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FORMY STABILIZACJI KADRY KIEROWNICZEJ
W WARUNKACH MAKSYMALIZACJI ZATRUDNIENIA

Traktujac stabilizacje kadry kierownicze) w zakladzie pracy jako funkcje

zatrudnienia, rynku pracy jak i polityki kadrowej, nalezy si¢ zastanowic:

— jakie mechanizmy w tym zakresie wprowadzita reforma gospodarcza,

— jakie na tym tle wystepuja zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigedzy prefero-

wanym modelem zatrudnienia a formami stabilizacji kadry kierowniczej.
Soczewka ogniskujacg postawione zagadnienia jest rynek pracy determi-

nowany realizowang polityka zatrudnienia.

Rynek pracy zaliczany do kategorii ekonomicznych, stanowi jednocze$nie
kategori¢ socjologiczng poprzez fakt wielosct spotecznych uwarunkowan, do
ktorych mozna zaliczyé: system polityczny panstwa, przyjete kierunki rozwoju
spoleczno-ekonomicznego gospodarki narodowej artykulujace si¢ w polityce
spotecznej, gospodarcze), socjalnej lub zatrudnienia. W ujeciu definiujacym,
rynek pracy! okreslany jest jako miejsce zetkniecia sie podazy pracy, ktora
stanowig ludzie oferujacy gotowosé¢ podjecia pracy, z popytem na prace
rozumianym jako potrzeby kadrowe zakladu pracy. Stopieni wzajemnych
zaleznosci jaki bedzie wystgpowal pomigdzy tymi parametrami rzutuje na
sytuacje na rynku pracy przejawiajaca si¢ badz w przerostach zatrudnienia, badz
w deficycie sity roboczej a posrednio bedzie warunkowat takie procesy spoleczne,
jak mobilnos¢ pracownikéw lub stabilizacj¢ zaktadowa zalogi. Znajduje to swoj
wyraz w prawie popytu i podazy sily roboczej stanowiacej w makroskali o
stopniu rownowagi gospodarczej a w efekcie o optymalizacji zatrudnienia,
natomiast w mikroskali o réwnowadze w funkcjonowaniu zakladu pracy
uzaleznionej od zakresu i formy stabilizacji zakladowej zalogi — traktowanej w
kategoriach zjawisk pozytywnych.

Wazna rolg spelnia w tym wypadku efektywnosé¢ gospodarowania zasobami
pracy oraz sila robocza, co wiaZe si¢ z nastgpujacymi dzialaniami: racjonalnym
zatrudnieniem w kazdym zakladzie pracy i na kazdym stanowisku roboczym,
wiasdciwym wykorzystaniu posiadanych kwalifikacji i do§wiadczen zawodowych,
przystosowaniem $rodkow pracy do wlasnosci fizycznych i psychicznych orga-
nizmu ludzkiego.

"L. Sobczuk. Rynek pracy w Polsce Ludowej, Warszawa 1971, s. 39.
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Niemniej efektywnosé gospodarowania zasobami pracy oraz sily robocze;
uzaleznione jest od przyjgtego modelu zatrudnienia. W licznych pracach
poswigconych tym zagadnieniom wyrdznia si¢ model maksymalnego, mini-
malnego i optymalnego zairudnienia®.

Cechg charakterystyczng modelu maksymalnego zatrudnienia jest tatwosc
znalezienia pracy ze wzgledu na nadwyzke wolnych miejsc pracy. Zjawiska te
wywierajg dodatni wplyw na pozycj¢ pracownika na rynku pracy, niemniej stajg
si¢ przyczyng nadmiernej fluktuacji sity roboczej, ktore) konsekwencje wyraza-
iace si¢ w kosztach ponoszg przedsigbiorstwa lub panstwo. W tych warunkach
pozostaje naturalna sktonnosé¢ do ,.akumulowania™ zatrudnienia w przedsig-
biorstwach przemystowych | urzedach. W obawie przed utratg pracownikow
oraz frudnosciami w zdobyciu nowych, przedsigbiorstwa utrzymywac beda staly
nadwyzke sily roboczej, ktora umozliwi realizacje zadan produkcyjnych w
warunkach deficytu sity roboczej w gospodarce. Obfito$¢ wolnych miejsc pracy.
niskie indywidualne koszty zmiany pracy ujeminie oddzialujg na postaw
pracownikow. Zjawiska te negatywnie wplywaja na procesy stabilizacji zaktado-
wej zatdg ze wzgledu na duzg liczbg 0séb podlegajacych fluktuacji, ktorych praca
jest mniej wydajna a dyscyplina pracy pozostawia wiele do Zyczenia, ktorych
postawy w stosunku do pracy moga negatywnie oddzialywaé na pozostatg czesé
zalogi.

