LUCJA LUKASZEWICZ

KONTAKTY DYREKTORA PRZEDSIEBIORSTWA Z JEGO ZALOGA

(na przyktadzie trzech zakladow pracy)

I. UWAGI WSTEPNE ORAZ CEL ROZPRAWY

Kontakty dyrekcji z zatoga sa $Srodkiem koordynacji dziatalno$ci w re-
alizacji wspodlnego celu, wzajemnego porozumienia, zacie$nienia wigzi
stuzbowych 1 osobistych oraz $§rodkiem zblizenia catej zatogi. Zwazywszy
na tres¢ stanowiagcg przedmiot opracowan i konferencji naukowych do-
tyczacych ksztaltowania klimatu spotecznego w zakladzie pracy nalezy
zarejestrowaé, iz problematyka kontaktéw dyrekcji z zaloga jest w nich
zgota fragmentaryczna'. Dominuja natomiast rozwazania dotyczace ro-
dzajéw interakcji bezposrednich przetozonych z podwtadnymi, a miano-
wicie: style pracy kierowniczej, rodzaje autorytetow brygadzistow, maj-
strow, kierownikow sekcji, wydzialow etc. Celem niniejszego opracowa-
nia nie jest ukazanie powodow, dla ktoérych ten stan istnieje, lecz doko-
nanie przegladu czynnos$ci dyrektora, ktéore moga decydowaé lub decy-
duja bezposrednio o stosunkach miedzyludzkich w zaktadzie pracy. Za-
ktada sig, iz cel opracowania moze zosta¢ zrealizowany poprzez ukazanie
danych empirycznych dotyczacych rodzajow kontaktéw dyrektora przed-
siecbiorstwa z jego zatoga, ich czestotliwo$ci oraz niektoérych efektow.

II. INFORMACJA O METODACH BADAN

Dane stanowigce bazg¢ empiryczna niniejszych rozwazan uzyskane zo-
staty w 1970 r. w badaniach przeprowadzonych na zlecenie Zjednoczenia
Przemystu Meblarskiego. Badaniami objgto trzy przedsigbiorstwa meblar-
skie. Byly one wybrane spos$rod kilku akceptujacych zaproszenie do wzieg-

' Z pominieciem prac Andrzeja K. Kozmifiskiego, a mianowicie: Rola zawo-
dowa dyrektora przedsigbiorstwa w  aktualnym  systemie  zarzqdzania  gospodarkg
socjalistyczng, Studia Socjologiczne 1967 nr 1, s. 201 -213; Dyrektorzy wspolczesnych
przedsigbiorstw  kapitalistycznych  —  Studium  z  socjologii  kierownictwa, Warszawa
1966, oraz konferencji naukowej: ,Dyrektor w procesie kierowania przedsigbior-
stwem" zorganizowanej przez TNOiK w 1965 r.
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cia udzialu w badaniach. Dobor terenu nalezy nazwac tendencyjnym.
Chodzito o to, by wachlarz stylow pracy kierowniczej reprezentowanych
przez dyrektoréw danych przedsigbiorstw byt jak najszerszy. Przy wy-
borze kierowano si¢ zatem m. in. istniejacymi w ZPM informacjami od-
no$nie do tychze stylow pracy. Lustracje, kontrole przedsigbiorstw, in-
terwencje w sprawy konfliktowe dokonywane przez ZPM — oto zrodila
informacji.

Material zebrano droga wywiadow przeprowadzonych ws$rdod dyrekto-
réow oraz droga kwestionariusza dla zalogi. Lacznie uzyskano informacje
od 1000 osob.

W wywiadzie z dyrektorami znalazty si¢ przede wszystkim pytania
o stopien zainteresowania problemami zywotnymi dla zatogi, dbatosé
o doktadne poznawanie tychze problemow, czestotliwos¢ i ptaszeczyzny
kontaktu z zaloga, zwlaszcza w rozbudzeniu indywidualnej i zbiorowej
zaradno$ci, charakter stosunkow dyrektora z kolektywem kierowniczym,
najblizszymi wspolpracownikami, pozostatymi pracownikami zaktadu.

Kwestionariusz dla zaiogi2 zawierat procz podania celu badan, in-
strukcji dotyczgcej sposobow udzielania odpowiedzi [pytania byly skate-
goryzowane| oraz apelu o szczero$¢ odpowiedzi [kwestionariusz byl ano-
nimowy], pytania o stopien satysfakcji z takich elementéow pracy jak:
wymogi pracy, ich odczuwanie przez dang jednostke [ucigzliwo$¢ pracy
pod wzgledem tempa, rytmu, ilosci czasu przeznaczonego na odpoczynek,
ewentualnej monotonii pracy]; warunki fizyczne pracy [jak dalece sa
zadowalajace pod wzglgdem pomieszczenia, wyposazenia w maszyny, na-
rz¢dzia i materialy, wentylacji, temperatury, czystosci, nat¢zenia halasu];
klimat spoteczny zaktadu pracy [stosunki mi¢dzy wspottowarzyszami
oraz z bezpos$rednimi przelozonymi, zaufanie do kierownikow, czestotli-
wos¢, objawy 1 konsekwencje star¢ pomigdzy pracownikami]; place
i §wiadczenia socjalne [czy zaspokajaja one podstawowe potrzeby jed-
nostek badanych]. W kwestionariuszu zapytywano takze o oceng¢ spraw-
no$ci zarzadzania zakladem, laczno$¢ wewnatrzzaktadowa [czy istnieje do-
stateczna swoboda otwartego wypowiadania si¢, wnoszenia skarg, zaza-
len etc.]; stabilizacj¢ zawodowa pracownikow [jak dalece sa oni pewni
swojej pracy]; perspektywy rozwoju w zakladzie [mozliwo$ci awansowa-
nia] oraz o wi¢z z zakltadem [jak dalece osoba badana jest sktonna do
opuszczenia zaktadu, o ile jest dumna z partycypacji w jego zyciu].

