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BADANIE WARUNKGW FUNKCIONOWANIA I EFEKTYWNOSCI
ZESPOLOW TWORCZYCH W PRZEMYSLE

1. Wprowadzenie

Uzasadnione wydaje sie wykorzystanie do rozwazafi nad uwarunkowaniami
zespolowej dziatalnosci 1nn0wacyjnej w zakladach przemyslowych teoretycz-
nej koncepcji transgresyjnej cziowieka, sformutowanej przez J. Kozielec-
kiegol. Punktem wyjscia dla autora jest zatozenie - przez niego doceniane
tak wyraZnie - 2e czlowiek jest ukladem transgresyjnym i podejmowanie
przez niego tego typu dziatalnogci stanowi jego najbardziej charakterysty-
czna ceche., Pojecie transgresji stosuje dla okreslenia dziatarl, w ktdrych
cztowiek intencjonalnie !wychodzi poza to, co posiada i czym jest. Sa to
wiec wszelkie czymnosci! inwencyjne 1 ekspansywne wykraczajace poza typo-
we granice dziatania - czynnoéci; dzigki ktdérym jednostka lub zbiorowosé
ksztattuja nowe struktury 1lub niszcza struktury Jju2z ustabilizowane.

Jednym z zasadniczych elementdw 2ycia zawodowego czlowieka jest nie-
watpliwie mozliwoSé przejawiania w pracy zawodowe3 wiasnej inicjatywy w po-
staci dziatalnosci innowacyjnej. Efektem dziala innowacyjnych racjonali-
Zzatoréw sa, miedzy innymi, projekty racjonalizatorskie. Dziatania innowa-
cyjne i twércze s3 najbardzie) specyficznym rodzajem transgresji. Cztowiek
moze wykonywad dziatania twércze dzigki wrodzonym kompetencjom umysiu. .To,
co potencjalne, moze sig jednak staé tym, co realne - pisze J. Kozielecki
~ Jjedynie w sprzyjajacych warunkach zewnatrznych"z. Badania zespolowej
dziatalnosci racjonalizatorskiej przeprowadzone wedlug przedstawionego w
tym opracowaniu schematu stanoﬁilf’prdby przeanalizowania sposobdw powsta-
wania i warunkéw funkcjonowania owych zespoldw od momentu ich zaistnienia
(ukonstytuowania sig) do momentu zgloszenia wniosku racjonalizatorskiego.

Wsréd czynnikéw traktowanych jako szercko rozumiane uwarunkowania
dziakad innowacyjnych wyrdzniono te, ktére tkwig w samym podmiocie, i czyn
niki pozadpomiotowe. Zbadano niektére czynniki podmiotowe, a mianowicie ce-
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chy osobowosci racjonalizatordéw, indywidualne dodwiadczenia w zakresie
twérczej aktywnosci, motywacje podejmowania dziatar innowacyjnych, stosu-
nek racjonalizatoréw do zaktadu pracy, ze szczegSlnym uwzglednieniem roli
przypisywanej dziatalnosci racjonalizatorskiejiw jego ksztattowaniu sie,
Sposrdd czynnikéw pozapodmiotowych uwzgledniono w badaniu istotne wiasci-
wosci organizacji (zaktadu pracy), do ktérych zaliczono atmosfere i klimat
dla innowacji w zaktadzie oraz w samym zespole racjonalizatorskim. Na
ksztattowanie tej atmosfery wpiywa charakter wzajemnych kontakiSw migdzy
przetozonymi i podwtadnymi (racjonalizatorami), czy tez przywddca niefor-
malnym w zespole racjonalizatorskim a jego czionkami, relacje racjonéliza—
torzy a inni pracownicy w zakladzie, racjonalizatorzy a wyrdznione organi-
zacyjnie komérki (dziaty) do spraw racjonalizacji i wynalazczodci pracowni-
czej. Odrebnym czynnikiem, chociaz niewatpliwie zﬁiazanym Z owym klimatem
i atmosfera dla innowacji, jest stosowany w zakiadzie system zachet dla ra-
cjonalizatoréw, kitdrego oddzialywanie ma czgsto charakter stymulatora lub
inhipitora aktywnodci innowacyjnej. Wazne znaczenie maja takze sytuacyjne
warunki, w Jjakich dochodzi do powstawania zespoldw racjonalizatorskich,
‘rédta inicjatywy (sposéb doboru czionkdw do zespotu, typ komunikowania
sie i inne) oraz warunki, w jakich przebiega praca nad projektem.