W modelu minimalnego zatrudnienia dopuszcza si¢ wystepowanie rezerw
sity roboczej co sprzyja lepszej selekcji pracownikdéw poprzez uwzglednianie ich
kwalifikacji i wydajnosci pracy. Zanika potrzeba ,,akumulowania” zatrudnienia
przez przedsigbiorstwo w okresach spadku produkcji. Zwigksza si¢ stopien
trudnosci zmiany pracy, wydltuza si¢ czas oczekiwania na pracg. Przyczynia si¢ to
do wzrostu wartosci pracy nie tyle w znaczeniu autotelicznym co w instrumental-
nym. Stabilizacja zakladowa zalogi w tym modelu posiada charakter zrdznico-
wany, poniewaz znajduje si¢ pod silna presja rynku pracy. Wydajnosé pracy,
ktora stanowi podstawowa oceng przydatnosci produkcyjnej pracownika nie
zawsze jest efektem osobistego angazowamnia si¢ w sprawy zakladu, zatogi, lecz
bedzie wynikiem obawy, Ze jej obnizenie moze stanowi¢ podstawg do zwolnienia
z pracy. T¢ grupe pracownikdow cechuje brak lub staba wiez zaktadowa
przejawiajaca si¢ w niskim stopniu aktywnosci spoleczno-zawodowe). Pojawie-
nie si¢ nowych — lepszych warunkéw pracy powoduje z reguty fluktuacje.
Przyklad tej grupy dowodzi, 7e traktowanie wynikow pracy — wydajnosci pracy
jako kryterium stabilizacji zaktadowej zalogi moze prowadzi¢ do btednych
wnioskOw a mianowicie, ze przejawem stabilizacji zaktadowej pracownikow sg

2Por. M. K a b aj, Elementy petnego i racjonalnego zatrudnienia w gospodarce socjalistycznej.
Warszawa 1972,s. 67—79, 1. Pietrucha, Podstawy teorii polityki zatrudnienia, Warszawa
1975, s. 167—212.
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osiggane przez nich wyniki w pracy. Niemniej moga wystapi¢ rowniez wypadki,
k.edy istniejaca sytuacja w pelni odpowiada okreslonym grupom pracownikow
powodujac, ze funkcje instrumentalne pracy przybieraja charakter autoteliczny a
wydajnos$¢ pracy jest wynikiem osobistego angazowania si¢ w proces pracy ze
wzgledu na pelne mozliwosci wykorzystania posiadanych kwalifikacji. Stabiliza-
cja tej grupy pracownikow moze by¢ wynikiem ich emocjonalnego — pozytyw-
nego stosunku do zakladu pracy przejawiajacego si¢ we wzroscie aktywnosci
spoleczno-zawodowej tak w procesie pracy, jak i poza nim.

Najbardziej korzystnym dla zakladu i pracownikéw jest model optymalnego
zatrudnienia, ktory w konsekwencji laczy zalety a eliminuje wady wymienionych
modeli. Model ten opiera sic na czterech podstawowych mechanizmach i
systemach srodkow:

A. Mechanizm zatrudnienia musi by¢ sprawny, polega to na przesuwaniu
nadwyzek sity roboczej powstatych w wyniku spadku produkcji lub wzrostu
wydajnosci do innych dziatdéw poprzez system posrednictwa pracy.

B. Wystepuje konieczno$¢ stworzenia mechanizmu regulowania tempa
wzrostu zatrudnienia lub regulowania popytu na sil¢ roboczg poprzez: badz
przyspieszenie wzrostu produkcji co powoduje wigksza absorpcjg sily roboczej,
badz poprzez zwigkszenie absorpcji sily roboczej przy danym tempie wzrostu w
drodze substytucji pracy uprzedmiotowionej przez pracg zywa. Daje to w wyniku
zrOwnowazenie popytu z podaza.

C. Regulowanie podazy sity roboczej moze powodowac zmniejszenie lub
zwigkszenie aktywnos$ci zawodowej ludnosci poprzez: obnizenie granic wieku
emerytalnego, wprowadzenie dodatku dla matek wychowujacych dzieci —
chwilowo nie pracujacych, zwiekszenie poziomu zasitkow rodzinnych, zwigksze-
nie liczby klas skladajacych si¢ na wyksztalcenie podstawowe. Regulujac
zaréwno tempo wzrostu zatrudnienia jak i podaz sily roboczej, stwarza si¢
warunki dla rownowagi rynku pracy.

D. Aktywne posrednictwo pracy ulatwia rOwnowage na rynku pracy oraz
stwarza warunki, aby spoleczny koszt zmian pracy nie byt ponoszony przez
pracownika.

