praktyke kierowania.

Zbior obejmuje trzy rodzaje tekstow. Pierwszg grupe stanowig artykuly prze-
krojowe badz syntetyczne przedstawiajace rezultaty badan nad procesami moty-
wacji i kierowania. Ich celem zgodnie z intencjami redaktoréw tomu ,jest dostar-
czenie czytelnikowi zinlegrowanego i w miare pelnego obrazu tej problematyki”
(s. 18). Drugi typ tekstow to raporty z badan empirycznych pozwalajace na za-
poznanie sie z metodologia niektérych badan cytowanych w artykulach pierwszej
grupy. Trzecia grupa artykuléw to teksty o ambicjach teoretycznych, w ktérych
podejmuje sie proby skonstruowania modeli lub teorii stanowigcych podstawe za-
rjwno do gromadzenia, jak i interpretacji danych empirycznych. Uklad zbioru nie
pokrywa sig jednak w calosci z podzialem wedlug stopnia ogélnosci tekstow. Skla-
da sie¢ on bowiem z szesciu czesSci wyroznionych, ze wazgledu na ich zawartosé
merytoryczng. W kazdej czeSci mozna znalei¢ artykuly teoretyczne, artykuly za-
wierajace opisy poszczegdlnych badan empirycznych i artykuly przekrojowe.
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Czeéé It ,,Why Men Work”, zawiera artykuty dotyczace rodzajéow i charakteru
motywow Kkierujagcych czlowiekiem w procesie pracy. H. Simon w tekscie Admi-
nistrative Behaviour wskazuje na to, zZe organizacja jest w stanie pozyskaé¢ uczest-
nictwo jednostki, jezeli dysponuje $rodkami zaspokojenia przynajmniej jednego
z cel6w osobistych jednostki. Skutecznos¢ odzialywania organizacji na jednostke
i efektywno$é posiadanych przez nig S$rodkow oddzialywania zalezy od mozli-
wosci organizacji zaspokajania potrzeb jednostkowych.

A. Maslow w A Theory of Human Motivation przedstawia znana i budzaca
szereg kontrowersji koncepcje hierarchii potrzeb. Z kolei N. C. Morse i R. C.
Weiss w artykule The Function and Meaning of Work -and the Job zwracajg
uwage, ze praca (dziatalno$é) w organizacji jest dla jej czlonkéw atrakeyjna nie
tylko ze wzgledu na uzyskiwanie okreslonych korzysci materialnych, ale réwnie?
ze wzgledu na mozliwosé zaspokajania potrzeb spolecznych (uznania, oddiwieku,
przynaleznosci) i potrzeby samorealizacji (warto$é pracy, zaspokajanie wlasnych
aspiracji). .

W czeSci II: ,Satisfaction: Its Determinants and Effects” przedstawione sg re-
zultaty badan empirycznych nad zadowoleniem z pracy. Trzy pierwsze artykuly
dotycza wplywu stopnia zadowolenia z pracy jednostki na jej zachowania w
sytuacji pracy. I. R. Ross i A. Zander w Nead Satisfactions and Employee Turn-
over prezentujg wyniki badan nad wplywem zadowolenia z pracy (rozumianego
jako stopien zaspokojenia potrzeb) na plynno$¢ kadr. Podstawowy wniosek badan
sprowadza si¢ do tego, ze ludzie, kidérzy w trakcie wykonywania danej pracy za-
spokajajg swoje potrzeby, sa mniej sktonni do zmiany miejsca pracy.

Employee Attitudes and Employee Performance A. Brayfielda i W. H. Crocket-
ta zawiera przeglad badan dotyczacych zaleznosci miedzy stopniem zadowolenia
2z pracy jednostki a efektami jej pracy. W swietle rezultatow badan przedstawio-
nych w tym artykule teza o wystepowaniu takiej zaleznosci wydaje si¢ co naj-
mniej watpliwa.