Wyjasdnienia wymaga pojecie wzesr4dl twérczy" zawarte w sformutowaniu
problemu zasadniczego. Pierwsza watpliwosé, jaka moze powstad w zwiazku z
tym pojeciem, dotyczy samego stowa zespfi. Nie wdajac sie w szczegéiowe
rozwazania na temat rdznic w definiowaniu pojecia grupy i zespolu w lite-
raturze3, ‘przyjetam, ze pojecie zespolu miedci sie w pojeciu grupy i uzyte
jest, zgodnie z pogladem S. Botkowskieja, w celu zaakcentowania,iz w zespo-
le wystepuje materialne motywowanie przez uzaleznienie wynagrodzenia jego
cztonkéw przede wszystkim od efektéw ich wspélnych wynikéw. W grupie moty-
wowanie nastgpuje gidwnie poprzez wiezi interpersonalne, integracje i u-
dzial w zarzadzaniu. Pojecie zespolu racjonalizatorskiego (twdérczego) naj-|
blizsze byloby tak2e pojeciu grupy zadaniowej realizujacej w jakim$ odcin-
ku czasu konkretne cele. Drugie istotne zastrzezenie dotyczace ‘pojecia ze-
spotu twérczego wiaze|sie z owym przymiotnikiem twérczy. Ot6z za twdrcze
uwazat tu bedziemy pomysty, projekty racjonalizatorskie i wynalazcze maja-
ce charakter nowodci i mogace sie nadawaé do stosowania w danej jednostce
gospodarki uspotecznionej (w zakYadzie pracy), begdgce rozwigzaniami o cha-
rakterze technicznym lub techniczno-crganizacyjnym, dotyczgcCymi w szcze-
gblnodci:
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1. Maszyn i urzadzert oraz wyrobdéw.

2. Sposobdéw wytwarzania.

3. Pomiaréw i kontroli.

4, Ulepszeri lub uzupelniert maszyn, urzadzes i wyrobéws.

W pracy miano zespolu twérczego przypisano takze grupom pracownikéw,
ktérzy bedac elementem wigkszej organizacji, dzialtajac zbiorowo w pewnym
okresie, realizuja innowacyjne cele w dziedzinie techniki.

2. Cel badarl i problemy badawcze

Cel poznawczy badari zakladat szeroko rozumiana diagnoze sytuacji w
przemy$le, dotyczgca sposobdw organizowania i funkcjonowania zespoidw ra-
cjonalizatorskich oraz réznorodnych czynnikéw warunkujgcych ich efekty-
wnose.

Cel utylitarny zwiazany by} z mozliwoscia sformulowania praktycznych
propozycji zmian i sugestii dotyczacych najskuteczniejszych form konsty-
tuowania sie zespoldw racjonalizatorskich (formalnego lub nieformalnego),
efektywnego stymulowania ich pracy poprzez system zachet, korzystnej atmo-
sfery dla dziatali innowacyjnych, eliminowania trudnodci i usuwania prze-
szkdd tkwigcych w organizacji. )

Podstawowy weryfikowany empirycznie problem mozna wyrazié nastepuja-
co: uwarunkowania rozwoju i funkcjonowania efektywnych zespoldw racjionali-
zatorskich (twérczych) w przemysle. Z tak sformutowanego problemu wynika
szereg szczegStowych pytari badawczych:

1. W jaki sposdb powstaja zespoly racjonalizatorskie w przemysle?

2. Jakie czynniki decyduja o doborze pracownikéw do zespoiu?

3. Jak wyglada wewnetrzna organizacja zespoiu?

4, Czy w zespolach sa nieformalni przywédcy (kierownicy)?

5. Jaki styl kierowania stosuja wobec czlonkéw zespolu nieformalni
przywddcy?

6, Jaki styl kierowania charakteryzuje postepowanie bezposrednich
formalnych przetozonych badanych racjonalizatoréw?

7. Czy bezposredni przetozeni badanych racjonalizatordéw sa lub byli
autorami wnioskdw racjonalizatorskich?

8. Jak przebiega praca zespotowa nad projektem racjonalizatorskim
(czestosé 1 miejsce spotkafi, czas pracy nad projektem, techniki pracy ze-
spotowej)?
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9. Jaka atmosfera i klimatem emocjonalnym najczescie) charakteryzu-
ja sie zespoty twércze? .

10. Ktére z czynnikdw tkwigcych w organizacji (w zaktadzie pracy)
najsilniej stymuluja dziatalnos¢ racjonalizatorska?

11. Jakie czynniki i sytuacje w organizacji najsilniej utrudniaja
dziatalnos$¢ innowacyjng?

12. Ktére cechy osobowosci racjonalizatordw sg najbardziej charakte-
rystyczne dla tej grupy?

13. Czy wystgpuja podobieristwa w zakresie charakterystyk osobowosci
czlonkdw danego zespolu racjonalizatorskiego?

14, Czy w biografii badanych sg fakty wskazujgce na wczesne doswiad-
czenia w zakresie twérczego my$lenia (przejawy wiasnej aktywnosci twérczej
w dziecifstwie i mtododci, wzory aktywnosci twérczej w &rodowisku rodzin-
nym i inne)?

15. Ktéry z trzech styléw kierowania: autokratyczny, afiliacyjno-
demokratyczny czy tez konsultatywny badani racjonalizatorzy uwazaja za
najbardziej dla nich odpowiedni?