Przedstawiony model optymalnego zatrudnienia zapewni¢ moze racjonalne i
pelne zatrudnienie, a w konsekwencji stwarza warunki do wydajnej 1 dobrze
platne) pracy. Model ten preferujac pracownikéw o silnej orientacji na prace
stwarza pelne mozliwosci do ich stabilizacji zaktadowe) traktowanej w kategorii
zjawisk pozytywnych tak dla pracownika, zakladu pracy jak i1 gospodarki
narodowe).

Uogolniajac rozwazania teoretyczne, mozemy stwierdzi¢ wystepowanie
zwiazkow przyczynowo-skutkowych pomigdzy modelem zatrudnienia — ryn-
kiem pracy a procesami stabilizacji zakladowej pracownikoéw. Brak rOwnowagi
na rynku pracy spowodowany badz minimalnym, badZz maksymalnym zatrud-



84 LESLAW H. HABER

nieniem roznicuje proces stabilizacji zakladowej wsrdd heterogennych grup
pracowniczych w zaleznosci od ich cech spoteczno-demograficznych, przy czym
proces ten w wigkszym stopniu posiada znaczenie pejoratywne niz pozytywne.
Natomiast wystepujaca rownowaga na rynku pracy zwiazana z optymalizacja
zatrudnienia z reguly oddzialuje na ksztaltowanie sie stabilizacji zakladowej
pracownikow sprzyjajacej zaréwno prawidlowernu funkcjonowaniu przedsig-
biorstwa jak i dostarczajace) osobistej satysfakcji ludziom w nim pracujacych,
artykulujacej si¢ w identyfikacji z zakladem pracy i integracji z zespolem
roboczym oraz wywolujac stan emocjonalny okreslany w kategoriach zadowole-
nia z zakladu pracy, wykonywanej pracy, zajmowanego stanowiska, warunkow
pracy itp.

Wariant optymalizacji zatrudnienia przewidywata projektowana reforma
gospodarcza w zakresie funkcjonowania przedsigbiorstwa przemystowego. Tym-
czasem M. Kabaj oceniajac dotychczasowy przebieg reformy w sferze zatrudnie-
nia, wrecz stwierdza ,,w 1982 r. a wigc w okresie kryzysu i spadku produkcji
notowano najwyzsza w okresie powojennym liczb¢ wolnych miejsc pracy i
najnizsza liczbe poszukujacych pracy” ®. Mechanizm tego zjawiska w odniesie-
niu do przedsiebiorstwa przemystowego dzialajacego w drugim roku reformy,
zdaniem Z. Dziembowskiego mozna wyjasnic poprzez ,,niech¢¢ przedsigbiorstwa
do zwalniania zatrudnionych pracownikow, nawet w wypadku, gdy nie dysponu-
ja mozliwosciami ich petnego produkcyjnego wykorzystania. Obawiaja si¢
bowiem, ze w warunkach wystgpujacego na rynku pracy braku réwnowagi
trudno im begdzie w przysztosci pozyskaé nowych pracownikow. Nie sprzyja
rowniez dokonywaniu zwolnienn bardzo skomplikowana towarzyszaca temu
procedura przewidziana postanowieniami obowiazujacego kodeksu pracy” *.

Wynika stad, ze dotychczasowe wdrazanie reformy gospodarczej w zakresie
zatrudnienia na obecnym etapie nie wprowadzilo zakladanych zmian systemo-
wych 1 strukturalnych. Natomiast praktyka przemyslowa wskazuje na dalsza
kontynuacj¢ maksymalizacji zatrudnienia tak charakterystyczng dla lat siedem-
dziesiatych, w okresie ktérym powazny wzrost inwestycji, wprowadzanie syste-
mu czterobrygadowego spowodowato zwigkszone zapotrzebowanie na site robo-
cza. Zapotrzebowanie to wyrazato si¢ stalym wzrostem liczby wolnych miejsc
pracy przypadajacych na jednego pracownika poszukujacego pracy. Dynamike
te mozna przes$ledzi¢ na podstawie danych statystycznych z lat 1955 — 1979, i tak
Jjezeli w 1955 r. liczba wolnych miejsc pracy przypadajaca na jednego mezczyzng
wynosita 3,7, to pod koniec lat siedemdziesigtych (uwzgledniajac duze osrodki
przemystowe) wahala si¢ w granicach 50 — 200 miejsc na jednego poszukujacego.
Latwos¢ znalezienia pracy ze wzgledu na nadwyzke wolnych miejsc pracy

3M. K abaj, Reforma. Zatrudnienie. Restrukturalizacja, ,,Polityka Spoleczna”, nr 3;1983,
s. L.
*Z. Dziembo wski Przedsiebiorstwo areforma gospodarcza, Warszawa 1983,s. 95 — 96.
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sprzyjala ksztaltowaniu si¢ maksymalizacji w polityce zatrudnienia zar6wno w

skali makrospotecznej jak i mikrospolecznej. Do negatywnych konsekwencji

maksymalizacji zatrudnienia o podiozu socjologiczno-psychologicznym nalezy
zaliczy¢:

1. Wystapienie procesow zywiolowych zwigzanych z niekontrolowanym
przeptywem sily roboczej pomigdzy réznymi dzialami, branzami gospodarki
narodowe;j.