Przed prezentacja wynikéw badan nalezy poczynié¢ kilka zastrzezen co
do kierunku ich interpretacji. Po pierwsze, badaniami obj¢to tylko trzy
zaktady. Zadne zatem uogdlnienia nie maja i nie mogg mieé tutaj miej-
sca. Po wtore, jakakolwiek hipoteza zarysowujaca si¢ przy opracowaniu
danych wymagalaby dalszej weryfikacji na podstawie obszerniejszego

2 W badaniach oparto si¢ na kwestionariuszu: ,,Poglady pracownikow" opra-
cowanym w Pracowni Psychometrycznej PAN.
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materiatu. Po trzecie, ilo§¢ zmiennych rejestrowanych w badaniach nie
jest kompletna. Jes$li ustalimy, iz stopien satysfakcji zatogi z pracy wy-
konywanej miatby stanowi¢ w niniejszym uktadzie badawczym zmienna
zalezng od takich to czynnikéw, jak formy kontaktéow dyrekcji z za-
loga [zmienne niezalezne], woéwczas postulat ostrozno$ci przy interpreta-
cji wnioskéw wyprowadzonych z analizy miedzyzmiennowej jeszcze bar-
dziej zda sie by¢ zobowiazujgcy .

III. KIERUNKI, PLASZCZYZNY ORAZ CZESTOTLIWOSC KONTAKTOW
DYREKCJI Z ZALOGA

Kierunki kontaktow dyrektora z zatoga sa wielorakie. Podstawowe
z nich to pionowe prowadzace od przetozonego do podwtadnych (wy-
nikaja one z hierarchicznosci jednostek organizacyjnych) i odwrotnie oraz
poziome, obejmujace kontakty z komoérkami, ktére stanowia sztab
kierowniczy zaktadu.

Stwierdzone w badaniach osoby, z ktérymi dyrektor kontaktuje sie,
mozna zakwalifikowa¢ do nast¢pujacych kategorii: 1) pracownikéw biura
dyrekcji — sekretariatu, 2) najblizszych wspdipracownikéw, 3) osob
wchodzacych w sktad kolektywu zakladu, 4) pracownikéw dozoru pro-
dukcyjnego, 5) pracownikdéw dziatu kadr, 6) cztonkdéw organizacji poli-
tycznych i spotecznych, 7) pozostatej zalogi.

Kontakty dyrekcji z pracownikami jego sekretariatu® dotycza przede
wszystkim planowania czasu pracy dyrektora, a mianowicie planow
dziennych, tygodniowych, dekadowych, miesiecznych, kwartalnych i rocz-
nych, organizowania dnia pracy z uwzglednieniem czynnos$ci regularnych
[powtarzalnych codziennie i okresowo] oraz nieregularnych [przewidywa-
nych i nagtych]. Kontakty te dotycza takze koordynacji przebiegu pracy
dyrektora z praca innych komoérek wraz z sekretariatem. Nalezy tu: do-
starczanie informacji, zatatwianie korespondencji ustalanie terminéw ze-
bran, konferencji, narad. Porozumienie z sekretariatem nastepuje cze¢sto
w kierowaniu ruchem interesantow, kontrolowaniu wykonanych przez
dyrektora jego dziennych planow zajeé¢, w korzystaniu z podrecznego
zbioru zarzadzen, instrukcji, przepisow 1 innych aktéow normatywnych
oraz w przygotowywaniu wyjazdow stuzbowych. Zwazywszy na czestotli-
wos¢ tresci wystepujacych w kontaktach omawianej kategorii pracowni-
koéw, racjonalne planowanie pracy dyrekcji nalezy do najbardziej spora-
dycznych. Takze kwalifikacje ogoélne osdb zatrudnionych w sekretariacie

* M. in. M. Friedland, Management Styles Studied in Evaluating Human Assets,
Product Engineering 1967 nr 22, s. 134 - 136.

* Por. J. Zeligowski, Sekretariat dyrektora przedsiebiorstwa. Wytyczne — rozwig-
zania organizacyjnego. Konferencja naukowa ,Dyrektor w procesie kierowania
przedsigbiorstwem", Warszawa—Bydgoszcz 1965, TNOiK; A, Gozdzik, Organizacja
pracy dyrektora, przyklad, ,Problemy Organizacji", TNOiK.
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stanowia — jak mowily osoby badane — swoiste ,tabu"’. Orientacja
pracownikow biura dyrekcji w zagadnieniach politycznych, spotecznych,
gospodarczych, znajomo$¢ zasad organizacji gospodarki narodowej i orga-
nizacji przedsi¢gbiorstwa nie jest z reguly przedmiotem zainteresowania.
Kwalifikacje zawodowe, a zatem sprawno$¢ pisania na maszynie, znajo-
mos$¢ jezyka polskiego, jezykow obcych, znajomos$¢ stenotypii i stenogra-
fii, podstawowych systemow klasyfikacyjnych i $§rodkéw utatwiajacych
prac¢ biurowa znacznie czg¢$ciej stanowia przedmiot kontaktow dyrekcji
z sekretariatem. Sa one podyktowane zwlaszcza sytuacjami awaryjnymi.
Ktorego$ dnia zawodzi np. kalendarz z podziatka godzinowa, notatnik te-
lefoniczny, terminarz narad, blok do notatek, tablica planistyczna itd., co
z kolei staje si¢ przedmiotem komentarzy oraz dyskusji na temat uspraw-
nien pracy sekretariatu, mozliwos$ci i umiejetnosci jego pracownikow.

Kategorie ,najblizszych wspotpracownikéw" oraz ,kolektywu" nie
zawsze stanowig formalne cze$ci zorganizowanej cato$ci, jaka jest przed-
sigbiorstwo. Bez wnikania w tresci, jakie powinny by¢ zimplikowane z po-
jeciem ,kolektywu", cytujemy w miejscu niniejszym takie oto charak-
terystyczne wypowiedzi:

»3tatutowy, a wiec prawdziwy kolektyw czasami jest niepotrzebny
w przeprowadzaniu konsultacji. To spoteczne marnotrawstwo czasu. Jest
on niejednokrotnie niekompetentny, zbyt szeroki. W koncu tylko kibicuje.
Zaleznie od potrzeb tworzymy specyficzne kolektywy".

