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szgcg prawie zawsze korzyséci praktyczne,
czego nie mozna powiedzie¢ o wigkszosci
prac dyplomowych realizowanych w murach
uczelni. Zdaje sobie sprawe, ze czes¢ prac
trzeba realizowa¢ w szkole wyzszej, ale co
najmniej polowe z nich szczegodlnie z uczelni
politechnicznych, mozna by wykona¢ w prze-
mysle. Zyska sie ta drogg rozwigzanie drob-
nych probleméw w fabrykach, a absolwen-
tom poza wieksza satysfakcja przyniesie
czesto nagrody i lepszy start w pracy za-
wodowej.

Jednym z gléwnych tematéw prac inzynier-
skich i magisterskich moga by¢ fragmenty
poczynan w ramach ANALIZY WARTOSCI,
instrumentu zmierzajacego do minimalizacji
kosztéw wytwarzania i podnoszenia wartosci
uzytkowej wyrobow lub efektow okreslo-
nych proceséw technologiczno-technicznych.
Jest to przeciez jedna z wartosciowszych
metod wyzwalania rezerw pracy uprzed-
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miotowionej i zywej, a z takim trudem weci-
skajacej sig do naszych fabryk.

— Studenckie Spéldzielnie Pracy zatrudniaja
obecnie okolo 13 tysiecy oséb, angazujac ich
przede wszystkim w transporcie i pracach
porzadkowych. Jestesmy jako przemyst za-
interesowani zatrudnieniem ich calymi gru-
pami przy pracach procesowo-bilansowych,
inwentaryzacyjnych, a nade wszystko re-
montowych. Jest to ogromna szansa dla oby-
dwu stron: w fabryce przyspieszy wyzwala-
nie rezerw i zwigkszy efekty produkcyjno-
-ekonomiczne, a studenci lepiej poznaja
przemyst i szybciej si¢ w nim zaadoptujs,
gdy tylko zostana inzynierami.

Procesy doskonalenia, modernizacji i rozwoju
produkeji stang sie w Polsce dopiero wtedy
powszechne i Zrédlem dobrobytu, gdy uda sie
upowszechni¢ na wyzej wymienionych zasa-
dach wspoldzialanie uczelni z przemystem.

Rozwazania na temat motywacii
organizacyjnych

1. Wprowadzenie

Whniosek skierowany w listopadzie 1974 r.
na rece Prezesa Towarzystwa Naukowego.
Plockiego w sprawie powolania Sekcji Systemo-
wej Organizacji Zarzadzania, w czesci dotycza-
cej przyszlego zakresu tematycznego jej dzia-
lalnosci, m. in. obejmowal:

»Zagadnienia warunkéw pracy i metod popra-
wy stosunkéw miedzyludzkich w zespolach pra-
cowniczych i mikrosrodowiskach spotecznych,
ze szczegblnym wuwzglednieniem socjo- i psy-
chologicznych oraz materialnych warunkéw
realizacji okre§lonych celéw, przy zachowaniu
zasad ochrony mnaturalnej S$rodowiska czio-
wieka”.

Sekcja Systemowej Organizacji Zarzadzania
zostala powolana w grudniu 1973 r., a juz
w lutym roku nastepnego podjela prace ba-
dawcze, w ramach ktérych szeroko wystapila
deklarowana wyzej tematyka. Rzecz jasna —
kontekst tej wlasnie czesci realizowanych prac
badawczych, jest i bedzie nadal zdecydowanie
organizacyjny. Wyjasnienie powyzsze jest istot-
ne dla wykluczenia ewentualnych nieporozu-
mien, ktére moglyby polegaé np. na blednym
przekonaniu o podejmowaniu przez Sekcje SOZ
badan teoretycznych w zakresie psychologii

i socjologii. Zdecydowanie nie! Natomiast po-
dobnie jak w przypadku takich dyscyplin jak:
cybernetyka, informatyka, ekonometria, staty-
styka, matematyka itp., rowniez psychologia
i socjologia, beda przez nas twodrczo stosowane
dla rozwigzywania probleméw organizacji i za-
rzadzania gospodarkg narodows. Probka pogla-
déw w tym zakresie jest niniejszy artykut.

2. Rola jednostki ludzkiej w organizacji

Efektywno$é dzialania okreslonej organizacji,
rozumianej jako podmiot spoleczno-gospodar-
czy, bezposrednio i w zdecydowanym stopniu
zalezy od gotowosci przynaleznych do tej orga-
nizacji ludzi do wspotpracy, do wykonywania
okreslonych zadan i funkcji, zgodnie z potrze-
bami spolecznymi, wyrazanymi przez cele da-
nej organizacji. Jak widaé¢, chociazby juz z po-
wyzszego ujecia, kierowanie dziatalnoécig orga-
nizacji to nie tylko, a czesto i nie gléwnie pro-
blem ,techniczny” ale — a moze i gléwnie —
problem socjopsychologiczny.

