RYSZARD DYONIZIAK

SPOLECZNE UWARUNKOWANIA WYDAJNOSCI PRACY

Cel badan

Celem badan bylo uchwycenie wspotzaleznosci migdzy motywacjami,
zadowoleniem z pracy i morale pracy a wydajnoscig pracy (rozpatrywa-
nymi na tle okreslonej organizacji technicznej i1 spotecznej) w biurze
konstrukcyjnym i w dziatach produkcyjnych jednego z zaktadéw prze-
myshu maszynowego w Krakowie'. W szczegdlnoéci chodzito o ustalenie,
w jakim stopniu rézne uktady stosunkéw migdzy wspdtdziatajgcymi
ze sobg pracownikami (uktad waznos$ci, uktad wiladzy i uktad pozycji)
okre$laja morale pracy i wydajnosci’.

Ponizsze sprawozdanie dotyczy grupy pracownikéw biura konstruk-
cyjnego. W osobnym artykule omoéwione zostang wyniki badan przepro-
wadzonych w dziatach produkcyjnych *.

Przebieg badan

Postugujac sic modelem badan kombinowanych, uwzgledniajacym po-
zytywne elementy metod nie sformalizowanych i sformalizowanych,
postepowaliSmy w nastgpujacy sposob: Najpierw zebraliSmy dane do-
tyczace struktury demograficznej i zawodowej zalogi (takie jak wiek,
pte¢, miejsce zamieszkania, staz pracy, stanowisko i funkcje, place od
momentu podjecia pracy po wojnie, awanse itp.). Nastepnie wytypowana

* Praca ta jest fragmentem rozprawy doktorskiej.

! Charakterystyke przedsicbiorstwa jako organizacji formalnej i spolecznej
znajdzie czytelnik m. in. w pracach: H. A. Simon, Administrative Behaviour.
A Study of Decision — Making Processes im Administrative Organisation, Nowy
Jork 1957; M. J. Vincent, J. Meyers, New Foundations for Industrial Sociology,
Nowy Jork 1959; J. Szczepanski, Spoleczne czynniki wydajnosci pracy, ,Przeglad
Techniczny", numer specjalny, listopad 1959; A. Matejko, Socjologia zakiadu pracy,
Warszawa 1961.

? Klasyfikacje te podaje za R. Dubinem, The World of Work. Industrial Society
and Human Relations, Englewood Cliffs 1958, Prentice Hall.
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zostata grupa rozmowcow reprezentujacych rozne kategorie zawodowe
i odmienny staz pracy, odmienne tradycje zawodowe itp. Pierwsza seria
rozméw, prowadzonych swobodnie, po$§wigcona byla zbadaniu historii
przedsi¢biorstwa oraz nasuwajacych si¢ przy okazji problemow dotycza-
cych calego zakladu. Chodzitlo rowniez o zorientowanie si¢, jakie prob-
lemy nurtuja te grupy zawodowe, ktore odgrywaja najwazniejsza roleg
w przedsi¢biorstwie (obok Partii, Rady Robotniczej i Zwiazku Zawodo-
wego): mistrzow, kierownikow, konstruktorow i wysoko kwalifikowanych
robotniko6w. Na podstawie tych rozmow ustalona zostala tematyka badan
oraz dalsze postgpowanie badawcze. PostuzyliSmy si¢ mianowicie ankieta
(objeci zostali wszyscy pracownicy w dziale produkcyjnym i konstruk-
cyjnym), ktora zawierala pytania otwarte i zamknigte (jak si¢ okazalo
w toku wstepnych badan ankietowych, robotnicy wola odpowiada¢ na
pytania zamknigte, byleby byly one dobrze skategoryzowane). Tekst
ankiety (pytanie po pytaniu) przedyskutowany zostal z grupa pracowni-
kow dobrze zorientowanych w miejscowych warunkach. Po przeprowa-
dzeniu badan ankietowych, przeprowadzono wywiady z osobami, ktére,
jak wykazala ankieta ciesza si¢ najwigckszym autorytetem. Celem tych
wywiadow bylo zweryfikowanie danych ankietowych oraz uzupetnienie
ich.

Hipotezy badawcze

W toku badan prowadzonych metoda wywiaddéw i ankiety staraliSmy
si¢ sprawdzi¢ niektore obserwacje i uogolnienia znane z innych studiow,
traktujac je jako hipotezy badawcze:

1. Obserwacje A. Zaleznika®, ustalajaca, iz w braku wickszych
przeszkod kazda grupa pracownikoéw spontanicznie tak uklada stosunki
mi¢dzy soba, aby osiaggnaé minimalny poziom wydajnosci.

A takze stwierdzenie tego badacza, iz brak jakiejkolwiek zmiany
w kierownictwie powoduje, ze grupy pracownicze ulegaja ,,zamrozeniu"
(to become ,.frozen") na tym minimalnym poziomie wydajnos$ci, co znaj-
duje wyraz w niezadowoleniu i okre$lonych wzorach zachowania sig
w pracy.

2. Obserwacje Stanleya E. Seashore'a *, ustalajacg, iz sprawnos$¢ orga-
nizacji spolecznej w grupach pracowniczych (brak konfliktow, S$ciste
wspoétdziatanie wszystkich pracownikow) okreslona jest przez wzajemne
»przyciaganie si¢" osobowo$ci poszczegdlnych pracownikdéw stanowigcych
grupe.

3 A. Zaleznik, Worker Satisfuction and Development. A Case Study of Work
and Social Behaviour in Factory Group, Harvard University, Boston 1956.

* Por.: Group Cohesiveness in the Industrial Work Group, Institute of Social
Research, University of Michigan, 1955.
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3. Uogéblnienie Darwina Cartwrighta i Alwina Zandera’, stwierdza-
jace, iz sprawno$¢ organizacji spotecznej w grupach pracowniczych jest
funkcja osiggnigcia przez grupe¢ zleconych jej zajed.

4. Hipotez¢ Seashore'a, ustalajaca, ze wydajnos$¢ zalezy od wielkosci
grupy pracowniczej. Stwierdza on, iz istnieje $cisty zwigzek miedzy
stopniem spojnosci grupy i jej liczebnos$cig: im grupa jest mniej liczna,
tym wyzszy jest stopien spojnosci®.

5. Obserwacje¢ stwierdzajaca, ze sposOb sprawowania nadzoru jest
najdonioslejszym czynnikiem funkcjonowania grup pracowniczych, np.
w badaniach prowadzonych przez Instytut Badan Spolecznych Uniwer-
sytetu w Michigan nad wydajnoscig i morale pracy w biurze .

W badaniach naszych nie ograniczaliSmy si¢ do weryfikacji powyz-
szych hipotez. Okazaty si¢ one jednak cenne w ustalaniu kierunkow
prac badawczych. Gldwna naszg hipoteza bylo zalozenie, iz w Dziale A,
w ktorym opracowuje si¢ projekty prototypowe 1 gdzie praca
ma charakter bardziej urozmaicony 1 ciekawy, poziom zadowolenia
z pracy, a takze morale i wydajno§¢ pracy beda prawdopodobnie wyz-
sze niz w Dziale B, gdzie wykonuje si¢ projekty typowych urza-
dzen przemystowych, a wigc gdzie praca ma charakter mniej uroz-
maicony i ciekawy.

Pojecie wydajnosci

Na tym miejscu nalezy ustali¢, w jakim sensie begdziemy si¢ tu
postugiwaé¢ pojeciem wydajnosci oraz co mamy na myS$li postugujac
si¢ terminem ,przedsigbiorstwo".

Pod koniec XIX w. termin ,wydajnos$¢" (por. The Oxford Dictio-
nary) byl synonimem terminu ,sprawnos$c¢", ,efektywnos$¢". W latach
dwudziestych pojawito si¢ nowe znaczenie: wydajnos$¢ to stosunek
miedzy wktadem a wynikiem, mi¢dzy kosztami a rezultatami. Gléwny
teoretyk tzw. naukowego zarzadzania, F. W. Taylor, okresla wydaj-
no§¢ jako stosunek miedzy aktualnymi wynikami pracy oraz stan-
dardami (a wiec normami)®. Inny pionier tego ruchu, Harrington

> Por. Group Dynamics, Evanston, Illinois 1953.

® We wspomnianej juz pracy Group Cohesiveness in the Industrial Work
Group.

7 Productivity, Supervision and Employee Morale, Human Relations Series I
(praca zbiorowa) oraz Productivity, Supervision and Morale in an Office Situation,
cz. 1: Ann Arbor, Institute for Social Research, University of Michigan, 1950.
E. Lipinski uwaza podobnie: ,Decydujace znaczenie dla postawy grupy ma jej
kierownictwo, przewodzenie, rola autorytetu, wladzy". Porownaj artykut pt. Bodzce,
»Kultura i Spoteczenstwo" 1960, nr 1—2, s. 56.

¥ Por. hasto ,Efficiency" w Encyklopaedia of Social Sciences, t. V, Nowy
Jork 1935, s. 437.
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Emerson, rozumial przez wydajno$¢ stosunek miedzy tym, co zostato
wykonane a tym, co moglo byé zrobione’. W latach trzydziestych
powstato rowniez pojecie ,.spolecznej lub ludzkiej wydajnosci”, ktore
oznaczalo stosunek migedzy ludzkimi ,kosztami" (wkladem in-
wencji, umiejetnosci i energii) oraz ludzka satysfakcja'®. W innym
sensie uzywa terminu ,efficiency" w odniesieniu do organizacji spo-
tecznej Arthur C. Millspaugh''. Wydajno$é, a raczej sprawnos¢ to
wspoldziatanie, integracja i1 brak wewngtrznej sprzecznosci i kon-
fliktow.

Wszystkie te pojecia nie mogly znalez¢ zastosowania w naszych
badaniach badz dlatego, ze ,naktady" 1 ,efekty", jakie ma na mysli
socjolog, sa jednostkami nie dajacymi si¢ mierzy¢ (gdyz sa nieporow-
nywane), badz dlatego, ze pojecia te sg mato precyzyjne. Przyjmujemy
natomiast okreslenie Ch. Barnarda, ktéry odréznia termin ,,wydaj-
nos$¢" czy ,,sprawnos$¢" (efficiency) od terminu ,,efektywnos¢", czy ,,sku-
tecznos¢" (effectiveness). ,,Efektywnos$¢" — to stopien osiggnig¢cia zamie-
rzonego celu, a ,,wydajnos¢" (,,sprawnos¢") — to stosunek miedzy za-
mierzonym celem i ogoélnymi wynikami, réwniez niezamierzo-
nymi'?. Okre§lenia Barnarda wydaja si¢ by¢ plodne pod wzgledem
poznawczym, gdyz wydajno$¢ pojmuje on jako zjawisko wzgledne, za-
lezne od konkretnych warunkéw i wyobrazen, a ponadto dlatego, ze
pojecie to obejmuje rowniez wyniki nieprzewidywane (badz pozytywne,
badz negatywne), ktorych badanie dla socjologa jest szczegoélnie atrak-
cyjne.

Przedsigbiorstwo jako organizacja formalna oraz jako system spoleczny

W dalszych wywodach, ilekro¢ bedzie mowa o przedsigbiorstwie,
bedziemy mieli na mysli:

a) okreslong organizacje formalna,

b) pewien system spoleczny.

Wedlug Herberta A. Simona, jednego z najwybitniejszych obecnie
teoretykOw sprawnego dzialania w obrgbie ,organizacji formalnych":
»Koordynacja przebiegu czynno$ci, dokladne okre§lenie granic wta-
dzy oraz sfer aktywnos$ci i wladzy kazdego cztonka organizacji tworzy
organizacj¢ formalng, ustanawia abstrakt, mniej lub bardziej trwate
stosunki, ktére wywieraja dominujacy wpltyw na zachowanie si¢

° H. Drury, Scientific Management, Columbia University Press, Nowy Jork
1915, s. 114—115.

' Encyclopaedia of Social Sciences, op. cit.

" Ibidem.