»Bywa, ze pomijamy w podnoszeniu decyzji niektoérych czlonkow tzw.
stalego kolektywu. Pewnie, ze to eliminuje mozliwo$¢ wypowiedzenia si¢
zainteresowanych, szans¢ na ustyszenie moze bardzo cennej opinii. Wia-
domo jednak, ze metoda polecen jest niewatpliwie szybka, dajaca oszczed-
nos$¢ czasu. Skuteczno$¢ jej dziatania — natychmiastowa. To nawet pod-
nosi nasz autorytet. Oczywiscie unikamy nadmiernej automatyzacji w te-
go typu dziatalnosci".

»Posiadam najblizszych wspoétpracownikow, ktéorym moge zaufaé, na
ktéorych moge liczyé. Rozszerzam to grono, kiedy musz¢ rzecz przepro-
wadzi¢ formalnie".

Tak wigc w imi¢ troski o znaczng sprawnos$¢ kierowania zakladem dy-
rekcja w wielu przypadkach rezygnuje z uczestnictwa w podejmowaniu
decyzji oséb, ktore powinny byé we wtasciwym czasie wiaczone do tychze
decyzji w my$l elementarnych zasad demokratycznego kierowania®. We

> Z. Wilkinson, How to Handle Your Secretary, Personnel and Methods 1964
nr 292, s. 32. W artykule tym autor stwierdza, iz sadzi si¢ na ogdl, ze sekretarki
nie potrzebuja szkolenia i doskonalenia. Uwaza si¢ w nim takze, ze sekretarka po-
winna by¢ prawdziwym asystentem dyrektora, totez nalezy ja wdraza¢ do przej-
mowania czg$ci pracy dyrektora przez odpowiednio prowadzone akcje szkoleniowe
polegajace na zwigkszeniu jej samodzielno$ci w zalatwianiu niektérych spraw
(uktadanie listéw, zalatwianie interesantow itp.).

S Por. S. Kowalewski, Przelozony-podwladny w  Swietle  teorii  organizacji,
Warszawa 1967, A. Kozminski, op. cit., s. 201 -211.
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wszystkich trzech badanych przypadkach istniala Ksiega Organizacji
Przedsi¢biorstwa, ktéra explicite formutuje postulaty pod adresem demo-
kratycznego rozstrzygania poszczegdlnych sytuacji na terenie zaktadu
pracy.

Jedno z przedsigbiorstw w tej sferze objete zostalo eksperymentem.
Chodzito m. in. o udoskonalenie Ksiggi Organizacji Przedsig¢biorstw, kto-
ra sktada si¢ z Ksiggi Organizacji Dyrekcji, Ksiggi Organizacji Dziatow,
Ksiggi Organizacji dla Kierownikow Sekcji, Ksiggi Organizacji dla Pra-
cownikow Umystowych. Normy statutowe i strukturalne, zadania, upraw-
nienia 1 odpowiedzialno$¢ podstawowych stanowisk kierowniczych, plan
obsady etatowej podstawowych komorek organizacyjnych, organizacja
stuzby ekonomicznej, organizacja kontroli technicznej i dyspozytorskiej,
regulamin pracy w przedsi¢gbiorstwie, plan klasyfikacyjny norm i prze-
piséw organizacyjnych dziatalno$ci przedsig¢biorstwa, post¢gpowanie z ko-
respondencjg, emisja, obieg, przechowywanie dokumentéw, ochrona
przedsigbiorstwa, ruch osobowy — to jedynie cze$¢ ksiggi. Znajduja si¢
w niej poza tym: okreslenie struktury i organizacji pracy podstawowej
komorki organizacyjnej, plan organizacji oddziatu, sekcji, instrukcje czyn-
no$ciowe dotyczace wykonania zadan, a takze charakterystyki stanowisk
pracy, tj. zadania, uprawnienia, odpowiedzialno§¢ pracownikéw, instruk-
cje czynno$ciowe dotyczace wykonania zadan na danym stanowisku pra-
cy, wzory opracowan i obiegu dokumentéw, terminarz zadan stalych itd.
Ksigga Organizacji Przedsigbiorstw zostala oparta na przestankach nau-
kowych. Dyrektorzy powiadaja jednakze, iz chcgc si¢ opieraé na wskaza-
niach zawartych w ksigdze nietrudno popada¢ w konflikty. Wiele pozycji
powinno by¢, ich zdaniem, reinterpretowanych. Wskazuje si¢, ze np. re-
gulaminy dla Rady Robotniczej oraz Konferencji Samorzadu Robotni-
czego muszg byé bardziej elastyczne’. Stwierdza sig, iz zakres czynnosci
w wielu przypadkach jest dublowany przez poszczegélne komorki. Nie
chodzi tu o zazgbianie si¢ czynnosci z analogicznymi czynnos$ciami innych
komoérek wspodtpracujacych. Dyrektor — jak mowia jego najblizsi wspot-
pracownicy, a wigc m. in. zast¢gpca dyrektora do spraw technicznych,
gtéwny technolog i inni — cze¢sto chcac dawaé dobry przyklad zastgpuja
innych, obawiajac si¢ myslenia kategoriami ogoélnymi, aby nie staty si¢
ogo6lnikowe — wkraczaja w kompetencje specjalistow, wymagaja statego
konsultowania si¢. Towarzyszy temu z kolei atmosfera niepewno$ci oraz
poczucie braku odpowiedzialno$ci za swoja pracg. Z wypowiedzi osob ba-
danych wynika, iz w kontaktach dyrektora z kolektywem bywaja nie-
jednokrotnie sytuacje drastyczne i sensacyjne. Czgsto brak lojalno$ci, har-
monii przy rozstrzyganiu kwestii spornych® Jeden z dyrektorow moéwi:

7 A. Wysokinski, Odpowiedzialnos¢ —dyrektora i glownego ksiegowego za na-
ruszenie —uprawnien samorzqdu robotniczego, Przeglad Ustawodawstwa Gospodar-
czego 1965 nr 3, s. 138; Dyrektor wykonawcq postanowien organizacji samorzqdu
robotniczego, Samorzad Robotniczy 1966 nr 7, s. 37 - 38.
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»Samorzad Robotniczy to niejednokrotnie fikcja. Nasz zaktad nowy.
Ludzie — klasyczni dwusrodowiskowcy: chlopi-robotnicy. Jest ich 85%.
Wiele si¢ musza jeszcze uczy¢. Daleko im do $wiadomos$ci prawdziwego
robotnika. Wykonujac nasza prac¢ mys$la, jak zwolni¢ si¢ do zniw, ko-
pania ziemniakoéw, krowy cielacej si¢ itd. Ja ich dopiero uczg¢ ich praw
i obowiazkow i nie moge¢ z nimi rozmawiac¢ jako z kims$, kto w pelni jest
swiadomy swego statusu".