O sukcesie kazdego przedsiewziecia decydujg
w pierwszej kolejnosci ludzie i ich stosunek do
skupiajgcej ich organizacji. Przy takim zato-
zeniu powstaje pytanie: czy w dzisiejszym
zinstytucjonalizowanym $wiecie, gdy systemy
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spoleczne rozpatruje si¢ cybernetycznie, opisu-
jac je funkcjami matematycznymi, a do anali-
zy zachodzacych zjawisk wykorzystuje kom-
putery, ma sens — z punktu widzenia osigga-
nych korzysci produkcyjnych, finansowych
i generalnie materialnych, zajmowanie si¢ pro-
blemami ludzkimi?

Prawdg jest, ze im wyzszy jest stopien zorga-
nizowania danego systemu wytwoérczego, tym
mniejszy ma wplyw na efekt przedsiewziecia
czynnik ludzki, rozpatrywany jednostkowo i li
tylko w uwarunkowanych socjologiczno-psycho-
logicznych. Prawda jest tez z drugiej strony,
ze nawet w najlepiej zorganizowanych insty-
tucjach, przy braku wysokiego poziomu zaan-
gazowania pojedynczych oséb i calej danej
spolecznosci w realizacje postawionego przed
instytucja celu, w zdecydowanej mierze zmniej-
sza si¢ koncowy efekt przedsiewziecia.

Teze powyzszg potwierdza szereg badan
i wywodbow teoretycznych. Nalezy przypuszczad,
ze zarbwno w blizszej jak i w dalszej perspek-
tywie dzialan spolteczno-gospodarczych, podsta-
wowym warunkiem utrzymania wysokiego tem-
pa rozwoju techniczno-ekonomicznego naszego
kraju, bedzie inwestowanie w czlowieka, to jest
w rozwoj jego wiedzy i kwalifikacji, doskona-
lenie organizacji pracy i sprawnosci zarzg-
dzania.

Problemy ludzkie w organizacji produkcyj-
nej, badawczej, ustugowej itp., nalezy rozpa-
trywaé majagc na uwadze dwa aspekty tj.
aspekt natury prakseologicznej, immanentnie
towarzyszacy kazdemu racjonalnemu dzialaniu
i aspekt demokratyzacji zarzadzania, bedacy
jednym z podstawowych kryteriéw funkcjono-
wania systemu socjalistycznego.

Juz te dwa aspekty w pelni uzasadniaja sens
zajmowania si¢ tymi problemami i poszukiwa-
nia takich warunkow organizacyjno-moty-
wacy jnych, ktére stworzylyby jednostke w pel-
ni zaangazowang, majgcg przekonanie o swojej
przydatno$ci i wartosci, przyjmujaca dobro-
wolnie odpowiedzialno$¢ za swoje dzialania.

W ostatnim okresie obserwuje si¢ w naszym
kraju dynamiczny wzrost zainteresowania pro-
blematykq organizacji i zarzadzania. Coraz czes-
ciej gloszone sg sluszne i skadinad oczywiste
tezy, ze o efektach ekonomicznych decydujg
takze pozaekonomiczne érodki, a w tym dobra
organizacja i skuteczne, systemowe zarzgdza-
nie.

Usprawnienie procesu zarzadzania jednost-
kami organizacyjnymi gospodarki narodowej
jest potrzebg chwili i dokona¢ tego w skali
makro mogg jedynie organizatorzy-praktycy,
w oparciu o trafne koncepcje teoretyczne,
adaptowane do biezacej rzeczywistosci. Aby
jednak czyni¢ to skutecznie, nieodzowna jest
znajomo$¢ regul postgpowania z tym zwigza-
nych, podnoszenie kwalifikacji, przewartoscio-
wanie sposob6w myslenia i przede wszystkim
wyzbycie sie nawykoéw zlej
organizacji.

QA

Tempo dokonywania unowoczesniajgcych
zmian w systemie zarzadzania, zalezne jest
z jednej strony od proponowanych przez teore-
tykéw organizacji racjonalnych, nowoczesnych
koncepcji, mozliwych do przeniesienia na grunt
praktycznej rzeczywistosci, a z drugiej strony
— od poznania zjawisk przeszkadzajgcych
w racjonalnym dziataniu i metod ich eliminacji,
celem zwiekszenia efektywnosci w zarzadzaniu.