A. Kornhauser w Job Satisfaction in Relation to Mecntal Health zwraca uwa-
ge na oddzialywanie stopnia zadowolenia z pracy jednostki na jej sprawnos$¢
intelektualng i samopoczucie w pracy i poza nig. Dwa kolejne teksty: F. Herzber-
ga The Motivation-Hygiene Theory (zawierajacy podstawowe zalozenia jego dwu-
czynnikowej teorii zadowolenia z pracy) i V. H. Vrooma Industrial Social Psycho-
logy, dotycza czynnikow wyznaczajacych zadowolenie z pracy. H. V. Vroom po-
zostaje w opozycji do F. Herzberga akcentujac silny wplyw postaw jednostki na
jej zadowolenie z pracy. W ujeciu V. H. Vrooma postawa jednostki wobec pracy
zalezy od czterech grup zmiennych:
~ — ilosci korzy$ci uzyskiwanych z pracy,

— stopnia zaspokojenia potrzeb zwigzanych z pracg,

— sprawiedliwosci uzyskiwanych korzysci w pordwnaniu z korzysciami innych,

— stopnia zgodnosci uzyskiwanych korzys$ci z korzysciami oczekiwanymi.

W ostatnim artykule tej cze¢$ci J. G. March i H. A. Simon w Motivational Con-
straints: The Decision to Participate analizuja czynniki determinujace zadowolenie
7z pracy pod katem ich odzialywania na decyzje pozostawania bagdZ opuszczania
organizacji przez jednostke.

Czes$é III: ,Motivation and Peformance. The Effects of Specific pr Cha-
racteristics”, zawiera rozwazania na temat wplywu charakteru pracy i réinorod-
nych elementéw sytuacji pracy jednostki na jej motywacje i efekty pracy.

R. L. Opshal i M. D. Dunnette w Role of Financial Compensation in Industrial
Motivation dokonujq krytycznego przegladu teorii i badan empirycznych dotycza-
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cych zalezno$ci miedzy materialnymi korzys$ciami uzyskiawnymi z pracy (zwlasz-
cza placami) a motywacja pracy jednostki. Tekst E. E. Lawlera Job Design and
Employee Motivation opisuje zaleznosci migdzy charakterem pracy a efektami pra-
cy. Z kolei zaleznosci miedzy metodami kierowania a zachowaniami pracowniczy-
mi sg przedmiotem artykulu M. Argyle, G. Gardnera i F. Cioffi Supervisory
Methods Related to Productivity, Absenteesim and Labour Turnover. N. C. Morse
i E. Reimer w tekscie The Experimental Change of Major Organization Variable
omawiaja eksperyment dotyczacy zaleznosSci miedzy alokacjg proceséw decyzyj-
nych w organizacji a jednostkowg satysfakcja z pracy z jednej strony i efektyw-
noscig funkcjonowania organizacji z drugiej -strony. Implikacjom praktycznym dla
procesOw Kierowania, ktére mogg plynaé z rezuitatow tego eksperymentu poswie-
cony jest artykut R. Likerta The Effects of Measurements on Management Practices.
S. Tannenbaum w The Group in Organization przedstawia podstawowe konkluzje
plynace z badan empirycznych nad wplywem grup roboczych na jednostkowq
wydajnosé pracy.

