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OPINIE ZALOGI O WYROZNIANIU I KARANIU PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRZEMYSELOWYM

Jednym z istotnych problemdéw polityki kadrowej w przedsiebiorstwie prze-
myslowym jest system ocen pracownikéw oraz wynikajace z niego mozliwosci wy-
rézniania i karania pracownikéw. Braki i nieprawidlowosci w tym systemie po-
woduja szereg ujemnych zjawisk spolecznych: poczucie zagrozenia, zmiany miejsca
pracy, porzucanie zawodu, brak zaufania do kierownictwa oraz konflikty miedzy
ludZzmi. Wlasciwa ocena pracy jest doniostym czynnikiem motywacyjnym: pozy-
tywna zacheca do kontynuowania dobrej pracy, negatywna ostrzega przed skut-
kami zlej pracy.

Jak juz wspomniano, z systemem ocen wigze sie system nagrod i kar w przed-
siebiorstwie. Wyrédznienie pracownika materialne lub moralne jest dla zaintereso-
wanego sytuacjg pozytywng, do ktérej bedzie dazyl ponownie i ktéra bedzie utrwa-
laé jego pozytywne zachowanie. Ma ono istotny sens wychowawczy, ale tylkd
wtedy, gdy nagroda jest zastuzona. W przeciwnym wypadku naraza pracownika
na o$mieszenie lub konflikt ze wspéltowarzyszami pracy. Przekredlony zostaje w
takiej sytuacji wychowawczy aspekt nagrody, ktéra z bodica pozytywnego staje
sie niekiedy kara, gdy prowadzi do popsucia dobrych stosunkéw w zespole pra-
cownieczym.

O ile nagroda przyznana za faktyczne osiggniecia jest skutecznym Srodkiem
utrwalania pozytywnych postaw i zachowan pracowniczych, o tyle kara nie likwi-
duje sklonnosci do zachowania negatywnego, a jedynie powstrzymuje je na pe-
wien czas. Ponadto kara wyzwala w czitowieku ukaranym r}iecheé, a nawet agre-
sj¢ w stosunku do osoby karzacej, co tym bardziej prowadzi do nieskutecznosci
kary i powoduje negatywne skutki wychowawcze. Dlatego tez korzystanie z syste-
mu kar musi byé ostrozne i poprzedzone wnikliwg oceng sytuacji. Nie przekres$la
to w niczym faktu, ze zaréwno kara, jak nagroda sg Srodkami oddzialywania wy-~
chowawczego, z tym jednak zastrzezeniem, ze nie sg to jedyne $rodki i nie zawsze
dajg pozadane efekty.

Autor niniejszego artykulu prowadzgc badania majace na celu konfrontacje
zalozef teoretycznych z praktyka spoleczno-wychowawczy przedsiebiorstwa, jako
jeden z watkéw postepowania badawczego przeanalizowal opinie zatogi na temat
stosowania wyréznien i kar w przemyslowym zakladzie pracy. Efektem analizy jest
proba okre$lenia skuteczno$ci stosowania nagréd i kar w badanym przedsiebior-
stwie.
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OBIEKT BADAN

Do przeprowadzenia badan zostalo wybrane przedsigbiorstwo widkiennicze P.,
zlokalizowane w duzym osrodku przemyslowym. W czerwcu 1976 r., kiedy autor
zbieral opinie zalogi na temat nagrdd i kar, zaklad zatrudnial 3653 osoby i osiagal
wyrdzniajgce wyniki ekonomiczno-produkcyjne. W P. 56,0% ogélu pracownikow
stanowily kobiety, 51,0% zalogi mialo powyzej 40 lat zycia, 53,8% legitymowalo
sie ponad 10-letnim staZem pracy i wreszcie 77,2% posiadalo wyksztalcenie niepet-
ne podstawowe i podstawowe. Zaklad pracuje w systemie trzyzmianowym. Ba-
daniami ankietowymi przy pomocy roéznych kwestionariuszy objeta zostala kadra
kierownicza i aktyw spoleczno-polityczny ogélnozakladowy, kadra i aktyw z dwéch
podstawowych wydzialow produkcyjnych P. oraz polowa zalogi wykonawczej, za-
trudnionej bezposrednio w produkcji z tychze dwéch wydzialow.

W grupie pracownikdéw bezposrednio produkcyjnych autor przebadat 370 oséb,
co stanowi 45,7% interesujgcej go zbiorowosci, a jednocze$nie 20,7% calej popula-
¢ji robotnikbw grupy przemyslowej bezposrednio produkcyjnych zatrudnionych
w P,

W skladzie badanej préby znalazto sig 355 kobiet (96,0%) oraz 15 mezczyzn
(4,0%). P. zatrudnia starg pod wzgledem biologicznym i stabilng zaloge — wsréd
ankietowanych 53,0% przekroczylo 40 lat zycia, a 58,69 pracuje w P. ponad 10 lat.
W badanej zbiorowosci zdecydowanie przewaza pochodzenie robotnicze (85,4%0)
i chlopskie (14,3%o).