2. Konkurencyjnos$¢ zakladoéw pracy w pozyskaniu nowych pracownikow
metodami nie zawsze bedacymi w zgodzie z istniejacymi aktami normatywnymi.

3. ,,Akumulowanie sily” roboczej przez przedsigbiorstwo, czyli utrzymy-
wanie stalej nadwyzki zatrudnionych przy braku ich efektywnego wykorzystania
— stynne ,,przerosty zatrudnienia”.

4. Ograniczenie skutecznosci funkcjonowania przepisOw prawa pracy i
dyscypliny pracy, ktére w wyniku stalego niedoboru pracownikéw nie mogty by¢
konsekwentnie przestrzegane.

5. Wyksztalcenie negatywnych postaw pracowniczych w stosunku do pracy i
zakladu, przejawiajacych si¢ w samowolnych, nieuzasadnionych sklonno$ciach
do porzucania miejsc pracy, np. na przestrzeni lat 1975—1979 liczba samo-
wolnych porzucen pracy zwigkszyla si¢ w przemysle o 44%,, a w budownictwie
0 42%.

Maksymalizacja zatrudnienia swym zasiggiem obejmuje zarOwno szerego-
wych pracownikow jak 1 kierownikow réznych szczebli, czego przejawem bylo
ostabienie pozycji i roli kierownika w przedsigbiorstwie, czemu sprzyjaly m.in.:
— wzrost hierarchicznos$ci wladzy poprzez wprowadzanie szczebli posrednich

dublujacych prace zwierzchnikéw wyzszych szczebli,

— zwickszenie liczby 0s6b spetniajacych funkcje kierownicze o malej rozpigtosci
1 zakresie kierowania np. przez tworzenie komorek jednoosobowego kiero-
wnika, bedacego jednoczesnie wykonawca,

— przejawy rutyny w dzialalnosci kierowniczej poprzez pewnos¢ statosci
zajmowanej pozycji stuzbowej bez wzgledu na efektywnos¢ pracy — doty-
czylo to gléwnie wyzszego 1 sredniego dozoru,

— stale ograniczanie organizacyjnych funkcji kierowania jedynie do wydawania
polecen przekazywanych przez wyzsze szczeble dozoru 1 kontroli ich
wykonywania wsrod podwladnych,

— brak jasnych 1 obiektywnych kryteriow awansowania; tym samym kwalifi-
kacje i stopien gotowosci do wykonania zadania stuzbowego nie stwarzatly
jednostkom ambitnym mozliwosci kariery,

— wzrost znaczenia kryteriow subiektywnych decydujacych o awansie praco-
wnika nie zawsze gwarantujgcego merytoryczne przygotowanie do petnio-
nych funkgji np. réznego typu ,,plecy”, nomenklatura itp.,

— spadek prestizu spoleczno-ekonomicznego kierownika tak pod wzgledem
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jego kompetentnosci, jak 1 otrzymywanego wynagrodzenia, ktore w niejed-

nym wypadku byto niZzsze niz jego podwladnych.

Na proces stabilizacji kadry kierownicze) w powaznym stopniu wplyngl
centralistyczno-nakazowy system zarzadzania gospodarka narodowa eliminu-
jacy takie cechy osobowe, jak inicjatywe czy samodzieinos¢. Permanentnym
zjawiskiem byla ingerencja czynnikow politycznych w zawodowa dziatalnosé
kierownikéw bedaca pochodna tzw. ,nomenklatury”, w wyniku ktérej o
kandydacie na kierownika nie tyle decydowala jego fachowosc, ile dzialalnos¢
spoleczno-polityczna.

Dodatkowym czynnikiem utrudniajacym proces stabilizacji kadry kierowni-
czej o wyraznie psychologicznym charakterze byt brak sprecyzowanej w skali
kraju polityki zatrudnienia a w skali przedsigbiorstwa polityki kadrowej
personelem kierowniczym.