16. Ktére z motywdw do dzialalnosci racjonalizatorskiej dominuja u
badanych?

3. Hipotezy

Na podstawie tak sformutowanych pytal badawczych postawiono siedem
hipotez i przedstawiono - w skréconej z koniecznoSci formie - ich uzasad-
nienie: .
Hipoteza 1. Do powstania zespolu racjonalizatorskiego dochodzi naj-
czesciej w sytuacji zaistnienia 1 zakomunikowania pracownikom problemu
technicznego wymagajgcego szybkiego rozwigzania.

Hipoteze te sformutowano na podstawie obserwacji poczynionych w za-
ktadach bedgcych terenem badari. W efekcie tych obserwacji pojawilo sie
przypuszczenie, 1z pracownicy-racjonalizatorzy coraz rzadzie)j poszukuja
probleméw do rozwigzania. Poza nieliczng grupg wybitnych racjonalizatoréw,
pozostali raczej biernie oczekuja na propozycje ze strony kierownictwa za-
ktadu, kolegéw czy pracownikéw bezposrednic zatrudnionych w procesie pro-
dukcyjnym. Jest to zjawisko samo w sobie niekorzystne i zapewne wiaze sig
ze siabym natezeniem pozytywnej motywacji do pracy w ogdle, a do dzialal-
nodci racjonalizatorskiej w szcregblnosci. Przedstawioné'ihformacje wska-
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zuja na znaczenie doinformowania pracownikéw w zaktadzie pracy. Hierarchi-
czna struktura organizacyjna negatywnie wplywa na przebieg i formy owego
komunikowania sig migdzy kierownictwem a pracownikami ,na dole", Niedosta-
teczna czgsto informacja na temat potrzeb zakladu moze by¢ jedng z przy-
czyn malej aktywnosci innowacyjnej pracownikdw.

Mozna przypuszczaé, ze sposSréd znanych rodzajéw zespoidéw zadaniowych,
Jjakie wystepuja w praktyce przemystowej, ktérych nie sposéb ze wzgledu na
ograniczone ramy %ego opracowania wymieni¢, najkorzystniejszg formg sa ze-
spoly kreatywne (twércze), powolywane przez dyrekcje .w celu opracowania
szczegdlnie trudnego i waznego dla zakladu projektus. Typowe zespoty twér-
cze skladad sie powinny z pracownikdw nauki, specjalistéw z danej dziedzi-
ny przemysiu i bezpodrednich pracownikdéw produkcyjnych. Wszyscy oni powin-
ni na czas opracowywania projektu byé zwolnieni z innych obowigzkéw zawodo-
wych. Niestety, rzadko tego typu zespoly sg powolywane w krajowych zakla-
dach przemysiowych.

Hipoteza II. Dobdr czionkdw zespolu racjonalizatorskiego opiera sie
giéwnie na ich'kompetencjach, rzadziej natomiast uwzglednia sie cechy cha-
rakterologiczne, zdolnodci organizacyjne, umiejetnosci wspdidziatania czy
tez wzajemne sympatie.

Funkcjonowanie kazdego zespoiu zalezy w ujeciu statycznym miedzy in-
nymi od skladu»kadrowego'i doboru czionkdw zespolu7 oraz liczebnoécia. Za-
réwno sktad osobowy,ﬁak i liczebno$é wyraznie wptywajy na funkcjonowanie te
kiego mikrosrodowiska précy twérczej, jakim moze by¢ zespét racjonalizator-
ski. Przy wzroscie liczebnosci zmniejsza sie wplyw poszczegblnych czionkdw
na zespét, wzrasta natomiast liczba wzajemnych stosurkéw i interakcji, co
utrudnia integracje i harmonijne wspdidziatanie. Tendencje dezintegracyjne
powstaja juz w zespotach o liczebnosci 6-7 oséb9. Nastepuje wéwczas pewna
koncentracja wokdl kierownika przy jednoczesne) redukcji wzajemnych stosun-
kéw, co ostabia wieZ osobistg i satysfakcje czionkéw grupy piyngca z przy-
naleznosci do niej. Dlatego tez sposdb doboru pracownikéw do zespolu racjo
nalizatorskiego jest istotnym czynnikiem determinujgcym jego funkcjonowa-
nie. Jest to szczeg6lnie wazne, gdyz potrzeba zespolowej pracy innowacyj-
nej jest wyraZnie odczuwana przez pracownikdwlo. Zaréwno inzynierowie, jak
i dredni personel techniczny i robotnicy podkreslaja wzajemne korzysci piy
nace stad dla racjonalizatoréw o réznym stopniu wyksztalcenia i pracuja-
cych na réznych stanowiskach zawodowych, ktére wigzq sie ponadto z krét-
szym czasem opracowywania projektu i wiekszymi korzydciami technicznymi i
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skonomicznymi dla zakiadu.

Hipoteza I1I. Atmosfera i klimat do pracy twdrczej panujgce w zespo-
tach racjonalizatorskich,.ktérych czlonkowie dobierali sie sami, uwzgled-
niajac poza kompetencjami stopiert wzajemnej znajomosci i sympatii, jest
bardziej korzystna dla twérczej pracy, niz w zespotach powolanych w spo-
s6b formalny, jedynie na podstawie kompetencji.

