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I. WPROWADZENIE W PROBLEMATYKE BADAWCZA

Jednym z waznych ogniw w strukturze =zarzadzania przedsi¢bior-
stwem jest stanowisko mistrzowskie. Za W. Zaleskim definiujacym jego
organizacyjno-zawodowa specyfike mozna przyjaé, ze mistrz jest kierow-
nikiem najnizszego szczebla hierarchicznego w przedsiebiorstwie, ktory
zarzadza powierzonym mu odcinkiem produkcyjnym i realizuje zadania
zwiazane z kierowaniem, koordynowaniem i kontrolowaniem pracy pod-
legtego zespotu'. Zaryzykowaé mozna stwierdzenie, ze od jako$ciowych
cech tego szczebla zarzadzania w znacznym stopniu uzalezniona jest wiel-
ko$¢ i jakos$¢ efektu produkcyjnego przedsicbiorstwa.

Faktyczna organizacyjno-spoteczna ranga stanowiska mistrzowskiego
w przedsicbiorstwie oraz jego charakterystyczne cechy wyznaczone sa
przez nastgpujace czynniki:

a) obiektywne skomplikowanie si¢ techniki wytwdrczej, powodujace
funkcjonalna specjalizacje w sferze ksztattowania procesu produkcyjnego
oraz biurokratyzowanie si¢ sfery zarzadzania produkcja,

b) specyficzne usytuowanie stanowiska mistrzowskiego w strukturze
formalnej przedsigbiorstwa pomiedzy nadawcami roli formutujacymi
oczekiwania i artykulujacymi interesy w znacznej mierze wzajemnie
sprzeczne,

¢) wewnetrzna strukture organizacyjno-zawodowej roli mistrza ze
specyfika dotyczaca stopnia wewnetrznego ,bilansu” roli (stosunek obo-
wiazkéw i odpowiedzialnosci do zakresu realnych uprawnien) oraz stop-
nia jej okreslonosci (problem jednoznacznos$ci i czytelnoSci ustalen w za-
kresie wyzej wymienionej triady),

d) obiektywne zewngtrzne warunki realizacji roli wyrazajace rela-
cj¢ miedzy zadaniami, jakie ciaza na stanowisku mistrzowskim, a Srod-

" 'W. Zateski, Praca mistrza i jej usprawnianie, Warszawa 1988, s. 13.
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kami stojacymi do jego dyspozycji (deficyt sity roboczej, niedostateczna
czesto jakos$¢ surowca, dekapitalizacja parku maszynowego itp.).

Obserwuje si¢ daleko posunigte wyobcowanie mistrza z aparatu Kkie-
rowniczego przedsi¢cbiorstwa. D. Wray juz na przetomie lat czterdziestych
i pieédziesiatych okres$lalt mistrza jako osobg marginesowa — i to za-
rowno w grupie podlegtych robotnikéw, jak i w grupie administracji
fabrycznej’. Podobnie rzecz ujmowat F. J. Roethlisberger’. Zblizony
obraz wytania si¢ réwniez z opublikowanych stosunkowo niedawno prac,
w ktorych wyniki wtasnych badan relacjonuja m.in. H. Fiedler (przedsi¢-
biorstwa zachodnioniemieckie)!, C. Needell i G. W. Alwon (przedsig-
biorstwa amerykanskie)’, A. Jones (przedsicbiorstwa brytyjskie)’, W.
Schneider (przedsigbiorstwa szwajcarskie)’, ale takze J. Kohout (przed-
sigbiorstwa czechostowackie)®, czy np. Z. Kruszynski’ oraz W. Zateski'
(przedsigbiorstwa polskie).

Podsumowujac wyniki tych doniesienn stwierdzi¢ mozna, ze organiza-
cyjno-zawodowa rola mistrza w przedsi¢biorstwie przechodzi wspdtczes$-
nie wieloaspektowe przeobrazenia: jest to bowiem z jednej strony proces
dewaluowania si¢ tej roli pojmowanej tradycyjnie, z drugiej strony
natomiast obserwuje si¢ tendencje eksponowania roli mistrzowskiej
w organizacyjnej strukturze przedsigbiorstwa i petnionych na tym szczeb-
Iu funkcji, co jest skutkiem decentralizowania si¢ procesdw zarzadzania
wewnatrz przedsicbiorstwa.

Celem analiz podejmowanych w niniejszym artykule jest blizsze
przedstawienie i zinterpretowanie niektorych elementdéw charaktrystyki
stanowiska mistrzowskiego i jego usytuowania w strukturze organizacyj-
nej przedsicbiorstwa na przyktadzie wybranych branz polskiego prze-
mystu lekkiego. Formutowane nizej diagnozy i wnioski opieraja si¢ na
materiale pochodzacym z kilku badan przeprowadzonych przez autora
wérdd kadry mistrzow oraz — niekiedy — wsrdd kadry kierownikow
Sredniego szczebla zarzadzania uczestniczacych w zajeciach szkoleniowych
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organizowanych przez Centrum Doskonalenia Kadr Kierowniczych Mi-
nisterstwa Przemystu DOSKO w fodzi w latach 1984 - 1988. Badania
prowadzono kazdorazowo metoda audytoryjnego ankietowania.

U. POZIOM WEWNETRZNEGO ZBILANSOWANIA ROLI MISTRZA

Jednym z istotnych elementéw opisu kazdej roli organizacyjno-zawo-
dowej jest poziom jej wewnetrznego zbilansowania. Przez powyzsze poje-
cie nalezy tutaj rozumiel relacje zachodzace migdzy poszczegdlnymi
elementami triady: odpowiedzialno§¢ — obowiazek — uprawnienia. We-
wnetrzne bilansowanie sie roli stanowi w powaznej mierze warunek
konieczny (cho¢ niewystarczajacy) efektywego jej realizowania. W istocie
rzeczy trudno jest obiektywizowaé i mierzy¢ poziom wymienionych ele-
mentéw. Stad tez zamieszczone nizej analizy opieraé sie beda jedynie
na deklaracjach samych mistrzéw oraz na deklaracjach kierownikéw wy-
dziatéw produkcyjnych (bezposrednich przetozonych tych pierwszych).

