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1. WPROWADZENIE

Stale zmieniajace si¢ warunki techniczne, organizacyjne, ekonomiczne i
spoleczne w przemysle skianiaja do poszukiwan nowych plaszczyzn zwigkszenia
wydajnosci i zadowolenia z pracy. Stawia to przed kadra techniczng zakladow
pracy nowe cele, ktorych realizacja wymaga modyfikacji jej zachowan, jak i
zachowan pracownikow.

Spoteczno-zawodowa rola pracownika przejawia si¢ w trzech roznych
plaszczyznach:

— w sferze makrospotecznej (obejmujaca zagadnienia polityki, gospodarki,
kultury, itp. w skali catego kraju);

~ w sferze dzialalnosci o charakterze osobistym (rodzina, powiazania kolezen-
skie, sasiedzkie — w srodowisku lokalnym);

— w sferze dzialalnosci zawodowej, ktorej podstawe stanowi zaklad pracy z
calym jego ukladem formalnym i nieformalnym.

Najczgiciej rola spoleczna jest definiowana jako ,,wzglednie staty 1 wewne-
trznie spojny system zachowan bgdacych reakcjami na zachowanie innych osob i
przebiegajacych wedlug mniej lub wigcej ustalonego wzoru™!.

W przypadku pracownikow ich role w zakladzie sg sformalizowane i ujete w
dokladne przepisy. Czynnikiem stanowiacym okre§lony wzor zachowan, w tym
takze kadry technicznej i kierowniczej w ramach danej roli, jest organizacja
formalna zakladu, ktéra zmierza do tego, by wszystkie role byly spojne
wewnetrznie 1 podporzadkowane osigganiu celdow organizacji. Jednakze nie
zawsze jest to osiagalne, gdyz cele indywidualne pracownika nie sg identyczne z
celami zaktadu. Stad tez moze wystapi¢ rozbiezno$¢ migedzy rolg postulowang
przez organizacj¢ formalna a rola rzeczywista, realizowang przez pracownika w
zakladzie, zdeterminowana zaréwno uktadami formalnymi jak i nieformalnymi.

W spoleczenstwie naszym ugruntowal sie poglad, ze jednostka pragnaca
,»Zrobi¢ karier¢ zawodowa” winna spelnia¢ nastgpujace cztery warunki:

'J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii. Warszawa 1970, s. 131.
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— posiada¢ dyplom inzyniera, wzgl¢dnie (rzadziej) ukonczenia szk oty ekonomi-
cznej; )

— wybrac sobie przedsigbiorstwo zaraz po studiach i pozosta¢ w nim do korica
swej kariery zawodowej;

— dostosowac si¢ do panujacych w przedsigbiorstwie norm i regut postgpowa-
nia 1 wyrdzniac si¢ stuzbistoscia, postuszenstwem, itp.;

— naleze¢ do organizacji politycznych.

Taki stereotyp kariery zawodowej uksztaltowany w oparciu o zasade
konformizmu, staz pracy w jednym przedsiebiorstwie i posiadany dyplom jest
nadal do$¢ powszechny w zaktadach pracy. Mtoda kadra kierownicza eksponuje
przede wszystkim dyplom. Wynika to stad, ze po fazie prymatu doswiadczenia,
ktore bylo waznym elementem w karierze ludzi w latach piecdziesigtych (z
powodu braku w owym czasie kadr o przygotowaniu teoretycznym) — nastgpita
w latach siedemdziesigtych faza preferowania (zwlaszcza przez mloda generacje)
formalnego wyksztalcenia. Nie uwzglednia si¢ tego, ze kadr¢ kierowniczg
powinno si¢ ocenia¢ na podstawie osiagnigtych wynikow, a nie tylko na
podstawie posiadanego dyplomu czy przynaleznosci do organizacji polity-
cznych.

W ztoZzonych wspdiczesnych systemach zarzadzania kierownicy sg w coraz
mniejszym stopniu zwiagzani bezposrednio z produkcja. Jest to wynik przeksztai-
cenia si¢ przedsi¢gbiorstw w wielkie organizacje przemystowe skupiajace wieloty-
sieczne zalogi 1 charakteryzujgce sie nastgpujacymi cechami:

— oddalaniem si¢ kierownictwa — juz nawet nie zakladu, lecz wydziatu — od
robotnika:

— wprowadzaniem w ramach organizacji formalnej swoistego rodzaju posred-
nikow, jak np. dzialy ksztalcenia, ruchu kadr;

— oddalaniem zwierzchnika od odpowiedzialnosci za efekty pracy pracownika
na okreslonych stanowiskach robotniczych;

— pozbawieniem kadry kierowniczej bezposredniej kontroli przebiegu procesu
produkcyjnego.

W tej sytuacji kierownik-inzynier gléwna uwage koncentruje na aspektach
technicznych i organizacyjnych procesu pracy, a w znacznie mniejszym stopniu w
podejmowanych dzialaniach uwzglednia czynnik ludzki. Zapomina si¢ przy tym,
iz cztowiek — mimo nawet postepujacych proceséw automatyzacji produkcji —
jest elementem decydujacym o procesie pracy.

2. EWOLUCIJA POZYCJI I ROLI KADRY INZYNIERSKIEJ W PRZEMYSLE

Analizujac ewolucje pozycji pracownikéw inzynieryjnych w przedsiebior-
stwie, odwolujemy si¢ do miejsc zajmowanych przez nich w nast¢gpujacych
czterech uktadach:
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— w spolecznym podziale pracy,

— w strukturze wladzy, rozumianej jako mozno$¢ podejmowania decyzji
istotnych dla dziatalnosci przedsi¢biorstwa,

— w strukturze wynagrodzen,

— w strukturze prestizu rozumianego jako wazno§¢ wykonywanej pracy z
punktu widzenia podstawowej dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Mozna te uklady przedstawié w nastgpujacym schemacie graficznym 2.

miejsce w podziale
pracy
wspotuczestnictwo ptace i inne poczucie
= w procesach podej gratyfikacje waznosci
-] Mowania decyzji pieniezne pracy i
\ prestizu
wyksztatcenie : \
staz pracy

Rys. 1. Struktura pozycji pracownika w przedsigbiorstwie

Wysoka pozycja w srodowisku pracy, wynikajaca z zajmowanego miejsca w
spotecznym podziale pracy w zakladzie wiaze si¢ z wysokim prestizem i
autorytetem jednostki, szczegolnie jesli to jest uwarunkowane nie tylko formal-
nymi, lecz rzeczywistymi jej walorami zawodowymi i osobistymi. Przez pozycje
spoleczng rozumiemy miejsce zajmowane w zbiorowoséci — w tym przypadku w
strukturze formalnej zakladu — wraz z przynaleznymi do niej prawami i
obowiazkami oraz ranga przyznawana w stosunku do innych pozycji.

Pozycja spoleczna jako kategoria socjologiczna znajduje si¢ w centrum uwagi
badan nad wplywem warunkow i determinant spolecznych w jakim ludzie
funkcjonuja, wplywem na ich zachowania i dziatania®. Dlatego problem

2A. Buchner-Jeziorska, A Wojciechowska-Cieélak, Spoleczna
sytuacja w przemysle. Pracownicy umystowi, PWE, Warszawa 1977, s. 176.

3Zob. M. Sumarczynski, Kategoria .pozycja® i .rola spoleczna”, [w:] Problemy
struktury i aktywnosci spolecznej, Warszawa 1970; J. Kulpinsk a, Spoleczna aktywnosé
pracownikow przedsiebiorstw przemyslowych, Wroclaw — Warszawa — Krakow 1969; J. Solarz
Zmienne socjologiczne opisu organizacji, ,,Studia Socjologiczne™ 1977, nr 3,s. 252, W. Wes o-
towski, Teoretyczne i metodologiczne problemy badan empirycznych nad strukturqg klasowo-
-warstwowa, [w:] Zréznicowanie spoleczne (red. W. Wesolowski), Wroctaw — Warszawa — Krakow,
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zadowolenia z pracy, postaw wobec pracy, preferowanych orientacji zawodo-
wych, morale pracy $cisle wiaze si¢ z relacja migdzy tymi zmiennymi a cechami
strukturalnymi organizacji, w tym szczegdlnie z pozycja jaka jednostka w niej
zajmuje.

W dalszych rozwazaniach glowna uwaga nie bedzie skupiona na aspektach
teoretycznych pozycji i analizie jej wyznacznikéw, lecz na omoéwieniu tych
wyznacznikow, ktore we wspotczesnych warunkach przemian spolecznych,
organizacyjnych i ekonomicznych wywieraja istotny wplyw na ewolucj¢ pozycji
kadry inzynieryjne;j.

2.1. Ewolucja orientacji zawodowych

Mimo dokonujacych si¢ przemian w przedsigbiorstwach od sierpnia 1980 r.
do chwili obecnej — mozna zauwazy¢, ze w dalszym ciagu utrzymuje si¢
technicystyczny stosunek kadry technicznej do wykonywanego zawodu (szcze-
gblnie peinigcej funkcje kierownicze). Na ten typ zachowan bardzo powazny
wplyw wywiera fakt, ze ponad 75% stanowisk kierowniczych w przedsig-
biorstwach przemystowych zajmuja pracownicy z wyksztalceniem technicznym.
Technicystyczny stosunek do zawodu przypisywany kadrze kierowniczej ksztal-
towany jest juz w okresie studiow, kiedy formuje si¢ osobowos¢ inzyniera do
dzialalnosci jedynie w zakresie techniki, a nie docenia si¢ problematyki
spotecznej czy kierowniczej. Technicyzm ten ugruntowat stereotyp inzyniera-
-kierownika z ukierunkowaniem w dzialaniu na realizacj¢ celéw produkcyjnych,
bez wzgledu na koszty ekonomiczne i spoleczne. Zarazem, dominacja scentra-
lizowanego systemu zarzadzania przemyslem do 1981 r. wplyngla na prefero-
wanie, przez kierownictwo administracyjne, kiecrowania dyrektywnego. Rowno-
cze$nie kierownicy nizszych szczebli, do mistrza wlacznie, mieli tendencj¢ do
zachowania si¢ w podobny sposéb, w stosunku do swoich podwladnych. W
efekcie nastgpowal zanik wiezi wspoldzialania w ukladzie zwierzchnik-pod-
wladny, a podstawowa rolg w kontaktach odgrywaly nakazy w ramach
organizacji formalnej. Autorytet byl oparty na przymusie i lgku przed kara, ktora
moze zastosowaé zwierzchnik zajmujacy wyzsza pozycj¢ w hierarchii wladzy w
zakladzie pracy. Powodowalo to wystepowanie frustracji wérod zalogi i malejace
oddziatywanie zwierzchnika.