Jak juz wczeéniej wspomniano, o powodze-
niu sprawy decydujg w pierwszej kolejnosci
ludzie. Dlatego tez tak duzego znaczenia nabie-
rajg wspolczeénie takie zagadnienia jak: ksztal-
towanie wlasciwych stosunkéw miedzyludzkich,
poszukiwanie adekwatnych do danego srodo-
wiska modeli motywacji, uwzglednianie celéw
indywidualnych pracownikéw itp.

Organizacje produkcyjne i uslugowe oraz ba-
dawczo-rozwojowe w naszym kraju, dysponuja
wielkim potencjalem niewykorzystanych jesz-
cze mozliwosei, tkwigcych wlasnie w sferze
rezerw socjo-psychologicznej motywacji. Na te-
mat problem6éw socjo-psychologicznych w za-
rzadzaniu istnieje dos¢ obszerna teoria, gorze]
natomast jest (z regulty )z praktyka stosowania
tej teorii. Uwidacznia sie to w szczegdlnosci
w praktyce kierownikow s$redniego szczebla tj.
zjednoczen, kombinatéw, instytutéw i przed-
siebiorstw.

Obserwacje zjawisk spoleczno-psychologicz-
nych i ich analiza w' takich jak w/w organiza-
cje stanowily dla autoréw inspiracje do przed-
stawienia w niniejszym artykule wybranych
probleméw z zakresu motywacji organizacyj-
nych,

3. Oczekiwania motywacyjne pracownikow

b/ podstaw przystgpienia wspoélczesnego
cziowieka do pracy w ramach danej organizacji
lezy jego swiadome 1 pierwszoplanowe dgzenie
do zaspokojenia potrzeb i ambicji. Pocigga to
za soba konieczno$¢ poszukiwania wlasciwych
drég pogodzenia celu dziatalnosci calej orga-
nizacji z celami dzialan wiasnych. Potrzeby
ludzi s zindywidualizowane i maja charakter
subiektywny.

Dla ich identyfikacji przeprowadzono dotych-
czas szereg badan, dzieki ktérym stworzonc
pewne modele,

Najbardziej rozpowszechnionym jest model
potrzeb pracowniczych Maslowa - Mc Gregora,
ktoéry precyzuje je wedtug stopnia ich waznosci.
Przytaczamy je tutaj za prof. J. Kurnalem:

Potrzeby nizszego rzedu:

I —Szczebel— potrzeby biologiczne
(fizjologiczne), np.: wyzywienia, ubierania sie,
posiadania mieszkania.

II —Szczeb el — potrzeby zabezpiecze-
nia sie¢ (zabezpieczenia bytu materialnego wlas-
nego i najblizszej rodziny na przyszlo§t), np.:



posiadania dobr materialnych trwalego uzytku,
wyksztalcenia potomstwa itp.

Potrzeby wyiszego rzedu:

IIl —Szczebel— potrzeby asocjacji,
tzn. przynaleznosci do rozmaitych grup spo-
lecznych, zdobywania przyjazni i pomocy ludzi,
akceptacji przez grupy ludzi itp.

IV—Szczebel— potrzeby egoistyczne,
czyli skierowane na wilasnag osobowose, np. zdo-
bywania i posiadania wiedzy, kompetencji, oso-
bistej autonomii (niezaleznos$ci i swobody dzia-
fania, osiagnig¢cia odpowiedniej pozycji spolecz-
nej, stanowiska zawodowego, uznania i sza-
cunku ludzi itp.); potrzeby tego szczebla sa
na tyle réznorodne, Ze mozna je dodatkowo
dzieli¢ na podgrupy.

V—Szczebel— potrzeby osiggnigcia
»wyzszych” celow osobistych, np. wszechstron-
nego rozwoju intelektualnego, wykorzystania
wszystkich swych mozliwosci dla dobra innych,
tworczego dzialania, przydatnosci dla innych
ludzi itp.

Z powyzszego wykazu wynika niezbicie, Ze
np. inne potrzeby beda mieli ludzie posiadajacy
zapewnione w dostatecznym stopniu warunki
socjalno-bytowe, inne natomiast ludzie nie po-
siadajgcy zapewnionych w dostatecznym stop-
niu takich warunkéw. Totez nielatwo jest kie-
rowac¢ organizacja tak, aby w efekcie osiggnaé
pozadany stan zidentyfikowania sie celow orga-
nizacji z celami wynikajgcymi z potrzeb jej
czlonkow.