Przyjeto w trakcie badan trzy odniesienia czasowe: sytuacje sprzed
roku 1981, rok 1984 oraz rok 1988. Sondaz opinii dotyczacych relacji
1984 : 1981 przeprowadzono w roku 1984 w grupie 118 mistrzéw oraz
58 kierownikow wydziatéw produkcyjnych przedsigbiorstw przemystu
lekkiego, za$ sondaz opinii dotyczacych relacji 1988 : 1984 — w roku
1988 w grupie 110 mistrzéw oraz 61 kierownikow wydziatéw.

Tabela 1

Wzrost obowiazkéw, uprawnien oraz odpowiedzialnodci mistrzowskiej w subiektywnych oce-
nach samych mistrzéw oraz kierownikéw wydziatéw produkcyjnych przedsigbiorstw przemysiu
lekkiego (dane w %)

W roku 1984 w poré'whaniu W roku 1988 w poréwnaniu
z rokiem 1980 z rokiem 1984
Wzrost - T ‘ ~ wedlug opinii o wedtug opinii
wedlyg opinit | yierownikow wedl'ug opinii kierownikow
mistrzow If wydzialéw mistrzow | wydzialéw
Obowiazkéw | 81,8 87 | 482 | 21,3
Odpowiedzialnoéci 74,0 63,8 60,0 | 24,5
Uprawnien 22,1 56,4 , 10,9 | 31,3

Zrédto: badania wiasne.

Powyzsze dane ujawniaja, ze optyka postrzegania zmian w zakresie
obowiazkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci mistrza (pod wptywem re-
formowania systemu gospodarczego przedsigbiorstwa) jest Scisle uwarun-
kowana stanowiskowo. Badani mistrzowie sktonni sa mniej ostro niz
kierownicy wydzialéw postrzegaé¢ powickszenie si¢ sfery uprawnien, bar-
dziej za$§ ostro — wzrost wtasnych obowiazkéw i odpowiedzialnosci. Re-
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lacje wzrostu sfery obowiazkéw do wzrostu sfery uprawnien rysuja sig
tez w $wiadomosci tych pierwszych jako pozostajace wobec siebie w dys-
proporcji tak silnej, ze pod znakiem zapytania staje mozliwo$¢ wilasciwego
wywiazywania si¢ z roli.

Zgota odmienny obraz wynika z wypowiedzi kierownikoéw wydzia-
¥éw produkcyjnych. Ta grupa badanych stwierdza mniej wigcej wyrow-
nany wzrost obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialno$ci mistrzow,
a w szczegolnodci eksponuje fakt, ze przemiany zachodzace w przedsic-
biorstwie pod wplywem reformy gospodarczej wyposazyly mistrzéw pro-
dukcyjnych w zakres uprawnien na tyle rozlegly, iz pozwala w petni
realizowaé przypisane stanowisku mistrzowskiemu obowiazki zawodowe.

Whioski powyzsze uzupetni¢ nalezy o kilka dalszych uwag. Pod koniec
1982 r. ukazata si¢ Uchwata nr 258 Rady Ministréw'' regulujaca status
mistrza w panstwowym zaktadzie pracy, ktéra od strony formalnej ra-
mowo okreslita obszary obowiazkéw, odpowiedzialnosci oraz uprawnien
mistrza. Ponadto w pierwszych latach osiemdziesiatych zaczeto wprowa-
dzaé¢ rozwiazania reformy gospodarczej do praktyki funkcjonowania i za-
rzadzania przedsigcbiorstwem. Stad przeobrazenia omawianych struktu-
ralnych aspektow organizacyjno-zawodowej roli mistrza, rozpatrywane
dla relacji 1984 : 1981 maja charakter skokowy. Z kolei dla relacji 1988 :
: 1984 sytuacja rysuje si¢ jako bardziej ustabilizowana, gtdwnie z uwagi
na zaistniate wczedniej rozwiazanie normatywne. Okazuje si¢ wszakze,
iz — mimo wspomnianej uchwaty — tylko zaskakujaco maty odsetek
ankietowanych mistrzow mogt zadeklarowaé wzrost wtasnych uprawnien
kierowniczych. Natomiast postrzegany przez badanych dalszy wzrost
obowiazkéw i odpowiedzialno$ci wystepowal najczeSciej na skutek ko-
niecznodci wyrazniejszego wyzwalania intensywnych rezerw wydajnosci
pracy, zapotrzebowania na produkcje o wyzszych parametrach jako$-
ciowych (zwlaszcza ze zgledu na wymogi eksportowe), a takze na sku-
tek reorganizacji zarzadzania produkcja, prowadzacych do redukcji cze-
§ci etatow brygadzistowskich i mistrzowskich.

Na podstawie powyzszego wnosi¢ mozna, ze — jesli chodzi o przemyst
lekki — reforma ,naruszyta" sytuacje mistrzow produkcyjnych wydat-
nie ja utrudniajac. Fakt ciagle ostro rysujacych si¢ rozbieznosci migdzy
obowiazkami a realnymi uprawnieniami mistrzow w przemys$le lekkim
na obecnym etapie wdrazania reformy gospodarczej trzeba uznaé za nie-
pokojacy. Podstawowym mankamentem sytuacji, w jakiej znajdowaty si¢
kadry mistrzowskie przed rokiem 1981, byto przeciez oddelegowanie
nieproporcjonalnie matych uprawnien na poziom stanowiska mistrzows-
kiego w przedsiebiorstwie w stosunku do cis$nienia obowiazkéw i od-
powiedzialno$ci zawodowej. Wyniki prezentowanych w niniejszym arty-
kule badan wskazuja, ze dysproporcje te utrzymuja si¢ nadal.