Podstawowym celem czesci IV: ,Motivation and Performance. General Formu-
lation” jest prezentacjg rozwazan teoretycznych prébujacych dokonaé pewnych
uogdlnien plyngcych z badan empirycznych dotyczacych oddzialywania motywacji
pracy na efekty pracy. Tekst The Nature of The Relationship Between Motivation
and Performance V. H. Vrooma poswiecony jest oméwieniu hipotetycznych (mozli-
wych) relacii miedzy motywacja pracy jednostki a efektami jej pracy. Dwa na-
stepne artykuly: B. S. Georgopoulosa i in. 4 Path-Goal Approach Productivity oraz
E. E. Lawlera i L. Portera Antecedent Attitudes of Managerial Performance przed-
stawiajg weryfikowane w badaniach modele zaleznosci miedzy — réznie definio-
wang przez poszczegdlnych autordw — motywacja pracy a efektami pracy. Model
proponowany przez E. Lawlera i L. Portera wydaje sig¢ bardziej kompleksowy, gdyz
obok zmiennych motywacyjnych obejmuje takie czynniki, jak zdolnosci jednostki
i percepcja przez jednostke jej roli organizacyjnej. Artykul D. Katza The Motiva-
tional Basis of Organizational Behaviour stanowi jak gdyby podsumowanie wczes-
niejszych rozwazan na temat rodzajow, charakteru i kierunkéw zaleznosci miedzy
motywacja pracy jednostki a jej efektami pracy i efektywnoscig funkcjonowania
nrganizacji.

W czesci V: ,Theories of Motivation and Management” przedstawione sg roz-
~azania dotyczace procesu i problemow kierowania w $cistym powigzaniu z kon-
cepcjami i zalozeniami co do réznie definiowanej i rozumianej motywacji pracy.
W kazdej koncepcji motywacji pracy zawarte sg badz expicite badz implicite row-
niez zalozenia dotyczgce sposobOow, metod lub strategii i taktyki kierowania (ksztal-
towania i kanalizowania potrzeb, postaw pracowniczyeh, morale i motywacji pra-
cy). Wybdr artykuldow do tej czesci zostat tak pomyslany, aby ,czytelnik mog?
przefledzi¢ ewolucje pogladow na ten temat, jak i zapoznaé sie z réznorodnosciy
aktualnych stanowisk w tej kwestii” (s. 293). Stad tez znalazly sie tu klasyczne
juz leksty F. W. Taylora (o zalozeniach naukowego zarzadzania). J. A. Browna
o koncepcji roli kierownika w nurcie Human Relations oraz D. M. McGregora
omawiajgcy teorie X i Y. Z kolei R. Likerta New Patterns of Management oraz
N. R. F. Meira i J. J. Hayesa Introducing Creative Management s3 egzemplifikacjg,
teorii Y w dwu réznych wariantach. Meir i Hayes koncentruja swojg uwage na
uczestnictwie w podejmowaniu decyzji jako czynniku pozwalajgcemu jednostce
na mozliwosé samorealizacji w procesie pracy. R. Likert problem efektywnosci
kierowania widzi znacznie szerzej. Wedlug niego kierownik w swoim dzialaniu
musi uwzgledniaé dwie podstawowe zasady: integracje dziatan i dazen jednostko-
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~wych z celami organizacji oraz utrzymywanie tej integracji w sposéb ciggly. Za-
pewnienie cigglosci integracji mozliwe jest tylko wowczas, gdy kierownik w swoich
dzialaniach uwzglednia oczekiwania i doswiadczenia swoich podwladnych oraz
stwarza mozliwosci realizacji tych oczekiwan. Na zakonczenie tej czesci H. J. Lea~
vitt w Unhuman Organization przedstawia zarys normatywnej teorii zarzadzania,
poszukujagce zalozen tej teorii na gruncie aktualnych osiggnie¢ w zakresie pro-
cesbw komunikacji i funkcjonowania systemow.

Cze$é VI: ,Organizational Change”, zawiera dwa artykuly na temat metod
planowania i sposobéw wprowadzania zmian W organizacji. Kierunki ewolucji
pogladéw na te tematy (zwlaszcza planowania zmian) i stan aktulnej wiedzy
w tym zakresie przedstawione sg w artykulie E. Trista The Professional Facilita-
tion of Planned Change in Organization. H. J. Leavitt w Applied Organization
Change in Industry: Structural, Technical and Human Approach wyrbéznia cztery
podstawowe wymiary organizacji, ktére podlegaja zmianom: zadania, struktura,
technika, ludzie. Zmiany zachodzace w jednym z wymiarow implikujg i pociagajg
zmiany w pozostalych wymiarach organizacji. W zwiazku z tym punkt wyjscia
wprowadzonych zmian powinno stanowi¢ zalozenie, ze kierunek i charakter wpro-
wadzonych zmian zalezy, przede wszystkim, od istoty zadan (celow) organizacji, a
strategia wprowadzania zmian powinna uwzglednia¢ powigzania miedzy poszcze-
gélnymi wymiarami organizacji.