Wymienione zjawiska zwiazane z kontekstem spoteczno-ekonomicznym w
zréznicowany sposob oddziatywaly na proces stabilizacji zaktadowe) kadry
kierowniczej. Roznicowaniu si¢ stabilizacji kadry kierowniczej w warunkach
maksymalizacji zatrudnienia po$wigcone byty badania empiryczne prowadzone
przez Zaklad Socjologii i Psychologii Pracy Akademii Gorniczo-Hutniczej w
Krakowie.

Zakladajac, ze stabilizacja zakladowa jest zjawiskiem pozytywnym zaréwno
dla pracownika, jak i zatrudriajacego przedsigbtorstwa przyjeto nastepujaca
definicje¢ operacyjna: ,stabilizacj¢ mozna okresli¢ j.ko ustalenie si¢ (trwanie)
stanu dynamicznej rOwnowagi pomigdzy podmiotem stabilizacji a srodowiskiem
na tle $wiadomej i dobrowolnej akceptacji wspolnie realizowanych wartoscl
(celow) adek atnych w stosunku do potrzeb podmiotu 1 srodowiska™. Utrwa-
lenie si¢ stabilizacji zwiazane jest z wyksztalceniem wiezi spolecznych pomiedzy
podmiotem a srodowiskiem oraz pelnieniem okreslonej pozycji i rolt aprobo-
wanel przez podmiot i srodowisko. Wzajemne sprzgzenie, kidre wyst¢puje
pomigdzy podmiotem a srodowiskiem na tle mozliwosci realizowania wartosci
(celow), poprzez ktore dokonuje si¢ rozwoj zarowno podmiotu jak 1 srodowiska
wskazuje na jego dynamiczny charakter. W tym znaczeniu stabilizacja jako
zjawisko pozytywne zwigzane jest ze stalym doskonaleniem si¢g podmiotu i
srodowiska. Wyrozniono trzy formy stabilizacji:

A. Stabilizacje o charakterze optymalnym cechujaca si¢ wysokim stopniem
natgzenia dynamiczne) réwnowagi w kontekscie pelnych mo liwosci realizo-
wania wartosci — celow, ktorych aktualizacja przyczynia si¢ do wzajemnego
doskonalenia podmiotu i srodowiska. Podmiot w peini akceptuje srodowisko
poprzez identy fikowanie sig z nim 1 rid versa.

B. Stabilizacje o charakterze umrarkowanym, w ktdrej utrzymywany jest
stan rGwnowagi pomigdzy podmiotem a srodowiskiem. Niemniej mogg wystapic
zjawiska rozbieznosci pomigdzy podmiotem a §rodowiskiem na tle warunkow 1
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mozliwosci realizowania wartosci. Zjawisko to ,,zamraza™ mozliwosci doskona-

lenia si¢ podmiotu i srodowiska. W zaleznosci od struktury osobowosciowe]

podmiotu moze on akceptowaé srodowisko, jednak bez identyfikacji z nim.

C. Stabilizacj¢ o charakterze minimalnym zwigzana z zanikaniem stanu
dynamicznej réwnowagi pomiedzy podmiotem a srodowiskiem. Wystepuje
zjawisko inercji podmiotu, tzn. podmiot nie akceptuje sSrodowiska, nie dziata na
rzecz jego doskonalenia, jednak brak wyboru ogranicza jego mozliwosci
poszukiwan adekwatnych srodowisk. Pojawienie si¢ mozliwosci realizowania
warto$ci w innym s$rodowisku powoduje natychmiastowa zmiang danego
srodowiska.

W ujeciu modelowym stabilizacja charakteryzuje si¢ nastgpujacymi zalez-
nosciami o charakterze strukturalno-funkcjonalnym:

— stan rownowagi dynamicznej charakterystyczny dla procesu stabilizacji
wystgpi tam i tylko tam, vdzie sytuacje spoleczne bedg sprzyjaly swiadomemu
idobrowolnemu realizowaniu wartosci zbieznych z warunkami i warto$ciami
prezentowanymi zaroOwno przez podmiot stabilizacji jak i srodowisk .

— dobrowolnos$é¢ i swiadomosé wyboru wartosci oraz dgzenie do wyboru
srodowiska adekwatnego w stosunku do mozliwosci 1 potrzeb podmiotu sg
sita motoryc¢zna utrzymania rownowagit dynamicznej pomigdzy podmiotem a
srodowiskiem,

— zroznicowanie srodowisk pod wzglegdem oferowanych mozliwosci realizo-
wania deklarowanych wartoSci przez podmiot, okresla ich wielosé. Tym
samym podmiot funkcjonujac w wiclu $rodowiskach, jak np. rodzinnym,
kolezeniskim, wytworczym itp., moze dazy¢ do utrwalenia stanu dynamicznej
rownowagi tylko w tym sSrodowisku, ktorego warunki i wartosci bedg
umozliwialy realizowanie deklarowanych wartosci,

— wybor adekwatnego srodowiska w stosunku do potrzeb i wartosci do jakich
dazyt podmiot warunkuje stabilizacj¢ o charakterze optymalnym, ktéra w
subiektywnym odczuciu podmiotu przejawia si¢ w jego identyfikacji zc
srodowiskiem, ktorego wybor posiadal dobrowolny charakter.