""" MP 1982, nr 32, poz. 277.
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11T WYBRANE PROBLEMY KIEROWANIA MISTRZEM PRZEZ ADMINISTRACIE
WYDZIALU PRODUKCYINEGO

Kolejnym zagadnieniem badawczym byto diagnozowanie niektérych
relacji zachodzacych pomigdzy kierownikiem wydzialu produkcyjnego
oraz mistrzem zawiadujacym odcinkiem procesu produkcji. Jest to bo-
wiem sfera, w obrgbie ktérej lokuje si¢ pokazna czes¢ uwarunkowan
stymulujacych badz destymulujacych rozwdj tzw. zawodowej samo-
sterownosci mistrza (w jej obszarze znaczeniowym mozna zapisaé takie
cechy szczegdétowe, jak inicjatywa, umiejetnos¢ dziatania w sytuacjach
nierutynowych, przedsigbiorczo$¢, umiejetnos¢ dokonywania niezaleznej
oceny sytuacji, umiej¢tno$¢ samodzielnego podejmowania decyzji, ela-
stycznos$¢ w dziataniu, cheé¢ ponoszenia autonomicznej odpowiedzialnosci
za whasne decyzje i dziatania itp."?).

Materiat empiryczny, na podstawie ktérego formutowano zamieszczo-
ne nizej wnioski, pochodzi z dwu zZrédet. Zrédtem podstawowym sa wy-
niki badania ankietowego przeprowadzonego w Osrodku DOSKO w to-
dzi w 1986/1987 r. wérdod 142 mistrzow oraz 64 kierownikéw wydziatow
produkcyjnych. Drugim zrédtem informacji sa wyniki dyskusji prowa-
dzonych przez autora w trakcie zaje¢ typu aktywizujacego, realizowa-
nych w tym samym czasie w Osrodku DOSKO na kursach mistrzows-
kich oraz na kursach dla kierownikéw wydziatéw produkcyjnych. Wzbo-
gacily one interesujaco materiat ankietowy, umozliwiajac pogtebiony
wglad w badana problematyke.

W trakcie relacjonowanych tutaj badan probowano okre$li¢ dominu-
jace wsréd Kkierownikéw wydziatéw produkcyjnych postulowane kon-
cepcje roli mistrza. Respondentéw poproszono zatem o dokonanie chara-
kterystyki cech oraz stylu dziatania najlepszego sposrod podlegajacych
im mistrzéw. Sugerowano przy tym, by opis uzupetni¢ ewentualnymi
dalszymi uwagami typu postulatywnego, jezeli wybranego do analizy
i opisu partnera roli nie moga akceptowaé bez zastrzezen.

W dwietle zamieszczonej wyzej listy postulowanych cech efektyw-
nego mistrza uzasadnione jest stwierdzenie, ze kierownicy wydziatow
nadaja organizacyjno—zawodowej roli realizowanej na stanowisku mis-
trzowskim wymiar peinej roli kierowniczej, wyrdzniajac w niej m.in.
takie szczegdétowe role, jak rola organizatora produkcji, rola przywddcy
zespotu, rola decydenta czy wreszcie rola innowatora.

W postulowanej przez kierownikéw wydziatdw sylwetce mistrza sil-
nie wyeksponowany zostal syndrom tych cech, ktdére konstytuuja wtas-
ciwo$¢ kierownicza okres$lona wyzej jako samosterowno$é¢ zawodowa.
Okoto 75% respondentéw wskazuje z mniejsza lub wieksza sita na te

" B. L. Margolis, W. H. Kroes, Work and the Health of Man, w: Work and
the Quality of Life, pod red. J. O Toole'a, Mass., MIT Press, Cambridge 1974.
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Tabela 2

Wybrane cechy kwalifikacyjno-osobowo$ciowe mistrza postulowane przez Kierownikéw
wydziatéw produkcyjnych

Orientacyjny % opi-
Wyszczegolnienie sOow, w ktérych wska-
zano na dang ceche

A. KWALIFIKACIJE MERYTORYCZNE |

— duze doswiadczenie zawodowe l 85-90
— duzy zakres teoretycznej wiedzy fachowej 80 - 85
— znajomos¢ caloksztaltu pracy na wydziale 50 - 55
B. NIEKTORE CECHY OSOBOWOSCIOWE
— zdyscyplinowanie 65-70
— chec ponoszenia odpowiedzialnosci za skutki wlasnych dzialan i de-

cyzji 55 - 60
— opanowanie emocjonalne 50 - 55

C. UMIEJETNOSCI ZWIAZANE ZE SPECYFIKA ROLI
ORGANIZACYJNO-ZAWODOWEJ

— umiejetnos¢ organizowania pracy podwladnych oraz pracy wlasnej 80 - 85
— umiejetno$¢ samodzielnego dzialania w sytuacjach rutynowych 75 - 80
— umiejetnos¢ przedsiebiorczego dzialania i wykazywanie wlasnej ini- :

cjatywy w sytuacjach krytycznych | 65-170
— umiejetno$¢ podejmowania trafnych decyzji kierowniczych 60 - 65
— umiejetnos¢ dyscyplinowania pracy podleglego zespolu
— umiejetnosé zdobycia i utrzymania autorytetu wérdéd podwladnych 50 - 55
— umiejetnoS¢ egzekwowania wydawanych podwladnym polecen 40 - 45
— umiejetno$¢ obiektywnego i sprawiedliwego oceniania ludzi 40 - 45
— umiejetno$¢ fagodzenia i rozwiazywania konfliktéw oraz zapobiega-

nia sytuacjom konfliktowym w zespole 40 - 45
— lojalnos¢ wobec kierownika wydzialu 30-35
— umiejetnos¢ wychowawczego oddzialywania na podwladnych 20 - 25
— postuszeristwo wobec polecen kierownika wydzialu oraz dokladnosé

w ich wykonywaniu 20 - 25
— wspodlnota pogladéw z kierownikiem wydzialu na sposob rozwigzy-

wania istotnych problemow 15-20
— umiejg¢tnos¢ wspierania kierownika wydzialu rada w sytuacjach trud-

nych 15-20
D. POZIOM MORALE PRACY
— sumienno$¢ w pracy zawodowej 45 - 50
— ofiarnos¢, poswigcenie si¢ pracy zawodowej 15-20
— poszukiwanie i uzyskiwanie zadowolenia w sferze pracy zawodo-

wej , 15 - 20

Zrédto: badania wiasne.
Uwaga: wskazniki podano przedziatowo ze wzgledu na trudnos¢ jednoznacznego klasyfikowania wypowiedzi.