Wyksztalcenie jest stosunkowo niskie: az 64,6% badanych posiada wyksztal-
cenie podstawowe, 16,8% niepelne podstawowe, 13,5% zasadnicze zawodowe i 5,1%0
niepelne $rednie techniczne. Wystepuje przy tym wyrazna zalezno$é miedzy wie-
kiem respondentéw a ich wyksztalceniem — im starsi pracownicy, tym nizszy
poziom wyksztalcenia — 93,5% badanych powyzej 40 roku zycia posiada wyksztal-
cenie niepelne podstawowe.

Jedli chodzi o przynaleinosé¢ organizacyjna respondentéw, to najwiecej, bo az
83,5%, nalezy do zwigzku zawodowego, 1,3% deklaruje przynalezno$¢ do jednej
z organizacji spotecznych na terenie zakladu (poza PZPR i zwigzkiem zawodowym),
a 15,2% nigdzie nie nalezy. Ponad 1/5 ankietowanych (21,6%) jest kandydatami lub
czlonkami PZPR i jednoczesnie czlonkami zwigzku zawodowego.

Struktura spoleczno-demograficzna badanej proby jest w zasadzie podobna do
analogicznej struktury calej zalogi P., z jednym tylko wyrainym odstepstwem.
W skali calego przedsiebiorstwa zatrudnionych jest 56,0% kobiet, natomiast wsréd
respondentdow jest ich 96,0%. Roznica ta wynika z faktu, Ze w interesujgcych
aulora podstawowych wydzialach produkcyjnych P. pracujg niemal wylacznie ko-
biety, a mezczyzni zatrudnieni sg jako mistrzowie, nastawiacze maszyn, konserwa-
torzy, elektrycy itp.

W celu uzupelnienia opinii pracownikéw bezposrednio produkcyjnych autor,
postugujac sie odrebng ankietg, przebadat takze 160-osobowg grupe kadry kierow-
niczej i aktywu spoleczno-politycznego P.

Do tej drugiej grupy zaliczeni zostali wszyscy pracownicy kierujagcy praca
zespolow l‘udzkich, a wigc dyrektorzy, kierownicy wydzialéw i oddzialow produk-
cyjnych, dyspozytorzy, mistrzowie i kierownicy dzialéw stanowigcych tzw. stuzby
pomocnicze (kadr, szkolenia, zatrudnienia, plac i normowania, socjalny) oraz aktyw
partyjny (czlonkowie egzekutywy KZ PZPR, sekretarze i czlonkowie egzekutyw
POP i OOP oraz grupowi partyjni), zwigzkowy (czlonkowie prezydium rady za-
kladowej i prezydiéw rad wydzialowych oraz mezowie zaufania), mlodziezowy
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icztonkowie zarzadu zakladowego ZSMP oraz przewodniczgcy k6t w wydziatach pro-
dukeyjnych) i przewodniczacy zakladowych kot organizacji spotecznych.

Kadra i aktyw ogolnozakladowy zostali objeci badaniami w calosci, natomiast
kadra wydzialowa oraz wydzialowy aktyw partyjny i zwiazkowy w tych wydzia-
tach produkcyjnych P., w ktoérych ankietowano pracownikéw bezposrednio produk-
cyjnych. Ogélem za posrednictwem ankiety audytoryjnej autor zebral opinie 94,7%
wszystkich pracownikéw pelnigeych w P. funkcje klerowmcze w administracji
i organizacjach spoteczno-politycznych.

W grupie kadry i akiywu nieznacznie przewazaja mezczysni — 58,7%, kohiet
iest 41,3%. Najliczniej wystepuja osoby w wieku 31—40 lat’ (41,9%), a nastepnie
41—50 lat (24,4%). Wyksztalcenie kadry i aktywu obejmuje skale od podstawowego
{26,3%) przez zasadnicze zawodowe (15,0%), niepelne $rednie (13,1%y), Srednie
(33,7%), niepelne wyzsze (1,9%) az do wyzszego (9,4%). Obok $redniego technicznego
i wyzszego technicznego wystepuje przede wszystkim wyksztatcenie ekonomiczne
érednie i wyzsze. '

Pochodzenie spoleczne kadry i aktywu w wigkszosci jest robotnicze (86,3%),
poza tym chlopskie (9,3%) i inteligenckie (4,4%). Czlonkami i kandydatami PZPR
jest 85,0% ankietowanych, a 98,3% czlonkami” zwigzku zawodowego.

Je$li chodzi o staz pracy, to zdecydowanie przewazaja osoby z ponad 15-letnim
stazem w ogoéle (80,8%) i ponad 10-letnim w P. (75,2%). Funkcje kierownicze lub
funkcje z wyboru w organizacjach spoteczno-politycznych 55,09 respondentéw pel-
nito ponizej 5 lat, 19,6% 6 do 10 lat, a 25,4% ponad 10 lat.

NAGRODA JAKO CZYNNIK STYMULUJACY DOBRA, WYDAJNA PRACE

Zbierajgc opinie na temat funkcjonowania $rodowiska pracy, autor postawil
pracownikom bezposrednio produkeyinym pytanie: ,Jaki Pana(i) zdaniem wplyw
wywieraja na dobra, wydajng prace rdzne czynniki wystepujace w zakladzie?”
Respondenci oceniali na skali sile wplywu (mozliwosé wskazan — ,,b. duzy”, ,du-
zy”, ,niewielki”, ,b. maty lub zaden”, ,,truino powiedzie¢”) dziesigciu czynnikéw
tworzacych kafeterie zamknigta, a wsrod nich mozliwo$é uzyskania wyréznienia
lub nagrody.