Nalezy zaznaczy¢, ze przebieg i ksztaltowanie si¢ stabilizacji zaktadowej
pracownikow jest wypadkowa procesow adaptacyjnych pracownikow w srodo-
wisku pracy oraz zjawisk ruchliwosci migdzyzakladowej o ré6znym czasie trwania
1 czgstotliwosci wystapienia.

Weryfikacje ujecia modelowego stabilizacji przeprowadzono na podstawie
badan socjologicznych, poprzez ktdre starano si¢ wnikna¢ w system wartosci
badanej grupy kierownikoéw zwiazany z wykonywang praca w okreslonych
warunkach spoteczno-ekonomicznych determinowanych maksymalizacjg za-
trudnienia, a nastgpnie na podstawie indykatorow stabilizacji wydzielic jej formy
rdznicujace zbiorowos¢ badanych kierownikow roéznych szczebli.

Wyrdzniono nast¢pujgce orientacje wystepujace wsrod badanych zwiazane z
wartosciami — celami zawodowymi:
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1. Orientacj¢ na prace, umozliwiajaca wzrost doswiadczenia zawodowego,
podnoszenie kwalifikacji, zaspokajajaca zainteresowania zawodowe pracowni-
ka. Charakter 1 rodzaj pracy jest glownym sensem Zzycia. Ten typ orientacji
cechuje kierownikoéw wszystkich szczebli, przy czym najwigksze jego natezenie
wystepuje wsrod wyzszego dozoru — dyrektorzy, gldwni specjalisci, kierownicy
wydziatléw. Nieco mniejsze natgzenie wsrdd $redniego 1 nizszego dozoru.

2. Orientacje na wladzg: zwigzang z dazeniem do zwickszenia zakresu
decydowania na terenie zakladu o zachowaniu sie innych zaréwno w sensie
instytucjonalnym jak i osobowym. Jest ona charakterystyczna dla $redniego i
nizszego dozoru.

3. Orientacj¢ na dzialalnos¢ spoleczng w organizacjach o charakterze
spotecznym, politycznym, zawodowym itp. Wigkszy nacisk polozony jest na
uczestnictwo w realizowaniu pozaprodukcyjnych funkcji zaktadu pracy. Ten typ
wartosci jest szczegolnie preferowany przez dozoér sredni.

4. Orientacj¢ na zarobek, wykazujaca si¢ dazeniem do posiadania oboj¢tnie
jakiej pracy, niemniej zapewniajaca wysokie wynagrodzenie. Praca stanowi
jedynie kategorie ekonomiczna. Cele te sa szczegdlnie charakterystyczne dla
nizszego dozoru. Natomiast dozor wyzszy plasuje je na ostatnim miejscu wsrod
wydzielonych orientacji.

5. Orientacje na pewnos¢ pracy. poprzez dazenie do posiadania jakiej-
kolwiek stalej pracy bez mozliwosci awansowania, zwigkszonego wynagro-
dzenia, podnoszenia kwalifikacji a jedynie zapewniajaca zaspokojenie podsta-
wowych potrzeb cziowieka. Ten typ orientacji nie znajduje potwierdzenia wsrod
kierownikow szczebla wyzszego. Natomiast pewne przejawy mozna zaobser-
wowac wsrod dozoru $redniego, nieco wigksze wsrod dozoru nizszego.

6. Orientacj¢ na rodzing: poprzez posiadanie pracy, ktora nie naruszalaby
dotychczasowego spokojnego i ustabilizowanego zycia rodzinnego. Cechuje sie
tym w dosy¢ duzym stopniu dozér nizszy. Pewne przejawy wystepuja wsrod
kadry kierowniczej wyzszych szczebli, nieco mniejsze natgzenie tego typu
orientacji wystgpuje wsrod dozoru $redniego.

Wyodrebnione orientacje posiadaja charakter modelowy, jako ze w rzeczywi-
stosci spolecznej najczgsciej mamy do czynienia z mniejszg lub wieksza ,,wiazka
orientacji” stanowiacych sile motoryczng aktywnosci zawodowej czlowieka.