wlasnie grupe cech jako na jeden z istotnych warunkéw wyznaczajacych
wysoka efektywno$¢ realizowanej przez mistrza roli kierowniczej. Nato-
miast okoto 15% badanych kierownikéw wydziatéw jako syndrom cech
szczegdlnie u mistrza pozadanych podkredla te, ktére operacjonalizuja
pojecie zawodowego konformizmu.
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Charakteryzowane wyzej opisy wyrdzniajacej sie kadry mistrzowskiej
sporzadzone przez badanych kierownikéw wydzialéw produkcyjnych
dobrze koresponduja z postulowanymi przez ankietowanych ogdlniejszymi
koncepcjami mistrza jako partnera roli. Zdecydowanie najwigkszy od-
setek badanych kierownikéw wydziatéw (ok. 75 - 80%) wydaje sie pre-
ferowa¢ koncepcj¢ mistrza jako swego rownorzednego partnera. Z re-
guty tez wskazuja oni na te cechy mistrza, ktére wchodza w sktad poje-
cia samosterowno$ci. W swoich wypowiedziach uwypuklaja spos$rod sze-
regu szczegdtowych rdl kierowniczych podejmowanych przez mistrza
przede wszystkim role decydenta (po czesci rowniez przywddcey).

Okoto 15 - 20% badanych kierownikéw wydziatéw wyznaje koncepcje
mistrza jako partnera zdominowanego, postulujac dlan swoiscie wymie-
szane cechy zardwno z obszaru samosterownosci, jak i konformizmu
zawodowego. Zupetnie nieliczne (ok. 5%) sa natomiast wypowiedzi $wiad-
czace o inklinacjach respondentéw do koncepcji mistrza jako ,,przedtuzo-
nego ramienia" kierownika wydziatu. Mozna w nich tatwo odnalez¢ szcze-
golne preferencje dla cech z zakresu konformizmu zawodowego, oraz
dla roli mistrza jako biernego i catkowicie podporzadkowanego adminis-
tracji wydziatowej wykonawcy.

Niemal wszyscy badani kierownicy wydziatéw podkreslaja wreszcie
w swych wypowiedziach te kwalifikacyjno-osobowo$ciowe cechy mis-
trzéw (z rézna co prawda sita), ktore stanowia sktadowe zorientowanego
na samorealizacje wzorca osobowosciowego (ambicja, ciekawos$¢ zawo-
dowa itp.). Niekiedy tacza tego rodzaju oczekiwania z preferowanym
przez siebie zawodowym konformizmem mistrza, co powoduje wewng-
trzna niespojno$¢ postulowanego modelu.

Tak wiec — reasumujac — kierownicy wydziatéw produkcyjnych
precyzujac wtasne poglady na temat postulowanego modelu mistrza wska-
zuja w wigkszo$ci, ze obok kwalifikacji czysto fachowych i wysokiego
morale pracy, pierwszoplanowe znaczenie maja takie cechy jak samo-
dzielno$¢, przedsicbiorczos$é¢, elastyczno$¢ dziatania, umiejetnosé podejmo-
wania decyzji, gotowos$¢ ponoszenia odpowiedzialnodci za skutki witas-
nych dziatan. Wiasciwoséci te — zdaniem wickszo$ci badanych — wy-
raznie koreluja pozytywnie z wysoka efektywno$cia funkcjonowania
mistrza i z tego wzgledu nalezy staraé¢ si¢ ,,wydobywad" je, utrwalaé
i stymulowaé ich rozwdj wsréd podlegltej kadry mistrzowskiej.

Zgota odmiennie sprawy te przedstawiaja sie¢ w relacjach samych
mistrzow. W trakcie badan uzyskano od nich wypowiedzi dotyczace od-
bioru, ,,odkodowania" i interpretacji kierowanych pod ich adresem ze
strony administracji wydziatowej oczekiwan.

Badani mistrzowie w niewielkim tylko stopniu dostrzegaja zatem
takie dziatania kierownika wydziatu, ktére stwarzatyby im mozliwos$é
wykazania si¢ w toku realizacji wtasnej roli organizacyjno-zawodowej
samodzielnoscia i przedsiebiorczoscia, czy tez taka realna taktyke poste-
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Tabela 3

Kwalifikacyjno-osobowosciowe cechy mistrzow szczegdlnie preferowane przez kierownikéw
wydziatéw produkcyjnych wedtug odczué i opinii ankietowanych mistrzow (na podstawie doko-
nywanych przez nich reinterpretacji faktycznych zachowan kierownikow wydziatéw)

| Odsetek badanych dostrzegaja-
cych u swoich przelozonych sta-
Cechy kwalifikacyjno-osobowosciowe mistrza rania umozliwiajace ujawnienie
sig i rozwdj poszczegodlnych cech
| wsrod mistrzow

— zaangazowanie w prace 78,0
— umiejetnos¢ organizowania pracy podleglego zespolu | 76,0
— poziom wiedzy fachowej 1 71,1
— postuszenstwo wobec polecen kierownika wydzialu oraz '

dokladno$¢ w ich wykonaniu ‘ 60,9
— umiejetno$¢ kierowania ludzmi 51,4
— chec ponoszenia odpowiedzialnosci za wlasne decvzje ‘

i dzialania 31,7
— umiejetnos¢ podejmowania decyzji E 30,9

— umicjginos¢ samodzielnego dzialania w sytuacjach

rutynowych | 23,9
— umigjgtnodé przedsigbiorczego dzialania i wykazywanie

wlasnej inicjatywy w sytuacjach nierutynowych i kry- |

tycznych | 22,5

Zrédio: badania wiasne.

powania swego zwierzchnika, ktéra umozliwiataby mistrzom rzeczywiste
podejmowanie funkcji decydenckich. Wickszo$¢ respondentéw nie moze
réwniez w dziataniach swoich zwierzchnikéw doszukaé sie takich, ktére
wyraznie przyczyniatyby sie do budowania realnego autorytetu mistrza
wérod podlegtego mu zespotu wykonawczego. Znaczny natomiast odsetek
badanych wskazywat na dziatania kierownictwa wydziatlowego domagaja-
cego sie przede wszystkim postuszenstwa wobec wlasnych polecen ze
strony mistrza. Do$¢ czesto podkreslano praktyczne realizowanie w pro-
cesach zarzadzania koncepcji mistrza traktowanego jako ,,przedtuzone
rami¢" kierownicwa wydziatowego (czyli mistrza w znacznej mierze lub
nawet catkowicie zdominowanego, zorientowanego konformistycznie i ze-
pchnictego do fukcji wykonawczych), rzadko natomiast — urzeczywist-
nianie w praktyce zarzadzania wydzialem produkcyjnym koncepcji mis-
trza jako partnera réwnorzednego.