Za mobilizujgcy do dobrej, wydajnej pracy uznalo ten czynnik 50,5% respon-
dentéw, 39,2% ocenilo, ze ma on znaczenie ,nieduze”, ,b. male lub zadne”, a 10,3%
nie mialo zdania na ten temat. Wyborowi ocen towarzyszyly liczne komentarze wy-
glaszane przez ankietowanych, gléwnie przez kobiety, ktére wskazywaly na ,b.
mate lub zadne” znaczenie nagrod:

— ,,nie ma nagrdéd” (kobieta, lat 48, podstawowe, staz 27 lat),

— ,teraz to sie juz nie liczy” (kobieta, lat 48, podstawowe, staz 29 lat),

— ,nigdy nie dostane” (kobieta, lat 45, zasadnicze zawodowe, staz 27 lat),

— ,,malo nagrod” (kobieta, lat 49, podstawowe, staz 23 lata).

Nagroda lub wyréinienie jako bodziec do dobrej i wydajnej pracy znalazla sie
dopiero na siédmej pozycji za takimi czynnikami, jak osobista cheé¢ wykazania sie
dobrg pracg, organizacja pracy, dostawa i jako$¢ surowcéw, stosunki miedzy-
ludzkie, wplyw mistrza, inni czlonkowie brygady (zespolu), prawidlowo opracowane
normy.

Przytoczone komentarze jak i rozbieznos$é opinii na temat wyréznien i nagréd,
a przede wszystkim premii wynikaja z faktu, Zze w przypadku uzyskania premii
eksportowej w P. otrzymuje ja co czwarty pracownik, a premia uznaniowa przy-
pada co dziesigtemu i to wyrozniajgcemu si¢ nie tylko w pracy, ale ponadto akty-
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wiscie spolecznemu. Rowniez wysokos$é premii dla roboinika w okresie prowadze-
nia badan byla ograniczona i wahala sie od 300 do 400 zlotyéh.

Nie rozstrzygajac w tym miejscu stusznosci lub niestusznosci polityki dodat-
kowych wynagrodzen nalezy stwierdzié, ze polowa badanej zbiorowosci wyraza
przekonanie o celowosci stymulowania dobrej, wydanej pracy premiami pieniez-~
nymi, natomiast pozostata cze$¢ jak gdyby pogodzila sig ze stanem rzeczy, w kto-
rym premia jest wydarzeniem wyjatkowym i w zwigzku z tym deklaruje opinie
o jej ,nieduzym”, ,b. matlym lub zadnym znaczeniu”.

Cheé otrzymania pieniginego wyréznienia lub nagrody jako motyw udziatlu we
wspolzawodnictwie pracy w.zakladzie uzyskala znikomg ilo$é wskazan, bo tylko
4,8%, co potwierdza, ze czynnik ten praktycznie w przedsigbiorstwie P. nie jest
szczegblnie dostrzegany przez zaloge, co nie oznacza bynajmniej, ze pracownicy
badanego zakladu nie cenig sobie réznych form wyrézniania. Po prostu premia
i nagrody pieniezne zbyt rzadko wystepuja jako bodice do szczegblnie dobrej i wy~
dajnej pracy, a co za tym idzie w $wiadomos$ci zalogi nie sa realnie istniejacymi
stymulatorami zwiekszenia wysitku w toku produkcji.

OPINIE NA TEMAT RO2NYCH FORM WYROZNIANIA PRACOWNIKOW

Badanej zbiorowosci autor zadal pytanie: ,,jakie znaczenie Pana(i) zdaniem
maja nastepujace formy wyrodzniania pracownika za dobrg prace?”, na ktorg res-
pondenci odpowiadali zaznaczajac na skali, jakie dla nich znaczenie maja po-
szczegblne czynniki wymienione w kafeterii pdlotwartej. Wyniki przedstawia ze-
stawienie.

Gwoli wyjasnienia nalezy doda¢, ze regulamin pracy obowigzujacy w badanym
zakladzie przewiduje nastepujgce wyrodznienia: nagroda pieniezna, pochwala pisem-
na, pochwala publiczna, dyplom uznania, odznaka i tytul ,Wzorowy Pracownik”.
Z tym ostatnim wyrdinieniem wiaze sig dodatkowy przywilej umieszczenia foto-
grafii pracownika w specjalnej gablocie. Wéréd nagréd za wyniki we wspotzawod-
nictwie oprécz wywieszenia zdjecia w gablocie”przodownikéw przewiduje sie takie
nagrody rzeczowe (udzial w wycieczce, ksigzki itd.). Awans jako forme wyréznie-
nia wymieniong w kwestionariuszu wprowadzono z inicjatywy autora.