Mozna zalozy¢, ze czynnikiem decydujacym o rozwoju zakladu beda
kierownicy o orientacji: na prace, wladze, dzialalno$¢ spoteczna. Czynnikiem
konserwatywnym w rozwoju zakladu beda kierownicy o wylacznej orientacji na
pewnos¢ pracy i orientacji na rodzing. Cechuje ich niski stopien aktywnosci oraz
zaangazowania. Praca traktowana jest w sposoOb instrumentalny. Zréznicowane-
go podejscia w ocenie wymagaja kierownicy o orientacji na zarobek. W jednym
wypadku moze to byé grupa pracownikdw, ktdra poprzez dob.ze realizowana
pracg¢ osiaga swoje cele przyczyniajac si¢ do rozwoju zakladu, ale w drugim
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wypadku jest to grupa bardzo mobilna, ktéra widzac trudnosci w realizacji celow
jest w stanie zwolni¢ si¢ z danego zaktadu.

Znajac orientacje kierownikow przejawiajaca si¢ w ich celach zawodowych
waznym jest poznanie, w jakim stopniu cele te aktualizuja si¢ poprzez wykony-
wana prace w zakladzie, tzn. w jakim stopniu zaklad pracy umozliwia realizacje
wartoséci postulowanych, warunkujac tym samym postawy i zachowania pra-
cownikow w stosunku do srodowiska pracy.

O zaleznosci pomiedzy celami postulowanymi a ich mozliwoscig realizacj
(cele realizowane) na terenie zaktadu $§wiadczy stopien ich interferencji, wskazu-
jacy w jakim stopniu cele postulowane zostaly zrealizowane na terenie zakladu.
Wyrézniono trzy przedzialy interferencji w zaleznosci od uzyskanych wynikow:

a) przedzial 0,0 — 0,4 okresla brak lub niski stopien interferencji §wiadczacy o
tym, ze w grupie postulujacej okreslony cel, nikt lub tylko nieliczni sa w stanie go
zrealizowac,

b) przedzial 0,5—0,6 okresla sredni stopien interferencji $wiadczacy o tym, Zze
w grupie postulujacej okreslony cel s przeci¢tne mozliwosci jego realizacji,

c) przedziatl 0,7—1,0 okresla wysoki stopien interferenc)i §wiadczacy, ze
wigkszos$¢ lub wszyscy pracownicy postulowany cel realizuja.

Kierownicy wyzszych szczebli w zdecydowany sposéb wyrdzniaja si¢ od
dozoru §redniego i nizszego stopniem realizacji celéw zawodowych w wigkszosci
wypadkow uzyskujac wysoki stopien interferencji. Trudnosci dotycza jedynie
realizacji spokojnego i ustabilizowanego zycia rodzinnego, ktore znajduje si¢ w
niskim przedziale interferencji (0,3).

Doz6r sredni nie posiada tak duzych mozliwosci realizacji celow, niemniej
ogolny stopien interferencji utrzymuje si¢ powyzej poziomu éredniego. Niskie
przedzialy interferencji dotycza postulowanego wynagrodzenia, ktore nie odpo-
wiada ich aspiracjom i oczekiwaniom (0,2). Dozor nizszy uwaza, Zze petna
mozliwos¢ realizacji celéw dotyczy: aktywnej dzialalnosci spoteczno-polityczne;j
(1.0) oraz pewnosci 1 staloser pracy (1,0). Natomiast wystepuja bardzo duze
trudno$ci w zakresie dalszego awansowania na wyzsze stanowiska (0,1), czy
otrzymywania wynagrodzenia, ktére odpowiadatoby aspiracjom 1 oczekiwa-
niom (0,1). Jest to grupa, ktora podobnie jak dozér wyzszy, podkresia, ze ma duze
trudno$ci w realizacji spokojnego 1 ustabilizowanego zycia rodzinnego (0,3).

Badania wykazaly, ze w warunkach maksymalizacji zatrudnienia jedynie
dozoér wyzszy ma pelne mozliwosci w realizowaniu wartosci — deklarowanych
celow zawodowych. Jest to grupa, ktéra cechuje si¢ znacznym stazem pracy na
terenie badanych zakladéw przecigtnie w granicach 15—25 lat. Natomiast
kierownicy nizszych szczebli mozliwosci te maja znacznie ograniczone, mimo
formalnych uprawnien, takich jak: wyksztalcenie, kwalifikacje, dobre wyniki
pracy, staz pracy. Wplywa to na zwigkszona podatnos¢ tej grupy na ruchliwosé
wertykalng zwigzang z dazeniem do zmian w zakresie dotychczas posiadanego
prestizu przez poszukiwanie nowego miejsca pracy.
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W ocenie charakteru pracy przez kadre kierownicza funkcje alienacyjne
pracy jak monotonia, brak perspektyw wyraznie goruja nad funkcjami autoteli-
cznymi, do ktorych zaliczano: samodzielnosé i inicjatywe, zaspokojenie ambicji
zawodowych. Zjawiska te rodzg okreslone stany frustracyjne kadry kierowniczej
wynikajace z ograniczonych mozliwoéci samorealizacji kierownikéw w procesie
pracy. Efektem tego jest niewielki procent kierownikdéw roznych szezegli, kto-
rych charakteryzowata optymalna forma stabilizacji zakladowej. Wigkszos¢ z
nich cechowala si¢ umiarkowany i minimalng forma stabilizacji; przy czym
kierownikow dozoru nizszego w wigkszym stopniu cechowala stabilizacja o
charakterze umiarkowanym, natomiasi minimalng forma stabilizacji obj¢ta byta
wickszo$é dozoru sredniego.