2 Ch. Barnard, The Functions of Executive, Harvard University Press, Cam-
bridge Mass, 1958, s. 43 i n.
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kazdego uczestnika [tutaj: pracownika — R.D.]" . Tak pojeta organi-

zacja formalng jest przedsicbiorstwo, urzad biuro itp. W toku badan
staraliSmy si¢ przesledzi¢, w jakim stopniu podane wyzej cechy wy-
stepuja w badanym przedsi¢biorstwie.

Przedsi¢biorstwo jako system spoteczny — to zespol ,stosunkow
mi¢dzyludzkich, uktad okreslonych grup i organizacji, system stano-
wisk i pozycji spotecznych" '*. Mozna wyréznié szereg elementow skta-
dowych w systemie spotecznym zaktadu pracy. Sktada si¢ on z: ,,a) okre-
$lonych celow, na realizowaniu ktorych opiera si¢ byt przedsigbiorstwa,
b) ludzi powotanych do wykonywania zadan wynikajacych ze wspom-
nianych celow, c) Srodkoéw i przedmiotow pracy zbiorowej, traktowa-
nych w danym przypadku jako swoiste wartosci spoteczne (tzn. od strony
ich znaczenia dla funkcjonowania systemu spotecznego), d) norm praw-
nych i spoteczno-obyczajowych, wzoréw spotecznych i typowych postaw
warunkujacych zachowanie si¢ ludzi w ramach systemu spolecznego
przedsigbiorstwa, e) pozycji i rél spolecznych wystepujacych w ramach
okreslonych struktur [np. spoteczno-zawodowej, klasowej i in. — R.D.],
f) organizacji spotecznej, wyrazajacej funkcjonowanie systemu spolecz-
nego wedtug okreslonych zasad" .

Grupy formalne i nieformalne

Nalezy tu jeszcze odpowiedzie¢ na dwa pytania:

1. czy studium nasze poswigcone jest badaniu tzw. malych grup,

2. czy zajmowac si¢ bedziemy tzw. formalnymi czy tez réwniez nie-
formalnymi grupami.

W naszych badaniach interesowali§my si¢ matymi grupami o tyle,
o ile to byto konieczne do ukazania funkcjonowania spotecznej organi-
zacji catej grupy pracowniczej (w Biurze Konstrukcyjnym). Catosé opra-
cowania obejmowac bedzie trzy czesci: pierwsza dotyczy pracownikow
wspomnianego Biura, druga — dotyczy¢ bedzie pracownikow fizycz-
nych zatrudnionych w warsztatach, trzecia cz¢s¢ (bedaca juz na ukon-
czeniu) — bedzie probg analizy stosunkéw miedzyludzkich réznych grup
zawodowych stanowigcych zaloge.

Czy przedmiotem naszych badan byly grupy formalne, czy rowniez
grupy nieformalne?

" H. A. Simon, op. cit, s. 147. Por. moja recenzje tej pracy zamieszczona
w ,,Studiach Filozoficznych" 1959, nr 5, s. 212—216. Ostatnio ukazala si¢ u nas
praca bezposrednio nawigzujaca do omawianych tu zagadnien, patrz J. Kwejt,
Elementy teorii  przedsigbiorstwa, Warszawa 1959.

" J. Szczepanski, op. cit., s. 13.

5 A. Matejko, Wiez spoleczna w przedsiebiorstwie, ,Kultura i Spoleczenstwo",
1960, nr 1—2, s. 102.

19 Ruch Prawniczy
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Uktad grup formalnych w obregbie przedsigbiorstwa wynika ze sche-
matu organizacyjnego, ktory okresla hierarchi¢ poszczegoélnych stano-
wisk pracy.

Uktad grup formalnych pozostaje w S$cistym zwiazku z uktadem
grup nieformalnych: spontanicznie powstatych grup kolezenskich, to-
warzyskich, klik, ktérych cztonkowie zlaczeni sa podobnymi zaintereso-
waniami, dazeniami czy tez potrzebami. Uktad grup formalnych wynika
z technologicznego podziatu pracy, uklad grup nieformalnych okreslony
jest przez potrzeby uczuciowe, ambicjonalne 1 prestizowe. Poniewaz
oba te uktady grup oddziatuja na siebie (w miejscu pracy i poza nim)
— rozpatrywali§my je w naszych badaniach lacznie.

Charakterystyka badanego zakladu pracy

Badany zaklad pracy powstal w 1923 r. jako filia austriackiego
koncernu Kerna. W okresie przedwojennym pracowalo w nim ogoédlem
okoto 380 oséb (w latach trzydziestych), w tym 25 pracownikéw umy-
stowych. Do 1936 r. produkowano w nim wylacznie typowe urzadzenia
mechaniczne wedtug licencji zagranicznych. W 1936 r. podjgto pro-
dukcje (kontynuujac dotychczasowy profil produkcji) nowych asor-
tymentow, oparta rowniez na tzw. podrgcznikach i rysunkach licen-
cyjnych. Przy zaktadzie istnialo mate biuro konstrukcyjne (skladajace
si¢ z dwoch dziatow), w ktéorym pracowalo okoto 10 technikéw. Po-
niewaz produkcja oparta byla na dokumentacji zagranicznej, zadanie
pracownikoéw biura konstrukcyjnego polegato jedynie na wprowa-
dzaniu drobnych poprawek dostosowanych do nowych przepisow.

Oba kierunki produkcji utrzymane byty do 1952 r. (zaklad upan-
stwowiony zostal w 1945 r. i podlegat poczatkowo Ministerstwu Ko-
munikacji). W 1952 r. decyzja wladz zwierzchnich produkcja jednego
z dwoch gtownych asortymentow zostala utrzymana, podj¢to nato-
miast w szerokim zakresie produkcje nowych maszyn 1 wurzadzen,
poczatkowo opierajac si¢ na dokumentacji ,,obcej", a od 1958 r. w po-
waznym stopniu na ,,wtasnej" dokumentacji — opracowywanej w zakta-
dowym biurze konstrukcyjnym, ktore zostalo rozbudowane. W 1960 r.
w dwoéch gtownych dziatach pracowato 40 konstruktoréw i projektantow
(29 — 11 oso6b). Czes¢ z nich (z wyzszym wyksztalceniem technicznym)
pracowata poprzednio w innych biurach konstrukcyjnych. Najwickszy
rozwo6j biura konstrukcyjnego przypada na lata 1957/1958.

Ogotem w zaktadzie w styczniu 1961 r. zatrudnionych bylo 542 pra-
cownikéw, w tym 345 robotnikdéw, 100 pracownikéw technicznych i 53
administracyjnych, 30 uczniow oraz 14 innych pracownikow fizycznych.

Poniewaz sprawozdanie niniejsze dotyczy grupy pracownikéw za-
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trudnionych w biurze konstrukcyjnym, blizsze dane dotyczace struk-
tury spolecznej zalogi omdéwione zostanag w osobnym opracowaniu.

Biuro  konstrukcyjne  jako  system  spoleczny

W obregbie przedsigbiorstwa rozpatrywanego jako system spoteczny
niektdére grupy pracownicze traktowa¢ mozna rowniez jako male systemy
spoteczne '°. Grupe pracownikéw biura konstrukcyjnego badaliémy row-
niez jako taki system. Sktada si¢ on z dwoch, powigzanych ze soba czesci:
systemu zewnetrznego i systemu wewnetrznego
(terminologia Homansa).

Pierwszy obejmuje roznorodne zajgcia (activity), kontakty (inter-
action) i1 uczucia (sentiments), wymagane przez grupe¢, aby
osiggnad przynajmnie,j minimum postulowanych
przez kierownictwo wynikéw. Na przyktad do ,systemu
zewngetrznego" (powiedzieliby$Smy: oficjalnego) naleza obowiazki doty-
czace przedmiotu produkcji. Natomiast ,system wewngtrzny" (powie-
dzieliby$my: prywatny) obejmuje te zaj¢cia, kontakty i uczucia, ktore
przerastajg system zewnetrzny 1 zaspokajaja potrzeby osobiste i pry-
watne poszczegbélnych pracownikow.

Struktura Biura Konstrukcyjnego

Biuro konstrukcyjne sktada si¢. z dwoch niezaleznych od siebie biur,
ktore umownie okre$§lamy tu jako Dzial A i Dzial B. Oba dziaty podle-
gaja zastgpcy dyrektora do spraw technicznych.

W obrgbie Dziatu A istnieja dwa mniejsze dzialy A; i A,. Kieruja
nimi inzynierowie pracujacy na etacie projektantéw. Nalezy zazna-
czy¢, ze jesli ogol pracownikow wie doktadnie, kto jest zastgpca glownego
konstruktora Dzialu A, to maja oni bardzo niejasne pojecie, ilu jest
kierownikow i ,kierownikéw" w obrgbie Dzialu A, ktory z kierownikow
oficjalnie zostal mianowany, a ktdory nieoficjalnie, jaka maja wladze,
jakie sa ich gtowne obowiazki. Problem ten — wazny szczegdél przy
analizie morale pracy — zostanie osobno omoéwiony.

W roku 1961 obowiazywal nowy schemat organizacyjny. Przewi-
dywat on pewne zmiany w Dziale A, w ktérym utworzono nowe jednostki
organizacyjne, chociaz ogoélna liczba pracownikow Dzialu zmniejszy
si¢ o kilka osob. Obecnie Dziatem A kierowaé bedzie 6 osdéb, dotychczas
bylo formalnie — 4 (jeden kierownik wypadnie na 2—3 projektantow
i konstruktoréw). Zamiast jednego dziatu A, powstanie dzial mechani-

' Koncepcje te rozwija Georg C. Homans w pracy The Human Group, Nowy
Jork 1950.

19%
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zacji, skladajacy si¢ z dwu pracowni: projektowej i konstruktorskiej.
Warto zauwazy¢, iz nowy schemat organizacyjny legalizuje stan
rzeczy widoczny w ostatnim kwartale 1960 r. mniej lub bardziej wy-
raznie.

Struktura spoleczna  grupy pracownikow Biura Konstrukcyjnego

W Dziale A ogoétem pracowalo w 1960 r. 29 konstruktoréw i techni-
kéw, w Dziale B — 11. Oba dzialy, mieszczace si¢ w osobnych budyn-
kach i niezalezne pod wzglgdem organizacyjnym i technologicznym,
rozpatrywa¢ nalezy jako dwie podgrupy, rdéznigce si¢ pod pewnymi
wzgledami (z uwagi na panujace tam stosunki miedzyludzkie).

W Dziale A zdecydowana wigkszo$s¢ pracownikéw nie ukonczyta
31 roku zycia, a w Dziale B odwrotnie: na 11 pracownikow szesciu ma
ponad 30 lat.

Chociaz Dzial A (opracowujacy nowe typy urzadzen i maszyn) ist-
nieje juz 8 lat — 15 os6b zatrudnionych jest od 2—3 lat, od kilku mie-
sieccy do 1 roku pracuje 9 osdéb, od 3,5 lat do 8 lat — 4 osoby, 1 osoba
— 36 lat.

Natomiast w Dziale B od 2 do 5 lat pracujg 3 osoby, od 6 do 10 lat
— 5 oséb, od 11 do 15 lat — dwodch pracownikéw, 1 osoba ma za sobg
24-letni staz.

Pod wzgledem pochodzenia spotecznego sytuacja w obu dziatach
przedstawia si¢ nastgpujaco:

Dziat A Dziat B
15 os6b — poch. inteligenckie 4 osoby — poch. inteligenckie
9 ., — ' robotnicze 6 0sOb — . robotnicze
3 osoby — i rzemieS$lnicze 1 osoba — , chtopskie
2, — ’ chtopskie

Jest rzecza charakterystyczng, ze wsrod osob wyrdzniajacych sie naj-
dluzszym stazem pracy najwiecej pracownikdw wywodzi si¢ ze S$rodo-
wiska robotniczego i chtopskiego.