Mimo dokonujacych sie zmian o charakterze makrostrukturalnym — w
wyniku wprowadzania reformy gospodarczej — dotychczasowe zachowania

1970; A. Buchner-Jeziorska, A. Wojciechowska-Cies$lak, op.cit,
5. 171-193; J. Frenzel, Analiza poje¢ wigzanych z problematykq rél spolecznych, ,Studia
Socjologiczno-Polityczne” 1965, nr 18, s. 21; A. Preiss, Kadra techniczna w nowoczesnym
przedsiebiorstwie przemyslowym, Warszawa 1972.
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kadry kierowniczej polegajace na traktowaniu pracownika przedmiotowo
utrzymuja si¢ w dalszym ciggu. Nalezy przypuszczac, ze ten stereotyp nie bedzie
zanikal chociazby ze wzgledu na wyeliminowanie wzglednie powazne zmniej-
szenie w wielu uczelniach technicznych takich przedmiotéw jak psychologia i
socjologia przemystu, organizacja i zarzadzanie, i skoncentrowanie si¢ w
programach na przekazywaniu waskiej specjalistycznej wiedzy.

Badania * przeprowadzone wsrod studentdow IV roku studiéw Akademii
Gorniczo-Hutniczej w Krakowie (maj — czerwiec 1981 r.) wskazuja, iz uczelnia
przygotowuje tylko do technicznych funkcji zawodu: ,,uzyskaliSmy wysoka
wiedzg techniczna” — 929/ stwierdzen. Zarazem studenci nastawieni sa gldwnie
na realizacje wlasnych celéw ekonomicznych. Sposrod calej badanej populacji
51,2% os6b zdecydowaloby si¢ na stala prace za granica. W tej ostatniej grupie
respondentéw 7,2%; jest zdecydowanych nawet zmieni¢ obywatelstwo a 15,6%
nie mialo jeszcze wyrobionego pogladu w tej sprawie.

Kadra kierownicza z wyksztalceniem technicznym w opinii pracownikéw ma
raczej wysokie kwalifikacje (tylko — 9,59 stwierdzen, Ze ,,nie” i 12,4%, iz ,,raczej
nie”) 3. Natomiast prawie co trzeci pracownik negatywnie ocenil umiejetnosci
organizacyjne 1 sposob wykonywania funkcji kierowniczych swego zwierz-
chnika. Réwniez negatywnie ustosunkowano si¢ do obiektywnosci ocen zwierz-
chnika (449 negatywnych stwierdzen), a prawie 489, respondentdéw byto zdania,
ze w trudnych sytuacjach zawodowych 1 zyciowych nie moze polegaé na swym
zwierzchniku. Jak juz wspomniano, technicystyczny stosunek do zawodu
przypisywany kadrze kierowniczej ksztaltowany jest w okresie studiow.

Spotecznym i psychologicznym aspektom w ksztalceniu inzynierow np. w
Stanach Zjednoczonych poswigca si¢ szczegdlng uwage: ,,Jezeli inzynierowie
maja wywiera¢ wigkszy wplyw na decyzje dotyczace programow i projektow,
podziatu funduszy i lini¢ postgpowania jaka nalezy przyja¢, winni to rozpatrywac
najpierw jako obywatele, a potem jako technicy. Inzynier przysztosci bedzie
cztowiekiem, ktorego znajomosc¢ spoteczenstwa, w ktorym zyje, i roli, jaka w nim
ma odgrywad bedzie przynajmniej tak duza, jak jego kompetencja techniczna™ °.

4Realizowano je w latach 1977 — 1981 w ramach tematu: ,,Struktura i funkcjonowanie uczelni
techniczne] w procesie adaptacji i ksztaltowania postaw zawodowych i spotecznych .studentéw
AGH”. W majuiczerwcu 1981 r. objeto badaniami stuchaczy I'V roku studiéw i skoncentrowano si¢
gléwnie na problemach postaw zawodowych i oczekiwan zwiazanych z pracg. Populacja liczyta 418
0s6b, co stanowito 25%, ogétu stuchaczy tegoz roku.

5. Bugiel, Pozycja i rola kadry iniynierskiej w nowych warunkach organizacyjnych i
spolecznych przedsigbiorstwa, [w:] Kadra inZynieryjno-techniczna w przemysle materialéw budowla-
nych a zmiany spoleczno-gospodarcze (ksztalcenie-wykorzystanie-motywacja). Materialy na konfe-
rencj¢ naukowo-techniczng, Krakow — listopad 1982, s. 490.

SN.A. Rockefeller, Technologyand Society Engineer, “Engineers Joint Council” July —
August 1968, s. 28.
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Na technicystyczny stosunek do zawodu i technokratyczng orientacje w
kierowaniu ludzmi wywieraja istotny wplyw zachowania kadry kierowniczej
ukierunkowane na osigganie celow produkcyjnych bez wzgledu na wielko$¢
naktadéw. U podloza tych zjawisk leza okre§lone wzory myslenia kadry
kierowniczej uformowane przez procesy zarzadzania do sierpnia 1980 r. Ksztal-
towaly one roéwniez cele zawodowe, ktore kadra inzynieryjna pragngta w tym
okresie osiagna¢ poprzez pracg. Wsrod badanych inzynieréow (II kwartal
1980 r.) 7, pelniacych funkcje kierownicze od mistrza do dyrektora zakladu, az
65%, deklaruje orientacje na wiadze (czyli posiadanie pracy umozliwiajacej
zwiekszanie zakresu decydowania o zachowaniu innych przez przechodzenie na
stanowiska o wigkszym zakresie uprawnien).

Orientacj¢ na pracg o charakterze autoteli znym, umozliwiajaca wzrost
doswiadczenia zawodowego i podnoszenia kwalifikacji (,,wysokiej klasy specja-
lista w swoim zawodzie™) deklaruje 16%, respondentow.

Trzecia znaczaca grupg stanowia osoby o orientacji ekonomicznej (19%),
wyrazajacej sie¢ w dazeniu do posiadania i wykonywania jakiejkolwiek pracy
byleby zapewniala wysokie wynagrodzenie.

W 1981 r. (I1 kwartal) w $wiadomosci kadry kierowniczej z wyksztatceniem
technicznym wystepuja znaczne zmiany orientacji zawodowych. Orientacje
ekonomiczng preferuje az 659, badanych (.,jakakolwiek praca, byle dobrze
platna”). Trzeba zdawac sobie sprawe, 7e tendencja ta nastapila w tej fazie
rozwoju gospodarczego kraju, w ktorej pojawily si¢ zjawiska inflacyjne. Jedna-
kowoz mimo to musi zastanawia¢ tak powazna zmiana deklarowanych syste-
mow wartosci wsrod tej kategorii pracownikow.

Orientacje na prace o charakterze autotelicznym deklaruje 13%,. Zmiana w
tym przypadku jest minimalna i wynosi tylko 3%,. Natomiast zasadnicza zmiana
dokonuje si¢ w zakresie orientacji na wladz¢. Wymienia ja tylko 229, responden-
tow. Analiza wypowiedzi respondentow wykazuje, ze jest to rezultat braku
zaspokojenia potrzeby stalosci pracy ze wzgledu na zagrozenie pozycji kierowni-
kéw przez dzialania zywiolowe jak rowniez $wiadomie organizowane przez

" Badania przeprowadzono w kwietniu i maju 1980 r. wirod kadry inzynierskiej zatrudnionej w
przemysle materialow budowlanych i przemysle maszynowym. Badaniami objgto 842 osoby.
Dotyczyly one glownie zagadnien pozycji 1 roli inzyniera w przemysle oraz warunkow pracy tej
kategorii pracownikéw. Realizowal je Zaklad Socjologii i Psychologii Pracy Akademii Gorniczo-
-Hutniczej w Krakowie na zlecenie Zarzadu Glownego Stowarzyszenia Inzynieréw i Technikoéw
Przemystu Materialéw Budowlanych. W maju i czerwcu 1981 r. przeprowadzono powtdrne badania
w grupie inzynierOw badanych w pierwszej polowie 1980 r. Zwrécono przede wszystkim uwagge na
pozycje i role inzynieréw w nowych warunkach spoleczno-ekonomicznych. Przebadano 840
respondentow. Z kolei w 1982 r. (maj — czerwiec) objgto badaniami 350 0os6b z populacji, wsrod ktoérej
realizowano badania w latach 1980 i 1981. Obejmowaly one podobne problemy jak badania
realizowane w poprzednich latach. Chodzilo bowiem o przesledzenie zmian pogladdéw 1 ocen
inzynieréw pod wplywem wydarzen zachodzacych w sferze polityczne), gospodarczej i spolecznej w
badanym okresie.
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okreslone grupy pracownikow w zakladzie pracy. Podwazajac postawg
etyczno-moralna czesci kadry kierowniczej zakladoéw pracy stwarzano zarazem
atmosfer¢ zagrozenia jej pozycji.