Na temat istotnego znaczenia atmosfery i klimatu (emocjonalnego, or-
ganizacyjnego, spolecznego w skali makro i mikro) w pracy o charakterze
twérczym wypowiadato sie w literaturze wielu autordwll. Wydaje sig, ze je-
$li pracownicy dobrze sie znaja, odczuwajy potrzebg aktywnego,. twérczego
dziatania na terenie zakladu, to zwykle sami aktywnie poszukujg problemdw
technicznych do rozwigzania, sami dobieraja sie dp zespotu, kierujac sie
fachowoécia innych wspdlpracownikéw w dziedzinie, ktérej dotyczy problem,
umiejetnoéciq wspéldziatania, wspSlzycia, komunikatywnoscig, sprawnoscia
organizacyjng, 2yczliwoscig i uczciwodcia, ktére to cechy sa istotne pod-
czas sprawiedliwego w stosunku do wkladu pracy podzialu wynagrodzenia mie-
dzy czionkami zespolu. . .

W niniejszym opracowaniu za atmosfere i klimat sprzyjajace twdrczos-
ci uznano warunki, ktére mozna scharakteryzowad nastepujQCOz
- kazdy czlonek zespolu odczuwa, 2e ma taka samg jak inni szanse wypowie-
dzenia sie i zaproponowania wlasnego pomystu,

- wéréd cztonkéw zespolu nie ma agresji i wzajemnych niecheci, |

- kazdemu wolno otwarcie okazywaé zniechecenie, krytykowaé bez obawy o san-
kcje ze strony innych, ,

- cele stojace przed zespolem sg odbierane przez cztonkdw zespotu jako a~

trakcyjne,

- w zespole panuje dosé duza swoboda zachowania sig nie obwarowanego sztyw-
nymi normami,

- czlonkowie zespolu czujg sie w nim dosé bezpiecznie, co sprzyja zaufaniu
do wlasnych mozliwosci twérczych i checi ich ujawnienia,

- fakt przynaleznosci do zespolu pozwala odrzucaé zewngtrzng krytyke,

- zespolowa realizacja pomystu bardziej ulatwia pokonywanie trudnosci niz

realizacja jednooscbowa, . ‘

- cele zespolowe sg jednoczesnie celami jednostkowymi,

- kazdy czlonek zespolu odczuwa, Ze inni majg réwnie silng motywacjg do re-
alizacji celu zespotowego, jak on sam, ‘ .

- przebywanie wéréd czionkdw zespotu stymuluje twérczo,
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- uczestnictwo w pracach zespolu sprzyja samorozwojoﬁi i samorealizacji w

odczuciu czionkdw zespoiu,

- wéréd czlonkdéw zespotu panuje duze zaufanie i duza zyczliwosé,

- wspdlna realizacja zespolowego celu (rozwiazanie'problemu) sprzyja wspfi-
zawodnictwu,

- czlonkowie zespolu sg prze$wiadczeni, ze indywidualne rozwigzanie proble-
my technicznego bytoby trudniejsze niz zespolowe,

- uczestnictwo w pracach zespotu daje satysfakcjg czionkom.

ﬁJeéli zesp6t konstytuowal sig jedynie w oparciu o kompetencje i zos-
tal powolany jednorazowo do rozwigzania konkretnego zagadnienia techniczne
go, panuje w nim stabsza wigZ interpersonalna miedzy czionkami, gorsza at-
mosfera, jest wiecej okazji do konfliktéw i braku zaufania.

Hipoteza IV. Badani racjonalizatorzy preferujs konsultatywny i afi-
liacyjno-edmokratyczny styl kierowania nimi, jako sprzyjajacy twérczosci,
a odrzucaja styl autokratyczny.

Hipoteza ta wynika z istotnego przeswiadczenia, e dla efektywnosci
dziata’t racjonalizatorskich pracownika bardzo wazne jest, kto i w jaki spo-
séb nim kieruje. Dobdr kierownikéw zespoldw racjonalizatorskich jest zagad-
nieniem bardzo trudnym, chodzi bowiem o to, aby mieli oni zaréwno duzy za-
séb wiedzy, jak i okreslone predyspozycje kierownicze, umiejetnosci organt
zacyjne, praktyczng znajomosé technik kierowania i umiejgtno$é ksztaltowa-
nia stosunkéw wspéidziatania w zespole.

Hipoteza V. Wiekszo$¢ zespoldw racjonalizatorskich posiada przywddce
kierujacego jego praca zgodnie z zatozeniami teorii Y D. McGreguralz.

Hipoteza VI. Bezpodredni formalni przetozeni badanych racjonalizato-
réw stymulujg dziatania innowacyjne podwiadnych, jesli |stosujq sig w kierc
waniu (zarzadzaniu) do zatozed teorii Y D. McGregora.