W Dziale A zatrudnionych bylo 26 me¢zczyzn (w tym 11 kawalerow)
oraz 3 kobiety (w tym 2 mezatki), a w Dziale B — 10 mg¢zczyzn (w tym
4 kawalerow) 1 1 kobieta (me¢zatka).

Oprocz dwoch sekretarek zatrudnionych w Dziale A — wszyscy po-
zostali pracownicy w obu dziatach sg na etatach projektantow i1 kon-
struktorow.

Podzial pracy w obu dziatach

W Dziale B wszyscy pracownicy, z wyjatkiem gléwnego konstruk-
tora (w tym jego zastgpca), ,rysuja", tzn. opracowuja projekty i kon-
strukcje. Zamowienia Dzial otrzymuje nie tylko z wielu przedsigbiorstw
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krajowych, ale réwniez zagranicznych (szczegoélnie z krajow demokracji
ludowej). Juz w grudniu 1960 r. portfel zamowien na 1962 r. byl zam-
kniety. Maszyny konstruowane przez Dzial i wykonywane na miejscu
w dziatach produkcyjnych sg konstrukcjami oryginalnymi, niekiedy
sprzedaje si¢ nawet prototypy. Praca nad poszczegolnymi konstrukcjami
podzielona jest migdzy mate zespoty robocze (2—3-osobowe). Projek-
tanci i konstruktorzy réwnoczes$nie nadzoruja wykonawstwo (dzial pro-
totypow podlega bezposrednio gldéwnemu konstruktorowi Dziatu). Ten
typ pracy wymaga duzej inwencji i wysokich umiejetnosci konstruk-
torskich i wykonawczych. Projekty sprawdza pod wzglegdem meryto-
rycznym weryfikator — na miejscu. Glowny konstruktor koncentruje
si¢ na sprawach organizacyjnych. Technologi¢ produkcji poszczegdlnych
typoéw wag opracowuje osobny dzial.

W Dziale A ,,rysuje" 16 osob. Opracowuja oni projekty maszyn i urzg-
dzen rowniez w malych grupach pracowniczych. Glowny konstruktor,
a takze jego zastgpca i kierownicy dziatlow (w 1961 r. rowniez kierow-
nicy dwoéch pracowni) — razem 6 oséb — nie rysujg. Gltowny konstruk-
tor zajmuje si¢ sprawami administracyjno-porzadkowo-spolecznymi.
Jego zastgpca 1 pozostali kierownicy nadzorujg prace poszczegdlnych
konstruktorow, =zajmuja si¢ akwizycjg 1 sprawami organizacyjnymi.
Opracowywane projekty maszyn i urzadzen, poniewaz sa to konstrukcje
oryginalne, w duzej mierze prototypowe, wymagaja oczytania w litera-
turze oraz pomystowosci, a takze duzych umiejetnosci wykonawczych.
Poszczegdlni autorzy projektow nadzoruja ich wykonawstwo (w dziale
prototypow podlegtych Dziatlowi A). Projekty sa weryfikowane na
miejscu, technologi¢ produkcji opracowuje inny dzial.

Wspoldziatanie miedzy poszczegdlnymi pracownikami w obu dzia-
fach oraz rozne uktady stosunkéow miedzyludzkich omowione zostang
w rozdziale pos§wigconym analizie morale pracy.

Motywacje pracy

,Motywacje maja charakter zlozony"'’, nietatwo jednak uchwycié
te ztozono$¢ motywow u poszczegdlnych jednostek, tym bardziej ze nie-
ktore z nich nie sg trwale. Stad tez w kazdym badaniu idzie nie
o uchwycenie splotu wszystkich mozliwych motywow, lecz o ustalenie,
jakie znaczenie odgrywaja te z nich, ktéore mogg nam wyjasni¢ zacho-
wania bedace przedmiotem badan.

Podobnie i w tym przypadku. Informatorom w ankiecie postawiono

7 Por. Milton L. Blum, Industrial Psychology and its Social Foundations,
Nowy Jork 1956, s. 57.
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m. in. pytanie: ,,Czym si¢ Pan (Pani) kierowal, decydujac si¢ na prace
w tym zakltadzie pracy?". Informatorzy mieli badz podkres§li¢ jedna
z 20 rubryk, badz wlasnymi stowami wyrazi¢ swoje wlasciwe prze-
konanie, jesli zadna z rubryk nie bylta zgodna z ich stanowiskiem.

Wymienionych 20 rubryk, zawierajacych roézne mozliwe odpowiedzi,
zostato tak sformutowanych, aby w kazdej odpowiedzi uwzglednione
byly dwie cechy: jedna pozytywna, druga negatywna. Na przyktad:
,»Chciatem podlega¢ przychylnemu zwierzchnikowi, nawet gdybym mu-
sial wigcej godzin pracowac". Zestawienie w kazdej odpowiedzi dwodch
wtlasciwos$ci danej pracy pozwala na lepsze okres§lenie stopnia doniostosci
dla danej osoby jakiego$ jednego bodzca, ktéry statl si¢ motywem przy
wyborze posady. W podanym przyktadzie kwestia dobrego zwierzch-
nictwa dominuje nad zagadnieniem czasu pracy. Analiza szeregu tego
typu odpowiedzi daje gwarancj¢ bardziej wnikliwego i1 wiarygodnego
ustalenia hierarchii motywow, jednak do takich badan informatorzy
muszg by¢ odpowiednio przygotowani (koncepcje tego rodzaju badan
podaje M. Blum, op. cit., s. 67).

Warto$¢ odpowiedzi na takie pytanie nie zalezy od tego, czy osoba
odpowiadajaca doktadnie przypomina sobie motywy np. sprzed kilku
lat. Chociaz pytanie dotyczy okresu minionego — odpowiedz reasumuje
dotychczasowe doswiadczenie i aktualna postawe¢ (ktéora mozna wery-
fikowaé¢ przy pomocy innych pytan).

Odpowiedzi byty nastepujace (na 38 informatoréw z obu dziatow):

16 osob pragne¢to uzyskaé¢ prac¢ dobrze ptatna,

12 osobom zalezalo na uzyskaniu pracy statej,

11 oséb pragneto zapewni¢ sobie mozliwos¢ awansu zawodo-
wego,

6 oso6b chciatlo przede wszystkim podlegaé przychylnemu
zwierzchnikowi,

6 osobom zalezalo, aby praca nie byla me¢czaca,

4 osoby skierowane zostaty nakazem pracy,

2 osoby stwierdzity, ze ,nie miatlem wyboru", chcialy ,zaczepi¢ si¢
gdzies".

Jak wynika z powyzszego zestawienia, motywy dobrej ptacy, pracy
statej, awansu i pracy zgodnej ze specjalizacja — wystgpowaly naj-
czes$ciej. Motyw dobrej placy tylko w siedmiu wypadkach wymieniony
zostat jako jedyny, w pozostalych — wystepuje tacznie z innymi.

Warto zaznaczy¢, ze w jednym przypadku motyw ten byt tak silny,
iz osoba badana gotowa bylta uzyskaé¢ dobra ptace nawet gdyby musiata
podlegaé¢ nieprzychylnemu zwierzchnikowi, pracowa¢ wigcej godzin,
zrezygnowaé z awansu oraz gdyby praca nie byla stala, Trzy osoby za
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wszelka cen¢ chciaty podlega¢ dobremu zwierzchnikowi. Jedynie dwie
osoby zaznaczyly, ze zalezy im nade wszystko na wuzyskaniu pracy
stalej, rowniez tylko dwu osobom chodzilo wytacznie o wuzyskanie
awansu, a dwu przede wszystkim o zdobycie pracy niemegczacej (ko-
bietom). Rzecz charakterystyczna: tylko jedna osoba w sposéb zdecy-
dowany stwierdzila, ze zalezalo jej, aby byla zadowolona z pracy nawet
gdyby zarobek musiat by¢ niski.

W wypowiedziach innych o0s6b motyw zadowolenia (i jego odpo-
wiednik: motyw pracy zgodnej ze specjalizacja) wystepuje tacznie z in-
nymi motywami.

Jakie nasuwaja si¢ wnioski?

Dla badanej grupy pracownikéw niewatpliwie charakterystyczne sa
dwa fakty: duze zrdéznicowanie motywacji oraz to, iz motyw dobrej
ptacy przewija si¢ w wypowiedziach prawie co drugiej osoby.

W nowszej literaturze psychologicznej i socjologicznej'® podkresla
sie, ze motyw dobrej ptacy nie jest ani jedyny, ani najwazniejszy. Na
przyktad poglad Taylora, iz dazenie do uzyskania dobrej ptacy jest ,za-
sadnicznym powodem"., dla ktorego czlowiek pracuje, cytowany juz
Blum uwaza ,zarowno za absurd, jak i nie ulegajacy kwestii btad"".
Stanowisko, jakie zajmuje Milton Blum, oparte jest na wynikach wielu
badan terenowych, wydaje si¢ jednak, ze mozna przyja¢ jako hipoteze
stwierdzenie, iz dopdki dany pracownik nie uzyska minimum S$rodkéw
na utrzymanie siebie i rodziny, woéwczas motyw dobrego zarobku moze
dominowaé¢ nad wszystkimi innymi. Niekorzystna sytuacja materialna
siedmiu naszych informatoréow, ktérzy ten motyw uznali za jedyny, po-
twierdza t¢ hipoteze.

Blum okre$la bodzce o charakterze ekonomicznym jako ,bodzce kon-
kurencyjne", a bodzce pozaekonomiczne nazywa ,kooperatywnymi".

Bodzce ,konkurencyjne" wystepuja tam, gdzie grupa pracownicza
nie stanowi wspolnoty, gdzie kazdy pracownik stara si¢, aby by¢ lep-
szym od innych. Natomiast bodzce kooperatywne moga mieé miejsce
tam, gdzie grupa pracownicza stanowi wspoélnote i gdzie poszczegolni
pracownicy uczestniczag w rownym stopniu w usilowaniach zmierzajacych
do osiggnigcia wspodlnego celu?®.

Czy obserwacja ta odnosi si¢ rowniez do badanej grupy pracow-
nikow?

Dotychczas omawiali§my typy motywacji, ktére sklonily poszczegol-
nych pracownikéw do podjgcia pracy w badanym zakladzie. Okazato

" Por. np. N. J. Vincent, J. Mayers, New Foundations for Industrial Sociology,
Nowy Jork 1959, s. 53, 77 i nast.

M. L. Blum, op. cit., s. 56.

* Ibidem, s. 66.
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si¢, ze co druga osoba wymienita (Scislej: 20 osob na 38) motyw dobrego
zarobku. Aby ustali¢, do jakiego stopnia motyw ekonomiczny jest
trwatly, postawiliSmy w ankiecie pytanie: ,Czy chcialby§ zmienié¢
rodzaj wykonywanej pracy?".

22 osoby podkreslity stwierdzenie: ,,Nie pragne zmieni¢ obecnie wy-
konywanej pracy, ale bylbym sklonny to zrobi¢, gdybym mogt zdoby¢
gdzies w Krakowie pracg lepiej ptatna". 12 oso6b odpowiedziato: ,,Chet-
nie zmienitbym mojg obecng prace na bardziej zajmujacg, ale w tym
samym zawodzie". Nalezy zaznaczy¢, ze 3 sposrdd 12 oséb podkreslity
rownocze$nie wyzej wymienione stwierdzenie.

Jezeli uwzgledni sie fakt, ze wickszo$¢ sposrod 25 osoéb, ktore
chcialyby zdoby¢ prace lepiej platng, w odpowiedzi na inne pytania od-
powiedziaty: ,podoba mi si¢ moja praca" oraz ze wszyscy z nich za-
dowoleni sg ze wspotpracy z kolegami badz ,,zdecydowanie" badz ,raczej
tak" — a mimo to chcieliby zmieni¢ miejsce pracy, aby lepiej za-
robi¢ — w tej sytuacji trzeba uznaé, ze motyw ekonomiczny jest atrak-
cyjny i trwaly.