Na tym tle interesujaca jest analiza orientacji zawodowych inzynierow —
kierownikoéw w 1982 r. Tym bardziej, ze zmiany spoleczne i polityczne dokonane
w tym okresie mogly wplyna¢ na kolejne zmiany orientacji zawodowych
omawianej kategorii pracownikow. I tak wérdd badanych inzynieréw (ktorych
75%; pelnito funkcje kierownicze) deklarowalo orientacje:

— ekonomiczng — 60%,
— ,na prace” — 14,
— ,,na wiladze” — 26%.

Nalezy wigc sadzié, ze procesy zachodzace w uktadach mikrostrukturalnych i
makrostrukturalnych w pierwszej potowie 1982 r. pogiebity zmiany zachodzace
w orientacjach zawodowych inzynieréw po 1980 r.

Przedstawione orientacje to wartosci postulowane i dlatego ich weryfikacja
dokonuje si¢ dopiero w praktyce spotecznej. Wiaze si¢ z tym pytanie, w jakim
stopniu pracownicy o orientacji na placg, wladze i prace majg mozliwosé
realizacji tych oczekiwan w swych zaktadach pracy.

W pierwszej potowie 1980 r. prawie 389/ respondentdw jest zdania, iz zakiad
w zasadzie zapewnia warunki, 607, za$ 1z w tym zakresie nie maja wigkszych
szans. W drugim kwartale 1981 r. te relacje ksztattowaly sie odpowiednio: 15% i
82%, w 1982 r. zas: 22%, 1 75Y%.

Subiektywne prawdopodobienstwo skutecznosci danego postgpowania sta-
nowi uogolniong oceng¢ nie tylko wlasnych doswiadczen jednostki, lecz roOwniez
doswiadczenia spolecznego, na ktorym ludzie opieraja swe przewidywania. W
miar¢ nabywania dos§wiadczen cztowiek dokonuje hierarchizacji swoich potrzeb
1 sposobow dzialania, ze wzgledu na osiagnigcie preferowanych przez niego
celow. Jednakowoz w zaleznosci od poziomu kwalifikacji i wyksztalcenia
znaczenie potrzeb wyzszego rz¢du 1 potrzeb podstawowych — iak najczesciej sig
przyjmuje — moze by¢ wyraznie zréznicowane. W cytowanych badaniach wsrod
kadry kierowniczej z wyksztalceniem technicznym (I polowa 1980 r.) — 19%
respondentow zaprezentowalo orientacj¢ ekonomiczng. Natomiast w przepro-
wadzonych w tym samym okresie badaniach wéréd zaldg robotniczych te
orientacje deklarowato — 58,79 respondentow.

Pracg, ktora umozliwitaby awans zawodowy (decydowanie o innych
ludziach) preferowalo 25,8%, robotnikow (65% — inzynieréw). W 1981 r.
(IT kwartal) roznice w tej sprawie zacieraja si¢. Orientacje ekonomiczna preferuje
75%, robotnikéw i 65%, inzynieréw.

W sposob zdecydowany wzrasta wigc znaczenie potrzeb podstawowych w
rozwijaniu aktywnos$ci zawodowej w obu kategoriach pracowniczych. Wyksztal-
cenie lub stanowisko w niewielkim stopniu réznicuja te potrzeby.
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Znaczenie potrzeb podstawowych w formowaniu postaw zawodowych i
spolecznych oraz aktywnosci zawodowe)j wyraznie wzrasta jesli w zalozonym
modelu rozwoju spolfeczno-ekonomicznego zostaly one wyeksponowane, a
natomiast ich realizacja w konkretnych warunkach gospodarczych nie przebiega
w zgodzie z zalozong koncepcja. Na rozbudowane oczekiwania pracownikow w
tym zakresie maja wplyw rowniez czynniki natury subiektywnej, ktore oddzia-
luja ze wzmocniona sila na ukierunkowane dzialania jednostki w celu zaspoko-
jenia potrzeb ekonomicznych. Spotggowanie tych tendencji nast¢puje szczegol-
nie w tej fazie rozwoju gospodarczego, gdy pojawiaja si¢ w niej zjawiska
inflacyjne. Presja zalog na realizacj¢ potrzeb podstawowych wzrasta. Stad proby
rozbudzania motywacji wyzszego rzgdu wérdd robotnikdw, a takze pracowni-
kow z wyzszym wyksztalceniem staja si¢ mniej efektywne. Dlatego rozpatrujac
problem roli kadry kierowniczej w procesie formowania postaw zawodowych i
spolecznych oraz aktywnosci zawodowej pracownikdw, nalezy mie¢ na uwadze
fakt, ze skutecznos$c tych dziatan zdeterminowana jest procesami dokonujacymi
si¢ w obu skalach: makrospolecznej i mikrospolecznej. Bardziej harmonijnie
przebiegajace procesy polityczne, ekonomiczne i spoleczne w makrostrukturze
stwarzaja obiektywne warunki do efektywniejszych dziatan w mikrostrukturze
— w zaktadzie pracy. Z kolei tad organizacyjny w zakladach pracy, wysoka
jakos¢, wydajnosé pracy, whasciwy uktad stosunkow wplywaja na optymalizacje
funkcjonowania makrostruktury.

System bodzcoéw ekonomicznych w przedsigbiorstwie musi by¢ powigzany z
wynikami jego dziatalnosci. Je$li pracownicy jednostki produkcyjnej zobacza, ze
wysilek przynosi konkretne korzysci, beda dazyé do optymalizacji wydajnosci.
Natomiast jesli ruch cen na rynku wprowadza spadek pfac realnych — mimo
wzrostu plac nominalnych — moze to wywola¢ zupelnie odmienne tendencje.
Oddzialywanie kadry kierowniczej zmierzajace do zmiany negatywnych zacho-
wan zalogi bedzie malo skuteczne.

Efekt spoteczny zmiany orientacji zawodowych kadry technicznej to spadek
prestizu i obnizenie dotychczasowej wysokiej pozycji w hierarchii zawodow.
Takze kadra inzynieryjna dokonujac samooceny swej aktualnej pozycji stwier-
dza, ze jest ona wyzsza w porownaniu do okresu od sierpnia 1980 r. do 13
grudnia 1981 r. (deklaruje to tylko 19,8%).

Nalezy mie¢ na uwadze, Ze podczas realizacji badan 767, respondentow
pelnifo funkcje kierownicze (od mistrza do dyrektora) a pozostali zaymowali
stanowiska technologdw, konstruktorow, projektantow. Wyzsza pozycje wlasna
dostrzega 56%, 0sOb zajmujacych stanowiska dyrektorow (z-cow), 14,99 kiero-
wnikow wydziatdow, 17,4% kierownikow zmiany i sekcji oraz 14,39 mistrzow.
Oceng, ze aktualna pozycja jest nizsza w porownaniu z okresem przed sierpniem
1980 r. deklaruje natomiast 9,1%, dyrektorow, 26,6% — kierownikOow wydzialow,
21,4% — kierownikow zmiany oraz 31,6% mistrzow. Pozostali respondenci
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petniacy funkcje kierownicze sa zdania, ze ich pozycja nie ulegla widocznym
zmianom.

Wyraznie wigc wida¢, ze wprowadzenie stanu wojennego w sposob zdecydo-
wany utrwalito pozycj¢ jedynie w grupie stanowisk dyrektorskich. Pozostali — a
dotyczy to szczegodlnie mistrzow — odczuwaia zdecydowane obnizenie swej
pozycji. Tymczasem problem oddzialywania kadry kierowniczej, a zwlaszcza
miodej kadry, na podwladnych zalezy w powaznej mierze od stopnia realizacjt
oczekiwan tejze kadry. Mtoda kadra odgrywa tu szczegolng role, gdyz ze wzgledu
na petnione funkcje: mistrz, mistrz zmianowy, kierownik oddzialtu — ma ona
bezposredni kontakt z pracownikami zatrudnionymi w sferze produkcji. Stad
oczekiwanie, albo tez odczuwany przez dang osobg¢ stopien prawdopodobien-
stwa, Ze okreslona zasada postepowania doprowadzi rzeczywiscie do zaspokoje-
nia odczuwanej potrzeby — moze zwickszy¢é motywacj¢ dla danego typu
dzialania.

Niedocenianie przez kierownictwo wyzszego szczebla sporej liczby zaktadow
pracy kwalifikacji mlodej kadry, nieuwzglednianie jej osobowosci i aspiracji
przyczynia si¢ do powstawania u niej postaw pasywnych, rezygnacji nawet z
ambicji zawodowych i rodzi w tej kategorii pracowniko6w z biegiem czasu
swoistego rodzaju konformizm zawodowy. Stad tez dazenie do zaspokojenia
potrzeb okreslonych kategorii ludzi przez organizacje jest postulatem nie tylko
humanistycznym. Ma ono istotne znaczenie dla samopoczucia ludzi, ich
wydajnosci w pracy, a takze checi wspoldzialania i wspolpracy z innymi. Z
praktyki wiadomo, ze kazda struktura organizacyjna jednocze$nie stwarza
mozliwosci zaspokojenia potrzeb jak i1 warunki do ich powstawania. W
prawidlowym funkcjonowaniu organizacji procesy przebiegaja dwukierunkowo:
cztowiek przystosowuje si¢ do organizacji i organizacja do czlowieka. Zaklocenia
powoduja niekorzystne zmiany w zachowaniach pracownikéw, wobec niepew-
nosci zachowan pracowniczych zas dokonuje si¢ usztywnienie regut funkcjono-
wania organizacji. Prowadzi ono do nadmiernego sformalizowania organizacji,
do jej ,,przeorganizowania”. Mechanizm sprzgzen sprzyja wowczas eskalacji
napiec 1 konfliktow.