Jak wynika z powyZszego, wyczerpujacego, aczkolwiek skrétowego oméwienia
zawartosci ksiazki Management and Motivation, daje ona pelny obraz ewolucji
pogladéw na temat motywacji pracy oraz wplywu poszczegolnych koncepcji mo-
tywacji pracy na koncepcje organizacyjnej roli kierownika i charakter proceséow
kierowania, zwlaszcza w aspekcie kszialtowania i oddzialywania na motywacje
pracownikow. Znalez¢ w niej mozna niemal wszystkie podstawowe i klasyczne
juz teksty z zakresu tej problematyki. Z tej racji jest lo pozycja o charakterze
podrecznikowym i stanowi uzyteczne kompendium wiedzy zarowno dia studentow
socjologii i psycholgii, jak i dla praktykéw kierowania. Duza ilo$¢ przypiséw
i obszerna bibliografia omawianej problematyki stanowiy dodatkowy walor tego
tomu, z ktérym powinni zapozna¢ sie wszyscy zainteresowani motywacja pracy
i efektywnosciag proceso6w kierowania.

Niektore z przedstawionych koncepcji teoretycznych zostaly wielokrotnie we-
ryfikowane w badaniach empirycznych roéwniez w Polsce (np. A. Maslowa
i F. Herzberga). Badania te ujawnily szereg stabosci tych koncepcji zarbwno w ich
warstwie teoretycznej, jak i metodologicznej (m.in. badania X. Gliszczynskiej,
K. Hirszla). Aktualnie coraz wigkszg popularno$é zdobywa sobie na naszym grun-
cie przedstawiony w ksigice model motywacji pracy E. E. Lawlera i I. Portera ze
wzgledu na kompleksowe ujecie motywacji pracy (wyjscie poza ograniczone moz
liwosci opisu i interpretacji motywacji wylacznie w kategoriach zadowolenia z pra-
cy) i daleko idgce implikacje empiryczne tego modelu. Ze wzgledu na Zywe zain-
teresowanie polskich psychologéw i socjologow zagadnieniami motywacji pracy,
efektywnosci pracy i skutecznosci kierowania ksigzka ta nie traci swojej aktual-
nosci merytorycznej, a ponadto moze dla wielu stanowié¢ Zrédlo inspiracji metodo-
logicznej do badap empirycznych z tego zakresu.

: Anna Buchner-Jeziorska
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Jadwiga Kalinowska, POSTAWY ROBOTNIKOW WOBEC PRACY, War-
szawa 1978 Ksigzka i Wiedza, ss. 170.

Wiele wzgledow powoduje, ze problematyka postaw wobec pracy odgrywa
szczegblng role w polskiej socjologii pracy i ciagle zasluguje na baczng uwage.
Z punktu widzenia jednostki praca jest w naszym spoleczenstwie podstawowym
zrédlem dochodu, pozycji spotecznej, a takie w powaznej mierze zrédlem zyciowe]j
satysfakeji lub dyssatysfakcji. Z ogoélnospolecznego punktu widzenia stosunek do
pracy poszczegdlnych grup i kategorii pracowniczych rzutuje w konsekwencji na
efekty gospodarcze. Chociaz w zakresie tej problematyki mamy juz pewne rozpo-
znanie socjologiczne, przeprowadzono bowiem stosunkowo duzo badan, ukazalo
sie wiele publikacji, to zawsze budzi ona zywe zainteresowanie nie tylko ze wzgle-
déw poznawczych, ale glownie praktycznych. Ale tez w stosunku do badaczy
podejmujgcych problematyke postaw wobec pracy stawia si¢ wyzsze wymagania.
Oczekuje si¢ pokazania spraw nowych, a nie tylko potwierdzenia do$¢ dobrze juz
znanych prawidiowosci, a takze umiejetnosci krytyczhego spojrzenia na dotych-
czasowy w tej kwestii dorobek.