Z przedstawionych obydwu zestawien jednoznacznie wynika, Ze najwyzej cenig

Opinie pozytywne — znaczenie

Formy wyrbznienia »b.duze” i ,duze”

' liczba | %

1. Premia pieniezna 219 75,4

2. Odznaczenie i tytul 258 69,7

wzorowego pracownika

3. Pochwala wyrazona publicznie 237 64,0

4. Dyplom uznania 224 60,5

5. Nagroda rzeezowa -222 60,0

6. Pochwala na pismie 210 56,7

7. Zdjecie w gablocie przodow- 193 52,1
nikéw '

8. Awans 174 48,9

Kolejnos¢ ta znajduje potwierdzenie w ilosci opinii hegatywnych:
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Opinie negatywne — znaczenie
Formy wyrédznienia »hieduze”, ,b. male lub zadne”
liczba /o
1. Zdjecie w gablocie 143 38,6
przodownikow
2. Awans 142 38,3
3. Pochwala na pismie 129 348
4. Nagroda rzeczowa 123 33,2
5. Dyplom uznania 108 29,1
6. Pochwala wyrazona publicznie 101 27,3
7. Odznaczenie i tytut 89 24,0
wzorowego pracownika
8. Premia pieniezna 78 21,0

sobie pracownicy otrzymanie premii pienieznej oraz odznaczenie i tytul ,Wzorowy
Pracownik” (wiaze si¢ z tym takze nagroda pieniezna, prawo jednorazowego wy-
boru terminu urlopu wypoczynkowego, pierwszenstwo w awansowaniu i korzysta-
niu ze $Swiadczen kulturalnych zakladu itp.), za§ najmniejszym zainteresowaniem
i najnizszym uznaniem obdarzany jest awans i wywieszenie zdjecia w gablocie
przodownikow.

Odpowiedziom na temat wyréznien towarzyszyly bardzo liczne komentarze re-
spondentéw, ktére mozna podzieli¢ na ogblne i odnoszace si¢ do poszczegdlnych
form wyré6zniania pracownika. W grupie komentarzy ogélnych wyraznig wystapily
tendencje ,réownosciowe”. Oto charakterystyczne przyklady:

— ,wszyscy jednakowo pracujg w zespole, a dlaczego jedna jest lepsza” (ko-
bieta, lat 48, niepelne podstawowe — 3 kl., staz 18 lat),

— ,kazdy jednakowo pracuje, a po co robia wyrdznienia” (kobieta, lat 49,
podstawowe, staz 23 lata), )

— ,,kazdy ma dwie rece i rowno pracuje, chwali¢ to dzieci” (kobieta, lat 35,
podstawowe, staz 16 lat, czlonek PZPR),

— ,kto robi, to wzorowy” (kobieta, lat 55, podstawowe, staz 26 lat),

— ,premie dawaé¢ kazdemu po réwno, pochwaly roéznig ludzi miedzy sobg”
(kobieta, lat 49, podstawowe, staz 23 lata),

— ,nie ma wzorowych i niewzorowych, jak maja dobra welne, to wszyscy
jednakowo pracuja” (kobieta, lat 56, niepelne podstawowe — 5 kl., staz 24 lata),

— ,,hagrody, pochwaly dostaja partyjni” (kobieta, lat 48, niepelne podstawowe,
staz 28 lat).

Cytowane wypowiedzi Swiadczg o istnieniu wsréd czeéci badanych, jak wiel-
kiej nie udalo si¢ ustali¢, rownosciowej demagogii, w mys$l ktérej krzywdzace jest
zréznicowanie w korzystaniu z systemu materialnych i moralnych bodzcéow. Jesli
przyznaje sig premie, to wszystkim, natomiast inne formy wyréznien nie maja racji
bytu, gdyz wszyscy pracuja jednakowo. Odnotowujac ten fakt warto jeszcze zwré-
ci¢é uwage na jego aspekt antywychowawczy — hamowanie inicjatywy oséb lepiej
pracujacych oraz tworzenie si¢ napieé i wzajemnych niecheci wsréd pracownikéw
wyroéznionych i niewyréznionych.

Je$li chodzi o wysokie znaczenie, jakie przywigzuja respondenci do premii
jako formy wyroéznienia, to najwyzej cenia ja pracownicy w wieku 41—50 Ilat
(83,0%) oraz ponad 50 lat (78,7%), mniejsze ma ona znaczenie dla mtodszej cze$ci
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zalogi: do 20 lat (63,1%) oraz w wieku 21—30 lat (65,7%). Dane te podwazaja obie-
gowga opinie o tym, ze mlody pracownik przychodzac do zakladu wylgcznie zainte-
resowany jest iloscig pieniedzy, jakie mozna zarobi¢. Potwierdza to spostrzezenie
fakt, ze odznake i tytul ,Wzorowego Pracownika” najwyzej cenig sabie respon-
denci do 20 lat (84,2%) i w wieku 21—30 lat (75,3%). Inna rzecz, ze oni wlasnie
najrzadziej otrzymuja to honorowe wyrodznienie, ktére tak wysoko cenig. W ko-
lejnych przedziatach wieku nastepuje spadek opinii o ,b. duzym” i ,,duzym” zna-
czeniu odznaki i tytulu: najnizszy odsetek jest wéréod badanych w wieku 31-—40
lat (62,9%0), a potem nastepuje stopniowa rewaloryzacja omawianego wyrdinienia:
67,6% w wieku 41—50 lat i 72,1% po ukonczeniu 50 lat.