Hipotezy IV, V i VI wyrazaja zaleznosci miedzy stylem kierowania a
atmosfera do twérczej aktywnosci. Na temat koncepcji kierowania napisano
juz wiele, tworzac przerdine chérakterystyki i klasyfikacje styldw kiero-
wanial3. Z badarh B. KozuszniklA wynika, 2e w sytuacji innowacyjnej wzrasta
znaczenie zaspokojenia psychologicznych potrzeb podwladnych, poniewaz od-
czuwaja oni zagrozenie mo2liwodci ich zaspokojenia. Sytuacja ta zmusza pra-
cownikdéw do poszukiwania kompetentnej- pomocy ze étrony przetozonego jako
reprezentanta organizacji. Zaréwno inicjowanie aktywnodci innowacyjnej,
jak i jej przebieg, stwarzaja szereg okazji‘dd nawigzania psychologicznych
relacji kierownika z podwladnymi, do rozwijania ich motywacji, postaw wo-
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bec. twdrcze] pracy. Innowacjom i rozwojowi podwiadnych wyraZnie sprzyja
tzw. twércze kierowanie. ,Twérczy kierownik to ten - pisze Z. Pietrasifski
- ktéry pobudza innych do innowacji i stwarza klimat dla wysuwania i dysku-
towania pomys}éw, zacheca, inspiruje pracownikéw do wspdiudzialu w poszuki-
waniu optymalnych decyzji"ls. Kierownik moze uczestniczyé w indywidualnym
albo zbiorowym procesie innowacyjnym jako autor, wspélautor, akceptujacy,
organizator, inspirator, instruktor, dysponent zasobdw czy wychowawca,

Autor “twierdzi, 2e racjonalizatorzy w naszych zaktadach przemyslo-
wych dod¢ czesto skarzg sig, iz nie odczuwajy ze strony zwierzchnikéw sty-
mulacji i nie znajdujg u nich odpowiedniego poparcia dla dziatad innowacyj}-
nych. Zdarza sig, ze niewlasciwe oddzialywanie kierownika ttumi aktywnosé
twércza wewngtrz instytucji. wediug J. Gibba16 do zachowar charakteryzuja-
cych takich kierownikdéw naleza:

- utajony lek i brak zaufania do podwkadnego,

- ograniczony przeptyw informacji,

- narzucanie celéw postegpowania,

- préby nadmiernej kontroli zachowania.

Natomiast wyzwalajgco na potencjal twdérczy dzialtaja ci kierownicy, ktérzy

maja wysokie zaufanie do ludzi i niski poziom lgku. Prowokuje to podwlad-

nych do bardziej impulsywnych, ryzykownych i twérczych zachowad i zaufania
do siebie. Twérczosci takze sprzyja swobodna wymiana informacji miedzy ,gé
ra" a wdolem", jasna i jawna strategia planowania, akceptowanie znacznej

samodzielnoSci, samooceny i samokontroli u podwiadnych co do efektdw ich

wiasnej pracy. Najlapidarniej okreslajac oscbowosé kierownika twdrczego

naleza¥oby powiedzied, ze jest to oscbowo$é przedsigbiorcza (witalnosé,

inicjatywa, gotowosé do podjecia ryzyka). Kierownik taki akceptuje poszu-

kiwania i nigdy nie wysSmiewa ani nie lekcewazy pomysidw wyraZnie chybio-

nych. Fundamentem umiejgtnosci wystuchiwania tych pomysiéw jest dla twdr-

czego Kierownika otwarto$é umysiu (gotowo$é podejmowania i rozpatrywania

nowych informacji).

W hipotezie IV zawarto przypuszczenie, iZ oczekiwania badanych pra-
cownikdéw racjénalizatordw zwiazane z odpowiadajacym im stylem kierowania
nimi nachylaja sié w strong wyboru stylu konsultatywnego i afiliacyjno-de-
mokratycznego, a odrzucenia stylu autnkratycznege‘jako niesprzy jajacego
twérczosci. Zatozono, iz badani pracownicy preferuja kierownikéw traktuja-
cych ich jako partneréw i kolegw, rozumiejgcych ich osobiste problemy,
wspélnie podejmujacych decyzje 1 rozwigzujacych konflikty, stawiajacych ce
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le ze Srednim poziomem ryzyka, z tendencja do znacznie ograniczonej, nie-
wielkiej kontroli (styl afiliacyjno-demokratyczny), a takze takich, ktdrzy
okreslajac cele starajs sieg, aby byly one zrozumiate dla podwtadnych i wy-
zwalaly u nich cheé uczestniczenia w ich realizacji, za$ w samym procesie
ich rozwigzywania - bioracych na siebie role ekspertéw, znajacych technicz-
ng strone zagadnienia i dajacych mozliwosé udziatu kazdemu podwladnemu w
rozwigzywaniu problemu (styl konsultatywny).

Z tresci hipotezy V i VI wynika przypuszczenie, ze kierowanie formal-
ne badanymi racjonalizatorami, jak rdéwniez nieformalne przywddztwo majace
miejsce w zespolach racjonalizatorskich wplywa stymulujgco na dziatalnosé
racjonalizatorsky, jesli jest zgodne z zalozeniami teorii Y.