Wyniki badan pokazuja, ze najczeSciej deklarowana przez kierow-
nikéw wydziatéw produkcyjnych koncepcja okreslajaca stosunki migdzy
obu partnerami wyraznie rozmija si¢ z koncepcja ,,odbierana” przez
mistrzow.

Zjawisko sygnalizowane tutaj wskazuje do$¢ jednoznacznie, ze faza
,hadawania" koncepcji roli czestokro¢ realizowana jest przez kierow-
nictwo wydziatu niewlasciwie. Fakt ten wskazuje na nieumiejetnosé
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przetozenia wlasnych oczekiwan przez kierownikow wydziatéw produk-
cyjnych na jezyk realnych, codziennych dziatan i codziennej wspodtpracy
Z mistrzem.

Blisko 60% badanych mistrzow sformutowato pod adresem swoich
bezposrednich przetozonych (kierownikdw wydziatéw produkcyjnych)
szereg roznego rodzaju krytycznych zastrzezen. Mistrzowie niezadowole-
ni ze wspodtpracy z bezposrednimi swoimi zwierzchnikami zarzucaja im
przede wszystkim stosowanie metod kierowania $rednim dozorem:

a) opartych na przymusie; jest to metoda nacechowana daleko posu-
nietym autokratyzmem (formutowanie pod adresem mistrza przez kierow-
nictwo wydziatu oczekiwan roli bardzo uszczegdtowionych i usztywnio-
nych, a przy tym drobiazgowe ich egzekwowanie, kategoryczne narzu-
canie mistrzowi przez bezpo$redniego zwierzchnika koncepcji, rozwiazan
i polecen oraz wymaog bezwzglednego podporzadkowania si¢ im, operowa-
nie rozbudowanym systemem represji za wszelkie przejawy nonkonfor-
mizmu mistrza),

b) opartych na negowaniu; charakterystyczna cecha kierownikdéw
podejmujacych w praktyce dziatania tego typu jest — jak wskazuja na
to wypowiedzi badanych mistrzéw — postrzeganie wlasnego uktadu roli
jako swoistej gry o sumie zerowej. Szczegdlnie wyraznie przejawia si¢
to w sposobie definiowania wlasnego autorytetu kierowniczego, ktory
probuje si¢ budowalé poprzez deprecjonowanie partnera (publiczne,
w obecnosci podwtadnych krytykowanie przez kierownika wydziatu osoby
mistrza i podejmowanych przez niego decyzji, pomniejszanie jego osiag-
nie¢ zawodowych, trumienie mozliwosci rozwojowych mistrza itp.),

¢) opartych na maskowaniu; jest to metoda polegajaca na paralizowa-
niu inicjatywy i samodzielno$ci mistrza poprzez obarczanie go odpowie-
dzialnoScia za niepowodzenia w istocie rzeczy spowodowane wplywem
zaktécajacych czynnikdow zewnetrznych, asekuranckim przesuwaniu ry-
zyka i odpowiedzialnoSci na poziom stanowiska mistrzowskiego, cedo-
waniu w dét uprawnien kierowniczych niewspdtmiernie niskich do przy-
pisanej im odpowiedzialnodci, co prowadzi w rezultacie do znacznego
stopnia wewngtrznego niezbilansowania roli mistrzowskiej.

Jak wykazuja wypowiedzi ankietowanych mistrzow deklarujacych
brak zadowolenia ze stanu relacji kooperacyjnych z wtasnym bezpos$red-
nim zwierzchnikiem, zazwyczaj wszystkie wyréznione wyzej rodzaje me-
tod kierowania kadra mistrzowska wystepuja tacznie, przy czym najcze$-
ciej — metody oparte o przymus i maskowanie. Uniemozliwiaja one uto-
zenie wspOipracy mistrza z kierownikiem wydziatu na plaszczyznie
rownopartnerstwa.

Okoto 40% badanych mistrzéw deklarowato natomiast stan zadowo-
lenia ze wspdipracy z kierownictwem wydziatu. Respondenci wskazywali
na rézne pozytywnie przez nich oceniane cechy osobowo$ciowo-kwalifi-
kacyjne zwierzchnikdw, wyrazna przy tym prawidtowos$cia byto ekspono-
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wanie metody kierowania podlegtymi mistrzami w oparciu o potwier-
dzanie (zyczliwe doradztwo i realna pomoc w sytuacjach krytycznych,
tworzenie optymalnych warunkédw pracy kadrze mistrzowskiej, podtrzy-
mywanie i umacnianie jej autorytetu w przedsigbiorstwie, delegowanie
waznych uprawnien na poziom stanowiska mistrzowskiego oraz rzeczy-
wiste ich respektowanie, tworzenie szerokich obszaréw samodzielnosci
mistrza, petnienie roli buforowej wobec wyzszych szczebli zarzadzania).

Pogtebiona analiza uzyskanego w toku badan materiatu ujawnita po-
nadto wystgpowanie wyraznych dodatnich korelacji miedzy rysujacymi
sic w percepcji respondentéw ocenami poziomu rzeczywistych kwalifi-
kacji fachowych kierownika wydziatu i poziomu jego zaangazowania
w prace zawodowa a ocenami poziomu umiejetnosci kierowania kadrami
mistrzowskimi.

Faktyczna merytoryczna kompetencyjnos$¢ kierownika wydziatu oraz
jego morale pracy stanowia zatem wazne (a by¢ moze nawet podstawo-
we) zmienne objasniajace realizowana przezen taktyke kierowania mis-
trzami. Wysoki poziom kwalifikacji fachowych kierownika wydziatu
oraz jego giebokie zaangazowanie w prace zawodowa bylyby zatem ko-
niecznymi (cho¢ z pewnoS$cia niewystarczajacymi jeszcze) warunkami
sprzyjajacymi rozwojowi zawodowej samosterowno$ci podlegtych mu
mistrzéw.