Podobne zaleino$ci wystépuja przy zastosowaniu zmiennej staz pracy, z ta
réznics, ze respondenci ze stazem ponad 15-letnim znaczenie odznaki i tytutu ,,Wzo-
rowy Pracownik” uznaja za ,b. duie” i ,duze” tylko w 66,4%. Premie¢ pienigzng
najwyzei cenig pracownicy o stazu 11—15-letnim (83,3%).

Brak natomiast wyrazniejszych zaleino$ci miedzy wyksztalceniem a szczegol-
nie wysoka ocena premii pieniginej, we wszystkich kategoriach wyksztalcenia
74,0—178,9%. Jesli chodzi o odznake i tytul ,Wzorowy Pracownik”, najwyiej cenig
{o wyrdznienie pracownicy z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym (78,0%),
pozostali w granicach 66,1—69,0%.

Wyrazaniu opinii o ,,b. duzym” i ,duzym” znaczeniu premii jako formy wy-
roznienia towarzyszyly liczne komentarze odnoszace sie réwniez do nagroéd rze-
czowych. Oto niektére z nich:

— ,2adnych nagroéd i premii nie dostalam” (kobieta, lat 46, zasadnicze zawo-
dowe, staz 28 lat),

— ,chyba nigdy nie dostane nagrody ani premii” (kobieta, lat 36, podstawowe,
staz 22 lata),

— wpis.w rubryce premia pieniezna: ,,dawno nie byla” (kobieta, lat 45, pod-
stawowe, staz 20 lat),

— ,nie dostaje premii i nagréd” (kobieta, lat 27, podstawowe, staz 3 lata, czlo-
nek PZPR). '

Wsrdéd najmniej cenionych przez pracownikdéw form wyrédzniania (opinie o ich
,nieduzym”, ,b. matym lub Zadnym” znaczeniu) znalazly sie ex aequo awans
i umieszczenie zdjecia w gablocie przodownikéw. Je$li chodzi o problem awansu,
sprawa jest ogzywista — poziom wyksztalcenia i zaawansowany wiek znacznej
vzeSel respondentéw wykluczaja taka mozliwosé. Jego znaczenie jako ,b. duze”
i ,duze” oceniajg przede wszystkim ankietowani z wyksztalceniem zasadniczym
zawodowym (68,0%) i niepelnym s$rednim technicznym (63,1%). Pozostali raczej
nie zywia zludzen co do mozliwoéci awansu. Swiadeza o tym komentarze:

— ,juz sie¢ nie przejdzie” (kobieta, lat 48, podstawowe, staz 30 lat),

— ,nie ma nadziei” (kobieta, lat 47, niepelne podsiawowe — 5 kl., staz 32 lata),

— ,gdzie ja przejde?” (kobieta, lat 44, niepelne podsiawowe, staz 20 lat),

— ,nie ma przejécia do lepszej pracy” (kobieta, lat 49, niepelne podstawowe,
staz 31 lat).

Mozliwos¢ wywieszenia zdjecia w gablocie przodownikéw pracy lub wyréinio-
nych we wspoélzawodnictwie wywolala szczegélne .kontrowersje: 52,1% respon-
dentow uznaje to wyréinienie za ,b.duze” i ,duze”, 38,6% za ,nieduze”, ,b. male .
lub Zadne”, pozostali nie maja na ten temat zdania. Najwiecej przeciwnikéw ma
eksponowanie zdje¢ w gablocie wsrdéd respondentéw w wieku 41--50 lat -— 47,7%
ocenia jego znaczenie jako ,b. duze” i ,duze”, a 42,6% jako ,nieduze”, ,b. male
lub zadne”, podobny stosunck majg respondenci 21—30-letni: 50,6% ocen pozytyw-
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nych i 41,1% negatywnych. Co najmniej z duza rezerws oceniajg te forme wy-
roéznienia respondencgi o stazu ponad 15-letnim, z ktérych 50,7% uznaje wplyw pu-
blicznego wywieszenia zdjecia za ,,b. duzy” i ,,duzy”, a 41,0% za ,nieduzy”, ,,b. ma-
ly lub zaden”. o

Rozbieznosci ocen towarzyszyly szczegdlnie liczne komentarze, kitére autor po-
dzielil na trzy grupy w zaleznosci od wypowiadanej przez respondentki opinii:

1. Wywieszenie zdjecia w gablocie ma ,b. duze” i ,,duze” znaczenie:

— ,Jjak czlowiek wisi, to jest wartosciowy” (kobieta, lat 42, zasadnicze zawo-
dowe, staz 25 lat),

— ,czlowiek sie cieszy” (kobieta, lat 60, niepelne podstawowe, staz 20 lat),

— ,to jest bardzo przyjemne” (kobieta, lat 51, podstawowe, staz 18 lat),

— ;,bylam wywieszona, chyba sie cieszylam” (kobieta, lat 45, podstawowe, staz
30 lat, czlonek PZPR);

2. Wywieszenie zdjecia ma ,nieduze”, ,b. male lub zadne” znaczenie:

— ,to jest dziecinne, ktére wiszy, to sie wstydza, bo wszystkie dobrze pra-
cujg; lepiej do raczki” (kobieta, lat 49, podstawowe, staz 28 lat),

— ,,skidca to ludzi, powoduje zazdro$¢ — kazdy jednakowo pracuje” (kobieta,
lat 48, podstawowe, staz 27 lat),