Zjawisko to nie da si¢ wytlumaczy¢ tylko tym, ze wszystkie wy-
mienione osoby (25) nie zaspokoily minimum potrzeb ekonomicznych.
Tu — wyprzedzajac pézniej podane fakty — warto wskazaé, ze badana
grupa nie stanowi wspodlnoty ani pod wzgledem spoistosci spotecznej,
ani pod wzgledem stosunku do pracy i to zjawisko tlumaczy roéwniez
dominowanie motywu ekonomicznego.

Zadowolenie z pracy

Zadowolenie z pracy jest ,,0g6lng postawa, ktora jest wynikiem wielu
specyficznych postaw odnoszacych si¢ do trzech dziedzin, mianowicie,

okreslonych zajg¢, wlasciwosci jednostek oraz zwigzkow istniejacych

miedzy czlonkami grupy poza zajeciami" .

W naszych badaniach problem zadowolenia z pracy rozpatrujemy
rowniez w kilku aspektach. Grupa pytan zawartych w ankiecie doty-
czyta:

1. ogélnego zadowolenia z wykonywanego zawodu,

2. zainteresowania wykonywang pracg,

3. przyjemnos$ci zwigzanej z wykonywaniem $cisle okreslonych czyn-
nosci i operacji (np. konstruowania),

4. dobrego samopoczucia w ciggu dnia pracy,

5. zadowolenia ze wspotpracy z kolegami.

2l Ibidem, s. 125.
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Zadowolenie  z  wykonywanego  zawodu

Wyodrebni¢ nalezy dwie sprawy. Z jednej strony staraliSmy sig
zbada¢, czy inzynierowie zadowoleni sa z wyboru zawodu. Wszystkim
inzynierom odpowiada wykonywany zawdd, a u wigkszosci mozna do-
strzec ,,dume¢ zawodowa", gdyz — jak wyrazil si¢ jeden z nich — ,to
meski zawod, konkretna wiedza". Jednakze niektdérzy nasi rozméwcy
zwracali uwage, ze chociaz sa zadowoleni z wykonywanego zawodu,
gdyby mieli mozno$¢ dokonania nowego wyboru, réwniez wybraliby za-
wod inzyniera. Uczyniliby tak jednak nie dlatego, ze praca w tym za-
wodzie wydaje si¢ im najbardziej interesujaca, lecz dlatego, ze jest ona
stosunkowo dobrze ptatna. Z drugiej strony chodzilo o zbadanie za-
dowolenia z wykonywanego zawodu w konkretnych warun-
kach. 31 osob (na 38 informatorow) stwierdzilo w odpowiedzi na jedno
z pytan ankiety: ,podoba mi si¢ moja praca", 2 osoby ,moja praca bu-
dzi we mnie entuzjazm", 1 osoba — ,kocham moja pracg".

Jest charakterystyczne, ze rownoczesnie 15 osob jest zdania, iz praca
zawodowa daje im wigksze zadowolenie niz inne zaj¢cia wykonywane
poza praca zawodowa. 20 pracownikom wigksze zadowolenie sprawiaja
zajecia pozazawodowe. Roéwniez 20 oséb poréwnujac swodj stosunek do
wykonywanego zawodu z pogladami innych kolegéw z tego samego
dziatu, podkres$lito stwierdzenie: ,,Moja praca podoba mi si¢ wiecej, po-
dobnie jak wielu innym pracownikom podoba si¢ ich praca". 8 o0so6b
jest zadowolonych w wigkszym stopniu niz ich koledzy, a 5 osoéb ,zde-
cydowanie bardziej".

Zainteresowanie wykonywang pracq

W tym przypadku informatorzy wypowiedzieli si¢ na temat ro-
dzaju pracy, majac na mysli, w wigkszosci wypadkoéw, konstruo-
wanie, opracowywanie projektow, wykonywanie prac kre$larskich
i sprawowanie nadzoru.

Wykonywany rodzaj pracy zdecydowanie interesuje 12 oséb, ,raczej
interesuje" 22 osoby, ,raczej nie interesuje" 1 osobeg.

Przyjemnos¢ z wykonywania zaje¢ i operacji

Chcac uzyska¢ odpowiedz odnoszacag si¢ do. zaje¢ wta§ciwych,
postawiliSmy pytanie, w jakim stopniu ,to, nad czym pracujesz wy-
konujac swoje gtowne obowiazki zawodowe", moze sprawiaé przyjem-
no§¢. 17 osobom wykonywanie tych obowiazkow ,sprawia przyjemnos$¢",
9 pracownikom — ,duzg przyjemnosé¢", 7 — ,malg przyjemnos$¢".
Dwoch pracownikéw wykonuje swoje zajecia ,tylko z obowigzku", je-
den ,tylko z konieczno$ci". Spos$réd 38 informatorow — 12 pragnie,
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jak pamietamy, =zmieni¢ ,obecna prace na bardziej zajmujaca, ale
w tym samym zawodzie".

Dobre samopoczucie w ciggu dnia pracy

Dobre samopoczucie wigze si¢ z charakterem pomieszczenia, w kto-
rym si¢ pracuje, stanem zdrowia pracownikow, usposobieniem wspodt-
towarzyszy pracy i innymi okolicznosciami. W badaniach ankietowych
stwierdzono, ze dobre samopoczucie ma 16 osob ,prawie przez caty czas

pracy", 14 — _w ciagu kilku godzin", 5 os6b — ,od czasu do czasu",
1 osoba — ,przez caly czas pracy", jeszcze inna — ,tylko pod koniec
dnia pracy". Jeden pracownik — ,nigdy" nie ma dobrego samopoczucia.

Zadowolenie ze wspdipracy z  kolegami

Problem wspolpracy w Biurze Konstrukcyjnym w badanym zaktadzie
nie ma moze tak istotnego znaczenia, jak w dziale produkcyjnym,
niemniej jednak odgrywa wazna rol¢ jako czynnik wig¢zi spotecznej.

Ze wzglgedu na rodzaj wykonywanych maszyn i konstrukcji, S$cista
wspotpraca wystgpuje w matych, kilkuosobowych grupach, ktore samo-
dzielnie opracowuja projekty i konstrukcje. Praca ta, jak juz zaznaczy-
lismy przy charakterystyce podzialu pracy w biurze, wymaga zna-
jomos$ci fachowej literatury zagranicznej, inwencji i pomystowosci. Jest
rowniez praca odpowiedzialna, gdyz zaklad nastawiony jest w powaz-
nym stopniu na produkcj¢ eksportowa.

Czy poszczegoélni pracownicy zadowoleni sa ze wspodipracy z kole-
gami, z ktorymi bezposrednio pracuja? 14 os6b odpowiedziato ,zdecy-
dowanie tak", 23 pracownikéw — ,raczej tak". Ani jedna osoba nie
stwierdzita, ze ,zdecydowanie jest niezadowolona". Tylko jeden pra-
cownik jest ,raczej niezadowolony".

Na uwage zastuguje fakt, ze o ile w Dziale B pi¢¢ osob bylo ,,zdecy-
dowanie zadowolonych", a pi¢¢ ,raczej zadowolonych" (jedna osoba
»raczej nie"), o tyle w Dziale A (na 27 informatorow) tylko 9 jest ,zde-
cydowanie zadowolonych" ze wspdipracy, a 18 — ,raczej tak".

Poréwnanie stopnia zadowolenia z pracy w Dziale A i w Dziale B

Pod wzgledem motywacji migdzy obu dziatami nie bylo istotnych
réznic. Inaczej przedstawia si¢ sprawa zadowolenia z pracy. W Dziale B,
gdzie praca ma charakter mniej urozmaicony i ciekawy niz w Dziale A,
stosunkowo wigcej osob stwierdzilo, ze praca sprawia im ,duza przy-
jemnos$¢" oraz ze wykonywany zawdéd ,podoba si¢ im"; propor-
cjonalnie mniej oséb interesuje natomiast rodzaj wykonywanej pracy.
Dobre samopoczucie w Dziale B stosunkowo wigcej pracownikdéw ma
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»prawie przez caly czas pracy" (w Dziale A wigkszo$¢ ma dobre samo-
poczucie tylko ,w ciagu kilku godzin"). Ze wspodtpracy zadowolonych
jest w Dziale B proporcjonalnie wigcej osdb ,,w sposdéb zdecydowany"
(w ,Dziale A" wigkszo§¢ pracownikow stwierdzito, ze sg ,,raczej =za-
dowoleni"). Na szczegdlng uwage zastuguja odpowiedzi na pytanie:
»Czy rok temu byte§ zadowolony z pracy: mniej niz obecnie, bardziej
niz obecnie, podobnie jak obecnie?". W Dziale A — 7 osdb stwierdzito,
ze ,,mniej", 12 — iz ,bardziej", 5 — ,podobnie jak obecnie". Natomiast
w Dziale B — 3 osoby uznaty, ze byly ,,mniej" zadowolone, tylko 2 pra-
cownikow stwierdzito, ze ,,bardziej niz obecnie", a 6 — iz rok temu byli
,podobnie" zadowoleni.

Tak wigc o ile w Dziale A, w miar¢ uptywu czasu ogdlne zadowo-
lenie z warunkow pracy maleje, o tyle w ,Dziale B" raczej zwigksza
sie. Czym si¢ ttumacza powyzsze réznice migdzy obu dziatami? Problem
ten — jak zobaczymy — wiaze si¢ bezposSrednio z odmiennymi po-
ziomami morale w obu dzialach.

Morale  pracy

Grupa pracownicza wyro6znia si¢ wysokim morale pracy, gdy:

1. u wszystkich czlonkéw grupy widoczne jest ,,poczucie wspolnoty"
i wystepujaca na tym tle gotowos$é do wspolnego dzia-
lania poszczegbdlnych pracownikow, ich reprezentacji i kierownictwa;

2. ogot pracownikow ma wyraznie sprecyzowany cel pracy (np.
uzyskanie awansu, zapewnienie sobie stalej pracy, uzyskanie wyzszych
zarobkow, dobrobytu jednostkowego czy grupowego);

3. u ogétu pracownikéw widoczne jest w pewnym okresie czasu da-
zenie do osiagnigcia tego celu;

4. kazdy pracownik uswiadamia sobie, jakie zadanie ma do spel-
nienia w grupie oraz dostrzega sens uczestniczenia wraz z calg grupa
w realizacji przyjetego celu *.

Spojnos¢  grupy pracowniczej w ,Dziale A" oraz problem
wspotdzialania

Przystepujac do omoéwienia kwestii spdjnosci grup pracowniczych
najpierw w Dziale A, a nastepnie w Dziale B — postluzymy si¢ metoda
socjometryczng.

Do sporzadzenia socjograméw wykorzystano odpowiedzi na trzy
pytania: ,Kogo uwazasz w swym dziale za najlepszego pracownika?",
,»Kto ze znanych ci pracownikow bylby najlepszym twoim zwierzchni-

2 Ibidem, s. 158 i nast.
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kiem?", ,,Z ktoérymi kolegami w pracy najlepiej ci si¢ pracuje lub naj-
lepiej by ci si¢ pracowato?".

Zanim przystapimy do interpretacji socjogramow przedstawionych
ponizej, warto przypomnie¢ klasyfikacje stosunkéw miedzy wspoédtdziata-
jacymi ze sobag ludzmi w grupie pracowniczej, podang przez Dubina,
ktora sie tu postuzymy .

Wyréznia on trzy uklady stosunkow:

1. Uktad waznos$ci, wynikajacy z technologicznego podziatu
pracy, w ktorym to uktadzie hierarchie wazno$ci poszczegdlnych pra-
cownikéw ustala si¢ na podstawie ich znaczenia w realizacji okres$lonych
zadan, ich umiejetnosci i niezbednosci.

I. Socjogram ilustrujacy kto uznawany jest za najlepszego pracownika w Dziale A
(uktad waznosci). 4 — glowny konstruktor, B — zastgpca gtoéwnego konstruktora,
C, D, E, F — kierownicy malych dziatéw

2. Uktad wtadzy, okreslajacy zaleznosci migdzy podwladnymi
1 zwierzchnikami, ktoére wynikaja ze schematu organizacyjnego przed-
sigbiorstwa (zalezno$¢ formalna) oraz zaleznosci o charakterze spotecz-
nym (nieformalnym).