Nalezy przypuszczad, ze jesli kierownictwo zaktadow pracy bedzie formalizo-
wac sposoby realizacji potrzeb i aspiracji mlodych inzynieréw 1 miodej kadry
kierowniczej tak, aby zabezpiecza¢ jedynie swoja pozycje — w konsekwencji
bedzie to prowadzi¢ do sytuacji konfliktowych. Szanse na rozwiazahie tego
rodzaju dylematéw tkwig w zrozumieniu zachowan ludzkich i mozliwosci
zaspokajania potrzeb pracowniczych w ramach organizacji przedsigbiorstwa —
przy uwzglednieniu rowniez uwarunkowan zewnetrznych.

Na oceng¢ wlasnej pozycji ze wzgledu na wymienione czynniki ma rowniez
wplyw ocena zadowolenia z zajmowanego stanowiska, wykonywanej pracy,
zawodu czy tez zaktadu w ktorym jest si¢ zatrudnionym. Z kolei zamierzonym
celem organizacji zaktadu pracy jest wzmocnienie wiezi faczacych pracownika z

4 — Przeglad Socjologiczny, XXX VI
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przedsi¢biorstwem oraz zwalczanie, neutralizowanie pradow, ktoére go od niego
odsuwaja. Caloksztat dzialan oblicza sie wigc na stworzenie odczucia zadowole-
nia z pracy i jej warunkow.

Swoj stosunek do pracy jako calosci lub do jej poszczegélnych aspektow
pracownik wyraza najczgsciej w kategoriach zadowolenia wzglednie niezadowo-
lenia. Zadowolenie z pracy jest najczgsciej okreslane jako stan réwnowagi
pomiedzy potrzebami i oczekiwaniami pracownika zwigzanymi z praca — a ich
zaspokojeniem 8. Natezenie reakcji pracownika zalezy zaréwno od jego aktual-
nych potrzeb, jak tez od jego bardziej ogdlnych postaw spolecznych, przez co
rozumiemy nabyte predyspozycje do reagowania w pewien okreslony sposob na
osoby, przedmioty i sytuacje.

Abstrahujac od poglebione) analizy czynnikéw wptywajacych na zadowole-
nie z pracy, ograniczymy si¢ do przedstawienia pogladéw respondentéw na
wybrane czynniki skladajace si¢ na otaczajaca rzeczywistosé, w tym wypadku
srodowiska pracy, zakladu pracy, oraz jego ocen w ukladzie dychotomicznym.
Chodzi wigc tutaj o ewolucje pogladéw w okreslonym horyzoncie czasowym na
wybrane elementy skiadajace si¢ na zadowolenie z pracy. Posrednio mozna przez
nie odczytaé jakie zmiany dokonuja si¢ w zakresie pozycji i rol realizowanych
przez inzynierobw we wspolczesnych warunkach przedsigbiorstwa przemy-
stowego.

Analiza danych zawartych w tabeli 1 wskazuje na zdecydowany w 1982 r.
spadek ocen pozytywnych wszystkich wymienionych czynnik6w w poréwnaniu z
1973 r. Musi szczegdlnie budzi¢ refleksje obnizenie si¢ ocen pozytywnych w
granicach od 24%; do 28%; w stosunku do elementéw zwigzanych z bezposrednim
$rodowiskiem pracy, jak: zaklad pracy, zajmowana pozycja stuzbowa czy

8 Problematyka zadowolenia nalezy do tej kategorii, gdzie wielos¢ koncepcji i stanowisk jest tak
charakterystyczna. Pojecie zadowolenia pojawia si¢ w teoriach psychologicznych wraz z pojeciem
potrzeby. Traktujac problem skrotowo, mozemy powiedzie¢, ze zaspokojenie potrzeb przez
czlowieka przynosi z sobg emocje dodatnie i to wlasnie stanowi zadowolenie. Obszerny przeglad
koncepcji zwigzanych z zadowoleniem a przede wszystkim koncepcji psychologicznych prezentuje
X. Gliszczynska; Psychologiczne badania motywacji w srodowisku pracy. Warszawa 1981
oraz Motywacje do pracy, Warszawa 1981. J.G. March i H.A. Simon okreslajy
zadowolenie z pracy jako ogoélniejsza postawe, bedaca wypadkowa roznych aspektow pracy (Teoria
organizacji, Warszawa 1964, s. 92 i nast.). Okreslenie to zawgza zakres problematyki zadowolenia z
pracy do postaw wobec rodzaju zajecia, ludzi w srodowisku pracy i do samego zakladu. Stwarza to
jednak warunki do analizy tych elementow zadowolenia z pracy, ktére w przedsigbiorstwie maja
istotne znaczenie. Zob. m.in. A. Sar apata, Niektore metody badan nad zadowoleniem z pracy,
[w:] Problematyka i metody badan nad zadowoleniem z pracy. Wroctaw 1973;J. Kulpinska.
A. Gniazdowski, W. Jaskiewicz, P. Tobera, Postawy robotnikow wobec
pracy, [w:] Wspoiczesna polska klasa robotnicza. Warszawa 1975; ). Kulpinska, Zadowo-
lenie a uczestnictwo pracownikéw, [w:] Socjologiczne aspekty ksztaltowania sig socjalistycznego
przedsigbiorstwa. Warszawa 1967, J. Kalinowska, Postawy robotnikéw wobec pracy.
Warszawa 1978; D. Dobrowolska, Praca w Zyciu czlowieka, Warszawa 1980.
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Tabela 1

Opinie inzynierow o stopniu zadowolenia z zakladu
pracy, zawodu, wykonywanej pracy, zajmowanego stano-
wiska [w %]

Rok 1982 Rok 1973
N=350 N=696

Ocena

Zaklad pracy:

— pozytywna 59,3 854
— negatywna 40,7 19,9
Wykonywany zawod:
— pozytywna 754 90,2
— negatywna 234 9,2
Zajmowane  stanowi-
sko:
— pozytywna 53,1 77,9
— negatywna 45,1 21,7
Wykonywana praca:
— pozytywna 514 79,1
— negatywna 46,3 19,7

Procenty nie sumuyjg si¢ do 100, gdyz nie uwzglednio-
no braku odpowiedzi.

wykonywana praca. A rzecza dos¢ znamienng jest rOwniez zmniejszenie si¢ ocen
pozytywnych (14,8%;) w przypadku posiadanego zawodu, ktéry nie jest bezpos-
rednio zwigzany ze $rodowiskiem pracy, jako Zze wybér 1 przygotowanie
teoretyczne do wykonywanego zawodu dokonalo si¢ przed podjeciem stalej
pracy zarobkowej, a wigc poza aktualnym s$rodowiskiem pracy. Wedlug
badanych jest to wynik sytuacji wewngtrznej panujacej w zakladach, jak rowniez
czynnikow zewngtrznych w stosunku do przedsigbiorstwa. Nie jest to zwigzane z
przepisami stanu wojennego, gdyz w badanych zakladach prawie w ogdle nie
odczuwano ich funkcjonowania. O ocenach w wigkszym stopniu przesadzaly
czynniki natury subiektywnej niz obiektywne;.

Zarazem wystapila tutaj swoista prawidlowo$¢ wyrazajaca si¢ w tym, Ze
najkrytyczniej ustosunkowuja si¢ do wymienionych w tabeli czynnik dw inzynie-
rowie o stazu do 8 lat. Wynika to stad, ze bedac w fazie poszukiwan dokonujg oni
konfrontacji wlasnych oczekiwan i aspiracji z warunkami zaktadu pracy. I tak
najwyzszy wzrost ocen negatywnych w 1982 r. z wykonywanej pracy wystapit
wsrod mistrzow (58,1%), a z zaktadu pracy w grupie pracownikow do 6 lat stazu
— 69,7%.

Oczekiwania mlodej kadry inzynieryjnej dotycza przede wszystkim:

1. Wykorzystania wiedzy wyniesionej z uczelni. Absolwenci przychodza do
zakladu pracy z przekonaniem, ze kierownictwo uczyni wszystko, by ich
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potencjat intelektualny i wiedza teoretyczna w pelni byly wykorzystane w
praktycznej dziatalnosci produkcyjnej. Posiadaja bowiem umyst niezrutynizo-
wany, podatny na innowacje. Tylko 32,3% badanych jest zdania, iz w zakladzie,
w ktorym zatrudnieni maja takie korzystne warunki (w 1973 r. — 51,4%).

2. Przydzielania zadan o duzym stopniu samodzielno$ci i odpowiedzialnosci.
Jest to problem o podstawowym znaczeniu w rozbudzaniu motywacji do pracy.
Miody czlowiek oczekuje pracy, ktdra ma sens, za ktora chee przyjaé catkowita
odpowiedzialno$¢. Jest on $wiadomy tego, ze w razie przydzielania zadan
drobnych nie wymagajacych tego poziomu wiedzy, jaki wyniost ze studiow,
bedzie szybko tracil umiejgtnosci. Zdaje sobie sprawe, ze kierownicy wyzszego
szczebla nie maja tendencji do przydzielania mlodym pracownikom powaznych
zadan, gdyz sadza, ze sg one zbyt odpowiedzialne przy ich mlodym wieku i braku
doswiadczenia. Oczekiwania w tym zakresie zostaly spetnione u 50,69 respon-
dentéw (w badaniach z 1973 r. — 66,2%). Niedocenianie przez kierownictwa
zaktadéw kwalifikacji mlodej kadry, przyczynia si¢ do powstawania u niej
postaw negatywnych, czgsto rezygnacji z ambicji zawodowych i konformizmu
zawodowego.

3. Kierownikdéw posiadajacych wysokie kompetencje zawodowe. Nie zawsze
tak jest i stad pierwsze rozczarowanie a bardzo czgsto konflikty miedzy ,,mloda a
starsza generacja”. I tak, brak autorytetu zawodowego u swych zwierzchnikow
stwierdza 46,5%; inzynieréw, ktorych staz pracy nie przekroczyt 10 lat (wzrost
ocen negatywnych o 15,59 w pordwnaniu z 1973 r.). Gdy kompetencje
zawodowe przelozonego sg razaco male w odniesieniu do posiadanego stanowi-
ska w strukturze formalnej zaktadu, zdarza sie, ze taki kierownik w kontaktach z
podwladnymi utrzymuje dystans, aby nie dopusci¢ do konfrontacji wiedzy
wiasnej z wiedzg podlegltych mu pracownikow, broni si¢ tez przed odpowiedzial-
noscig przez sztywne trzymanie si¢ przepisow. Rodzi to petryfikowanie stosun-
kéw zwierzchnik-podwladny.