— ,.nie kazdy chce, kolezanki czynig przykrosci — jest to rzucenie kosci migdzy
ludzi, zeby sie gryzli” (kobieta, lat 42, podstawowe, staz 25 lat, czilonek PZPR),

— ,chwali¢ trzeba dzieci, nie dorostych, wyréznienia takie jak to, skibécaja lu-
dzi” (kobieta, lat 45, niepelne podstawowe — 5 Kkl., staz 16 lat),

— ,pic na wode” (kobieta, lat -35, niepelne sSrednie techniczne, staz 17 lat,
czlonek PZPR),

— ,wstydzilabym si¢ byé wywieszona” (kobieta, lat 42, podstawowe, staz
16 lat); '

3. Na temat wywieszenia zdjecia brak sprecyzowanej opinii:

— ,dla jednych zaszczyt, a dla innych zazdro$¢” (kobieta, lat 47, niepeine pod-
stawowe, staz 23 lata),

— ,nie wiadomo dlaczego jednych sie wyréznia, a innych nie, powoduje to
sklécenie ludzi” (kobieta, lat 48, podstawowe, staz 29 lat).

W zwiazku z tak licznymi emocjami, jakie wywolalo pytanie o znaczenie eks-
ponowania zdjeé wyrdznionych pracownikow w gablotach przed zakladem i na
jego terenie, autor przeprowadzil kilka rozmoéw wyjasniajacych z przedstawiciela-
mi kadry i aktywu. ’

Interpretacje, ,,ze ludzi bulwersuje wywieszenie zdjegcia, to fakt pozytywny, to
znaczy, ze im na tym zalezy” (sekretarz Komitetu Zakladowego), nalezy chyba
uznaé¢ za zbyt optymistyczng, bowiem cytowane komentarze wskazuja nie tyle na
pragnienie ekspozycji -zdjecia, ile raczej na cheé¢ unikniecia zatargébw ze wspol-
towarzyszami pracy i zawisci z ich strony, zwigzanych z ta forma wyréznienia
pracownika. ,,Oceny w konkursie ,Do-Ro” wystawiaja mistrzowie, ale motywacji
ocen nie podaje sie ludziom"” (aktywista partyjny pionu propagandy w KZ) —
wyjasnienie to zdaje si¢ wskazywaé droge interpretacji zjawiska, a potwierdza je
kolejna opinia — ,,oddzialowe komisje wspétzawodnictwa w skladzie kierownik,
mistrz, grupowy partyjny, maz zaufania i jeden 2z pracownikéw bezpartyjnych
typuja do wyrdznien na podstawie ogélnej oceny pracownika, na wyczucie” (kie-
rownik wydzialu produkcyjnego). Tak wigc sedno zagadnienia lezy w braku obiek-
tywnego, powszechnie znanego systemu ocen. Ocena na wyczucie, a wiec niepre-
cyzyjna, szczegdlnie w przypadku osOb podobnie pracujacych jest trudna, tak jak
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trudne jest jej umotywowanie, a w konsekwencji budzi niezadowolenie i frustracje
wsrdd zalogi.

Jedynym wyjsciem z takiej sytuacji jest opracowanie systemu obiektywnych
ocen pracownikoéw zatrudnionych na wszystkich stanowiskach w zakladzie, upow-
szechnienie znajomosci tego systemu wsrod zatogi oraz konsekwentne i stale jego
stosowanie. System ocen moze stuzyé¢ jako narzedzie eliminowania postaw ,réwnos-
ciowych”, bowiem bedg z niego wynikaé¢ jasno mozliwosci istnienia réznic w pracy
i postawach poszczegélnych pracownikow, a ponadto kazdy czlonek zalogi bedzie
wiedzial, ze jest okresowo oceniany i bedzie znal kryteria oceny. Tym samym
bedzie dopingowany do lepszej pracy produkcyjnej i zachowywania wlasSciwej po-
stawy w s$rodowisku spolecznym zakladu.

OPINIE O SKUTECZNOSCI NAGROD 1 KAR

Na pytanie dotyczace skutecznosici rdéznych metod postepowania z pracowni-
kami w celu osiagniecia zmiany ich sposobu pracy, bycia itp. respondenci oce-
niali poszczegélne czynniki zawarte w Kkafeterii polotwartej i okreslali ich sku-
teczno$é na przedstawionej im skali. Uwzgledniajac oceny skutecznosci ,b. duze”
i ,duze” moina metody postepowania uszeregowa¢ nastepujaco (w %):

1) rozmowa przelozonego z podwiadnym pracownikiem - 75,6
2) kontrola postgpowania prowadzona przez przeloionego — 07
3) wplyw bezposrednich wspbdltowarzyszy pracy — 52,6
4) wyrédznienie (nagroda) za oczekiwang zmiang — 49,3
5) interwencja rady zakladowej lub POP — 46,1

6) kara za brak zmiany — 424

Wysokg ocene skutecznosci bezposrednich kontaktéw przetozonego z podwlad-
nym potwierdza réowniez fakt, ze tylko 8,8% respondentéw uznalo ich skutecznosé
za ,nieduzg”, ,b. malg lub zadng”. Takze podobna zgodnosé¢ istnieje w ocenie
kary, 40,5% ankietowanych uznaje jg za najmniej skuteczny sposéb wplywania na
postepowanie cziowieka w $rodowisku pracy. Tym samym opinie respondentow
potwierdzajg zalozenia modelowe o potrzebie osobistych kontaktéow z przelozonym,
a takze o istnieniu, skadinad oczywistej, niecheci ludzi do karania ich. Tylko nieco
ponad 2/5 respondentéw opowiada sie za surowoscia i stosowaniem kar jako naj-
skuteczniejszej metody wplywania na ludzi.