Wskazanym zatem jest zwracanie uwagi na
pewne szczegb6lne zagadnienia, o ktérych' cze-
stokro¢ w praktyce kierowania i zarzadzania
zapominamy lub przez nieswiadomos¢ nie do-
ceniamy ich. Czesto dominujacym podejsciem
w przedmiocie motywacji jest tzw. analiza
.,stanu zadowolenia pracownikéw’” (okreslonego
zespotu ludzkiego) — dopiero po zaobserwowa-
niu faktéw istnienia elementéw dezintegracji.
Rzadziej ratomiast planowo akcentuje sie spra-
we motywacyjnych oczekiwan pracownikow
i przewidywanych konsekwencji wykonania
przez nich wycinkowej pracy, stanowigcej cel
poéredni realizacji celu kompleksowego insty-
tucji. Umiejetnos¢ spelniania oczekiwan pra-
cownikéw, nawel przy ograniczonych rozpo-
rzadzalnych érodkach, nalezy do istotnych
funkeji kierowniczych w aspekcie motywacji.
Upraszczajge problem, mozna stwierdzi¢ iz
oczekiwania pracownikéw nalezy rozpatrywac
w dwoch plaszezyznach:

— oczekiwania pracownikéw, dotyczgce ich
wlasnych celow w trakcie realizacji kom-
pleksowego celu instytucji,

— oczekiwania dotyczace wartosci uzyskanych
wynikéw realizowanego celu, rozpatrywa-
nych w kontekscie konkretnych, caloscio-
wych korzysci spolecznych.

Stad tez i w ksztaltowaniu modelu motywacji

nalezy rozpatrywa¢ te dwa naszym zdaniem

glowne aspekty tzn.:

— poszukiwanie racjonalnych warunkéw po-
godzenia celu instytucji z indywidualnymi
celami jej czlonkéw, uwarunkowanymi ich
potrzebami;

— doprowadzenie do powszechnej znajomosci
wsrod pracownikow oczekiwanych korzysci
spotecznych jakie maja przynies¢ wyniki
realizowanych przez nich prac.

Skojarzenie przez personel kierowniczy
w sposob wlasciwy tych dwoch kwestii z pew-
nosciq wplynie na wzmocnienie ,ladunku” za-
angazowania emocjonalnego ludzi wspoéluczest-
niczgcych w realizacji stawianych przed insty-
tucja zadan. O ile drugi aspekt, sprowadzajacy
sie do wyjasnienia pracownikom celu, jaki reali-
zuje instytucja jego wagi w szerszym syste-
mie spolecznym, nie nastrecza wiekszych trud-
nosci przy obecnie stosowanych zasadach zarza-
dzania, o tyle urzeczywistnienie pierwszego
aspcktu przy tym systemie zarzadzania staje sie
niekiedy nicmozliwe. Wynika to stad, ze obecny
system  zar /qdmma zaklada tzw. lad ,rzeczo-
wy' i \puhum poleﬂajqc na tym, ze miej-
sce ka: .d({. rzecezy, osoby i problemy w jej struk-
turze jest jednoznacznie okreslone. Jest o oczy-
wiscie tylko zalozenie!

W systemie tym usiluje si¢ jednoznacznie
okresli¢c role organizacyjng kazdego pracowni-
lza, przyporzadkowujac mu sztywny zakres
zadan, wladzy i odpowiedzialno$ci, formalizujac
jednoczesnie nadmierna iloscig przepisow me-
tody zarzadzania, aby w ten sposéb wyelimino-
vac niepewnos¢ w funkcjonowaniu organizacjl.

Zagadnienia motywacyjne ze wzgledu na po-
zadang zgodnos¢ celow, odgrywaja mniejsza
role w systemach wysoko sformalizowanych,
o wzglednie prostej organizacji pracy. W tym
przypadku operuje sie najchetniej bodZcami
elementarnymi, strachem przed karg, przed
utratg pracy lub zarobku i nadzieja wyzszych
zarobkow. Poniewaz w ciaggu minionego trzy-
dziestolecia wymagania, jesli chodzi o warunki
niezbedne do pracy, w radykalny sposob ulegly
zmianie: od tradycyjnej formalnej dyscypliny
i przystowiowej ,lyzki ryzu”, wystarczajacej
przed laty, do bardzo zlozonego zespolu czyn-
nikow natury spoleczno-psychologicznej, przeto
i stosowanie tak elementarnych bodzcow nie
moze by¢ przyjmowane przez spolecznosé jako
wlasciwy motyw do zaangazowanego dzialania.
Profesor Lipinski na zjezdzie ekonomistow
stwierdzil: ,Na leku nie mozna opieraé¢ i two-
rzy¢ wysokiej kultury pracy”’. Z pewnoscig
w szczeg6lnosci nie mozna tworzy¢ takiej kul-
tury, stosujgc ten rodzaj bodzcow w systemach
spolecznych  zajmujacych sie dziatalno$cig
tworeza.

W wyniku takiej motywacji powstaje swoista
,asymetria bodzcow”, ktéora moze sie¢ okazaé
czynnikiem paralizujgcym inicjatywe w zakre-
sie podejmowania ambitnych zadan. Asymetria
taka polega na tym, ze nagrody nawet za naj-
wybitniejsze osiggniecia s3 stosunkowo niewiel-
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kie, natomiast sankcje za drobne nawet odchy-
lenia od obowigzujgcych norm i przepisow
okazujg sie niekiedy drakonskie.