D.McGregor jako przedstawiciel ,human relations" sformulowal dwie
przeciwstawne teorie zarzadzania: )

Teoria X opisra sig na nastepujgcych zatozeniach dotyczgcych jednos-
tki ludzkiej:

1. Przecigtna jednostka nie lubi pracowaé, o ile jest to mozliwe sta
ra sie unikaé¢ pracy.

2. Ze wzgledu na tg charakterystyke wigkszo$¢ ludzi musi byé zmusza-
na do pracy, kontrolowana, kierowana, karana, aby skonié ich do podjecia
odpowiedniego wysitku dla osiaggniecia celdw organizacji.

3. Przecietna jednostka lubi byé kierowana, chce unikaé odpowiedzial
nodci, ma stosunkowo malo ambicji i ponad wszystko pragnie bezpieczeristwa.

Na catkowicie odmiennych zalozeniach zostala oparta teoria Y:

1. Wysitek fizyczny i umystowy jest tak samo naturalny jak zabawa
lub odpoczynek.

2. Kontrola i stosowanie kar nie jest jedynym drodkiem wywoiujgcym
podejmowanie wysilkéw dla osiggniecia celéw organizacji, ludzie sprawuja
samokierowanie i samokontrole w procesie realizacji celéw im powierzonych.

3. Realizowanie zadar! jest funkcjg nagrdd polgczonych z osiggnigcia-
mi,

4. Przecigtna jednostka uczy sig w odpowiednich warurkach nie tylko
przyjmowaé na siebie obowigzki, lecz takze poszukiwaé ich.

5. Zdolnos¢€ dzialania odznacza sig stosunkowo duzym stopniem wyobra-
#ni, pomystowosci i kreatywnosci (twérczoséci) w rozwiqzywaniu probleméw op-
ganizacji. '

6., W warunkach wsp6iczesnego zycia przemysiowego potencjal intelek-
tualny przecietne) jednostki tylko czgSciowo jeét wykorzystany.
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Jak wynika z treéci zatozed teorii X, McGregor opiera sig na istnie-
niu u czlowieka hierarchii potrzeb, ktére ze wzgledu na kolejnosé i ciag-
108é zaspokojenia coraz to nowych z nich upodabniajg cztowieka do ,zadne-
go zwierzecia". Ludzie jego zdaniem pracujy i dziataja tylko po to,aby
osiagnad stan zaspokojenia potrzeb. Jednak, jak sam zauwaza, wzaspoko3jone
potrzeby nie sg motywatorami zachowania" i ,Jjest to fakt nie uznawany
przez teorig X i stad ignorowany przez korwencjonalne podejscie do kierowa
nia ludzmi®l?, |

Teoria Y natomiast jest przesigknigta wiara w szansg rozwoju cziowie-
ka, widoczng tak2ze w koncepcji transgresyjnej J. Kozieleckiego. Zatozenia
wyjsciowe teorii Y sugeruja, aby w kierowaniu klasé nacisk na selektywng
adaptacje, nie za$ na bezwzglgdng kontrolg, jak to ma miejsce w teorii X.
Teoria Y podkreé$la takze fakt, iz ograniczenia wspélpracy w warunkach or-
ganizacyjnych nie sa ograniczeniami’natury ludzkiej, lecz wynikaja z ogra-
niczeh pomystowosci kierownictwa w wykorzystaniu potencjatu ludzkiego
tkwigcego w zasobach ludzkich. Koncepcja McGregora stanowi wyraZny krok
naprzéd, jesli chodzi o wskazanie na istote czlowieka i obowigzki kierow-
nictwa w umiejetnym wykorzystaniu potencjatu ludzkiego w organizacji i dla
tego tez zostata wykorzystana w przedstawionej propozycji badari. W stymu-
lowaniu dzialalnog$ci racjonalizatorskiej oraz stwarzaniu korzystnych wa-
runkéw do funkcjonowania Badanych zespoidw moze mie€ zastosowanie wtasnie
tearia Y, w zwiagzku z zawartg w niej wiarg w checi pracownika do dziatad
twérczych, w jego mozliwosci w tym zakresie, w zwigzku z proponowanymi spo
sobami dopingowania go oraz propozycjami ograniczone) kontroli na korzysé
samokontroli, samokierowania itd.

Hipoteza VII. Charakterystyki osabowasciowe racjonalizatordw wykazu-
ja podobieristwa do charakterystyk osobowodci twdrcow w innych dziedzinach
(np. pisarzy, naukowcéw) wedlug danych z badari R.B. CattellalB. Podobier-
stwa te wystepuja w zakresie odmiu nastgpujgcych czynnikdw w Kwestionariu-
szu Osbbowosci Cattella:

A- schizotymia

B+ wrazliwosé

C+ silne ego i dojrzatosé emocjonalna

£+ dominatywnosé

F- mala impulsywnos¢

I+ wrazliwosé

Q,+ radykalizm

Qy+ samowystarczalnosé
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Zgodnie z zatozeniami Cattella, wyniki uzyskane w badaniach oscbowo$-
ci wybitnych naukowcéw, pisarzy i artystéw sa powaznym afgumentem za fym,
2e twércza osobowosé w réznych dziedzinach ludzkiej aktywnosci ma podobny
uktad czynnikéw. Cattell proponuje ponadto, aby kazdy program, ktdrego ce-
lem jest dobér ludzi ze wzgledu na spodziewang twérczosé, uwzglednial prze-
de wszystkim osiem czymnikéw osobowosci: A-, B+, C+, E+, F-, I+, Ql+, 02+.