Potwierdzajg ten wniosek komentarze ankgetowanych: ,jak za duzo kar, to
czlowiek nie przyjdzie do pracy” (kobieta, lat 48, podstawowe, staz 30 lat) oraz
»wszystko zalezy od podejscia kierownika” (kobieta, lat 51, zasadnicze zawodowe,
staz 30 lat).

Interesujacy jest fakt, Zze za najskuteczniejsze uznajg kary ludzie bardzo mlo-
dzi: do lat 20 — 73,6%, a potem wraz z wiekiem roénie pyzekonanie o ich zawod-
noséci (w przedziale wieku 41—50 lat — 35,2%). Jeszcze silniej wspomniana wyzej
tendencja oceniania skutecznosci kar wystepuje przy zastosowaniu zmiennej staz
pracy — im wigksze do§wiadczenie zawodowe. tym mniejsze przekonanie, Zze kary
maja ,,b. duzy” lub ,duzy” wplyw na zmiane post¢gpowania pracownika (w Y%h):

do 1 roku — 84,8
2—5 lat — 51,6
6—10 lat — 475
11—15 1lat — 36,6

ponad 15 lat — 39,0,
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Jednoczesnie wraz ze wzrostem stazu pracy nastepuje pewien spadek prze-
konania o skuteczno$ci nagrod jako efektywnych metod wplywania na zmiany
sposobdw postepowania pracownikéw: 61,5% respondentéw o stazu do 1 roku uwa-
za ich skutecznos$é za ,b. duzg” i ,duza”, zas w grupie stazowej 6—10 lat juz tylko
47,5%. Nie udalo si¢ natomiast uchwyci¢ wyrazniejszych zaleznosci miedzy opinia-
mi na temat nagrod i kar a wyksztalceniem respondentéow. Jedynie wséred pra-
cownikdw o niepelnym wyksztalceniu podstawowym w ocenie skutecznosci za-
réowno nagréd jak i kar przewazajg opinie negatywne w poréwnaniu z innymi
respondentami.

Reasumujgc mozna stwierdzi¢, ze jakkolwiek niejednoznacznie, to jednak dosc
wyraznie wystepuja wsrdéd ankietowanych przekonania o wiekszej skutecznosei
nagréd i mozliwosci wplywania na ludzi za posrednictwem sankcji pozytywnych
oraz ograniczonej skutecznosci kar.

Na tle przedstawionych wyzej opinii warto zaprezentowaé, jak ujmuje to za-
gadnienie regulamin pracy P. wprowadzony w zycie 23 kwietnia 1975 roku. Pro-
porcja nagrod i kar jest trafnie dobrana: 5:3 na korzy$¢ nagrod, a wiec oznacza
to, ze autorzy preferuja nagradzanie za dobrg prace, wzorowe wypelnianie obo-
wigzkbéw, inicjatywe, dbalo$é o wydajnos$é i jako$é pracy oraz wykonywanie za-
dan planowych przedsiebiorstwa. Jednakze uwazna lektura regulaminu sklania do
umiarkowanego optymizmu. O ile rozdzial dotyczgcy nagrdd i wyrdinien zawiera
dwa paragrafy i liczy jedng strone maszynopisu, to rozdziat o karach za narusza-
nie porzadku i dyscypliny pracy skiada sie z siedmiu paragraféw i zajmuje niemal
{rzy strony maszynopisu. Nagrod i wyroznien przewidzianych w regulaminie jest
pie¢ i tylko ogdlnie stwierdza sie, ze dobrym pracownikom dyrektor przedsigbior-
stwa ,,moze po wystuchaniu opinii rady zakladowej przyzna¢ nagrody i wyroéz-
nienia”, natomiast kar przewiduje sie jedynie trzy, ale za to kary l,,stosuje sie”,
,moga by¢ nakladane”, , wnioskowane o zastosowanie” itp. Ponadto regulamin wy-
mienia osiemnascie sytuacji, w ktérych wyniku pracownik moze zostaé ukarany,
za$ nie konkretyzuje zadnej sytuacji, w ktorej mozna liczy¢ na jedng z piegciu
nagrod i wyrdznien.

Autor daleki jest od krytykowania wspomnianego regulaminu, cho¢ nie jest
przekonany, ze jego twércom bardziej do wyobraini przemawia stosowanie re-
strykcji niz wykorzystywanie sankcji pozytywnych przy zapobieganiu wykrocze-
niom oraz stymulowaniu pozadanych zachowan.