Kierownicy, ktorych cechuje stabilizacja o charakterze optymalnym dlatego
pozostajag w zaktadzie pracy, poniewaz w wigkszosci wypadkéw warunki, w
Jjakich pracuja i cele, jakie realizuja odpowiadaja autotelicznemu charakterowi
pracy. Kierownicy, ktorych stabilizacja zostata okres$lona jako umiarkowana,
pozostaja w przedsigbiorstwie ze wzgledu na dobre stosunki miedzyludzkie,
korzystre warunki zewnetrzne w stosunku do zakladu pracy jak i posiadany
zawod czy dogodny dojazd do pracy. W tym wypadku o ich pozostaniu decyduja
gtowne czynniki spoteczno-demograficzne, ktorych realizacja jest o wiele latwiej-
sza, niz stworzenie warunkow sprzyjajacych autotelicznemu charakterowi pracy.

Dozér cechujacy si¢ stabilizacja o charakterze minimalnym pracuje 1
pozostaje w danym zakladzie ze wzglgdu na korzystne warunki egzogenne i
endogenne, dogodny dojazd do pracy, dogodne godziny pracy, jak 1 sytuacje
przymusowa, w jakiej si¢ aktualnie znajduja ze wzgledu na trudnosci w
znalezieniu innej pracy lub tez posiadania zawodu o waskiej specjalnosci. W
wypadku tej grupy pracownikéw o ich pozostaniu w zakladzie decyduje
przypadek, albowiem jakakolwiek zmiana w warunkach egzogennych lub
endogennych w stosunku do zakladu pracy moze spowodowac ich zwolnierie z
pracy.

Reasumujac mozna stwierdzié, ze wieloletni centralistyczno-nakazowy sy-
stem sterowania gospodarka, dla ktorego charakterystyczna cecha byla maksy-
malizacja zatrudnienia stanowi jedna z barier wprowadzanej reformy gospodar-
czej. Powaznym ograniczeniem w jej wprowadzaniu jest w dalszym ciggu brak
perspektywiczne] $cisle sprecyzowanej polityki kadrowe) na terenie zakladu
pracy odnoszace] si¢ zarowno do szeregowych pracownikdow jak i kadry
kierowniczej.

Simplifikacjg zjawiska jest praktykowane przez teoretykow konstruowanie
stylow kierowania jako kryterium doboru kadry kierowniczej, poniewaz stawia-
jac okreslone wymagania kierownikom, nie stawia si¢ wymagan co do warun-
kow, jakie w tym zakresie musza by¢ spelnione przez zaklad pracy w zakresie
stabilizacji dozoru o optymalnym charakterze. Tymczasem badania wykazaly, ze
w wielt przedsigbiorstwach, mimo wprowadzanej reformy w dalszym ciggu
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wystepuja sytuacje dysfunkcjonalne w stosunku do stanu dynamicznej rownowa-
gi pomigdzy pracownikiem a srodowiskiem wytworczym, czego dowodem jest
znaczna liczba kadry kierowniczej charakteryzujaca si¢ umiarkowang lub
minimalna forma stabilizacji.

Stan ten moZe ulec zmianie jedynie w wypadku, kiedy zostana podjete
zgodnie z reforma radykalne dzialania na rzecz wprowadzania optymalizacji
zatrudnienia zaréwno w skali kraju, jak i zaktadu pracy, w ktorym zostana
»wyzwolone” mechanizny i funkcje kierownicze preferujace sprawnos¢ organiza-
cyjna, kompetentnos$é, samodzielnos¢ i inicjatywe.- Wyzwolenie aktywnosci
kadry kierowniczej wraz z pelna mozliwoscia oddzialywania na postawy i
dzialania podleglych pracownikéw stanowi¢ moze ,,to be or not to be” polskiej
reformy.
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