Zapominamy o tym, ze czlowiek pracujac
w instytucji oczekuje umozliwienia mu zreali-
zowania takze swych potrzeb i gotow jest
w zamian za ich realizacje zaangazowac sie
w realizowanie formalnych celéow catej organi-
zacji. W tej gotowosci tkwig przestanki jego
integrowania sie z instytucjg pracy, integro-
wania polegajacego na laczeniu realizacji wia-
snych celow indywidualnych z realizacjg for-
malnych celéow instytucji pracy. By taka po-
zadana integracja miala miejsce, musi zaistnieé¢
zgodno$¢ rozumienia celu w sekwencji: oto-
czenie w sensie zinstytucjonalizowanym — in-
stytucja jako uklad formalny — zespolty ludz-
kie jako wykonawcy.

Warunki pogodzenia celow instytucji z indy-
widualnymi celami jej pracownikéw mozna
w wigkszym stopniu osiggna¢ stosujac zasady
zarzgdzania przez cele.

Wlasnie u podstaw zarzgdzania przez cele
lezy zalozenie, ze do najcenniejszych zasobow
danej organizacji, decydujgcych o jej wyni-
kach, nalezy inicjatywa i kwalifikacje ludzi,
a zwlaszcza kadry kierowniczej.

Kierownicy szukajac metod efektywnego za-
rzadzania muszg odpowiedzie¢ sobie na pytanie,
jakie sa pragnienia i postawy pracownikow
i jak najskuteczniej mozna ich skloni¢ do reali-
zacji prowadzonych zadan. Trzeba bowiem pa-
mieta¢, ze to, co najbardziej wyréznia kierow-
nika to jego odpowiedzialno$¢, za wyniki dzia-
lalnosci innych ludzi.

Ta wlasnie cecha funkcji kierowniczych sta-
nowi motyw zainteresowania kierownikéw po-
stepowaniem innych oséb.

Kazdy na ogo6l kierownik ma na ten temat
jakie§ zdanie, poparte najcze$ciej intuicja
1 doswiadczeniem, ale wspélczesnie to juz nie
wystarcza do dobrej praktyki kierowniczej.

Poznanie sytuacji motywacyjnej, w ktorej
ksztaltuja sie¢ dane konkretne oczekiwania pra-
cownikoéw i rzeczywiscie spolecznie uznany
system wartosci bodzcow, stanowi jedna z pod-
stowowych funkcji kierowniczych w nowoczes-
nym systemie zarzgdzania. Jest to wspolczesne
podejscie do problemu motywacji organizacyj-
nych, pozostawiajace niejako w cieniu stary
model motywacji zasadzajacej sie¢ na analizie
stanu ,,zadowolenie pracownikéw’.

Funkcje te mozna sprowadzi¢ do dwéch naj-
istotniejszych zasad, ktore kierujacy organiza-
cja musi bezwzglednie przestrzega¢ i uwzgled-
nia¢ w dzialaniu, tzn.:

-—— istnieje konieczno$¢ zdawania sobie przez
niego sprawy z istnienia réznorodnych po-
trzeb pracownikéw, wspétharmonizujacych
z ich dazeniami do realizacji wiasnych ce-
low,

— istnieje konieczno$¢ zdawania sobie przez
niego sprawy z tego, ze cel organizacji ba-

dzie motywem do zaangazowanego dzialania
pracownika tylko wtedy, gdy bedzie zrozu-
mialy.

4. Elementy integracyjne zespoléow ludzkich

Dany zespol ludzki mozemy uzna¢ za dobrze
umotywowany, gdy jego funkcjonowanie
w szerszym systemie organizacyjnym wymaga
minimum interwencji kierownictwa. Owo
minimum dotyczy zawsze konkretnej
sytuacji, tzn. jego poziom bedzie inny
w okresie reorganizacji lub zmiany profilu pro-
dukeji (wyzszy), a inny w okresie stabilizacji
produkcyjno-organizacyjnej. Dlatego tez pozna-
nie elementéw i sytuacji dotyczacej spoistosci
spolecznej zespolow pracowniczych, stanowi
jedng z istotnych funkecji kierowniczych w no-
woczesnym systemie zarzgdzania.