Nasilenie si¢ stopnia niezaspokojenia potrzeb ludzkich — szczegélnie miode;
kadry inzynieryjnej przez organizacje przemystowe — moze wywotac rozlegle
skutki nie w pelni mozliwe do skontrolowania. Przejawiaé si¢ one moga w
efektach dzialalnosci przedsigbiorstwa i w zachowaniach pracownikow.

Wadliwe relacje migdzy czlowiekiem a organizacja i skrajnie niski stopien
zaspokojenia oczekiwan i potrzeb wywolujg roznorodne skutki. Beda to glownie:
— postawy rezygnacji i apatii pracownikédw wyrazajace si¢ w niecheci ,,do

wszystkiego” 1 w ograniczeniu do minimum aktywnosci zawodowej;

— postawy obronne wyrazajace si¢ w unikaniu kontaktow, ostroznosci, aseku-
racji i podeymowaniu dzialan pozornych;

— postawy agresji ujawniajacej si¢ w drazliwosci, wyszukiwaniu obiektdw

ataku, napastliwosci i konfliktowosci;

— postawy lekcewazgce przejawiajace si¢ w ironizowaniu i bagatelizowaniu
obowigzkow.
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Jednakowoz, by zahamowac nasilanie si¢ tych negatywnych proceséw wsrod
pracownikOw nie mozna poruszac si¢ tylko za sprawa intuicji i do§wiadczenia.
Do skutecznego kierowania niezbgdna jest gigboka wiedza o motywach ludzkie-
go zachowania oraz znajomos$¢ spraw ludzkich w przedsiebiorstwie.

Konieczne jest kontrolowanie procesu przystosowania ludzi do organizacji i
organizacji do ludzi. Tym bardziej, ze niekorzystne zjawiska w funkcjonowaniu
kadry inzynieryjnej w przedsigbiorstwach w porownaniu z 1982 r. beda ulegaty
nasileniu. Dotyczy to przede wszystkim wykorzystania kwalifikacji kadry
inzynieryjnej. W 1980 r. inzynierowie poswigcali czas ,,na pracg wykonywana i
nie wymagajaca kwalifikacji inzynierskich” — 29,2% dnia roboczego °. Nato-
miast badania z 1982 r. wskazuja, ze 50,39 respondentéow wydatkuje ponad
polow¢ godzin pracy w ciggu dnia na pracg, ktora w ogoOle nie wymaga
kwalifikacji inzynierskich. A prawie 249 badanych uwaza, ze wykonywana przez
nich praca, do ktérej nie potrzeba wyzszego wyksztalcenia pochlania im 31
—50%, dnia roboczego. W czym — zdaniem respondentow — tkwia przyczyny
tych patologicznych zjawisk? Sa to przyczyny od wielu lat podnoszone przez
srodowisko techniczne: nieracjonalna struktura zatrudnienia — 38,89/ stwier-
dzen, nieefektywne wykorzystanie czasu pracy z powodu zlej organizacji —
35,4%, przerost obcigzen sprawami administracyjnymi — 209 oraz brak
pomocniczego personelu technicznego o odpowiednim poziomie — 8,6%.

Przedstawione przyczyny, rzutujac na niepelne wykorzystanie czasu pracy,
wplywaja czesto deprecjonujgco na $rodowisko inzynierskie. ROwnoczednie
wytwarza si¢ atmosfera braku checi do tworczej i rzetelnej pracy, przyjmowane
postawy sa malo aktywne a nawet bierne. Z kolei analiza wymienionych zjawisk
uwidacznia, ze mozliwosci tworzenia optymalnych warunkow pracy dla kadry
inzynierskiej tkwig w przedsigbiorstwach. A co wazniejsze, organizacja pracy w
zakladach réwniez zalezy od samych inzynieréw. Nikt z zewngtrz nie moze tego
uczynié, jesli nie zrobia tego ludzie, od ktorych to bezposrednio zalezy. Tym
bardziej, ze przedsi¢cbiorstwa w tym zakresie majg catkowita samodzielnos¢. Sa
to wiec rozwiazania o charakterze mikrostrukturalnym.

Jesli popatrzymy na ten problem w aspekcie makrostrukturalnym i przyjmie-
my (§wiadomie zanizajac), ze w 1982 r. — 20%, inzynier6w zajmuje stanowiska,
na ktorych nie potrzeba wyzszego wyksztalcenia, to przy zatrudnieniu w 1982 r.
okoto 315 000 inzynierow, otrzymujemy nadwyzke 63 000 ludzi. Wymienione
zjawiska muszg wiec rzutowac na obnizenie si¢ we wspolczesnych warunkach w
przedsiebiorstwie pozycji i roli inZyniera, ale rownoczesnie uwidaczniaja, ze
problemem centralnym na obecnym etapie jest racjonalizacja zatrudnienia
pracownikow inzynieryjnych.

9 Nasilanie si¢ tych zjawisk — z wyraZng intensywnoscia — sygnalizuje raport przygotowany
przez NOT w 1978 r. (Raport w sprawie lepszego wykorzystania kadry inzynierskiej — Warszawa
1978, s. 10—19).
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Wiele probleméw ksztaltowania motywacji pracownikow wspolczesny dy-
rektor moze rozwigzaé skuteczniej dzigki rozumieniu wilasnej roli i zasad
zarzadzania. Potrzebne jest zrozumienie wad i ograniczonos$ci przyjetego stylu
zarzadzania oraz skutkow stosowanych metod pobudzania opartych na przymu-
sie i na eksponowaniu kary. Ten styl nie sprzyja wysokiej wydajnosci 1 jakosci
pracy oraz ksztaltowaniu postaw pracownikow i prawidtowej atmosfery pracy.

Tymczasem respondenci wysuwaja generalny wniosek, Ze nie maja motywacji
do efektywnej pracy i czujg si¢ wyalienowani przez sposdb sprawowania wtadzy
przez obecne ekipy kierownicze przedsigbiorstw.

2.2. Place jako wyznacznik pozycji

Na sytuacj¢ materialno-bytowa pracownika wplywa wiele czynnikow o
charakterze ekonomicznym i socjalnym. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim:
biezagce dochody z tytutu wykonywanej pracy zarobkowej, indywidualny
majatek nieprodukcyjny (dobra konsumpcyjne trwatego uzytku), jak réwniez
wielkos¢ tzw. konsumpcji spotecznej. Sa to zasadnicze czynniki, ktore ksztattuja
stope zyciowa jednostki. Wszakze podstawowym czynnikiem wyznaczajacym
poziom sytuacji materialnej czlowieka w systemie socjalistycznym jest praca
zarobkowa. W kategoriach ekonomicznych traktowana ona jest jako pienigzna
forma indywidualnego wynagrodzenia pracownika za $wiadczong pracg na rzecz
spoleczenstwa. Na podstawie zalozen modelowych wysoko$¢ plac w gospodarce
socjalistycznej, zgodnie z prawem podziatu wedtug pracy, powinna by¢ okreslo-
na przez: charakter pracy, kwalifikacje, ucigzliwos¢, stopien ponoszonej odpo-
wiedzialnosci oraz jej ilosci i jakosci. W praktyce, okreslony wplyw na
zroznicowanie i wysokosé ptac wywiera jednakowoz panstwo w zaleznosci od
prowadzonej polityki zatrudnienia i przyjetych kierunkdéw rozwoju gospodar-
czego. Pociaga to okreslone preferencje w dziedzinie ptac dla niektorych galezi
przemystu i grup zawodowych. Nastepuje wigc pewnego rodzaju deformacja
obiektywnych elementow ptacy przez czynniki natury subiektywnej.

Nalezy réwniez mie¢ na uwadze, Ze placa w swej funkcji dochodowe;j nie tylko
okresla poziom zaspokojenia potrzeb materialnych i kulturalnych, ale §wiadczy
rowniez o pozycji i prestizu stanowiska i zawodu, jest zarazem wyznacznikiem
prestizu spolecznego. Stad czgsto niezadowolenie jest wywotane nie tylko
wysokoscig otrzymywanych zarobkéw, lecz porownaniem wlasnego wynagro-
dzenia z wynagrodzeniem innych galgzi przemystu. Jesli bowiem pracownik jest
przekonany, ze otrzymuje wlasciwe wynagrodzenie — poroéwnujac si¢ Z pracow-
nikami na tym samym poziomie kwalifikacji w innych galg¢ziach przemystu —
sprzyja to wigkszej integracji z zakladem 1 identyfikacji z wykonywanym
zawodem.
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Odczucia jednostki o relacji migdzy placa ,,stuszng” a otrzymywana moze
zilustrowac¢ zestawienie ptac nominalnych, ktére badani uzyskiwali w 1982 r.
oraz plac postulowanych, ktére ich zdaniem powinni otrzymywac za wykonywa-
na w tym czasie pracg (tabela 2). W celu zilustrowania ewolucji pogladow na
»stuszng” placg w grupie inzynierow zaprezentowano rowniez wyniki badan
uzyskane w 1973 1.