3. Uktad pozycji albo prestizu — okre§lajacy miejsce
poszczegodlnych pracownikdéw na drabinie spotecznej danej grupy.

B R. Dubin, The World of Work. Industrial Society and Human Relations,
Englewood Cliffs 1958, Prentice-Hall.



Spoteczne uwarunkowania wydajnosci pracy 301

II. Socjogram ilustrujacy kto moéglby by¢ najlepszym zwierzchnikiem w Dziale A
(uktad wtadzy)

O ile dwa pierwsze uktady mozna odtworzyé — w pewnym stopniu
— na podstawie obiektywnych danych (gltownie), o tyle uktad trzeci
oparty jest na subiektywnych ocenach, jest wigc stosunkowo wzgledny.

Porownanie tych trzech ukladéw pozwala uchwycié, czy jednostki,
ktore zajmuja najwyzsze stanowiska stuzbowe, s3 rownocze$nie uzna-
nymi fachowcami oraz czy majg autorytet u podwtadnych, a wiec
pozwala wykry¢, w jakim stopniu organizacja techniczna w danym za-
ktadzie odpowiada organizacji spotecznej.

W wyniku konfrontacji sporzadzonych przez nas socjogramow z typo-
logia uktadow stosunkoéw miedzy wspoéldziatajacymi ze soba ludzmi,
w przypadku badanego przez nas biura, uzasadnione jest stwierdzenie,
iz socjogram I i IV daje nam obraz uktadu waznosci, socjogram Il i V —
uktadu wtadzy, a socjogram III i VI — uktadu pozycji, czyli prestizu.

Jest rzeczg charakterystyczng, ze uktad wtadzy formalny (okreslony
przez schemat organizacyjny) nie odpowiada ukladowi wtadzy niefor-
malnemu (okreslonemu oddolnie przez og6ét pracownikow). Co wigcej,
formalny uktad wiladzy nie pokrywa si¢ réwniez ani z uktadem waz-
nosci, ani ukladem pozycji.

Nie dotyczy to jednak wszystkich zwierzchnikow. W uktadzie for-
malnym wtadzy nalezy wymieni¢ kolejno osoby zajmujace nastepujace
stanowiska: dyrektora naczelnego, I zastepce naczelnego dyrektora do
spraw technicznych, gléwnego konstruktora Dziatu A, jego zastepce
oraz kierownikéw mniejszych dziatow w obrgbie Dzialu A oraz kierow-
nikéw dwu pracowni: projektowej i konstrukcyjnej. Z wyzej wymienio-
nych osob dyrektor naczelny i jego I zastgpca do spraw technicznych
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ITI. Socjogram ilustrujacy kto z kim chciatby wspotpracowa¢ w Dziale A (uktad
pozycji prestizowych)

nie zostali w ogdle wymienieni w odpowiedzi na pytanie: ,,Kto ze zna-
nych ci pracownikow bylby twoim najlepszym zwierzchnikiem?" (uktad
wladzy). Gtowny konstruktor i kierownik Dzialu A oraz jeden z kon-
struktorow uzyskali po jednym glosie, kierownik pracowni projektowej
— trzy glosy. Natomiast zastgpca gtownego konstruktora Dziatu A otrzy-
mat az 14 gloséw. 9 o0s6b nie miato zdania, kto moégiby by¢ ich najlep-
szym zwierzchnikiem.

Podobnie przedstawia si¢ sytuacja — bardzo znamienny fakt — jesli
chodzi o glosy wyznaczajace najlepszego pracownika pod wzgledem zna-
czenia w technologicznym podziale pracy (uktad waznosci). Za najlep-
szych pracownikéw uznano kolejno: =zastgpce glownego konstruktora
Dzialu A (6 glosow), konstruktora, ktéorego wymieniono rowniez w ukla-
dzie wladzy na czwartym miejscu, kierownika pracowni projektowej
(3 glosy), konstruktorow (po 2 glosy), kierownika malego Dziatu A oraz
dwoch innych konstruktorow (po jednym glosie); 11 oséb nie mialo spre-
cyzowanego zdania.

W uktadzie pozycji prestizowych sposrdod kierownikéw na pierw-
szym miejscu znalazl si¢ kierownik jednej z pracowni, inzynier K., na-
stepnie zastgpca gltownego konstruktora. Glowny konstruktor (tzn. kie-
rownik Dzialu A) nie otrzymal ani jednego glosu. Najwiecej glosow
uzyskato natomiast kilku podwladnych, zdolnych inzynieréw, ktorzy nie
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pelnig zadnych funkcji organizacyjnych, ale ktorzy ciesza si¢ duzym
zaufaniem wspotkolegéw i1 z ktérymi ,,mozna porozmawia¢ na rdzne te-
maty (spoteczne, kulturalne, polityczne a takze osobiste)".

Nalezy tu zaznaczy¢, ze gdyby$my ograniczyli si¢ do testu socjo-
metrycznego nie byloby dla nas zrozumiate, dlaczego zastgpca gldownego
konstruktora (wysoko ceniony jako fachowiec i jako zwierzchnik) otrzy-
mat zaledwie trzy glosy (na rysunku uwzgledniono tylko dwa, gdyz
trzecia osoba, ktéra na niego glosowata, juz nie pracuje). Metoda wy-
wiadow ustaliliSmy, ze zastepca gltownego konstruktora jest dla wigk-
szosci pracownikéw kim$§ nieuchwytnym (z powodu nadmiaru obo-
wiagzkow 1 czestych wyjazdow stuzbowych) i nie sposob sobie wyobrazi¢
— stwierdzano — aby na codzien mozna bylo bezposrednio z nim wspot-
pracowacé. Dlatego wielu pracownikow go nie wymienito. Ale juz na
pytanie kontrolne: ,, Kogo z pracownikdéw uwazasz za najbardziej uczci-
wego (tzn. do kogo masz peine zaufanie)?" — uzyskat on najwigcej glo-
sOw (osiem).

Tylko w odniesieniu do gltownego konstruktora odpowiedzi na py-
tanie: ,,Z ktoérymi kolegami w pracy najlepiej ci si¢ wspotpracuje (lub
najlepiej by si¢ wspolpracowalo)?" nie pozwolilty uchwyci¢ jego pozycji
prestizowej. Tak wiec okazato si¢, ze wywiady oraz pytania kontrolne
byly niezbgdne do weryfikacji odpowiedzi ankietowych.

Roéwnie interesujgca jest prawidtowosé, z jaka te same na-
zwiska powtarzajg si¢ w nieformalnym ukladzie wtadzy oraz
w uktadzie waznos$ci z pozycji prestizowych. Oznacza ona, ze w ba-
danym S$rodowisku uznanymi przywodcami sg ci pracownicy, ktorzy
spetniaja trzy warunki rownocze$nie, ktéorzy maja ,dobre po-
dejécie do ludzi", sg uznanymi fachowcami i majg opini¢ ludzi — bar-
dzo uczciwych. Te wtasnie wartoSci reprezentuje zastepca glownego
konstruktora *.

* Charakterystyczna wypowiedz: ,,Ogdlna opinia — kochany czlowiek. Do rany
go przytéz. Dobry fachowiec. Rzetelna wiedza. Olbrzymi refeleks (szybko si¢ orien-
tuje, gdzie si¢ utknelo przy konstruowaniu) — wynika to z jego wiedzy technicznej.
Jego nieszczg$cie: w biurze konstrukcyjnym nie moze si¢ wyzy¢ jako inzynier,
lecz meczy si¢ jako urzednik (zalatwia¢ musi wiele spraw, ktorymi powinny sig
zajmowac¢ inne dzialy przedsigbiorstwa, np. dzial planowania). Nie chcial odejs¢
od deski i pracowaé jako urzednik. Bardzo pracowity".

Dla poréwnania — typowa charakterystyka glownego konstruktora tego
Dzialu A: ,Nie umie innym pomaga¢ w rozwoju. W najlepszym wypadku jest
bierny. Dla niego nie ma wyjatkow od reguly. Jest przepis, to trzeba go stosowac.
Nie ma elastycznosci w kierowaniu. Nie lubi rozmawiaé z pracownikami, nawet na
tematy prywatne. Ma szereg cech dziecinnych. Jest bardzo lasy na pieniadze".

Z kolei charakterystyka kierownika jednego z malych dziatéw, ktéry przez
nikogo nie zostal uznany ani za najlepszego, ani za najuczciwszego pracownika,
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Aby gtebiej wyjasni¢, dlaczego najwyzsi zwierzchnicy (i niektorzy
kierownicy malych dziatéw) nie znalezli si¢ na szczycie nieformal-
nego ukladu wiltadzy oraz na czele uktadu waznos$ci i pozycji presti-
zowych, siggnijmy jeszcze do odpowiedzi na jedno z pytan w anonimo-
wej ankiecie: ,,Co ci si¢ najbardziej nie podoba w przedsigbiorstwie (lub
dziale, w ktéorym pracujesz)"?

Prawie wszyscy informatorzy wypowiedzieli si¢ na ten temat mniej
lub bardziej szeroko. Az w 13 wypowiedziach (na 27 osoéb, ktoére wypet-
nity ankiet¢) powtarza si¢ stwierdzenie, ze glowny konstruktor Dzialu A
i inni wyzsi zwierzchnicy (dyrektor naczelny, jego zastgpca, szef pro-
dukcji, gléwny mechanik, gléwny technolog) nie maja odpowiednich
kwalifikacji zawodowych (wszyscy wyzej wymienieni nie majg wyz-
szego wyksztatcenia).

Nalezy zaznaczy¢, ze grupa starszych pracownikow (o kilkunasto-
letnim stazu) nastawiona byta do 1952 r. na produkcje typowych
urzadzen i w tej dziedzinie posiadata duze umieje¢tnosci. Natomiast po
1952 r. zaktad przeszedt na produkcje zupeilnie innego asortymentu
maszyn i urzadzen prototypowych, ktore dotychczas nie byly
konstruowane.

W Swietle przytoczonych danych staje si¢ zrozumiate, ze wsérdd pra-
cownikow mozna wyrdézni¢ dwie gtowne grupy: do pierwszej nalezg ci,
,ktorzy mato pracuja, stronia od megczacych prac konstrukcyjno-pro-
jektowych, a ustawiaja si¢ na pracy papierkowej", do drugiej grupy za-
liczaja informatorzy ,nowych mtodszych pracownikéw, uczciwie pra-
cujacych i mato zarabiajacych". Chodzi tu o kilkunastoosobowg grupe,
ktora rysuje, to znaczy, wykonuje dokumentacj¢. Znamienng jest rzecza,
ze na pytanie: , Kogo uwazasz za najlepszego pracownika", jeden z in-
formatoréw odpowiedziat: ,,Wszystkich kolegéow do lat 28—30". To ostat-
nie stwierdzenie jest niewatpliwie przesadne (o czym $wiadczg inne po-
dane wyzej fakty); niemniej jednak jest prawdg, ze wigkszo$¢ mtodych
wiekiem i1 stazem (2—3-letnim) konstruktoréw ze s$rednim i wyzszym
wyksztatceniem wykonuje najbardziej meczace prace konstrukcyjne,
ktorych wyniki niektorzy kierownicy zapisuja na swoje konto (biorac
z tego tytutu w niektorych, sporadycznych zreszta wypadkach — do-
datkowe premie).

W zwiazku z istnieniem tych dwoch gléwnych matych grup wyroz-

ani za osobg, ktora bylaby najlepszym zwierzchnikiem: ,Jest zupelnie bierny.
Nikomu nie pomaga w pracy ani nie stara si¢ o awansowanie podleglych pracowni-
kow. Niczym si¢ nie entuzjazmuje ani nie przejmuje. Groszoréb. Z nikim si¢ nie
zzywa. Przystojny, inteligentny, kulturalny. Jesli co§ si¢ przewini w sprawach
zawodowych — chodzi obrazony. Dasa si¢. Zamiast powiedzie¢, co ma do powiedze-
nia i przej$¢ nad tym do porzadku".
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nionych ze wzgledu na stosunek do pracy i do wspottowarzyszy pracy —
pojawita si¢ trzecia, posrednia. Naleza do niej pracownicy (kilka osob)
réwniez mtodzi wiekiem i1 stazem, ktorzy staraja si¢ przejs¢ z ,grupy
rysowniczej" do ,,grupy kierowniczej".