4, Metody i tectniki badasi

Badania przeprowadzone byly indywidualnie z kazdym racjonalizatorem
- czonkiem zespolu racjonalizatorskiego. Skladaty sig z wywiadu oraz te-
chnik testowych. Rodzaj uzyskiwanych informacji oraz zasadno$é wymienio-
nych technik przedstawia sig nastepujaco:

1. Wywiad z kazdym z badanych przebiegal wediug opracowanego przez
autorke kwestionariusza. Pytania w kwestionariuszu mialy charakter zamknie-
ty 1 otwarty, i te ostatnie zdecydowanie przewazaly. Do zaproponowanych
kategorii odpowiedzi na pytania zamkniegte zastosomano'pieciopunktowa skale
w celu umozliwienia péZniejszych poréwnat miedzy badanymi. Pytania umiesz-
czono w pieciu blokach tematycznych:

Dane ogélne o pracowniku.

Informacje o zespole (powstawanie, funkc3jnonowanie,praca nad pomys-

tem).

Przebieg dziatalnogci racjonalizatorskiej pracownika.

Stosunek do zakladu pracy.

Stymulatory i inhibitory dziatalnodci racjonalizatorskiej w zakia-

dzie.

Informacje uzyskane od badanych za pomoca wywiadu pozwolily odpowie-
dzieé na szereg pytad badawczych i zweryfikowad przede wszystkim hipoteze
I1i1III,

‘2. Skali B. KoZusznik19 zatytutowanej .Sylwetka Idealnego Szefa" uzy-
to w celu diagnozy preferowanego przez badanych stylu kierowania nimi.
Autorka zatozyla, ze na‘qstateczny ksztalt stylu kierowania wplywaja naste
pujace czynniki: ' ' '

- formutowanie celu przez| kierdwnika (ryzyko, jasnodd, szczegSlowosé,
zgodnodé z zaleceniami ,gdry"),

- podejmowanie decyzji (odpowiedzialnos$é, inicjatywa, udzial w zarzgdza-
niu),
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- kontrola (dokladnos$é, konstruktywnos$é, oszczednosé).

- rozwiazywanie konfliktéw (bezposredniosé, posredniosé, kompromis),

- komunikowanie sie i empatia (szczero$é,akceptowanie uwag podwiadnych,umie-

jetno$¢ wzbudzania zaufania,otwartosé,przekonanie o wiasne] wartosci).

taczac po kilka wymienionych elementdw, autorka stworzyta scharaktery-

zowane wczedniej trzy style kierowania: autokratyczny,konsultatywny,afilia-

cy jno-demokratyczny.Analiza wynikéw badari tym testem pozwolita stwierdzid,

ktéry z trzech wymienionych styléw kierowania najbardziej odpowiada bada-

nym, jaki jest ich obraz idealnego kierownika, tym samym pozwolita zwery-

fikowa¢ hipoteze IV. ‘

3. Kolejng technikg uzyta w badaniach byta skala zatytulowana Dia-
gnoza Indywidualnego Stylu Kierowania. Autorami techniki sa D.A. Kolb, I.
R. Rubin, J.M. McIntyre (blizsza charakterystyka techniki zawarta jest w
pracy H. Diugosz w tym tomie). Pomaga ona w zidentyfikowaniu zatozef, ja-
kie przyjmuje osoba kierujgca zespolem w stosunku do innych ludzi. Stosu-
jac je mozna przekonaé sieg, czy badany kierownik jest skionny kierowaé
ludZmi zgodnie z zatozeniami teorii X,czy tez teorii Y McGregora.Technike
te stosowano w badaniach racjonalizatordw oraz ich bezposrednich przelozo-
nych (formalnych i nieformalnych przywddcéw zespoléw racjonalizatorskich)
Wyniki uzyskane ta technika pozwolily na weryfikacje hipotezy V i VI.

4. Kwestionariusz Osobowosci R.B. Cattella pozwolil skonstruowaé cha-
rakterystyki oscobowosci typowe dla twdrcéw w technice i potwierdzié lub
obalié hipoteze VII.