Tabela 2

Place postulowane i otrzymywane przez inzynieréw przemystu materiaidow budowlanych i przemysiu
maszynowego [w %]

Inzynierowie Inzynierowie
Laczna wysokosc V-VI1982r. V11973 r.
placy miesigcznej N=350 N =696 !
(netto)
otrzymywane postulowane otrzymywane postulowane
do 3 000 - - 18,0 =

3 001— 3 500 — . 14,3 7,6

3 501— 4 000 - - 16,2 76 |
4 001—- 4 500 - . 10,5 5,6
4 501— 5 000 - - 9,0 13,5
5 001— 5 500 - - 5.8 9,0
5 501—- 6 000 - - 7,3 9.1

6 001—- 7 000 - - 8,6 7,7

7 001- 8 000 - - 3,5 88

8 001-10 000 234 — 25 12,9
10 001—-12 000 20,2 13,2 4,1 50
12 001 —14 000 v o2s 10,0 - 7.3
14 001 —16 000 20,0 - 150 - 5,6
16 001—18 000 7.8 35,0 - -
18 001 —20 000 2,0 10,0 - -
20 001-25 000 1,5 13,2 - -
powyzej 25 000 — 3,6 - -

Z zestawienia danych zawartych w tabeli 2 wyraznie wynika (poréwnanie
plac nominalnych i postulowanych), ze w odczuciu respondentéw wysokosc¢
uzyskiwanej ptacy wplywa na prestiz wykonywanego zawodu. Szczegodlnie jesli
uwzgledni sig, ze w przedsigbiorstwach produkcyjnych w 1982 r. $rednia ptaca
ksztattowata si¢ powyzej 13 000 zi.

W przypadku inzynierow, najwyzszy odsetek osob (25,1%) miescit sie w
przedziale od 12 001 do 14 000zt Z kolei 35,0% respondentow jest zdania, ze ich
ptaca na zajmowanym przez nich stanowisku winna si¢ mie$ci¢ w granicach od
16 000do 18 000zt Rzecz znamienna, ze mimo postgpujace) inflacji, te aspiracje
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nie sa bardzo wygorowane. Kadra inzynieryjna realnie patrzy na mozliwosci ich
spefnienia, majac na uwadze ogélna sytuacje kraju.

Oczekiwania co do wysoko$ci ptacy za prace sa przedmiotem badan
inspirowanych przez rdézne teorie dotyczace tzw. stusznej ptacy. Generalnie
przyjmuje si¢, ze pracownicy oczekuja rekompensaty za pracg proporcjonalnie
do ich wkiadu. ,,Wkladem — jak pisze X. Gliszczyniska — w pracg ze strony
pracownika moze byé wszystko, co sprzyja lepszym wynikom pracy, tzn.
wyksztalcenie, wprawe, doswiadczenie 1 wszystko, co go obciaza, czyli ryzyko w
warunkach zagrozenia fizycznego, ryzyko w pracy odpowiedzialnej, zmgczenie w
pracy uciazliwej, a na pierwszym miejscu wysilek, ktory jest wktadem najbardziej
zmiennym, zaleznym od decyzji pracownika” 1°.

Poréwnujac wigc proporcje migdzy wlasnym wkladem a uzyskana ptaca, w
przypadku gdy pracownik uwaza, ze ksztaltuje si¢ ona na jego niekorzy$s¢ — bez
wzgigdu na wysoko$é otrzymanych zarobkow, bedzie ocenial placg jako
niestuszna. Stad tez pracownicy moga obniza¢ wykonywanie pracy do poziomu
placy tak, by uzyskac zaleznosci, ktore uwazaja za stuszne. Poczucie ,,niedopta-
cania” za wykonywang pracg¢ nastepuje w srodowisku inZzynieréw szczegdlnie
ostro, gdy poréwnuja oni wysokos¢ otrzymywanego wynagrodzenia z placa
robotnikdéw produkcyjnych, ktorzy im podlegaja stuzbowo. Zarobki robotnikéw
sa w wielu przypadkach wyzsze niZ inzynieréw. Dokonujg wigc oni oceny
wlasnego wkladu pracy, odpowiedzialnosci 1 posiadanych kwalifikacji w zesta-
wieniu z nakladem pracy ich podwladnych. Ujawnia si¢ wérdd nich poczucie
nieprawiedliwosci placy, jak rowniez poczucie obnizenia pozycji 1 prestizu. Stad
tak silna presja, szczegolnie inzynieréw pelniacych funkcje kierownicze (poczaw-
szy od mistrza), by w opracowywanych w zaktadach systemach plac zwierzchnik
mial wyzsza ptace przynajmniej o kilka procent niz jego podwladni. Poczucie
sprawiedliwosci zarobkow w pordwnaniu z innymi kategoriami pracownikow w
sposob zasadniczy wazy na ocenie co jest ptaca stuszng a co niestuszng.

Brak realizacji tej zasady, tak silnie zdeterminowanej czynnikami subiektyw-
nymi, wywoluje wielorakie reperkusje. J. Tymowski wprost stwierdza: ,,Niskie
ptace inzynierskie powoduja spadek zainteresowania wlasna praca i szukanie
dodatkowych zarobkow, niekiedy wiazacych si¢ z naruszeniem etykiety zawodo-
wej [...], zanika dazenie do podnoszenia kwalifikacji, wzrasta wegdrowka migdzy
zakladami, nasilaja si¢ tendencje do emigracji z kraju i spada autorytet inzyniera
wérod zalogi i zainteresowanie studiami technicznymi” 1.

Godna uwagi jest propozycja tegoz autora, by w Polsce rozpigtos¢ ptac
oparta na $redniej placy wyrazala stosunek sredniej placy inzyniera: technika:
robotnika, jak 2:1,2:1 z tym, Zze dotyczyloby to tych inzynieréw i technikow,
ktorzy pracuja na stanowiskach uznanych za wymagajace takich kwalifikac)i.

X Gliszczynska, Motywacia do pracy, Warszawa 1981, s. 133.
Y] Tymowski, Problemy kadr wysoko kwalifikowanych, Wroctaw 1982, s. 113.
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Majac na uwadze, Ze $rednia ptac robotniczych obejmuje réwniez robotnikoéw
niewykwalifikowanych i przyuczonych, pierwsza placa inzyniera nie powinna
by¢ nizsza niz 1,1 $redniej ptacy robotnika, a odpowiednio technika 09 —
sredniej placy robotnika.

W naszych badaniach nie stawiano sobie za cel okreslenie w jakich
warunkach jaka wysokos$¢ plac jest stuszna dla inzyniera. Chodzilo raczej o
skonfrontowanie aktualnego poziomu plac respondentow z ich oczekiwaniami.

Zdarzaja si¢ 1 takie sytuacje, ze pracownicy wiedzac, ze ich placa nie jest
proporcjonalna do wkiadu pracy w dalszym ciagu efektywnie pracuja. Jest to
spowodowane osiaganiem innych pozafinansowych waloréw wykonywanej
pracy, lub poréwnywaniem si¢ z kategoriami pracownikow, z ktorymi poréwna-
nie wypada korzystnie.

Place sa najbardziej uniwersalnym 1 skutecznym bodzcem, jakim rozporza-
dza zaktad, wplywaja bowiem na spoteczng pozycje pracownika i na jego poziom
zycia. System plac oraz przegrupowarn stosowany w zakladzie stanowi jednoczes$-
nie instrument oceny pracownika, jego przydatnosci dla organizacji. Polityka
ptac odgrywa wazng rol¢ z punktu widzenia realizacji celow zakladu, jak tez
potrzeb pracownika, a ponadto moze by¢ istotnym elementem integrujacym
zaloge. Polityka ptac wyraza sie w oferowaniu odpowiednio wysokich wynagro-
dzen, majacych przyciagaé pracownikOw, a nastgpnie w systemie przegrupowan,
stanowiacym bodziec korygujacy zachowanie pracownikéw oraz begdacym
wyrazem oceny tychze zachowan. W przedsigbiorstwach istnieja formalne
warunki do realizacji tych zalozen.

3. PARTYCYPACJA W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Realizacja potrzeb ekonomicznych w powaznym stopniu zdeterminowana
jest czynnikami zewngtrznymi w stosunku do przedsigbiorstwa, wylania si¢ wigec
problem szukania przez kadre kierowniczg wewnetrznych zrodet aktywizowania
pracownikéw do efektywniejszego dzialania w sferze produkcyjnej i spoteczne;.

Jedng z plaszczyzn ujawniania si¢ aktywnosci spolecznej pracownikow jest
uczestnictwo w spolecznym zarzadzaniu w zakladzie pracy. Wspoludzial w
zarzadzaniu jako podstawa skutecznego kierowania przedsigbiorstwem oraz
umacniania samorzadnosci zalog jest warunkiem rozwoju aktywnosci i tworcze-
go zaangazowania ludzi, ugruntowania ich poczucia odpowiedzialnosci.

Stopien wplywu na decyzje w przedsigbiorstwie, na warunki i sytuacj¢ pracy
innych pracownikéw jest jednym z najwazniejszych czynnikow okreslajacych z
jednej strony ogdlna pozycje jednostki w organizacji formalnej, a z drugiej
determinujgcym postawy pracownicze. Moznos¢ podejmowania decyzji jest
rozna w zaleznosci od miejsca jednostki w spoleczenstwie, w spolecznym
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podziale pracy — 1m pozycja wyzsza w hierarchii wladzy, tym wigkszy stopien
wplywu na decyzje. "

W warunkach naszego systemu spoleczno-gospodarczego rozszerzenie
udzialu pracownikow w decyzjach, w tym szczegdlnie kadry inzynieryjnej, moze
dokonywa¢ si¢ w ramach samorzadu pracowniczego. Stwarza on bowiem
wszystkim grupom zawodowym w przedsi¢biorstwie warunki dostgpnosci do
~wladzy” bez wzgledu na pelniona role zawodowa i1 zajmowana pozycje w
hierarchii kierowniczej. Zapewnia poprzez normy formalne udzial zalogi w
przygotowaniu zadan, podejmowaniu decyzji dotyczacych dzialalnosci i rozwoju
przedsigbiorstwa, czyli ogdlnie mowiac — udzial w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem.

Takie byly i sa zaloZzenia modelowe, a jaka jest rzeczywistosc?