Spoistos¢ te nalezy rozpatrywaé w aspektach
wiezi towarzyszacych stosunkom lgcznosci mie-
dzy pracownikami. Profesor A. Sarapata wy-
mienia za profesorem W. Markiewiczem naste-
pujace rodzaje wiezi:

— wigzi wspoélnej pracy, powstajace na tle za-
zebiajacych sie czynnosci roboczych,

— wiezi kolezenskie,

— wiezi zawodowe powstajace na tle wyko-
nywania tego samego lub pokrewnego za-
wodu,

— wigzi wspolnego losu i polozenia,

— wiezi hierarchiczne (stosunki miedzy pod-
wladnymi a przelozonymi),

— wiezi instytucjonalne (przywiazanie do in-
stytucji),

— wiezi zrzeszeniowe (przynalezno$¢ organiza-
cyjna).

Podkresla sie tu celowo réznorodnosc wiezi,
gdyz jak wykazuje biezaca praktyka spoleczna,
odpowiedni stopien powigzania miedzy ludzmi
tj. spoistos¢ stosunkow miedzy ludzmi, tworza-
cymi calo$¢ organizacyjng dzialania, usiluje sie
na ogdl uzyska¢ majgc glownie na wzgledzie
eksponowanie lgczno$ci miedzy pracownikami
typu wiezi zawodowych.

Jest to naturalnie warunek konieczny, lecz
nie wystarczajacy. Jakze czesto bowiem w prak-
tyce obserwujemy wystepowanie w zespolach
stosunkowo niskiego stopnia powigzania mig-
dzy ich czlonkami, mimo iz zespoly te zostaly
utworzone z ludzi o jednakowych zaintereso-
waniach zawodowych. Zatem w kojarzeniu
zespotow ludzkich obok wiezi typu zawodowego,
nalezy mie¢ na wzgledzie rowniez aspekt in-
nych powigzan o podlozu psychosocjologicznym.
Formalne kojarzenie zespoléw ludzkich tylko
w oparciu o predyspozycje zawodowe, przy
pomijaniu wiezi innego typu, nie wrézy nale-
zytej spoistosci.

W zespolach takich wkrétce po ich organiza-
cyjnym ustanowieniu, zaczynaja dziala¢ ele-
menty dezintegracji, zmuszajgce kierownic-



two do maksymalizacji interwencji. Interwen-
cje takie, podejmowane z koniecznosci ,,ad hoc”
— skoro weczesniej nie poznano i nie przeana-
lizowano inuych elementéw integracji — sg
najczesciej nietrafne. Padajac na juz zaogniony
grunt, najczesciej poglebiaja tylko kryzys spo-
istosci zespotu.

Dodajemy, ze taki sklocony zespdt wspol-
przyczynia si¢ negatywnie do powodzenia ca-
lego szeregu systemu organizacyjnego, w kto-
rym egzystuje. Dlatego tez przy tworzeniu ze-
spotow ludzkich, obok wiezi typu zawodowego,
konieczne nalezy mie¢ na wzgledzie rowniez
wiezi ,,duchowe” innych rodzajow, gdyz dopiero
takie podejscie rokuje poprawnos¢ funkcjono-
wania wyodrebnionych elementéw w szerszym
systemie organizacyjnym.

5. Zbieznos¢ rol czlonkow
zespolu pracowniczego i wybér metody
kierowania zespolem

W dzisiejszym $wiecie mamy w przewazaja-
cej wiekszosci przypadkéow do czynienia z pra-
sa zespolowa. Czlowiek pracujac w zespole
spelnia okreslone role, a mianowicie:

— role konwencjonalng, manifestujaca sie po-
przez realizacje formalnych praw i obo-
wigzkow,

— role funkcjonalng, rozumiang jako spelnia-
nie okreslonych funkeji i wykonywanie za-
dan, w zaleznosci od posiadanego talentu
1 predyspozycji,

— role miedzyosobowa, rozumiang jako wspol-
zaleznos¢ osoby i kolektywu, ustanowiona
droga kompromisu danej osoby z zyczeniami
i interesami wspoélpracownikow.
Rozpatrujac powyzsze role, a w szczegolnosci

role miedzyosobowa widzimy, iz w kazdym ze-

spole istniejg — niejako w symbiozie — zwiaz-
ki organizacji formalnej z nieformalna. Niedo-
cenianie roli tej ostatniej, $wiadczy o blednym

i sprymitywizowanym podejsciu do problemu

motywacji, gdyz indywidualne potrzeby praco-

wnikéw najwyrazniej uwidaczniaja sie wihasnie

w zwigzkach nieformalnych.

Docenianie roli organizacji nieformalnej poz-
wala na pelniejsze wyzwolenie energii ludzi,
poniewaz ci w ten sposob odczuwaja, ze s row-
noczeénie zaspokajane ich potrzeby osobiste.