Inna wypowiedz bardzo charakterystyczna:

»Nie jest tatwo godzi¢ interes zatogi z interesem branzy, wywierac
nacisk i zgodnie wspotpracowaé, godzi¢ dobro catosci z dobrem jednostek,
trzymac si¢ odgornych polecen i liczy¢ si¢ z lokalnymi potrzebami, dawaé
dobry przyktad, lecz nie zastgpowac innych".

O wspbtpracy dyrektora z dozorem technicznym’ opinie stron zainte-
resowanych sa podzielone, zwtaszcza co do efektéow tejze wspolpracy.
Biorac pod uwage najnizszy szczebel dozoru, a mianowicie mistrzow '°,
dyrektorzy nie zawsze widza ich jako pelnoprawnych kierownikow od-
cinka produkcyjnego.

Oto niektéore wypowiedzi dyrektorow:

»Mistrz powinien odbiera¢ polecenia i zadania produkcyjne od kie-
rownictw, organizowa¢ i nadzorowaé wykonanie tych zadan w sposdb ta-
ki, aby zapewnial najbardziej efektywne wykorzystanie sily roboczej
i urzadzen. Powinien takze mobilizowaé zatoge do najlepszego wykona-
nia pracy. Decyzje mistrzéw niestety nie zawsze sa przemyslane".

»Mistrz powinien mie¢ wlasciwe wyksztalcenie, do§wiadczenie, odpo-
wiedni charakter, powinien umie¢ w sposoéb bezkonfliktowy rozwigzywac
problemy. Nasi mistrzowie maja niejednokrotnie tylko 20 lat. Nie zawsze
jest kogo postawi¢ na to stanowisko. Wiele sytuacji musz¢ sam rozwia-
zywal wyreczajac mistrzow".

W wypowiedziach powyzszych sygnalizuje si¢ kilka spraw, jak:
uprawnienia mistrza, jego kompetencje, mozliwo$ci oraz charakter kon-
taktow wyznaczany przez osoby biorace w nim udziatl.

Kontakty dyrekcji z dziatem kadr'' sg wielce zroznicowane. Dotycza

8 H. Poptawski, Zakres prawa do bledu, Przeglad Organizacji 1966 nr 12, s. 13 -
- 16; S. Kowalewski, Zakres prawa do bledu, Organizacja. Metody. Technika 1967
nr 4, s. 12-14; J. Lee, Loyality: What is this?, Supervisory Management 1968 nr 9,
s. 28-32; H. Poptawski, Kierownik w obliczu kolizji interesow przedsigbiorstwa
i zalogi, Organizacja. Metody. Technika 1967 nr 3, s. 9 - 10.

° A. Ehrlich, Dyrektor i jego wspélpracownicy, Warszawa 1963, CODKK.

" Por. A. Sarapata, K. Doktér, Rola i pozycja mistrza. W: Elementy socjologii
przemystu, Warszawa 1963.

"Por. J. Nadolski, Podstawowe zadania i funkcje dzialu kadr w przedsiebior-
stwie przemystowym, Wroctaw 1967, TNOIiK; Rola dzialu kadr w przedsigbiorstwie,
Biuletyn Informacyjny CODKK 1964 nr 7; J. Wactawski, Wprowadzenie do przed-
sigbiorstwa i pracy, Warszawa 1967, CODKK; S. &Lypacewicz, Wspdizarzgdzanie
i wspolodpowiedzialnos¢  pracownikow  przedsiebiorstwa, Warszawa 1965.
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one przede wszystkim ustalania zapotrzebowania na kadry i organizacji
zaplecza kadrowego. Dyrektor niejednokrotnie wysuwa badz akceptuje:
propozycje w zakresie tworzenia przyzakltadowych szkot zawodowych,
fundowanie stypendiow dla studentow oraz uczniéow szkot srednich okres-
lonych specjalnosci, nabdor kandydatow do nauki zawodu i przyuczenia do
pracy, spotkania ze stypendystami w celu oméwienia potrzeb zakladu oraz
zapoznanie si¢ z preferencjami tychze stypendystow, nabor absolwentow
na wstepny staz pracy, delegowanie pracownikéw na studia i praktyki,
tworzenie i szkolenie kadry rezerwowej na stanowiska kierownicze itp.
Dyrekcja interweniuje niejednokrotnie w metody doboru pracownikow,
ocenianie ich przydatnosci do pracy, uczestniczy w procedurze wprowa-
dzania kandydatow do pracy, zwlaszcza kadry na stanowiska kierownicze,
akceptuje programy szkolenia. Wigkszo$¢ wyzej wymienionych kontak-
tow nie odbywa si¢ jednakze w sposob systematyczny. Sytuacje awaryj-
ne oraz — rzec by mozna — od$wigtne, to zasadnicze powody uczestni-
czenia dyrekcji w szeroko rozumianej polityce kadrowe;j.

Zwazywszy na kontakty z organizacjami politycznymi oraz spolecz-
nymi istniejgcymi na terenie zakladu pracy dyrektor najczesciej styka
si¢ z Komitetem Partyjnym i jego organami. Kontakty ze Zwigzkiem Mto-
dziezy Socjalistycznej, Naczelng Organizacja Techniczng, Towarzystwem
Naukowym Organizacji i Kierownictwa, Polskim Towarzystwem Ekono-
micznym bywajg rzadsze.