5. Skala motywacji w opracowaniu wltasnym autorki zawiera 23 rodzaje
motywéw, jakimi moga kierowad sie w swoje] dzialalnosci badani racjonali-
zatorzy. 53 wérdéd nich motywy materialne, tak wyraZnie dominujace u ludzi
w chwili obecnej,sa takze motywy spoleczne, takie jak cheé poprawienia
warunkéw pracy sobie i innym ludziom, dazenie do postepu, oraz wyraZnie
osobiste, zaréwno o charakterze poznawczym (rozwijanie zainteresowar, wy-
korzystywanie wlasnej wiedzy,poszerzanie wiedzy), jak i intelektualnym
(ksztalcenie sprawnosci myslenia i innych mozliwosci intelektualnych pra-
cownika) oraz emocjonalnym (chec twérczego .wyzycia sig", wiasna satysfa-
kcja). Badani mieli mozliwos¢ dopisaé takze i inne motywy, ktére zadecy-
dowaly o podjeciu przez nich twérczej aktywnosci na terenie zakladu pracy,
a nie znalazly sie na liscie motywdw. Zadanilem kazdego pracownika badane-
go bylo ocenienie w stosunku do siebie sily wplywu danego motywu na podje-
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cie dziatalnosci inhowacyjnej w zakladzie w pieciostopniowej skali. Uiyéie
tej techniki pozwolilo odpowiedzie€ na pytanie 16, dotyczace motywéw dzia-
talnosci racjonalizatorskiej dominujgcej u badanych.

6. Technike zatytulowang Procesy Grupowe, dpracowana przez autorke
dla potrzeb przedstawionych badari, uzyto w celu opisania w najprostszy spo-
séb dynamiki zespolu, gidwnie ze wzgledu na komunikowanie sie poszczegél-
nych czlonkdw miédzy, soba. Grupe-zespdt potraktowano jako sieé komunika-
cyjng. Dla ulatwienia zaproponowano badanym cztery typy komunikowania sie,
takie jak: obrecz, afcuch, Y, koto2D, Zadaniew badanych byto przedstawie-
nie w formie graficznej drogi przekazywania informacji w zespole, z zazna-
czeniem wlasnego miejsca w te]j strukturze komunikacyjnej. Wyniki uzyskane
w badaniach ta technikg uzupelnily charakterystyke proceséw grupowych skon-
strucwang na podstawie informacji z wywiadu.

7. Ostatnia technika uzyta w badaniach byl Arkusz do Charakterystyki
Atmosfery i Klimatu Emocjonalnego w Zespole Racjonalizatorskim opracowany
przez autorke.i?adanie badanych polegato na skonstruowaniu owej charakte-
rystyki za pomocg gotowych‘stwierdzeﬁ zaproponowanych w arkuszu, sposrdd
ktdrych w badaniu racjonalizator mdgt wybrac najlepiej charakteryzujace to,
co sie dzieje w zespole. Powstale w ten sposéb charakterystyki beda stano-
wily Zrédio informacji o sprzyjajacych i nie sptzyJaJacych warunkach ze-
spolowego myslenia twdrczego w technice.

5. Grupa badana i teren badar

Badaniami objeto 120 racjonalizatordw bedacych czionkami zespoléw ra-
cjonalizatorskich, ktére zgtosily co najhniej jeden udany projekt racjona-
lizatorski w 1986 i 1987 r. Badani racjonalizatorzy pracowali w jednym z
dwéch duzych zakladéw przemystowych w Kielcach. Pierwszym z tych zakladdéw
jest Fabryka Samochodfw Specjalizowanych ,Polmo SHL". Zaklad powstat w la-
tach trzydziestych i w czasie przeprowadzania badari produkowat gidwnie sa-
mochody specjalizowane na podwoziu Staréw (cysterny, cementowozy, wywrotki,
wozy strazackie). Drugim zakladem jest nChemar" - Zakltady Urzadzeri Chemi-
cznych i Armatury Przemysiowe], nowszy zaklad, zbudowany na poczatku lat
pigédziesiatych, wytwarzajacy armaturg przemystowa - przewody, zawory,
tacza do gazéw oraz cieczy przeﬁyslowych, aparature dla fabrykl chemicz-
nych oraz rurociggi. Dostarcza .on takze calych linii produkcyjnych dla
przemystu chemicznego i kompletnych obiekiéw przemysiowych. Obydwa = zakia-
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dy zatrudnialy po blisko pigé tysiecy pracownikéw i nalezaty do przoduja-
cych w dziedzinie racjonalizacji i wynalazczosci w przemy$le Kielecczyzny,
posiadaty takze odrebne dziaty (komérki) do spraw wynalazczogci i racjona-
lizacji pracowniczej, zatrudniajace rzecznikéw patentowych i innych specja
listéw z dziedziny racjonalizacji.

Badaniami objeto ponadto bezposrednich przelozonych wybranych do ba-
dafi racjonalizatoréw, w celu ujawnienia dominujacego w ich zachowaniu sty-
lu kierowania (zarzadzania). Przeprowadzono takze rozmowy z kierownictwem
zakladdéw oraz rozmowy z kierownikami dzialéw (komdrek) do spraw racjonali-
zacji i wynalazczoSci pracowniczej na temat warunkéw do uprawiania tego
typu dzialalnosci w zakladach.
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