Zadaniem racjonalnej organizacji i kierowa-
nia, jest ciggle poszukiwanie optymalnej zalez-
nosci miedzy tymi zwigzkami i ich odpowiedn:e
dopasowywanie, w celu osiagnigcia jak najbar-
dziej efektywnej dzialalnosci danej organi-
zacji — podmiotu, dla realizacji ustalonych ce-
l6w. O powodzeniu w dzialaniu mozemy moéwic
wtedy, gdy zaistnieje okreslona, wysoka zbiez-
no$¢ wyzej wymienionych rol.

W praktyce, ze wzgledu na wysoki wspoi-
czesnie stopien skomplikowania systemu spo-
teczno-produkcyjnego nie jest to w pelni moz-
liwe, wobec czego stajemy najczesSciej przed

koniecznoscig wyboru takiej metody (linii) kie-
rowania, ktéra jest optymalna ze wzgledu na
powszechnie zrozumialy, kompleksowy cel da-
nej organizacji, nie gubigc réwnoczesnie z pola
widzenia innych wymogéw waznych dla po-
szczegélnych pracownikéw. Percepcja przez
pracownika roli zawodowej tj. rozumienie jego
zadania w kontekscie celu organizacji, wplywa
na che¢ i skutecznos¢ wysitku, a to z kolei
daje szanse wspolnego i spojnego przekonania
pracownika i kierownictwa, o wadze wykony-
wanej pracy, majacej istotne znaczenie dla
zaspokojenia potrzeb spolecznych.

Niedostateczne i rézne na réznych szczeblach
hierarchii sluzbowej rozumienie spotecznej
istoty celu danej organizacji jest powodem, ze
rozny jest ladunek zaangazowania emocjonal-
nego u poszczegdlnych ludzi, wspétuczestniczg-
cych w realizacji postawionego celu. Nieporo-
zumienie celu moze powodowaé¢ w zespolach
wykonawczych objawy niezadowolenia, a nawet
i oporu.

W socjalistycznym systemie stosunkéw spo-
leczno-gospodarczych swiadezy to z reguly
o braku umiejetnosci osob kierujacych w po-

zyskiwaniu aktywnego wuczestnictwa wyko-
nawcow.
Kierownicy wszelkich organizacji operujg

z koniecznosci ,,statystycznym czlowiekiem”,
ktérego indywidualne motywy i poglady naj-
czesciej stanowig dla nich niewiadomg. Na
szczeblu takiego kierownictwa dostrzega sie
glownie realizacje celow organizacji, a za srodki
pozyskiwania uczestnictwa wykonawcéw, uwaza
sie najczesciej wynagrodzenie finansowe, system
kar i nagroéd oraz scisty kontrole. Dla ludzi
obdarzonych refleksja, polegajacg na krytycz-
nym widzeniu i ocenianiu sytuacji, ten sposob
motywacji do zaangazowanego dzialania jest
dalece niewystarczajacy. Dowodéw na ewiden-
tne niepowodzenia w realizacji celow, zaréwno
w makro- jak i mikrowymiarze, przy braku prze-
konania i rozumienia przez spolecznos¢ o ich
przydatnosci spolecznej, mamy z niedalekiej
przeszlosci dostateczna iloé¢. Obserwujemy
rowniez budujace przyklady zasadniczo zmie-
nionego, nowoczesnego podejscia do spraw
polityczno-spotecznych i psychosocjologicznych
elementéw motywacji ze strony najwyzszego
kierownictwa naszego kraju. Rzecz w tym, aby
te wlasnie metody i postawy wobec spoleczen-
stwa, organizacji produkcyjnych, grup pracow-
niczych i wreszcie — 0s6b, szybciej przenikaly
do praktyki srednich i nizszych szczebli kie-
rowania.

W artykule niniejszym, na podstawie analizy
zjawisk spoleczno-psychologicznych wystepujg-
cych w organizacji, starano sie¢ wykaza¢, ze:
— Proces nowoczesnego kierowania to ciagle

poszukiwanie motywéw do wywolania za-
angazowanego dzialania ludzi.

— Zréznicowany charakter indywidualnych
i zespolowych potrzeb pracowniczych, wy-
maga ze strony kierujgcych ich wnikliwej
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analizy i wlaéciwej gradacji zar6wno w sto-
sunku do zespotéw jak i ich czlonk6w.

— Powodzenie w realizacji celow organizacji
zalezy od ich zrozumienia i spolecznej ak-
ceptacji przez poszczegblne zespoly wyko-
nawcze i pracujgce w nich osoby.

— Jedno§¢ w pojmowaniu celéow do jakich
sie zmierza na réznych szczeblach zaleznosci
hierarchicznej, pociggajgca za sobg jednako-
wy ladunek zaangazowania emocjonalnego
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realizatorow, stwarza sukces w dzialaniu

organizacji.