IV. PODSTAWOWE ZRODLA STRESU ZAWODOWEGO ZWIAZANEGO
Z PELNIENIEM ROLI MISTRZA

Organizacyjno-zawodowa rola mistrza nalezy do najbardziej streso-
wych w strukturze przedsi¢biorstwa. Stad rozpoznanie podstawowych
czynnikdow generujacych stres odbierany przez stanowisko mistrzowskie
w kilku wybranych branzach przemystu lekkiego stato si¢ jednym z eta-
pow podjetych przez autora sondazy. Badania zrealizowano w 1985 r.
na probie 172 mistrzéw zatrudnionych w bezposredniej produkcji.

Wsréd podstawowych zrédet stresu doswiadczanego przez mistrza
wyrézni¢ mozna:

a) zwiazane z zewnetrznymi warunkami pracy mistrza,

b) zwiazane z wadliwoSciami w strukturze roli mistrzowskiej, m.in.
jej wewnetrzne niezbilansowanie,

¢) zwiazane ze stuzbowym kontaktowaniem si¢ mistrza z gtéwnymi
i pobocznymi nadawcami jego roli,

d) zwiazane z czynno$ciami zawodowymi podejmowanymi przez mis-
trza.

W relacjonowanych w tym miejscu badaniach potozono zasadniczy
nasisk na dwie ostatnie kategorie stresoréw.

Okazato si¢, ze subiektywna lokalizacja zrdodet stresu w obszarze kon-
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taktéw stuzbowych mistrza do$¢ wyraznie réznicuje sic w zaleznosci od
branzy. W przemysle wtdkienniczym liste stresujacych stuzbowych kon-
taktow mistrza otwiera kontaktowanie si¢ kolejno z kierownictwem wy-
dzialu oraz z podlegtym zespolem robotniczym, a zatem z gtéwnymi
nadawcami roli. W przemys$le odziezowym i dziewiarskim stuzbowe kon-
takty z obu wymienionymi gtéwnymi nadawcami roli mistrzowskiej réw-
niez plasuja si¢ na czele, w kolejnosci jednak odwrotnej. Natomiast ce-
cha specyficzna dla przemystu obuwniczego jest najwigksza stresogennosé
kontaktéw mistrza z pracownikami pomocniczymi stuzb utrzymania ru-
chu.

Gtéwne uwarunkowania stresogennosci konfliktow mistrza z podle-
gtym zespotem robotniczym sa wysoce zbiezne w réznych branzach prze-
mystu lekkiego. W kazdej z nich bowiem zaznaczaja si¢ wyraznie nace-
chowane kategorycznoscia ,,zadaniowe" postawy robotnicze, sprowadza-
jace si¢ w ostatecznosci przede wszystkim do zadan typu placowego,
zaznacza si¢ tez brak zrozumienia ze strony robotniczego zespotu dla
trudno$ci, barier i ograniczen wyznaczajacych sytuacj¢ dziatania mistrza.

Z kolei zdecydowanie wicksze rdéznice miedzybranzowe w omawia-
nym wzgledzie (sprowadzajace si¢ jednak tylko do kolejnosci poszcze-
golnych uwarunkowan) odnotowaé nalezy w kontaktach mistrza z kie-
rownictwem wydzialowym. Stosunek administracji wydziatowej do ka-
dry mistrzéw wydaje sie nacechowany najwickszym autokratyzmem
w przemys$le wildkienniczym, najwickszym z kolei biurokratyzmem
w przemys$le odziezowym i dziewiarskim (sposrod trzech analizowanych
tutaj branz).

Tabela 4 koresponduje z wnioskami sformutowanymi wczes$niej. Tak
wiec w odniesieniu do mistrzéw zatrudnionych w przemysle witdkienni-
czym fakt relatywnie mniejszej stresogennos$ci kontaktow z pionami utrzy-
mania ruchu znajduje potwierdzenie w tym, iz samodzielne wykonywa-
nie przez mistrzé6w napraw maszyn i urzadzen zdecydowanie wysuwa
si¢ na czoto listy czynnos$ci bedacych dlan zrédtem najwickszych stre-
séow. Z kolei dla przemystu odziezowego charakterystyczne sa bardzo
duze zespoly robocze podlegajace jednemu mistrzowi. Ta wtasnie specy-
fika powoduje, ze mistrz staje si¢ ,urzednikiem", a jego praca silnie
zbiurokratyzowana. W tym konteks$cie nie dziwi wysoka lokata na li$-
cie stresogennych czynno$ci prac sprawozdawczo-rozliczeniowych o cha-
rakterze ,,papierkowym".

Przeglad powyzszych list wykazuje ponadto, ze znaczna czg$¢ mis-
trzowskich czynnosdci zawodowych typu stresogennego jest w przypadku
kazdej z branz niemal identyczna. Naleza do nich przede wszystkim prze-
suniecia pracownikéw do innych prac lub maszyn oraz rozdziat robét
(u podstaw trudno$ci i konfliktow leza znaczne niedobory sity roboczej
w przedsiebiorstwach), zagadnienie skutecznego motywowania pracow-
nikédw (wobec braku odpowiednich efektywnych narzedzi motywacyj-



Rola organizacyjno-zawodowa mistrza 369

nych w dyspozycjach mistrza), a takze kontrola dyscypliny pracy (pra-
cownicy ,trudni”, o stosunkowo niskich cechach spoteczno-zawodo-

wych)".