Problematyke postaw robotnikow przemyslowych wobec pracy podejmuje
autorka recenzowanej ksigzki. Przeprowadzone przez nig badania empiryczne
,zmierzaly do ustalenia, w jaki sposéb dwa zespoly spolecznych wyznacznikoéw
pbstaw, tzn. z jednej strony przyswojone wartosci i wynikajace z nich aspiracie,
a z drugiej system motywacyjny funkcjonujacy w zakladzie, oddziatuja na ksztal-
towanie sie postaw i zachowan pracownikow” (s. 6). Badania zostaly przeprowa-
dzone w latach 1969—1973 w 10 zakladach przemyslu elektromaszynowego, poto-
zonych w réznych regionach kraju. Dane empiryczne uzyskano stosujac kilka zréz-
nicowanych technik, a wigc arkusz oceny pracownika fizycznego, ktéry wypelniali
bezposredni zwierzchnicy (brygadzisci lub mistrzowie) badanych robotnikéw, wy-
wiady z robotnikami wedlug zestandaryzowanego kwestionariusza i swobodne wy-
wiady z kierownikami wydzialu na podstawie przygotowanych dyspozycji do
wywiadu. ponadto wykorzystano réznorodne dokumenty urzedowe.

Praca skiada sie z czterech rozdzialéw. Rozdzial I:. ,Problemy ksztaltowania
postaw wobec pracy”, jest ogélnym przegladem literatury przedmiotu, na podsta-
wie ktérej autorka konstruuje swodj schemat badawczy. Stosunkowo duzo miejsca
poswieca czynnikom kierujacym ludzi do pracy, traktujgc rzecz w perspektywie
historycznej. Postawe wobec pracy definiuje autorka jako ,wzglednie trwalg,
umyslowg, emocjonalng i behawioralng dyspozycje do reakcji wobec zadan roli
zawodowej, wynikajacej z obowigzujgcych 1 zalecanych wzoréw” (s. 41). Jako
wskaznik emocjonalnego stosunku do wykonywanych zadan (emocjonalny kompo-
nent postawy) przyjmuje autorka odpowiedzi na pytanie: ,,czy lubi Pan(i) ten
rodzaj pracy?”, a poznawczego komponentu postawy odpowiedzi na pytanie: ,czy
w $wietle dotychczasowych doswiadczen uwaza Pan(i) ze wybral(a) odpowiedni
dla siebie rodzaj pracy zawodowej?” ,Wspotlwystepowanie oceny ,lubie mojg pra-
cg” z ‘przekonaniem ,mam dobry zawdéd” uznano za wskaznik postawy zdecydo-
wanie pozytywnej. Natomiast przeczace odpowiedzi na powyzsze dwa pytania
przyjeto jako wyraz postawy skrajnie negatywnej. Odpowiedz twierdzaca na jedno
z powyzszych pytan, a przeczaca na pozostale pytania sugerowalaby postawy
niespdjne, ambiwalentne, uksztaltowane na sprzecznych doswiadczeniach” (s, 47).
Wskaznikiem behawioralnego komponentu postawy sa zachowania badanych ro-
botnikdw oceniane przez bezposredniego przelozonego w zakresie nastepujacych
¢ech: 1) znajomos$¢ pracy i wiedza zawodowa, 2) jako$¢ pracy, 3) wydajnos¢ i ter-