Zrozumienie przez kierownikow wystepowa-
nia skomplikowanych zjawisk psychosocjolo-
gicznych w systemie organizacji, pozwala na
usprawnianie procesu kierowania, a przede
wszystkim zdawanie sobie sprawy z przyczyn
niepowodzen lub tez sukceséw w realizacji pod-
jetych zadan.

Dojazdy do pracy w latach 1968 i 1973

na terenie obecnego wojewddziwa ptockiego

Podstawowym i jedynym zrodlem informacji
o dojazdach do pracy sa w Polsce spisy kadro-
we, ktore obejmuja wszystkich zatrudnionych
w gospodarce uspolecznionej, wzglednie badania
ankietowe, przeprowadzane w zasadzie w jed-
nym lub wigcej zakladach pracy.

Informacje o dojazdach do pracy w odniesie-
niu do calej gospodarki uspolecznionej byly
zbierane w Polsce w:

— badaniu dojazdéw do pracy, przeprowadzo-
nym wedlug stanu w dniu 1 pazdziernika
1964 r.,

— spisach kadrowych przeprowadzonych we-
dlug stanu w dniu 31 stycznia 1968 roku
i w dniu 31 stycznia 1973 r.

Por6éwnanie zmian w rozmiarach dojazdow do
pracy w ukladzie nowych wojewodztw jest mo-
zliwe jedynie dla lat 1968 i 1973 (czeSciowo
w oparciu o szacunki), nie jest natomiast mozli-
we dla 1964 r. nawet w drodze szacunku, po-
niewaz zebrane w tym badaniu informacje o do-
jazdach do pracy zostaly opracowane tylko w
ukladzie starych wojewodztw, a wiec nie ma
mozliwosci przeliczania ich na uklad nowych
wojewodztw!),

Poréwnujgc dane o dojazdach do pracy za-
brane w tych badaniach trzeba zdawaé¢ sobie
sprawe, ze w badaniach z 1968 r. (oraz z 1964 r.)
za dojazd do pracy z faktycznego miejca za-
mieszkania do faktycznego miejsca pracy uwa-
zano przekroczenie granicy administracyjnej
powiatu, a wewnatrz powiatu tylko granicy
miedzy miastami j gromadami, natomiast w spi-
sie kadrowym 1973 r. za dojazd do pracy uwa-
zano przekroczenie granicy miasta lub granicy
gminy?).

W zadnym z badan dojazdow do pracy nie
badano dojazdéw do pracy wewnagtrz miast
i gmin. Jedynie dla b. powiatu kutnowskiego
opracowane zostaly eksperymentalne dojazdy
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do pracy wewnatrz gmin miedzy poszczegélny-
mj miejscowosciami na podstawie materialow
zebranych w Narodowym Spisie Powszechnym
1970 r.3),

Wystepujace réznice metodologiczne miedzy
badaniami z lat 1968 i 1973 oraz zakres opra-
cowan tych badan pozwalajg na dokonanie po-
rownan tylko w ograniczonym zakresie, a mia-
nowicie dla calego wojewodztwa plockiego
z czeSciowym zastosowaniem szacunku i dla
3 miast (Leczyca, Kutno, Plock) oraz dla gmin
z b. powiatu kutnowskiego (lata 1970—1973).

Rozmiary dojazdow do pracy w wojewddztwie
plockim

Badaniem dojazdéw do pracy objeto w spisie
kadrowym 1973 r. wszystkie osoby podlegajace
spisaniu, a wigc 114,7 tys. os6b zatrudnionych
w gospodarce uspolecznionej w dniu 31 paz-
dziernika 1973 r. na terenie obecnego woje-
wodztwa plockiego. Nie objeto badaniem dojaz-
déw do pracy — podobnie jak spisem kadro-
wym — pracownikéw: resortu obrony narodo-
wej, resortu spraw wewnegtrznych, terenowych
jednostek strazy pozarnej, zakladéw karnych,
rolniczych spéldzielni produkeyjnych i innych
zakladow, kotek rolniczych, migdzykotkowych
baz maszynowych, zwigzkéw rolniczych spél-
dzielni produkeyjnych i kétek rolniczych oraz
organizacji politycznych, spotecznych i wyzna-
niowych wraz z ich zakladami gospodarczymit).
W wojewodztwie plockim zatrudnieni w tych
jednostkach stanowig niewielki odsetek ogoétu
zatrudnionych, tak ze nie ma to wplywu na
uzyskane wyniki.

Opierajgc sie na kryteriach przyjetych
w spisie kadrowym 1973 r., tzn. przekroczenie
granicy miasta lub granicy gminy, rozmiary do-
jazdow do pracy w miesigcu pazdzierniku 1973
roku ksztaltowaly sie na terenie obecnego woje-
wodztwa plockiego w sposéb nastepujacy.