V. WNIOSKI KONCOWE

Przedstawione w artykule analizy dotyczace niektdérych wlasciwosci
organizacyjno-zawodowej roli mistrza w przedsi¢cbiorstwie pokazuja, jak
trudna jest ona w praktycznej realizacji. Opisana specyfika tej roli po-
woduje — obok innych czynnikéw, np. ptacowych — ze znamiennie cze-
sto stanowisko mistrzowskie nie jest dostatecznie atrakcyjne dla pra-
cownikow przedsigbiorstwa. W 1988 r. poddano ankietyzacji 120 oséb
skierowanych przez macierzyste zaktady pracy do Osrodka DOSKO
w kodzi na kurs przygotowujacy do objecia stanowisk mistrzowskich
w przemyS$le lekkim. Az 47,7% badanych stwierdzito wdwczas, ze ich
awans na stanowisko mistrza ma charakter odgdérnego przymusu i gdyby
to od nich samych wytacznie zalezalo, najchetniej uchyliliby si¢ od jego
przyjecia. W uzasadnieniu swoich pogladéw badani podnosili m.in. ta-
kie przyczyny, jak: zbyt rozlegty w stosunku do uprawnien zakres obo-
wiazkéw i odpowiedzialno$ci mistrza, dwoisto$¢ roli mistrza i wynika-
jaca stad konieczno$¢ praktycznego realizowania podwdjnej lojalnosci,
praca silnie stresujaca, zarobki niewspdimiernie niskie do ciazacych na
mistrzu obowiazkéw oraz odpowiedzialnosci.

Mimo tych uwag badani do$¢ optymistycznie zapatrywali si¢ na re-
alnie istniejace mozliwosci efektywnego wywiazywania si¢ z roli mis-
trzowskiej: 42,2% respondentdow stwierdzito, ze mistrz ma duze w tym
wzgledzie mozliwoéci, 40,0% okredlito je jako $rednie, za$§ 17,7% jako
mate i zadne. Najbardziej przy tym optymistyczne poglady dotyczace
faktycznych mozliwosci dobrego realizowania obowiazkéw mistrzow-
skich wyrazali ci, ktérzy swdj awans na stanowisko mistrza oceniali ja-
ko z réznych wzgledow atrakcyjny dla siebie.

Wspdtcze$nie stwierdza si¢ wystgpowanie procesOw erozyjnych
w obrebie organizacyjno-zawodowej roli mistrza. W artykule starano si¢
ukazaé, jak wielorako uwarunkowane jest to zjawisko. A przeciez —
jak stwierdzaja S. Lachiewicz i J. Paul — wtadnie poziom i zakres real-
nego usamodzielnienia najnizszego szczebla kierowniczego, tzn. kadry
mistrzowskiej, stanowi jeden z istotnych wyktadnikéw stopnia zdecen-
tralizowania proceséw operatywnego zarzadzania w przedsiebiorstwie'’.

" M. L. Kohn, C. Schooler, Praca a osobowos¢. Studium wspdtzaleinosci, War-
szawa 1986, s. 15-19, 98, 129.

“'S. Lachiewicz, J. Paul, Kadra kierownicza nizszego  szczebla  zarzgqdzania
a procesy decentralizacyjne w przedsiebiorstwach przemystowych, w: Wktad sro-
dowiska #ddzkiego w rozwdj nauki organizacji, L.6dz 1986 (materiaty konferencyjne).

24 Ruch Prawniczy 4/1989
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Wyniki serii sondazy badawczych sygnalizowane w niniejszym arty-
kule pozwalaja sformutowaé kilka wnioskéw typu postulatywnego, kto-
re zrealizowane w praktyce mogtyby przyczyni¢ si¢ do wydatnego umoc-
nienia pozycji mistrza w przedsicbiorstwie i w konsekwencji uczynié¢
z niego faktycznego réwnorzednego partnera kierownictwa wydziatowe-
go w zarzadzaniu produkcja.

1. Podstawowy postulat odnosi si¢ do strukturalnych aspektéw roli
mistrzowskiej w przedsigbiorstwie. Chodzi przede wszystkim o wew-
netrzne zbilansowanie zawodowo-organizacyjnej roli mistrza (w tym
zwtaszcza o zwickszenie realnego zakresu uprawnien do poziomu obo-
wiazkow i odpowiedzialno$ci mistrza; nalezatoby m.in. wydatnie zwick-
szy¢ uprawnienia mistrza dotyczace ksztattowania wynagrodzen robot-
niczych oraz uprawnienia w zakresie spraw personalnych). Nalezatoby
ponadto precyzyjniej dookre$li¢ wymagania i oczekiwania kierowane
pod adresem mistrza oraz formutowaé je z wickszym realizmem. Nie-
zbedne jest przy tym — na co mocno zwracaja uwage badani — wyeli-
minowanie negatywnej ingerencji administracji wydziatowej w sfere
uprawnien mistrzowskich. Warto w tym miejscu przytoczyé ekspery-
ment opisywany przez W. J. Paula, K. B. Robertsona i F. Herzberga,
ktory wykazat, ze wzrost uprawnien decyzyjnych mistrza nie tylko sty-
muluje jego dziatania samodzielne i przedsiebiorcze, lecz réwniez przy-
czynia si¢ do lepszych wynikéw ekonomicznych kierowanego przezen
zespolu oraz poprawia panujacy w nim klimat psychospoteczny'.

2. Kolejny wazny postulat odnosi si¢ do charakteru formutowanego
przez administracje wydziatowa pod adresem mistrza tzw. komunikatu
roli. Operatywne zarzadzanie produkcja wymaga, by oczekiwania odno-
szace si¢ do tego stanowiska nie byty ani nadmierne, ani nieuprawnio-
ne, ani tez zbytnio usztywnione. Warunkiem koniecznym, umozliwiaja-
cym administracji wydziatowej spelnienie tego postulatu, bytoby szer-
sze konsultowanie z kadra mistrzowska spraw zwiazanych z wyznacza-
niem i realizacja zadan. Ponadto niezbedne jest blizsze, pogiebione, bar-
dziej systematyczne zainteresowanie si¢ kierownictwa wydziatu proble-
mami produkcyjnymi rozwiazywanymi na co dzien przez mistrzow. Cho-
dzi tez o zagwarantowanie petniejszego udziatu kadry mistrzowskiej
w procesach podejmowania decyzji dotyczacych spraw ogdlnowydziato-
wych, a przynajmniej szerszego konsultowania z nia tych zagadnien.