Kontakty dyrekcji z pozostata zatoga maja statg na ogét czestotliwosé.
Celem ich jest przekazanie prosb, zalecen, polecen itd. Wiele kontaktow
nosi takze charakter drenazu obaw i zastrzezen, jakie zywig pracownicy
odnos$nie do warunkéw pracy. Rozstrzyganie spraw konfliktowych, po-
moc w rozwigzywaniu skomplikowanych warunkéw bytowych (mieszka-
niowych, ekonomicznych) — oto dalsze tresci, ze wzgledu na ktore ma
miejsce kontakt dyrekcji z zatoga.

IV. FORMY KONTAKTOW DYREKTORA PRZEDSIEBIORSTWA Z JEGO
ZALOGA

W badaniach wyr6zniono trzy zasadnicze kategorie form kontaktow
dyrektora z zatoga: 1) bezposrednie (m. in. ustne), 2) posrednie (np. pi-
semne), 3) przez brak dziatania. Do bezposrednich form kontaktoéw zalicza
si¢ wszystkie wystapienia dyrektora na spotkaniach (z mniejszymi oraz
wigkszymi zespotami pracownikow), na zebraniach, naradach produkcyj-
nych, konferencjach oraz bezposrednie lustracje zakladu pracy poprzez
tzw. obchody. Jest sprawa oczywista, iz dyrektor kontaktujac si¢ z za-
toga moze peli¢ roézne role. Maja to by¢ np: inicjowanie spotkan, wyste-
powanie w roli wylgcznego nadawcy tresci, petnienie roli dyskutanta,
bierne przygladanie si¢ przebiegowi spotkania. Wiele badanych oséb pod-

16 Ruch Prawniczy z. /72
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kreslalo, iz bezposrednie, aktywne uczestnictwo dyrekcji na spotkaniach
organizowanych dla realizacji poszczegdlnych celéow dziata najszybciej,
najskuteczniej. Ma ono zabarwienie emocjonalne, eliminuje mozliwo$ci
nieporozumien poprzez natychmiastowe konfrontacje spraw, ich prze-
dyskutowanie. Osoby te jednocze$nie zaznaczaty, iz uczestnictwo dyrekcji
nie jest pozadane we wszystkich sprawach. Chodzi o unikni¢cie nadmier-
nej ingerencji, ograniczania swobody dziatan poszczegdlnych komoérek or-
ganizacyjnych przedsi¢gbiorstwa, a takze nadmiernego obcigzenia bud-
zetu czasu dyrektora, ktory nie jest zbyt wielki'?>. Sami dyrektorzy pod-
kreslaja natomiast, iz wypowiedzi ustne maja duzo mankamentéw, a mia-
nowicie: ograniczony zasieg oddzialywania, nieprzygotowanie mowcow,
przewlektos$é i ogolnikowosé ich wystapien ° itp.

Dalsza z wymienionych powyzej, bezposSrednich form kontaktu dy-
rektora z zaloga sa lustracje zaktadu dokonywane w sposob dos¢ regu-
larny w okre$lonych jednostkach czasowych. W zalezno$ci od wielko$ci
przedsigbiorstwa, jego usytuowania w przestrzeni, b¢da one rzadsze lub
liczniejsze. W$rod zaldg spotyka sie¢ do$¢ czesto stwierdzenia: ,,Tu dy-
rektor ma blisko to tez wcigz nas odwiedza, siedzi na karku [...]", ,,[...]
tamtym to dobrze, bo maja dyrektora w zasiegu re¢ki, gdy my musimy
jecha¢ do niego 20 km [...]". Sami dyrektorzy moéwia: ,,Trudno znalezé
ztoty $rodek". Niejednokrotnie cytuja oni obiegowe powiedzenie z za-
warta w nim implicite dyrektywa socjotechniczna: ,panskie oko konia
tuczy". Dokonywanie obchodu wydziatéw produkcyjnych nieomal kazdo-
razowo jest oceniane przez zatogg¢. Przedmiot tej oceny to m. in. grzecz-
no$ciowy aspekt kontaktu, walory estetyczne ubioru dyrektora itd. Ty-
powymi wypowiedziami komentujacymi hospitujacego =zaklad sa ,[...]
nareszcie kto$ si¢ do nas u$miecha ..." w innym przypadku: ,[...] boi
si¢ sobie mankiety powala¢ naszymi pylami, totez si¢ nie wita [...]"
itd.

Do kategorii posrednich form kontaktu dyrektora z zalogg zaliczono
informacje pisemne, takie jak zarzadzenia, instrukcje, itd. Kontakty
pisemne maja rowniez mankamenty, m. in. moga by¢ one przewlekle,
ogbélnikowe, o niepoprawnym stylu, zbyt oficjalne, zbiurokratyzowane.
W odréznieniu od wystapien ustnych stwarzaja jednakze szanse na prze-
my$lenia, doktadno$¢. Posredni kontakt to rowniez porozumiewanie si¢
telefoniczne, poprzez stacje krotkofalowe, radiowezet itd.

Kazda z form kontaktéow dyrektora z zaloga mozna rozpatrzy¢ pod

2 R. Bryant, Tips on Saving Time, Supervisory Management 1968 nr 3, s. 38 -
- 40; P. Drucker, Organizing Executive Time, Management Today 1967 nr 4, s. 62 -
- 65; J. Goscinski, Gospodarka czasem wlasnym dyrektora, problemy teoretyczne,
Problemy Organizacji 1967 nr 9, s. 148-162.

> Retoryka —  element kierowania  przedsiebiorstwem, Organizacja. Metodyka.
Technika 1966 nr 6; A. Uris, How to be Successful Leader, New York 1953, Mc
Graw-Hill.
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katem stopnia jej wystarczalnos$ci, komunikatywnos$ci. I tak kontakty te
moga by¢ zbyt szczuple, niewystarczajace badz wystarczajace, satysfak-
cjonujace strony biorgce udzial w kontakcie, moga by¢ nader przewlekte,
natarczywe co do ilo$ci tresci i rodzaju ich przekazania. Je$li powszechny
jest fakt statego uczestnictwa pracownikow na poszczegdlnych zebraniach,
pisanie w komunikacie: ,,obecno$§¢ obowigzkowa" niepotrzebnie emo-
cjonuje odbiorce treSci komunikatu. Systematyczne stosowanie ostrego
tonu pism: ,,nalezy bezwzglednie przestrzegac", ,,powinni si¢ rygorystycz-
nie podporzadkowac", ,$ciS§le zabrania si¢", ,,osobiscie zobowigzuje si¢ do
skontrolowania" itd. doprowadza w wielu wypadkach, poza przykrymi
dla nadawcy komentarzami, do rozdraznienia ws$rdéd zaltogi. Szczegdlnie
duzo do zyczenia pozostawia dziatanie radiowezta. W imie¢: ,,Po co ma
przeszkadza¢ w pracy"? jest badz nieczynny, badz wykorzystywany
w sytuacjach zgota nieoczekiwanych jak np. poszukiwanie poszczegol-
nych pracownikow dla zalatwienia takich czy innych spraw. W jednym
z badanych zakladéw zaloga zartobliwie informowata:

»My nic innego nie styszymy jak tylko: gdzie jest dyrektor, jego za-
stepca i inni z biur. UlozyliSmy nawet piosenk¢ pod tytulem: Gdzie jest
dyrektor. Piosenka ta nam si¢ podoba ale nie szefowi".

Utworzona w badaniach trzecia kategoria kontaktéow dyrektora z za-
toga, mianowicie ,przez brak dziatania" zda si¢ by¢ moze paradoksalna.
Chodzi tu jednakze o fakt, kiedy brak jakichkolwiek informacji oraz
dziatania ze strony dyrektora jest sygnalizowaniem m. in. tadu spotecz-
nego, jaki istnieje na terenie zakladu, badz tez faktu — jak powiada za-
toga — ,,zbierania si¢ przez dyrektora do ataku na tych, ktorzy zawinili".

V. STYL KONTAKTOW DYREKTORA PRZEDSIEBIORSTWA Z ZALOGA

Biorac pod uwage motywy dyrektora (przypisywane mu przez zaloge
i przez niego samego), ktorymi kieruje si¢ on w kontaktach z zatoga, cze-
stotliwo§¢ oraz przebieg tychze kontaktow na roznych plaszczyznach,
rozrézniono trzy style: 1) autokratyczny, 2) demokratyczno-autokratycz-
ny, 3) autokratyczno-demokratyczny.

Wyrédznienie powyzszych styléw oparto na propozycjach zawartych
w pracach Browna ', Lippitta '> i innych. W pracach tych méwi si¢ przede
wszystkim o stylach podstawowych, a mianowicie: autokratycznym'®, de-
mokratycznym '’ oraz przywoédcach laissez-fairystach'®. Badane przez

“'J. A. C. Brown, Spoleczna psychologia przemyst, Warszawa 1962.

" R. Lippitt and R. White, Leader Behavior and Member Reaction in Three
,,Social Climates". W: D. Cartwright and A. Zander (ed.), Group Dynamics, Ed. 2.
Evanston. I11. 1962, s. 537 - 553.

163 A. C. Brown, op. cit., s, 250.

7 Ibidem, s. 251.

" Tbidem.
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opisujaca niniejsze przypadki (z wyjatkiem przypadku pierwszego) nie
moga jednakze by¢ potraktowane jako ilustracje dla tych ,,czystych" ja-
koby stylow wyroznionych przez wspomnianych autorow. W dwoch bo-
wiem przypadkach mozna mowi¢ jedynie o przewadze autokratycznych
badz demokratycznych zachowan. I tak casus drugi w niniejszej pracy,
to przewaga autokratycznych zachowan, trzeci natomiast oznacza prze-
wage zachowan demokratycznych. Przejdzmy obecnie do krotkiej pre-
zentacji cech przypisanych danym jednostkom, ktére zakwalifikowane
zostaty do poszczegolnych stylow kontaktow.

Dyrektor o autokratycznym stylu kontaktow uwage swoja
skierowuje przede wszystkim na zadania stuzbowe, hierarchi¢ kierowni-
czg oraz swojg sprawno$¢ kierowania. Na ostatnim jakoby miejscu uwaga
ta jest skoncentrowana na podwtadnych. Ilo§¢ obchodéw wydzialow, bez-
posrednich rozmoéw na stanowiskach pracy, udzialdow w zebraniach wy-
daje si¢ by¢ nadmierna. Swiadczy o tym m. in. znaczne obcigzenie budze-
tu czasu pracy dyrektora, wynoszacego do 14 godz. na dobg. Uczestnictwo
we wszystkich zebraniach — zdaniem dyrektora — to jednoczes$nie je-
dyna szansa na to, aby kto§ modgl koordynowaé wszystko, co si¢ dzieje
w zaktadzie. ,,Nawet terminéw zebran bezkolizyjnie nie umieja ustali¢"
__ moéwi on w wywiadzie. Informacja w badanym zakladzie czgsto za-
wodzi. Jest ona zacofana technicznie. Rejestruje si¢ brak organizacji in-
formacji (kanatu zarzadzania i kanatlu wykonania). Nie nosi ona cech bez-
posrednich, szybkosci, rzetelnosci. Nikt nie sprawdza przebiegu informa-
cji, jej przeszkéd (obaw, niezrozumienia). W przypadku znieksztalcenia
informacji winnych pociagga si¢ do odpowiedzialno$ci. Typowa w tym
kontek$§cie jest sytuacja stale spozniajacych si¢ raportéw. Dotycza one
realizacji zadan produkcyjnych, handlowych, a takze postojow, brakow,
reklamacji itp. Nieporozumienia likwiduje si¢ poprzez nakazy, zakazy,
publiczne napi¢tnowanie, konfrontacje majace niejednokrotnie charakter
kompromitujacy dla ktérej§ z zainteresowanych bezposrednio stron.
Pisma utrzymywane sa w tonie ostrym — jak si¢ powiada — ,,Gwoli
emocjonalnego dopingu". Godziny urz¢dowania dla rozpatrzenia m. in.
skarg 1 zazalen sa state, lecz nie przestrzegane. ,,Co si¢ odwlecze, to nie
uciecze" — dyrektor w rozmowie cytuje obiegowe stwierdzenie. Dystans
mig¢dzy dyrekcja a zaloga utrzymywany jest nawet za cen¢ sztucznosci.
Kazde zblizenie — zdaniem rozmoé6wcy — moze by¢ poczytane za stabosé
badz brak umiejetnosci kierowania. Mowi on: ,Ludzie lubig autorytety".
Jakiekolwiek sprzeczno$ci w pracy rozstrzygane sa zgodnie z maksyma:
»dobro ogoétu jest moim dobrem". O wspodlpracy z wysoko wykwalifiko-
wanymi fachowcami i dziatem kadr méwi sie:

»Ich ambicje czgsto sa falszywe. Tytuly naukowe i1 nic poza tym.
Wazne, aby wszystkich trzymac¢ krotko. Dzial kadr to zaden partner do
prowadzenia wtasciwej polityki kadrowej, jedynie dobry jest on do pro-
wadzenia papierkowej roboty".
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W badanym przypadku ustalono fakty wkraczania dyrektora naczelnego
w kompetencje dyrektora do spraw produkcji — naczelnego inzyniera.
Takze w trakcie obchodéw wydziatéw dokonuje si¢ natychmiastowych in-
terwencji wobec pracownikéw na danym stanowisku pracy z pominigciem
np. majstra. Poza tym stwierdzono brak lojalno$ci kierownikoéw nizszego
szczebla wobec swoich podwtadnych i1 tychze samych wobec dyrekcji.
Ocen podwladnych dokonuje si¢ sporadycznie (wystawianie opinii, repry-
menda w sytuacjach awaryjnych). Dyrektor o autokratycznym stylu kon-
taktow przyznaje, iz ,,mimo stalego siedzenia w zaktadzie nie zawsze si¢
wie, co w trawie piszczy", a zatem, iz jest on niedoinformowany. Jego
plaszczyzny kontaktéw sa bardzo sformalizowane, standardowe, tech-
niczno-organizacyjne. Uwaza on jednocze$nie, iz najwazniejszg jest spra-
wa niewchodzenia w konflikty z wtadzami nadrzednymi, a mianowicie
ministerstwem i zjednoczeniem. One to bowiem — jego zdaniem — osta-
tecznie rozliczaja dyrektorow.

Dyrektor o demokratyczno-autokratycznym stylu kon-
taktow z zatloga w odroznieniu od autokraty przejawia wiele zachowan,
ktére mozna by nazwaé konsultatywnymi. Mowi on:

»Nie boj¢ si¢ wystapien przed zatoga. Jestem raczej sam w porzadku.
Kwestionujag na przyktad wysokos¢ mojej premii, to pedz¢ na zaktad
i konfrontuj¢. Trzeba rzecz natychmiast ucina¢. Nazywaja mnie tutaj
rownym chtopem, ktory ma twarda pig§¢, ale wie czego chce. Dobrze mi
idzie wspolpraca z moimi niektérymi fachowcami".

Stopien zainteresowania dyrektora sprawami zywotnymi zalogi jest
duzy. Czestotliwos¢ kontaktow z nig jest, jak si¢ wydaje, wystarczajaca.
Godzin urz¢dowania dla spraw skarg, wnioskoéw jest znacznie wigcej niz
jest to sformutowane w informacji dla zalogi. ,,Kto$ jest natadowany, to
musz¢ go wystuchaé, udobrucha¢. Nie zawsze mozna wszystkich zado-
woli¢. Wniknigcie w klopoty, zyczliwe wystuchanie, daje szans¢ na do-
gadanie sig".

W rozstrzyganiu spraw konfliktowych dominuje dobro zaktadu. Duzo
jednakze w tym wzgledzie kompromiséw. Praca z samorzadem robotni-
czym zawiera wiele trudnosci. Jego postulaty — zdaniem dyrekcji — nie
zawsze s3 zgodne z ogbélnym interesem przedsigbiorstwa. W wigkszosci po-
zostalych elementow stanowigcych przedmiot niniejszych rozwazan re-
jestruje si¢ podobienstwo zachowan z dyrektorem o autokratycznym sty-
lu kontaktow z zaltoga.

Dyrektor o autokratyczno-demokratycznym stylu
kontaktow z czlonkami zatogi charakteryzuje si¢ wysokim stopniem zain-
teresowania zywotnymi problemami zalogi. Znaczna ilo$¢ kontaktow ma
charakter nieformalny (m. in. nieoficjalne rozmowy na temat warunkow
zyciowych poszczegdlnych osob). Dozoér techniczny zgodnie wspdtdziata
z dyrekcja. Wspotpraca z dyrektorem do spraw technicznych takze po-
prawna, aczkolwiek jest on raczej odbiorca interakcji, a nie ich inicja-
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torem. W zakladzie rejestruje si¢ dobrg, harmonijng wspoipraca z dzia-
tem kadr, ktérego kierownik posiada wiele inicjatywy, sluzy w kazdej
chwili pomoca. Wszelkiego rodzaju nieporozumienia wyjasnia si¢ tylko
miedzy stronami zainteresowanymi. W zakladzie istnieje wiele plotek,
gdyz informacja w zadnym ze swoich kanaldéw nie jest kontrolowana.
Bojac si¢ o posadzenie o dyktatorstwo, dyrektor zawsze stara si¢ by¢ do
dyspozycji zalogi. Brak dystansu miedzy nim a zatogg budzi w niej zdu-
mienie. W matym miasteczku, na ktorego terenie znajduje si¢ zaktad
objety obserwacja istnieje stereotyp dyrektora ,z piedestatu". Mowi sie
tam: ,,Co to za dyrektor co wchodzi do palarni i gada z nami? To podej-
rzane albo jest do niczego". Ton zebran z zatoga, np. w sytuacjach awa-
ryjnych, ma charakter perswazji. Poniewaz zaktad jest nowy, wiele sy-
tuacji trudnych jest do zdefiniowania.