Interesujace wydaje sie skonfrontowanie opinii pracownikéw bezposrednio pro-
dukcyjnych na temat skutecznosci nagréd i kar z podobnymi opiniami kadry
i aktywu spoleczno-politycznego P. Respondenci z tej drugiej zbiorowosci wypo-
wiadali sie na temat sposob6w zmiany postepowania czlowieka w zakladzie pracy.
71,2% ankietowanych uznalo, ze jednym z najskuteczniejszych sposobéw wplywa-
nia na zmiane postepowania czlowieka jest wskazywanie odpowiednich wzorow,
66,9% — ze wyjasnianie koniecznosci zmiany, 56.8% — ze nagradzanie, a 30,2%
— ze karanie sg szczegllnie skuteczng metoda modyfikowania zachowan jedno-
stki *.

Godna odnotowania jest do$§¢ wyraina réznica zdan panujgca w ocenie nagra-
dzania, przy czym respondenci, ktdrzy maja mozliwo$é nagradzania — kadra
i aktyw spoleczno-polityczny ogoélnozakladowy oraz kadra kierownicza w wydzia-
lach produkcyjnych — sa do$¢ powsciagliwi w opiniach na ten temat. Tylko 2/5
* Respondenci mogli wskazywaé wiecej niz jedno dzialanie wplywajace na mo-
dyfikacje postgpowania pracownika,
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badanych z grupy kadry i aktywu ogélnozakladowego i polowa z grupy kacry
wydzialowej uznaje szczegblng skuteczno$é wplywania na ludzi za posrednictwem
nagroéd. Natomiast wydzialowy aktyw partyjny (65,6%) i zwiazkowy (74,3%), po-
dobnie jak ankietowani pracownicy bezposrednio produkeyjni, nie pelnigcy zadnych
funkcji administracyjnych i spolecznych, wskazujag na znaczng przydatnosé¢ wy-
réznien jako czynnika powodujgcego zmiany w postepowaniu ludzi.

Rozbiezno$é opinii wystepuje takie w ocenie skutecznosci karania, gdy czto-
wiek nie chce si¢ zmienié. Tylko 5,3% kadry i akiywu ogoélnozakladowego pod-
kre$la szczegolne znaczenie tej metody, w innych grupach respondentéw jest :ch
wyraznie wiecej i w grupie kadry wydzialowej, gdzie jest ich najwiecej, osigga az
46,7%. Mozna zatem stwierdzié, ze kadra mistrzowska stanowiaca zasadniczy trzon
respondentéw w grupie kadry wydzialowej, sklonna jest w najwyzszym stopniu
uznaw.aé karanie jako szczegdélnie skuteczng metode wplywania na ludzi.

Poniewaz 42,4% pracownikéw bezposrednio produkecyjnych uznalo ,b. duzy”
i ,,duzy” skuteczno$¢ karania, nasuwa sig wniosek, ze odczucia bezposrednich prze-
lozonych — r_nistrzéw i ich podwladnych sg podobne.

Przy korelacji zgloszonych opinii z plcig i wiekiem respondentéw nie udalo -
sig autorowi uzyskaé wyrazniejszych zaleznosci. Jedyne wigksze roznice wystapity
w ocenie skutecznosti nagradzania: najwiecej zwolennikéw znalazla ta metoda
wérod badanych w wieku 41—50 lat (71,7%), a najmniej w wieku 21—30 lat (48,3%0).

Sumujac powyzsze uwagi mozna siwierdzié, ze stosunkowo wysoki odsetek
kadry wydzialowej, majacej bezposredni kontakt z zaloga, opowiada sie za szcze-
g6lng skutecznoscig karania. Wydaje sie, ze tego typu stanowisko wynika z jednej
strony z nie najlepszej tradycji stosowania sankcji negatywnych jako panaceum
na wszelkie klopoty w stosunkach zwierzchnik — podwladny, a z drugiej z braku
podstaw wiedzy z zakresu psychologii, socjologii i pedagogiki, niezbgdnych dla
prawidlowego ksztaltowania i humanizowania stosunkéw w zespole pracowniczym.

PODSUMOWANIE

Prredstawione przez, autora opinie na temat wyrozniania i karania pracow-
nikéw w przedsiebiorstwie P. nie moga pretendowa¢ do rangi uogélnien. Jednak-
7e wydaje sie, ze potwierdzaja istnienie szerszego zjawiska, jakim jest nieprecy-
zyjny, dokonywany na ,wyczucie” system oceniania pracy i postaw ludzi w przed-
siebiorstwie. Wynikajace z tego systemu wyrodznienia jak i kary spotykaja sig
z silnym odzewem ze strony zalogi i bywa, ze wspomniane sankcje przyczyniaja
sie do powstawania napig¢ i zadrainien w zespolach pracowniczych.

Innym, zaobserwowanym w trakcie badan zjawiskiem jest przecenianie, przy-
najmniej przez czesé respondentdw, znaczenia kar, co przy ograniczonej ilosci wy-
réznienh moze poglebia¢ frustracje pracownikéw, a w konsekwencji zwigksza¢ pro-
ces fluktuacji zatogi.

Godne podkreslenia jest wreszcie, ze w P. zaréwno nagrody, jak i kary sto-
sowane sg doraznie i tym samym tylko w niewielkim stopniu stanowig element
szerszego, spoleczno-wychowawczego oddzialywania przedsigbiorstwa na zaloge.
Modernizacji i racjonalizacji procesu produkcji nie towarzyszy proces wszechstron-
nego, opartego na naukowych podstawach, ksztaltowania postaw ludzi zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwie.