3. Dalszy postulat dotyczy bezposredniej realizacji funkcji decyden-
ckiej mistrza. Niezbednym warunkiem sprawnosci w tym zakresie jest
odpowiednie zasilenie go informacja dotyczaca zagadnien zwiazanych
z funkcjonowaniem catego przedsigbiorstwa, pionu produkcyjnego oraz
wydziatu, z realizacja przewidywanych zadan produkcyjnych, z plana-

" W. J. Paul, K. B. Robertson, F. Herzberg, Job Enrichment Pays Off. Har-
vard Business Review 1985 (zeszyt specjalny).
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mi rozwojowymi itp. Badani mistrzowie domagaja si¢ przy tym dla sie-
bie wickszych mozliwosci podejmowania samodzielnych decyzji dotycza-
cych kierowanego przez siebie odcinka produkcyjnego oraz szerszego
wspotudziatu w procesach decydowania o sprawach ogdlnowydziatowych,
a przynajmniej szerszego konsultowania z nimi tych zagadnien.

4. Nastepny postulat dotyczy przyznania mistrzom ,prawa do po-
petnienia bledu" (wedlug okreslen niektérych respondentéw). Jest to
— jak sami stwierdzali — istotny warunek podejmowania przez nich
dziatan obciazonych ryzykiem, a zatem dziatan kierowniczych samodziel-
nych i przedsigbiorczych. Administracja wydzialowa powinna przeto
sprawiedliwiej ocenia¢ osobisty wktad pracy mistrza w realizacje zadan,
uwzgledniajac przy tym okre$lone uwarunkowania obiektywne nie zawi-
nione przezen, a pomniejszajace efekty jego pracy, a nie obciazaé ca-
ta odpowiedzialnoscia za niepowodzenia wytacznie osoby mistrza. Gieb-
szych zmian dokona¢ nalezatoby takze w zakresie motywacyjnego po-
dejécia (szeroko rozumianego) administracji wydziatowej do kadry mis-
trzowskiej: polega¢ ono powinno na zdecydowanym ograniczeniu dzia-
tan typu represyjnego, a szerszym stosowaniu dziatan gratyfikujacych.
Sporo uwag formutowanych przez samych mistrzéw dotyczyto kwestii
kontroli sprawowanej nad nimi przez administracj¢ wydziatu. Postulo-
wano odstapienie od drobiazgowego, ciaglego i z tych racji dokuczliwe-
go nadzoru, potaczonego z ingerowaniem (czesto zreszta niekompetent-
nym merytorycznie) w prace mistrza, a realizowanie kontroli raczej zli-
beralizowanej, rozliczajacej ostateczny efekt podejmowanych przez mis-
trza wysitkow. Ponadto waznym czynnikiem budujacym w $wiadomosci
kadry mistrzowskiej poczucie ,,prawa do btedu" jest umiejetne petnie-
nie przez kierownictwo wydziatu swoistej funkcji ,,parasola" skutecznie
chroniacego mistrza przed represjami i naciskami wywieranymi nan
przez organizacyjne $rodowisko, m.in. przez wyzsze szczeble kierowni-
cze.

5. Dalsze wnioski i sugestie daja si¢ sprowadzi¢ do postulatu szer-
szego podejmowania przez administracje wydziatowa dziatan o charakte-
rze wspierajacym w stosunku do S$redniego dozoru; udzielania pomocy
w sytuacjach nierutynowych i trudnych, zapewniania odpowiednich $rod-
kéw i organizowania warunkow do sprawnego funkcjonowania wydzia-
tu produkcyjnego (postulat kierowania przez potwierdzenie).

6. Ostatnia wreszcie grupa postulatow dotyczy stylu pracy kierowni-
ka wydziatu. Wedtug opinii znacznego odsetka badanych mistrzéw ten
ostatni czestokro¢ okazuje si¢ bardziej urzednikiem niz osoba faktycz-
nie kierujaca wydziatem produkcyjnym, zbyt sztywno trzyma si¢ for-
malnych przepisow, nie zna i nie interesuje si¢ problemami nurtujacymi
podlegtych mu mistrzow (postulat zatem odbiurokratyzowania, uelastycz-
nienia i urealnienia pracy kierownictwa wydziatowego).

Przedstawione tutaj ogdlne postulaty (ktorych lista nie jest zreszta
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zamknigta) wyznaczaja kierunki i mozliwo$ci umocnienia rangi stano-
wiska mistrzowskiego w przedsiebiorstwie. Od jako$ci pracy tego szcze-
bla kierowniczego w powaznej mierze zalezy stopien intensyfikacji pro-
cesOw gospodarowania w przedsiebiorstwie oraz jego ostateczne rezul-
taty produkcyjne. Stad rzeczywiste (a nie werbalne czy formalne tylko)
dowarto$ciowanie pozycji mistrza w zarzadzaniu produkcja uznaé nale-
zy za jeden z waznych warunkéw wysokiej efektywnosci gospodarczej
w przedsigbiorstwie.

THE ORGANIZATIONAL AND PROFESSIONAL ROLE OF FOREMEN:
SOME CONDITIONS AIND POSSIBILITIES OF ITS FULFILLMENT

Summary

The production of an enterprise to a distinct degree depends on the quality
of functioning of the last link in the organizational structure, i.e. on the part of
foremen. However, since long deep process of erosion of the role of foremen can
be observed, together with numerous difficulties connected with carring out. that
role and with a random selection of candidates for that post.

The article contains the results of soundings carried out in years 1984 -1988
among foremen and heads of production departments in various branches of light
ind astry. The results indicate the following phenomena:

a) The organizational and professional role of foremen in light industry enter-
prises is characterized by a considerable degree of internal imbalance. There
exists among the researched persons an acute awareness of the disproportion
between their duties and responsibility on the one hand and their actual rights
on the other,

b) A specific feature of the organizational and professional role of foremen
m an enterprise is the conflict between the expectations towards a foreman for-
mulated by workers on the one hand and the department management on the
other.

c¢) Foremen point at wrong attitude towards them on the part of department
management. This attitude is often characterized by excessive autocracy. In effect,
it gives rise to the situation where a foreman is only a passive executor of decisions
rather than an active decision-maker and leader.

The article also contains the conclusions — based on the opinions expressed
by the researched persons — aimed at strengthening the role of foremen in an
enterprise. Most of these conclusions can be reduced to the postulate of increasing
the autonomy of foremen in the management structure.