VI. STYL KONTAKTOW DYREKTORA PRZEDSIEBIORSTWA Z ZALOGA
A STOPIEN JEJ SATYSFAKCIJI Z PRACY

Dane liczbowe dotyczace stopnia satysfakcji zaldg z poszczegodlnych
elementow skladajacych si¢ na calo$¢ globalna, jaka jest praca, zostaly
zawarte w tabeli dotaczonej do niniejszego opracowania. Dane te prezen-
tuje si¢ obok stylow kontaktéw dyrektora z zaloga. Jak juz wspomniano
w rozprawie, w interpretacji nie chodzi o jakiekolwiek generalizacje. Bio-
ragc jednak pod uwage poszczegdlne liczby rejestruje si¢ wzrastajaca ten-
dencje wypowiedzi pozytywnych, tj. aprobujacych stan w zaktadzie wraz
z wzrastaniem ilosci demokratycznych zachowan przejawianych przez

Tabela 1

Styl kontaktow dyrektora z zaloga a stopien jej satysfakcji z wykonywanej pracy.
Liczba oséb zadowolonych — w %

[

Style kontaktow dyrektora z zaloga

Przedmiot zadowolenia e idemokratyczno- autokratyczno-

e | -autokratyczny ‘-demokratyczny
Wymogi pracy 75,0 ‘ 69,8 51,9
Wynagrodzenie 8,3 } 15,5 : 17,1
Stosunki miedzy wspoOltowarzyszami 9,2 | 22,7 | 28,5
Zaufanie do bezposrednich kierownikow l 7,6 | 10,9 § 11,2
Yaczno$¢ wewnatrzzakladowa ' 17,1 | 21,1 ‘ 28,7
Wiez z zakladem 18,5 i 23,8 ! 24,5
Organizacja pracy ‘ 48,1 67,8 48,9
Fizyczne warunki pracy ‘ 65,9 ' 89,1 | 92,3
Swiadczenia socjalne 17,8 | 19,9 | 5,9
Stosunki z bezpos$rednim kierownictwem 5,5 | 12,6 28,6
Zaufanie do dyrekcji 2,7 | 8,7 8,9
Prestiz zawodowy 22,7 i 38,2 ‘1 42,2
Perspektywy rozwoju w zakladzie 6,9 [ 10,9 39,9
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dyrektorow. Wyjatek stanowi tylko procent osob usatysfakcjonowanych
co do wymogow pracy, jej organizacji oraz $wiadczen socjalnych. Tempo
pracy, jej rytm beda oczywiscie rdéznie oceniane chociazby ze wzgledu
na trwate dyspozycje psychiczne, jakie cechuja danego pracownika. Eks-
trawertyk zatrudniony przy czynno$ciach monotonnych ma niejako prawo
do niezadowolenia. Trudno jednakze wdawac si¢ w wyjasnianie odchylen
od hipotetycznego wniosku, jaki zostal sformutlowany w niniejszej roz-
prawie, z racji braku wystarczajacych danych, ktére stanowilyby pod-
stawe do tegoz wyjasniania. Pewnym jedynie jest fakt, iz przedsigbior-
stwo, w ktorym dominuje autokratyczno-demokratyczny styl kontaktéow
dyrektora z zaloga jest przedsigbiorstwem nowym. Produkuje si¢ tutaj
dopiero od kilku miesigcy. Wiele spraw jest jeszcze niedopracowanych,
m. in. informacja o $wiadczeniach socjalnych, jakie przysluguja pracow-
nikowi. Zwazywszy, iz jest nim chlop-robotnik, niedoinformowanie w za-
kresie $wiadczen socjalnych moze stanowi¢ zasadniczy powodd, dla ktore-
go stopien satysfakcji z tychze $§wiadczen jest bardzo niski.

LES CONTACTS DU DIRECTEUR D'ENTREPRISE AVEC LE PERSONNEL

Résum¢é

Le but de l'article est de présenter des données empiriques concernant les
contacts du directeur d'entreprise avec le collectif de direction, avec les plus
proches collaborateurs, avec le reste du personnel surtout en ce qui concerne la
fréquence et les plans de contacts. L'article vise également a montrer certains
effets de ces contacts par le biais du degré de satisfaction du personnel du travail
accompli, a savoir: les exigences du travail, les conditions physiques du travail, le
climat social de l'entreprise, les salaires et les prestations sociales, la perfection
de la gestion de l'entreprise, la communication a l'intérieur de 1'entreprise, les
perspectives de développement et les liens avec l'entreprise.

Les données qui constituent la base empirique on ¢été obtenues au cours
d'investigations dans des entreprises de l'industrie du meuble, c'est une étude de
trois cas. Aucune généralisation ne doit et ne peut donc é&tre effectuée. En plus
le nombre de variables enregistrées dans I'étude est trop restreint pour que I'on
puisse affirmer l'existence d'un lien exclusif entre le degré de satisfaction du per-
sonnel du travail accompli et le nombre des contacts entre ce personnel et le
directeur. Voici quelques conclusions hypothétiques tirées de l'analyse des don-
nées: 1) L'une des causes du mécontentement di au travail, est le fait que les
préposés ne se sentent pas responsables de ce travail. 2) La direction change sou-
vent ses décisions ce qui provoque une atmosphére d'insécurité et le besoin d'in-
cessantes consultations avec le directeur. 3) On remarque, malgré l'existence d'un
Registre d'Organisation de 1'Entreprise, un manque de partage des fonctions.
Entre autres, le directeur en chef opére souvent par catégories spécialisées, ce qui
devrait étre le cas pour son adjoint. 4) On remarque un manque de temps consacré
a l'approffondissement des contacts. Les décisions sont souvent peu précises et
pas toujours fondées. 5) Les sections de cadres auxquelles revient de mener une
bonne politique des cadres, s'occupent avant tout de questions formelles. 6) Dans
le travail avec les cadres hautement spécialisés il n'y a pas toujours une franche
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collaboration, mais une approche technique. Ces cadres jugent que, la standardi-
sation et le conservatisme abolissent toute ambition. 7) Les contacts du directeur
avec le collectif sont souvent l'objet de sensation dans l'entreprise, surtout dans les
entreprises ou on ne veille pas a l'harmonie, la loyauté', ou les calculs concrets ne
sont pas au premier rang. 8) Il manque une information organisée avec le canal
de gestion et d'exécution. Dans beaucoup de cas on donne des informations impréci-
ses, on ne respecte pas l'ordre des différents noyaux dans la communication des
informations ce qui provoque une désinformation. 9) Pour bon nombre de ques-
tions on convoque des groupes de personnes incompétentes ce qui provoque un
gaspillage social de temps, phénomene appele par les directeurs ,supportage".