Jednym z podstawowych warunkdw funkcjonowania reformy gospodarczej
jest samorzadnos¢ przedsigbiorstw. Giownym jej zalozeniem jest to, ze samorzad
pracowniczy zwigkszy efektywno$é pracy przedsiebiorstw, rozbudzi aktywnosé
wszystkich kategorii pracownikow. Z tym, ze udzial pracownikow w zarzadzaniu
musi by¢ rozpatrywany we wlasciwym kontekscie — musi uwzglednia¢ m.in.
postawy ludzi.

Tylko 32,99 ogétu badanych inzynieréw w 1982 r. jest zdania, ze samorzad
zwigkszy efektywnosé pracy przedsigbiorstw, a 44,39, wyraza oceng negatywna.
21% nie ma w tej sprawie wyrobionego pogladu. Wedlug stazu pracy rozktad
odpowiedzi negatywnych ksztaltuje si¢ nast¢pujaco: do 1 roku pracy — 50%;, od
2—3 lat — 48,59, 0d4—5 — 429%,0d 6—10 — 42,59, 0d 11 —-15 — 36,8%, i
powyzej 16 lat — 66%;.

Postawa kadry inzynierskiej zaskakuje, od niej bowiem w powazne) mierze
zalezy prawidlowe wdrazanie 1 funkcjonowanie samorzadu pracowniczego.
Zastanawiajaca jest reakcja ludzi o stazu powyzej 16 lat. W tej grupie postawy na
»hie” sa najbardziej ugruntowane i jak wynika z odpowiedzi na pytania tzw.
otwarte — giownym obszarem zainteresowania jest aktualna sytuacja i warunki
pracy, mniej natomiast uwagi poswieca si¢ problemom i rozwigzaniom perspek-
tywicznym. Prawdopodobnie w ich §wiadomosci instytucja samorzadu pracow-
niczego powstata na podstawie ustawy z wrzesnia 1981 r. w dalszym ciagu jest
identyfikowana z ,,samorzadem” wzorowanym na sesjach KSR. Sesje te byly
organizowane w celu zatwierdzenia planoéw juz ustalonych przez dyrekcje i
jednostki w stosunku do niej nadrzedne. Rola KSR traktowana byta formalnie, a
na jej sesjach rzadko dochodzito do autentycznej wymiany pogladow zatogi na
tematy ekonomiczno-produkcyjne lub kwestie dotyczace obrony interesow
pracownikow.

Nie wnikajac szczegolowo w dyskusje, ktora toczyla si¢ w 1981 r. na temat
koncepcji samorzadu pracowniczego i jego roli w przedsigbiorstwie, reprezento-
wang przez rzad oraz przez tzw. sie¢ — przypominamy, Ze ostatecznie w wydane;
ustawie przyjeto, 1z samorzad jest niezalezny od organizacji zwiazkowych i
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politycznych, co zdecydowanie odbiegalo od zalozen KSR w poprzednim
okresie 12. W przypadku zarzadzania przedsigbiorstwem zastosowano zasadg, ze
tak dyrektor, jak i ogdélne zebranie zalogi i rada pracownicza sa organami
zarzadzania. Oznacza to istotng zmiane w usytuowaniu samorzadu w przedsig-
biorstwie 1 gospodarce. Zarazem pociaga to za soba konieczno$¢ zmiany
podejscia do roli i funkcji samorzadu ze strony kadry kierowniczej przedsig-
biorstw. Wyraznie wida¢, ze wprowadzenie samorzadu do przedsigbiorstw
bedzie napotykac nie tyle na bariery o charakterze formalnym i organizacyjnym
lecz psychologicznym. W tej sytuacji aparat zarzgdzania nie moze oczekiwac
natychmiastowej reakcji i wspolpracy ze strony pracownikow po wprowadzeniu
nowego systemu partycypacji.

Wazng cecha tej formy zarzadzania jest tendencja do stalego jej rozwoju. Jesli
pierwsze wprowadzone rozwiazania okaza si¢ skuteczne, wkrotce mozna si¢
spodziewacd, Ze sami pracownicy beda proponowali rozszerzenie zakresu samo-
rzadu.

WyzZej wymienione negatywne odpowiedzi wyraznie korespondujg z uzyska-
nymi wynikami na pytanie: ,,Czy samorzad (rada pracownicza) wplynie na lepsze
wykorzystanie kwa ifikacji kadry inzynieryjnej?”. Pozytywnie wypowiedzialo si¢
25,7% respondentow, negatywnie az 49,79, a 22,8, w trakcie badan nie mialo
jeszcze wyrobionego pogladu. 1 tutaj, podobnie jak przy uprzednim pytaniu,
najwigkszy odsetek odpowiedzi negatywnych wystepowal $rod oséb posiada-
jacych powyzej 16 lat stazu pracy — 56,59.

Najwigkszy odsetek wypowiedzi pozytywny.h wystapil natomiast w grupie
0sOb 0 stazu pracy od 6 do 15 lat (35,8%). Wydaje si¢, Ze jest to grupa
pracownikéw posiadajaca staz pracy, ktory umoz iwil juz poznanie przedsig-
bi rstwa w jego ukladzie technologicznym, organizacyjnym, ekonomicznym i
spolecznym bedaca w wieku, kiedy konformistyczne zasady i konser atywny
sposOb myslenia nie calkowicie dominuje. Dos$¢ charakterystyczne jest pragma-
tyczne podejscie do roli samorzadu tych oséb, ktore widza jego pozytywna rolg w
przedsiebiorstwie. Podstawowg rolg samorzadu w swoich zakladach w stosunku
do inzynieréw respondenci widza: w polepszeniu organizacji pracy — 39,6%,
lepszym wykorzystaniu kadry insynierskiej — 26,49, we wlasciwym doborze
ludzi na odpowiednie stanowiska — 20,79, w powigzaniu pracy z placa — 13,2
oraz zwigkszeniu kontroli nad dyrekcja i zmuszeniu jej do efektywnej dzialal-
nosci — 11,3%. ’

Oczekiwania w stosunku do reformy gospodarczej (co ona m ze dad
saktadowi) wydaja sie zaskakujace. Responden i wyrazaja nastgpujace poglady:
w tej formie i na tym etapie niczego nie zmieni — 21,7%, nic znam zalozen

2% Morawsk i, Sumorzad pracowniczy jako reprezentacja interesow pracowniczych, [w:)
Problemy i perspektywy samorzqdu spolecznego (red. L. Gilejko), Warszawa 1983, s. 57.
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reformy — 18,3% stworzy motywacj¢ do wydajnej pracy (nowe systemy plac) —
17,1%, poprawi jakos$¢ pracy i wyrobow — 15,49, wprowadzi racjonalizacj¢
zatrudnienia we wszystkich kategoriach pracownikoéw — 12,6%, przyczyni si¢ do
wzrostu autorytetu ludzi z wyzszym wyksztalceniem — 10,8%, stworzy warunki
do samodzielnego podejmowania decyzji — 6,3%.

Zastanawia¢ musi wysoki odsetek inzynieréw, ktorzy oswiadczaja, ze nie
znaja zalozen reformy. A przeciez nalezaloby sadzi¢, ze sa oni tgq kategorig
pracownikéw, dla dzialalnosci ktorej reforma stwarza najwigksze mozliwoSci.
Zarazem podane oczekiwania wobec reformy wskazuja, ze kadra inzynieryjna
zna zasady reformy raczej powierzchownie. Podawano czynniki, ktére w
wigkszo$ci mozna zrealizowaé 1 bez reformy, dotyczy to chociazby jakosci
produkcji, racjonalizacji zatrudnienia czy systemow plac. Sa to sprawy, zktorymi
inzynierowie w codziennej pracy si¢ spotykaja i albo nie podejmuja si¢ ich
rozwigzania, wzglednie istniejace warunki w zakladach pracy zwiazane ze
sposobem zarzadzania uniemozliwiaja ich realizacje.

Prezentowane wypowiedzi wskazuja, ze wérod kadry inzynieryjnej istnieje
stosunkowo niewielki odsetek oséb widzacych pozytywne aspekty reformy
gospodarczej a tylko one moga stanowi¢ grupe, ktora bedzie wdrazac zasady

Tabela 3
Poglady badanych inzynierow i robotnikéw na udziat w decyzjach dotyczacych wykonywanej pracy
[w %]
Inzynierowie Robotnicy
Czy ma Pan(i) wplyw na decyzje dotyczace V1 1981 V_vi19821 VI 1981

wykonywanej przez Pana(ia) pracy?

N =2840 N=350 N=1225

Nie mam wplywu na decyzje dotyczace
wykonywanej pracy — nikt z kierownictwa 10,7 9,0 333
nie pyta mnie o zdanie

W zasadzie nie mam wplywu, jednak czasami
jestem pytany(a) przez 273 27,0 353
przetozonych o opinie lub sugestie

W wigkszosci przypadkow

mam wpltyw na takie decyzje 418 527 20,5

Zawsze mam wplyw na decyzje
dotyczace mojej pracy

Brak odpowiedzi 0,2 0,5 2,8
Razem 100,0 100,0 - 100,0

20,0 10,8 81
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reformy w przedsigbiorstwie oraz rozszerza¢ nowe zasady partycypacji w
zarzadzaniu. Z tym, Ze zarzadzajacy musza zdawaé sobie sprawe, ze wprowa-
dzenie lub rozszerzenie nowego systemu zmienia poprzedni styl i forme
komunikowania sig¢.

Jednakowoz zarzadzanie partycypacyjne moze byé obciazone wieloma
ujemnymi stronami grupowego rozwiazywania problemu. Nie jest wolne od
konfliktow, szczegdlnie w przypadku wystgpowania wérdd zalogi roznych
interesOw. Wspélzarzadzanie jest zazwyczaj czasochlonne, moze budzi¢ znieche-
cenie u cztonkow zespotu i weale nie przynies¢ pozadanych wynikdw. Przy braku
takich wynikow, zespdt podejmujacy decyzj¢ sklonny jest raczej szukac¢ odpo-
wiedzialnos$ci wsrod innych niz przyjaé¢ sam odpowiedzialnosé za taka decyzje.