Inny podzial zarysowuje si¢ z punktu widzenia wyksztatcenia i umie-
jetnosci zawodowych: do jednej grupy naleza starsi wiekiem i1 stazem
pracownicy, ktorzy przestawili si¢ po 1952 r. na nowy typ prac kon-
strukcyjnych, maja jednak istotne braki, gdyz ukonczyli tylko $redniag
szkote techniczng. Do drugiej grupy zaliczy¢ nalezy mlodych, zdolnych
technikow (niektérzy z nich pracujac studiujg réwnocze$nie na wyzszej
uczelni), pracujacych juz kilka lat w zakladzie. Do trzeciej — magistrow
inzyniero6w na etatach starszych konstruktorow i projektantow (kilku
z nich jest kierownikami matych dziatow pracy). Do czwartej zaliczymy
kreslarzy i kre$larki.

Obok rozbicia grupy pracowniczej w Dziale A na powyzsze pod-
grupy, jako czynniki utrudniajace wspotdziatanie wymieniajg niektorzy
informatorzy: ,,faworyzowanie przez czynniki «odgoérne» ludzi z pewnych
grup spotecznych i organizacyjnych".

W czasie weryfikacji powyzszych stwierdzen w rozmowach, infor-
matorzy podkreslali, ze nie odbiegaja one daleko od prawdy®*. Chociaz
oceny takie sa wyrazem subiektywnych pogladow, trzeba si¢ z nimi
liczy¢; sa one przeciez faktami spolecznymi 1 funkcjonuja
w postgpowaniu danego pracownika, okreslajac zaro6wno jego stosunek do
wspottowarzyszy pracy, jak i do wykonywanej pracy oraz do zaktadu.

Wymienione mate grupy nie istnieja oczywiscie obok siebie
jako zamknigte, izolowane cato$ci spoteczne. Niektorzy pracownicy naleza
réwnoczes$nie do dwoch czy nawet trzech grup, gdyz powyzsza typologia
obejmuje réznego rodzaju grupy.

Zestawione wyzej dane dowodza, ze grupa pracownicza Dzialu A
jest mato spdjna, nie stanowi wspolnoty. W tych warunkach nie wyste-
puje zgodne wspoldziatanie ogdétu pracownikoéw tacznie z ich reprezen-
tacja oraz zwierzchnikami. Wspoiprace t¢ utrudniaja konflikty istnie-
jace miedzy réznymi podgrupami, a w szczegdlno$ci migdzy gléwnym
konstruktorem (i niektéorymi kierownikami matych dziatow) a dos¢
liczng grupa pracownikéw o krdotkim stazu.

Sytuacja w Dziale B jest odmienna. Socjogram IV wskazuje, ze
w uktladzie waznosci (w procesie technologicznym) najwyzsze miejsce
zajmuje zastepca glownego konstruktora. Uznany on =zostal za naj-
lepszego pracownika (warto tu przypomnieé, ze mimo swej kierownicze]

2 QOceny te odnosza sic jednak tylko do niektorych oséb zajmujacych czotowe
stanowiska w przedsigbiorstwie, a w Dziale A — do glownego konstruktora.

20 Ruch Prawniczy
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funkcji, rysuje on rowniez). Wprawdzie glosowaly na niego tylko cztery
osoby, ale sposrdéd pozostalych pracownikéw tylko trzech otrzymato po
jednym glosie — jego przewaga jest wigc wyrazna.

IV. Socjogram ilustrujacy kto uznawany jest za najlepszego pracownika w Dziale B
(uktad waznosci). A — glowny konstruktor, B — zastgpca glownego konstruktora,
(matych dziatéw pracy w obrgbie Dzialu B nie ma)

V. Socjogram ilustrujacy kto bylby najlepszym zwierzchnikiem (uktad wtadzy)

W uktadzie wladzy (socjogram V) najwiecej glosoOw otrzymat dotych-
czasowy gtowny konstruktor Dziatu B (rowniez cztery osoby, ale nie te,
ktore glosowaly poprzednio na jego zastepcg). Dwie inne osoby uzyskaty
po jednym glosie, trzech pracownikoéw nie miato zdania.

Jes§li chodzi o uktad pozycji prestizowych (socjogram VI), na pierw-
szym miejscu znalazt si¢ jeden z podlegtych pracownikéw (7 glosow
na 11); na dalszych: trzech pracownikéw (w tym zastepca gléwnego
konstruktora), ktorzy uzyskali po cztery glosy. O prestizu zadecydo-
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waly cechy charakteru (jakim kto jest kolega w pracy oraz czy dana
osoba godna jest zaufania na plaszczyznie prywatnej).

VI. Socjogram ilustrujacy che¢ do wspolpracy (uktad pozycji prestizowych)

Socjogram VI wskazuje, ze ws$rod ogotu pracownikow Dzialu B
kazdy z nich ma przynajmniej jednego kolege, z ktorym dobrze
mu si¢ pracuje. Wokdl szeSciu 0so6b cieszacych si¢ pewnym uznaniem —
grupujg si¢ pozostali pracownicy. Zastuguje na uwage fakt, iz wsrod
ogohlu pracownikéw tego dzialu mozna wyrdzni¢ az cztery mate podgrupy
(skupiajace po 2—3 osoby, ktore wzajemnie si¢ wybraly), stanowiace
(albo mogace stanowi¢) zgrane zespoly. Co wazniejsze — te mate ze-
spoty lacza si¢ z wickszymi podgrupami.

A wiec w malych zespotach istnieje gotowos$¢ do wspotpracy z szer-
szym gronem kolegow.

Grupa pracownicza w Dziale B stanowi typowy przyktad spojnej
grupy, tym bardziej ze zaréwno gléwny konstruktor, jak i jego za-
stepca wlaczeni sg na zasadzie sympatii do okreslonych zespotow ro-
boczych.

W Dziale A (jak to widzimy na socjogramie III)*° nikt nie wy-
mienit gtownego konstruktora jako osobe, z ktérg chcialby wspdtpra-
cowaé. Kilka osob wymienito pracownikow spoza grupy pracowniczej
w Dziale A. Z zastepca gléwnego konstruktora trzy osoby chciatyby
wspolpracowaé: sekretarka (juz nie pracuje w tym zakladzie) oraz 2
kierownikéw matych dzialow. Kilka-osé6b w ogoéle nie potrafito podac,
z kim by im si¢ dobrze wspolpracowalo. Wystgpuje tu takze u niektorych
pracownikdw petnigcych funkcje kierownicze tendencja do wspotpracy
tylko z innymi kierownikami, co moze przyczyni¢ si¢ do powstania
kliki.

2 Porownaj s. 302.

20*
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Oczywiscie, z dotychczasowych rozwazan nie wynika, ze w obrgbie
grupy pracowniczej w Dziale B nie ma zadnych konfliktow, iz wszyscy
dobrze sa przystosowani do otoczenia i typu pracy oraz ze nikt z pra-
cownikow nie ma zadnych zastrzezen do gtownego konstruktora i jego
zastepcy. Ale kazda grupe¢ pracowniczg rozpatrywa¢ nalezy na tle innej
grupy, a nie w odniesieniu do jakiego$ idealnego wzorca.

Swiadomos¢  celu  pracy

Drugi czynnik — obok ,poczucia wspodlnoty" i kwestii wspoédldzia-
tania — sktadajacy si¢ na pojecie ,,morale pracy" — to $§wiadomos$¢ celu
pracy. To znaczy: chodzi nam o ustalenie, czy poszczegdlni pracownicy
wiedza dokladnie, co chca osiagnac przez swoja prace i czy to jest da-
zenie trwale. Zagadnienie to w duzej mierze sprowadza si¢ do kwestii
motywacji. Nie wszystko daje si¢ tu tatwo zbadaé: nie ulega watpliwosci,
ze obok motywoéw o charakterze ekonomicznym pracownikom zalezy
(cho¢ nie zawsze to sobie u$swiadamiaja) na potwierdzeniu wtasnej war-
tosci, na zdobyciu uznania i prestizu spolecznego, na zaspokojeniu po-
trzeb uczuciowych i ambicji osobistych. Dla naszych celow wystarczyé
jednak powinno to, o czym byla mowa w cze$ci, w ktérej omawialiSmy
typy motywow. StwierdziliSmy tam, Zze dominujagcym motywem pod-
jecia pracy w tym zaktadzie, motywem, ktéry jest nadal trwaty i atrak-
cyjny, sa dazenia do uzyskania dobrego zarobku, statej pracy oraz
awansu zawodowego. Potwierdza si¢ znana obserwacja, iz dopoki mini-
mum potrzeb ekonomicznych nie jest osiggnigte przez poszczegdlnych
pracownikéw — motywy pozaekonomiczne s3a ,przyttumione", tzn.
nie odgrywaja istotnej roli. Natomiast $§wiadomo$¢ dazen jest
wyrazna u wigkszo$ci pracownikow zarowno w Dziale A, jak i Dziale B.

Problem  osiggalnosci  zamierzonych  celow

Morale pracy w grupie jest zadowalajace je§li — obok spdjnosci
i $wiadomos$ci celu pracy — daje si¢ zaobserwowal wyrazny postep
w realizacji zamierzonych przez pracownikow celéw. Skoro dla zdecydo-
wanej wickszo$ci takim celem jest uzyskanie dobrego zarobku, stalej
pracy oraz awansu zawodowego — nalezalo zbada¢, od jakich obiektyw-
nych i subiektywnych warunkéw zalezy realizacja tych celow.

W rozmowach oraz na podstawie ankiety®® stwierdziliémy, ze istnieje
szereg przeszkod:

*% Cytowane wyzej stwierdzenia byly odpowiedzia na dwa pytania: ,Co ci si¢
najbardziej nie podoba: a) w przedsigbiorstwie, b) w dziale w ktérym pracujesz"?,
»Gdy poréownujesz twoj przecigtny wklad oraz twoje wyniki w pracy 1 zarobki
z wynikami innych pracownikdéw czy uwazasz, ze zarabiasz stosunkowo: lepiej niz
inni, podobnie jak inni, mniej niz inni. Czym to tlumaczysz"?.
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a) Przeszkody zewnetrzne. (Np. ,,Zty uktad siatki plac, np. w po-
rownaniu z budownictwem, gdzie proporcje s3 wyzsze a praca prymi-
tywna i mniej me¢czaca" — pracownik Dziatu A).

b) Przeszkody o charakterze ogdlnozaktadowym. (Np. ,,1) Kompletna
ignorancja techniczna i ekonomiczna dyrekcji zakladu; 2) Brak jakiego-
kolwiek sensu w organizacji pracy w zaktadzie — wynika z braku wy-
ksztalcenia, poziomu intelektualnego i moralnego [tez!]; 3) Brak kwalifi-
kacji uw wszystkich kierownikow — glowny technolog, gtowny
konstruktor, gtéwny mechanik itp.").

c) Przeszkody na tle konfliktu z przetozonymi. (Np. ,Jestem «bity
po krzyzach» podobnie jak inni — wigkszo§¢ — z wyjatkiem pewnej
uprzywilejowanej grupy, «familii»" — pracownik Dziatu A).

Przeszkody sa — jak widzimy — bardzo zréznicowane. W wypowie-
dziach pracownikow Dzialu A dominujg uwagi krytyczne pod adresem
kierownictwa Dziatu (przede wszystkim — gtéwnego konstruktora),
a nastgpnie — kierownictwa catego przedsigbiorstwa. W Dziale B od-
wrotnie, z tym, ze uwag pod adresem glownego konstruktora jest zni-
koma ilos¢.