Jak widza problemy partycypacji sami badani? Z tabeli 3 wynika, ze wplyw
na decyzje dotyczace wlasnej pracy zawsze ma — tylko 20,09, inzynieréw w
1981 r., a juz w 1982 r. — 10,8%,. Twierdzi tak: 20,09 starszych projektantow,
6,09, — technologow oraz 40,0% dyrektorow i ich zastgpcow. Nie twierdzi tego
zaden inzynier na stanowisku mistrza. Natomiast az 57,19, mistrzow jest zdania,
ze ,,nie ma wpltywu” lub ,,w zasadzie nie ma wplywu”. Dla porownania, w tabeli
zamieszczono wyniki badan uzyskanych wsrdd robotnikow. Odsetek osob
mowigcych, ze nie maja wplywu na decyzje dotyczace ich pracy (wzglednie, ze
jedynie czasami sa pytane o zdanie) wynosi — 68,69 calej badanej populacji.

Wydaje sie, ze w badanych zakladach zostala przekreslona podstawowa
zasada polityki partnerstwa w relacji zwierzchnik — podwiladny, ktéra opiera si¢
na:

— tworzeniu kompleksowych zespoléw produkcyjnych o znacznej samodziel-
nosci pod wzglgdem planowania, realizacji i kontroli wlasnej pracy;

— aktywnym wspdldziataniu pracowniko6w w organizowaniu oraz wytyczaniu
celow, szczegdlnie gdy dotyczy to ich wlasnego zespolu produkcyjnego;

— popieraniu woli i umiejgtnosci pozytywnej wspotpracy na wszystkich szcze-
blach.

Tak wigc mimo, ze kadra menadzerska nie neguje rozszerzania wspotdecy-
dowania pracownikoéw odnosnie do wykonywanej przez nich pracy, to jednak
zakres praktycznego stosowania tych zasad jest w dalszym ciagu bardzo
ograniczony. Poglady o koniecznosci wlaczenia pracownikow do decyzji odno-
szacych si¢ do ich odcinkow pracy sa deklarowane, ale w malym stopniu
realizowane.

Z jeszcze wigksza ostroscig problemy partycypacji wystepuja, gdy analizuje
si¢ je w aspekcie wplywu inzynieroéw i robotnikow na sprawy calego zaktadu
pracy. .

Dane zawarte w tabeli 4 wskazuja, ze pozycja kadry inzynierskiej w 1982 r.
w pordéwnaniu do 1981 r. wyraznie si¢ obnizyla. W 1981 r. prawie 25,07,
inzynieréw bylo zdania, ze ma duzy wplyw na sprawy zakladu, a w rok pozniej
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Tabela 4

Poglady inzynierdw i robotnikow odnoszace si¢ do ich wplywu na sprawy zakladu pracy [w %]

Inzynierowie Robotnicy
Do ktérej grupy oséb VI 1981 | v—VvI 1982 VI 1981
zalicza si¢ Pan(i)?
N =840 N=350 N=1225
D HIE 4
o m IJ4.C¥Ch duzy wp{‘yw na to, 249 10,1 5,2
co si¢ dzieje w zaktadzie
Do majacych niewielki wplyw na to,
co si¢ dzieje w zakladzie,
jednakze do osob, z ktdrymi kierownictwo S1.8 362 38,5
zakladu sig liczy
D 5b nie maj h zad i
0 0s6b nie majacych zadnego wplywu 238 310 539
na to, co si¢ dzieje w zakladzie
Brak odpowiedzi 0,5 2.0 24
Razem 100,0 100.0 100,0

juz tylko 10,1%. Mimo, Ze inzynierowie stwierdzaja, ze w ich zaktadach przepisy
stanu wojennego w polowie 1982 r. byly malo zauwazalne, to jednak rowno-
czes$nie podkreslaja, ze w sposdb zasadniczy zmienil si¢ styl zarzadzania
»wyzszego dozoru” preferujacego styl autokratyczny. Szczegdlnie fakt ten
podkreslali inzynierowie posiadajacy do 6 lat stazu pracy i stad tez pesymizm te)
grupy (co do pozytywnych zmian gospodarczych i spolecznych w efekcie
wprowadzenia reformy, a nawet twierdzenie, ze reforma ,,nic nie przyniesie”).

Z kolei zastanowienie moze budzi¢ fakt, ze jedynie 5,2% robotnikow jest
zdania, ze nalezy do oséb, ktore maja duzy wplyw na sprawy zaktadu. Te
deklaracje sa znamienne, gdy uwzglednimy, ze badania realizowano w I potroczu
1981 r., kiedy w odczuciu spotecznym robotnicy byli w swych zakladach sila
przesadzajaca o sprawnosci i kierunkach funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Natomiast z danych zawartych w tabeli 4 wyraznie mozna zauwazyc, ze
zasadniczy wplyw na ,sprawy zakladu” ma inteligencja techniczna. Analiza tej
kategorii zawodowej pracownikow pod wzgledem struktury wieku wskazuje, ze
przede wszystkim tego rodzaju deklaracje wystepuja wsrod osob liczacych do 30
lat zycia. Tak wigc problem partycypacji musi by¢ rozpatrywany we wlasciwym
kontekscie.

Zapomina si¢ niekiedy, ze realna partycypacja w zarzadzaniu umozliwia
uzyskanie nastepujacych korzysci:
— shuzy rozwojowi zarzadzania;
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— zobowiazuje uczestnikow do dzialania;
— pomaga zrozumieé¢ powody decyzji, zanim zostala ona podjeta;
— zapewnia wigkszy wplyw specjalistycznej wiedzy na podejmowanie decyzji:
— umozliwia poznanie nieraz istotnych uwag 0s6b najblizej stojacych danc)
sprawy;
— rozwija zainteresowanie i ch¢¢ do pracy podwiadnych.
Wydaje si¢, ze udzial pracownikéw w funkcji zarzadzania '* mozna ujaé w
sposoOb przedstawiony na rys. 2.

f 1
o dyrektorzy
v & planowanie
gg organizowanie hierarchia obszar hierarchia
c oI motywowanie zarzgdzenia rada , przetargow zwigzkowa
25 kontrola pracownikow
N
pion
sugestii
obszar partycypacyjnego

nadzoru i wzbogacenia
pracy

wykonywanie pracownicy

funkcje
pracownikow

Rys. 2. Udziat pracownikdw w realizacji funkcji zarzadzania

Majac na uwadze, ze w przedsigbiorstwie nalezy dazy¢ do wspoétudziatu
pracownikow na kazdym miejscu pracy, w zakladzie i na szczeblu calej
organizacji — zarazem nalezy uwzglednié, ze partycypacja w zarzadzaniu
posiada rozne aspekty (rys. 3).

Problematyka wspoldecydowania (zarzadzania) winna byC realizowana
wedtug takich glownych zalozen:

— najkorzystniejszg forma wspoétdecydowania jest dobra wspoipraca w toku
pracy;

— wspolpraca doprowadza do wspotodpowiedzialnoscl, gdyz kazdy pracownik
w takim ukladzie wspéldecyduje o zadaniach na swym odcinku pracy
(wydzialu, przedsigbiorstwa);

— udzial pracownikéw w decyzjach musi wynikaé z organizacji przedsigbior-
stwa, ktora szczegolnie w fazie opracowania problemoéw 1 przygotowania
decyzji — zapewnia wilaczenie osob, ktore moga wnies¢ swoj wktlad;

13F. K. W alker, Worker's Participation in Management in Australia, “Work and People”
vol. 5, nr 3, s. 7. *
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Perspektywy Oczekiwane efekty

S.wspotpraca i eliminacia

konfliktow

Rys. 3. Aspekty wspoétudziatu pracownikéw w zarzadzaniu

— ostateczna decyzja winna by¢ powierzona kompetentnemu i odpowiedzialne-
mu zespolowi; i w tym przypadku znajduje wyraz zasada, ze prawidlowa
decyzja jest rzadko podejmowana przez wielu; powinna ona by¢ podejmowa-
na przy wspotudziale najwyzej wykwalifikowanych osob;

— dostepnosé do wiadzy bez wzgledu na pelniona rolg zawodowa 1 zajmowang

pozycje w przedsigbiorstwie.

Czesto — niestety — zapomina si¢ o fundamentalnej zasadzie, ze tylko ten
moze i temu wolno decydowad, kto jest do tego przygotowany z racji swego
doswiadczenia zawodowego, umiejetnosci czy wyksztalcenia, kto w zakresie
fachowym sam konstruktywnie wspOlpracuje i poczuwa si¢ catkowicie do
przyjecia odpowiedzialnosci, ktora wiaze si¢ z kazda decyzja.

Prof.drhab. Julian B u giel — kierownik Zakladu Socjologii i Psychologii Pracy Akademii
Gorniczo-Hutniczej w Krakowie. Glowne kierunki badan: uwarunkowania funkcjonowania kadry
inzynieryjnej i kierowniczej w przedsigbiorstwie, problemy partycypacji pracownikOw w zarzadzaniu,
spoleczne aspekty humanizacji pracy oraz problemy adaptacji studentow do srodowiska uczelni
technicznej. Wazniejsze publikacje: System ksztalcenia inzynieréw a ich praca zawodowa, Ossolineum,
Krakow 1975; Kadra kierownicza a procesy humanizacji stosunkow spolecznych w przedsiebiorstwie
przemysiowym, ,Humanizacja Pracy” 1983, nr 4/5; Kadra kierownicza — jej orientacje zawodowe i
antycypowany model, [w:] Doskonalenie kadr kierowniczych w Polsce Ludowej — doswiadczenia —
problemy — perspektywy, Warszawa 1984.