Znamienna bardzo jest okoliczno$¢, ze najwicksza ilo$¢ przeszkod
przypisuje si¢ dyrekcji i tlumaczy niskimi kwalifikacjami zawodowymi,
brakiem wyksztatcenia i umiej¢tnosci organizacyjnych. Jak wynika
z rozmoéw, rzeczywista poprawa zarobkow (stalo$¢ pracy zaktad zapewnia)
oraz awansu zawodowego nie pojedynczych osob, ktoére maja ,,stosunki",
lecz tych wszystkich, ktérzy na to zasluguja, zalezy od:

rozbudowy biura,
wprowadzenia systemu akordowego,
umozliwienia wykonywania prac zleconych,

jawnego 1 sprawiedliwego podziatu premii i nagrod,

wn R W =

wtasciwego rozstawienia poszczegdlnych pracownikow.

Wzory  kariery — zawodowej *’

Mozna rozrézni¢ kilka typéow zachowan .

1. Jedni (kilka oso6b) ,bimbaja sobie na wszystko", dyskutuja na
rézne tematy w czasie pracy, wykonuja mate ,fuchy" dla wtasnej

* Przez ,wzor" rozumiem pewne regularno$ci wystepujace w zachowaniu
okreslonej grupy pracownikow.

28 Powyzsze typy zachowan ustalitem na podstawie otwartych (,niesformalizo-
wanych") wywiadoéw, przeprowadzonych z 26 pracownikami (na 40 zatrudnionych
w Biurze Konstrukcyjnym) i zweryfikowanych w rozmowach z osobami cieszacymi
si¢ duzym autorytetem u pozostalych (jak wynikalo z badan ankietowych).
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przyjemnos$ci. W tej grupie widoczny jest brak poczucia ,obo-
wigzkowosci i odpowiedzialno$ci". Wydajnos¢ tej grupy waha si¢ w gra-
nicach wymaganego minimum.

2. Inni postanowili uzyska¢ awans stajac si¢ kierownikami matych
dziatéw. Umozliwia to podwyzke¢ pensji, wynoszacej okoto 2500 zt do
3400 zt, a ponadto premii do wysokosci okoto 40% miesigcznych docho-
dow. W tej sytuacji niektdérzy pracownicy roéwniez nie rysowali (,,przy-
wilej" kierownikow dziatow) i uchodzili za kierownikéw. O jednym
z nich napisano w ankiecie: ,Nic nie robi, tylko organizuje. Nic nie
rysowat tylko zaczal si¢ wkrgcaé w sprawy zamoéwien" (bo istotnie,
kierownicy dziatlow duzo czasu poswigcaja na sprawy zupelnie nie
zwigzane z konstruowaniem: zajmujg si¢ przyjmowaniem zamoOwien
i w ogole akwizycja — taki tu podzial pracy).

3. Inny wzor kariery zawodowej. Kilku pracownikéw, zamiast wy-
konywaé¢ meczace prace konstrukcyjne, chcialoby w inny jeszcze sposob
»zrobi¢ karierg¢" (kierownikoéw dzialdéw moze byé przeciez tylko ograni-
czona ilos¢). Dazenia tych kilku osdb dobrze ilustruje rysunek, udostgp-
niony nam w czasie badan przez jednego z informatorow.

1000 zt 5000 zt 10 000 z
™S . |
| ~ Informacje ) :
| ~— e |
‘t ~ e |
| praca wilasciwa -~  reprezentacja |
| ,ha desce” TN na zewnatrz |
| ’,./ S |
| S
e delegacje
| Se ~|
- ~N

Wzor ,,dobrej kariery" zawodowej

Sa tu wymienione cztery gloéwne typy zaje¢ w biurze konstrukcyj-
nym. Kariera zawodowa polega na przesuwaniu si¢ od lewego kranca
do prawego, tzn. od meczacej pracy konstrukcyjnej, mato ptatnej, do
zaje¢ niemegczacych i dobrze ptatnych.

Stosunek do pracy wszystkich pracownikéw Dzialu A nie da sig,
oczywiscie, sprowadzi¢ do wyzej omdéwionych wzorow. Sa one wladciwe
dla kilku matych grup. Inne grupy pracownikow, zaré6wno w Dziale A,
jak i B — zwlaszcza mtodych stazem — pracuja rzetelnie nad konstruk-
cjami, liczac, ze kiedy$ w pelni oceni si¢ ich wysitki i uzdolnienia, a poza
tym chca si¢ czego$§ nauczy¢. Niektorzy z nich cieszg si¢ z pracy takiej,
jaka maja — nie maja bowiem pewnos$ci, czy gdzie indziej dostaliby
pracg lepiej ptatng i umozliwiajacg szybki awans.
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4. Morale pracy zalezy rowniez od tego, czy kazdy pracownik uswia-
damia sobie, jakie zadanie ma do speilnienia w grupie oraz czy dostrzega
sens uczestniczenia wraz z calg grupg w realizacji przyj¢tego celu
pracy. Jes$li spojrzymy na Dziat A — odpowiedz narzuca si¢ od razu:
nie ma tu spojnosci, wspoipraca ma miejsce tylko w matych zespotach,
0og6t pracownikow nie tworzy wspolnoty pracy, a poniewaz wystepuja
réwniez istotne przeszkody w osiaganiu dobrego zarobku i awansu za-
wodowego, zywiolowo =zrodzily si¢ pewne wzory kariery zawodowej
(zamiast awansu zawodowego zgodnego z pragmatyka) ,na wlasng
reke".

W Dziale B spojnos¢ i gotowosé do wspolpracy catej grupy bylta wy-
raznie dostrzegalna. Dazenia pracownikéw w wigkszym stopniu mogly
by¢ realizowane (mimo pewnych ograniczen wynikajacych z obowiazu-
jacych uktadéw zbiorowych). Je$li nawet nie wszyscy, to w kazdym razie
wickszo$¢ dostrzega sens uczestniczenia w zbiorowym wysitku oraz
u$§wiadamia sobie, jaki powinien by¢ udziat poszczegdlnych pracownikow.

Pewnym sprawdzianem omawianego elementu morale pracy sa od-
powiedzi na pytanie: ,,Czy masz przekonanie, ze jeste§ niezbg¢dnie po-
trzebny przedsigbiorstwu?". W Dziale B na 11 pracownikow — 4 odpo-
wiedziato ,mysle, ze tak", inne 4 osoby — ,myS$le, ze raczej tak".
A wigc 8 osob ma przekonanie, iz s3 potrzebni, ze si¢ na nich liczy.

W Dziale A na 27 osob tylko 4 stwierdzily ,tak", a 14 — ,mysle, ze
raczej tak". Oznacza to, ze 9 pozostalych osob wyraznie nie dostrzega
»SWojego miejsca" w grupie pracowniczej, swojej roli w zbiorowych
wysitkach.

Morale pracy a wydajnosé

Czy morale pracy warunkuje wydajnos§¢? Niektéorzy badacze, jak np.
Keith Davis, sa zdania, ze ,niskie morale pracy niekoniecznie jest przy-
czyna niskiej wydajnosci, a wysokie morale nie gwarantuje wysokiej
wydajnosci" ?°. Stanowisko to jest stuszne: wszystko zalezy bowiem od
cech szczegdélnych grupy pracowniczej i warunkoéw, w jakich ona dziata;
w jakim typie przedsigbiorstwa (prywatnym czy panstwowym), jaki typ
zaj¢¢ wykonuje, skad rekrutujg si¢ poszczegdlni pracownicy (z jakich
srodowisk spotecznych), jak dtugo z soba razem wspoipracuja, czy grupa
jest liczna, jak uktadajg si¢ stosunki ze zwierzchnikami, itp.

W badanym przez nas S$rodowisku pracy morale wyraznie okres$la
poziom wydajnosci. Nie dysponujemy wprawdzie instrumentami poznaw-
czymi, ktére pozwalalyby S$cis§le zmierzyé, jakiemu poziomowi morale
pracy odpowiada $cisle okreslony poziom wydajnosci. UstaliliSmy jednak
przyczyny, ktére powoduja ze w Dziale A, w ktérym poziom morale

K. Davis, Human Relations in Business, Nowy Jork 1957, s. 444.
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pracy nie jest zadowalajacy (o czym $§wiadcza m. in. konflikty, na ktore
zwracaliSmy uwage), wydajno$¢ pracy jest rowniez niska i odwrotnie,
dlaczego w Dziale B, w ktorym poziom morale jest (w stosunku do
Dziatu A) zadowalajacy — wydajnos$¢ pracy jest wyzsza. W stosunku do
jakich wielko$ci: planu, norm? To nie zadowoliloby nas. A wigc w sto-
sunku do mozliwosci okre$lonych przez panujace w grupie stosunki
mig¢dzyludzkie, a takze mozliwosci, jakie dostrzegaja pracownicy bedacy
przedmiotem badan.

W* Dziale A na pytanie (zawarte w anonimowej ankiecie): ,Jak
sadzisz, czy wydajno§¢ pracy twoich kolegow jest: wysoko ponizej ich
mozliwosci, raczej ponizej ich mozliwosci, proporcjonalna do ich mozli-
wosci"? — 4 osoby stwierdzity: ,,wysoko ponizej", 14 — ,raczej poni-
zej", 8 — ,,proporcjonalna do ich mozliwosci".

W Dziale B 6 o0s6b uznalo, iz wydajnos§¢ ich kolegdéw jest propor-
cjonalna do ich mozliwosci", 4 — ,raczej ponizej" (jedna z tych osob
dodata: ,,z matymi wyjatkami"), inny pracownik stwierdzit, iz wydajnos¢
»jest bardzo duza".

Badania prowadzone byly w warunkach sprzyjajacych, jesli jednak
uwzglednimy przypuszczenie, ze zawsze moze znalez¢ si¢ kto$, kto woli
»ha wszelki wypadek" poda¢ dane korzystniejsze — wypowiedzi te sa
bardzo charakterystyczne.

Stwierdzenia ankietowe informatorow zweryfikowaliSmy w rozmo-
wach z osobami, ktére cieszg si¢ autorytetem u wigkszoSci pracownikow.
Wedlug wiarygodnych informacji, wydajno§¢ pracy (przy opracowy-
waniu dokumentacji) moglaby by¢ wyzsza o okoto 50% w Dziale A
(w stosunku do wydajno$ci z grudnia 1960 r.), ale pod warunkiem, ze
nastapitaby zmiana stosunkéw mig¢dzyludzkich w Dziale i w konsekwen-
cji, gdyby przeprowadzany byt sprawiedliwy i jawny podzial
premii i nagréd.

W Dziale B wydajno$¢ catej grupy pracowniczej (przy opracowywa-
niu dokumentacji) moglaby wzrosnaé przecigtnie o okolo 15—20%)
(w stosunku do wydajnosci z grudnia 1960 r.). Musialaby jednak ulec
poprawie ,koordynacja prac w Dziale" oraz dyscyplina pracownikow
fizycznych wykonujacych prototypy. Roéwniez bardziej proporcjonalny
powinien by¢ podzial premii eksportowych.

Podsumowanie wazniejszych wynikow

1. Celem naszych poszukiwan bylto zbadanie wspoétzaleznosci migdzy
motywacjami, zadowoleniem z pracy i morale a wydajno$cig pracy, roz-
patrywanymi na tle okre§lonej organizacji technicznej i spotecznej przed-
sigbiorstwa. Chodzilo rowniez o zweryfikowanie kilku obserwacji
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i uvogdlnien (traktowanych przez nas jako hipotezy badawcze), znanych
z prac Zaleznika, Seashore'a, Cartwrighta i innych.

Badania prowadzone od wrzes$nia 1959 do lutego 1961 w Biurze Kon-
strukcyjnym (zatrudniajacym 41 inzynierow konstruktorow), istniejacym
przy jednym z przedsi¢gbiorstw w Krakowie, produkujacych maszyny
i urzadzenia dla przemystu hutniczego.

2. Przedsigbiorstwo to (zatrudniajace w styczniu 1961 r. — 542 pra-
cownikow, w tym 100 pracownikow technicznych) jest obiektem godnym
zainteresowania z kilku wzgledow: w latach 1923—1961 dokonano w nim
powaznych zmian w sferze produkcji; znaczna cz¢$¢ tej produkcji prze-
znaczona jest na eksport; mozna porownywac stosunek do pracy roéznych
grup zawodowych, a takze ro6znych typow produkcji (typowej i proto-
typowej).

3. Badania prowadzono w dwoch dziatach Biura Konstrukcyjnego
(A 1 B), ktore jest ,sercem" przedsi¢gbiorstwa, metoda wywiadu, ankiety
oraz testu socjometrycznego.

Biuro konstrukcyjne rozpatrywane bylo jako organizacja formalna
oraz jako maly system spoteczny.

4. Badania wykazaty, ze ogét pracownikoéw biura konstrukcyjnego
podlega podobnym motywacjom, ale stopien zadowolenia z pracy oraz
poziom morale pracy i wydajnos$ci — réznig si¢ w obu dziatach.

5. Motywacje w badanej grupie okre§lone sa nie tylko przez pod-
stawowe potrzeby. Sg one rowniez funkcja okreslonej organizacji spo-
tecznej: w Dziale, w ktorym grupa pracownicza nie stanowi wspolnoty
pracy, wystepuje dazenie do zapewnienia sobie przede wszystkim ko-
rzy§ci materialnych, nawet kosztem wspodttowarzyszy pracy.

6. W Dziale, w ktéorym dominujace dazenia (takie, jak dobry zarobek,
awans zawodowy) nie sg w peini realizowane, mozna roéwniez dostrzec
zadowolenie z pracy: zadowolenie z wykonywanego zawodu, przyjem-
nosci z wykonywania konkretnych dzialan i1 operacji, zadowolenie ze
wspotpracy z kolegami (w matych, kilku osobowych zespotach) oraz
dobre samopoczucie w ciggu dnia pracy.

Zadowolenie to nie jest jednak na tyle silne, aby moglo powstrzy-
mywacé poszczegdlnych pracownikéw od przechodzenia do innego przed-
sigbiorstwa, jesli zapewnia ono lepsza ptace (np. o okoto 200 zt wigcej).

7. Rownoczes$nie ustaliliémy, ze zadowolenie z pracy (w znaczeniu,
o jakim byla mowa wyzej) moze by¢ wyrazne nawet tam, gdzie morale
pracy jest niezadowalajace (przyktad: Dzial A), jednakze zadowolenie
z pracy jest wyzsze z roku na rok w grupie pracowniczej, w kto-
rej morale pracy jest zadowalajace (przyktad: Dzial B).

8. Glowna nasza hipoteza bylo zalozenie, iz w Dziale A, w ktérym
opracowuje si¢ projekty prototypowe i gdzie praca ma charak-
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ter bardziej urozmaicony i ciekawy — poziom zadowolenia z pracy,
a takze morale i wydajnos¢ pracy beda prawdopodobnie wyzsze niz
w dziale B, gdzie wykonuje si¢ projekty typowych urzadzen prze-
mystowych, a wigc gdzie praca ma charakter mniej urozmaicony i cie-
kawy. Hipoteza ta okazata si¢ niestuszna.

9. W Dziale A, w ktorym kierownik nie reprezentuje, jak si¢ okazalo,
wartosci wysoko cenionych przez podleglych pracownikéw — morale
pracy jest niskie i w decydujacy sposéb hamuje wzrost wydajnosci
pracy.

W Dziale B natomiast, ktérym kieruje pracownik reprezentujacy
warto$ci wysoko cenione przez podlegtych pracownikow, poziom morale
pracy jest zadowalajacy i chociaz praca tu wykonywana ma charakter
mniej urozmaicony i ciekawy — poziom wydajnosci pracy i zadowolenie
zZ pracy jest wyzsze.

10. Uktad waznos$ci, uktad wtadzy i1 uklad pozycji (prestizu) nie
naktadaja si¢ na siebie w obu dziatach. Oznacza to, ze osoby, ktore pia-
stujag najwyzsze stanowiska nie maja rownocze$§nie opinii dobrych
zwierzchnikoéw, dobrych fachowcow oraz nie ciesza si¢ najwyzszym
prestizem w grupie. Istnieje wigc tu rozdarcie miedzy organizacja tech-
niczng i organizacja spoleczna.

11. W odniesieniu do Dzialu A potwierdzita si¢ obserwacja A. Za-
leznika, stwierdzajaca, ze w braku wigkszych przeszkod, grupa pracow-
nicza spontanicznie uktada tak stosunki migdzy soba, aby osiggna¢ mini-
malny poziom wydajnos$ci (w poréwnaniu do innej grupy). O tej grupie,
jak si¢ wydaje, mozna powiedzie¢, ze brak zmian w kierownictwie spo-
wodowat, iz uleglta ona ,zamrozeniu" na tym minimalnym poziomie
wydajnosci.

12. Hipoteza Seashore'a, stwierdzajaca, ze sprawna organizacja Spo-
teczna grupy (brak konfliktow, S$ciste wspodtdziatanie wszystkich pra-
cownikow) zalezy od stopnia wzajemnego ,przyciaggania si¢" osobowosci,
nie znalazta w naszych badaniach wystarczajacego potwierdzenia.

13. Obserwacja D. Cartwrighta i A. Zandera, stwierdzajaca, iz spraw-
no§¢ organizacji spolecznej w grupach pracowniczych jest funkcja osig-
gania przez grup¢ zaj¢¢ zleconych jej przez kierownictwo potwierdzita
sie¢ w odniesieniu do Dziatu B.

14. Okazato si¢ rowniez, ze grupa pracownicza w Dziale B jest
bardziej spojna (w stosunku do grupy pracowniczej Dzialu A) ze wzgledu
na mniejszg liczebno$¢ jej czlonkéw. W ten sposob potwierdzona zostala
obserwacja Seashore'a, ustalajaca, iz sprawno$¢ grupy (jej spoistosc)
zalezy od wielko$ci grupy.

15. Zarowno w Dziale A, jak i w Dziale B, decydujacym czynnikiem,
okre$lajacym stosunek do pracy podleglych pracownikéw i morale pracy
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jest sposob sprawowania wladzy przez glownych konstruktoréw oraz
przez dyrekcje *°. Z tym, ze w obu dziatach zwierzchnicy nie s3 nasta-
wieni na ,kierowanie ludzmi", nie sa do tego przygotowani.

16. W odniesieniu do kilkuosobowych grup w obrgbie obu dzialow
potwierdzona zostala obserwacja badaczy Instytutu Badan Spotecz-
nych Uniwersytetu w Michigan, iz czlonkowie grupy, ktora osiaga naj-
lepsze wyniki, ciesza si¢ wigkszym uznaniem w swojej grupie niz czton-
kowie grup uzyskujacych stabe efekty w pracy.

17. W badanym przedsi¢biorstwie tkwig duze mozliwos$ci: a) wtasci-
wego ksztattowania stosunkéw migdzyludzkich, b) stwarzania zadowo-
lenia z pracy, c) wzmagania wydajnosci. Te mozliwosci nie sa jednak
wykorzystywane poniewaz: a) kierownictwo jako cato§¢ uwaza — jak
dotad — ze celem przedsigbiorstwa jest jedynie wykonywaé okreslony
plan produkcji; b) zbyt wiele istnieje niezyciowych przepisow odgor-
nych?', utrudniajgcych prowadzenie bardziej elastycznej polityki przez
kierownictwo zaktadu; c) wadliwa jest organizacja formalna i techniczna
przedsigbiorstwa.

18. Jesli organizacj¢ formalng stanowi, wedtug H. A. Simona, ,ko-
ordynacja przebiegu czynno$ci, doktadne okreslenie granic wladzy oraz
sfer dziatania i wtadzy kazdego cztonka organizacji" — to badane przed-
sigbiorstwo nie spetnia w dostatecznym stopniu zadnego z tych wymo-
gow. Dzieje si¢ tak przede wszystkim dlatego, ze szereg stanowisk nie
jest obsadzonych przez ludzi o odpowiednich kwalifikacjach zawodowych
(dotyczy to dyrekcji i kilku kierownikow dziatow). Jakkolwiek takich
fachowcow nie brak na miejscu, to sg jednak niewtasciwie rozstawieni.

19. W tej sytuacji organizacja techniczna przedsi¢biorstwa nie tylko
nie harmonizuje z organizacja spoteczna, lecz nie ma nawet Sci§le okre-
Slonej struktury i w konsekwencji jest ustawiczna improwizacja. Z tego
wzgledu rowniez w obregbie Biura Konstrukcyjnego ukltad wazno$ci,
uktad wtadzy i uktad pozycji (prestizu), wedtug klasyfikacji R. Dubina,
nie naktadaja si¢ na siebie. Skutek: cate kierownictwo zakladu pracuje
ponad miar¢, podobnie jak szereg osob z nim bezpoSrednio wspotdzia-
tajacych, nieproporcjonalnie do uzyskanych wynikow.

20. Paradoksalnos$¢ sytuacji polega jednak na tym, ze chociaz ba-
dane przedsi¢gbiorstwo nie spelnia podstawowych wymogéw organiza-

3% Potwierdzona zostala w ten sposob obserwacja grupy badaczy z University
of Michigan (D. Katza, N. Maccoby, N. Morse'a i in.; por. Productivity, Supervision
and Morale an Office Situation, Institute for Social Research, University of Michi-
gan, 1950) oraz teza E. Lipinskiego; por. Bod:ce, ,,Kultura i Spoteczenstwo" 1960,
nr 1—2, s. 56.

> Por. wypowiedzi dyrektorow przedsicbiorstw w dyskusji zorganizowanej
przez tygodnik ,,Polityka" 1962, nr 1, s. 3—4.
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cji formalnej, chociaz organizacja techniczna jest ustawiczng improwi-
zacja, a organizacja spoteczna nie harmonizuje z organizacja formalng
— mimo to przedsi¢biorstwo ma powazne osiggni¢cia, z powodzeniem
wykonuje zamodwienia eksportowe, czesto przekracza normy. Jak to
mozliwe? O wykonaniu planu ilosciowego 1 jako$ciowego decyduja
dziaty produkcyjne, robotnicy i mistrzowie tam zatrudnieni. Biuro
Konstrukcyjne, od ktérego rozpoczgliSmy badania, mogloby zwiekszyc
ilos¢ 1 jakos¢ wykonywanych projektéw, gdyby ulegly poprawie sto-
sunki miedzyludzkie i gdyby usprawniona zostata organizacja tech-
niczna. Ale i tak dotychczasowa jego wydajnos¢ wystarcza, aby osig-
gna¢ wyniki okreslone planem. Gdyby wzrosta wydajnos$¢ pracy w Biu-
rze, dziaty produkcyjne i tak nie zdotalyby nadazy¢. Z drugiej strony,
gdyby Biuro nie bylo w stanie wykona¢ okreslonych zlecen, wowczas
kierownictwo przedsigbiorstwa ma prawo zleci¢ wykonanie niezbgdnych
projektow innemu biuru konstrukcyjnemu (chociaz projekty wlasnego
biura sg tansze i majg t¢ zalet¢, ze na miejscu mozna usuwacé usterki
konstrukcyjne).

21. Dostrzezone przez nas wadliwosci w funkcjonowaniu danego
przedsigbiorstwa wykraczajag poza problem konfliktowosci stosunkow
mi¢dzyludzkich i zlej organizacji pracy. Dotycza one samej ,(filozofii
gospodarowania", a wigc celow gospodarowania, uzasadnionych i nie-
uzasadnionych kosztow ekonomicznych 1 przede wszystkim ,kosztow
ludzkich" produkcji. Na te sprawy zwraca si¢ obecnie w Polsce coraz
wigkszg uwage. Tym tlumaczy si¢, przy poparciu oficjalnych czynnikow,
szybki wzrost badan w ostatnich latach z zakresu socjologii pracy.





