TADEUSZ GRZESZCZYK

MOTYWACJA PRACY W NOWYM SYSTEMIE
ZARZADZANIA PRZEMYSLEM

Jednym z kluczowych problemoéw teorii i praktyki spoteczno-ekono-
micznej jest przetamanie bariery psychologicznej utrudniajacej przy-
stosowanie si¢ kierownictwa i zalogi jednostki gospodarczej do dziatania
w warunkach nowego systemu ekonomiczno-finansowego '. Wchodza tu
zwlaszcza w gre trudnosci dwojakiego rodzaju, wynikajace z niespraw-
nosci systemu zarzadzania gospodarka oraz wadliwos$ci organizacji wspot-
dziatania migdzy kierownictwem a zatoga.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest syntetyczne podsumowa-
nie wynikow badan i doswiadczen praktycznych zgromadzonych w pro-
cesie przygotowywania, wdrazania i doskonalenia nowych zasad zarzg-
dzania zjednoczeniami w resorcie przemyslu maszynowego w latach
1973 - 1976 . Ograniczono si¢ przy tym do przedstawienia najistotniej-
szych zjawisk i tendencji.

I. SFORMULOWANIE PROBLEMU

Ustrdj socjalistyczny stanowi podstawowg przestanke §wiadomego pod-
porzadkowania si¢ cztowieka wymogom wspotdzialania spotecznego w
procesie pracy zespolowej. Praca w coraz to pelniejszym stopniu staje
si¢ samoistng warto$cig etyczng, realizowang z wewngtrznej potrzeby
czlowieka. Tworzy ona i przeksztatca ludzka osobowos$é, stanowiac pod-
stawe okreslania spotecznych relacji migdzy ludzmi>.

' Z. Leskiewicz, Z. Szorc, Wielkie organizacje gospodarcze. Zalozenia i proble-
my organizacyjne. Warszawa 1975, PWE s. 185 i inne.

? Dotychczasowe wyniki przedstawiono m. in. w pracach: T. Grzeszezyk, U-
prawnienia kierownictwa WOG. Problemy Organizacji 1975, nr 4, tenze: Odpowie-
dzialnos¢  za  decyzje gospodarcze w  warunkach — nowego  systemu  ekonomiczno-fi-
nansowego. Problemy Organizacji 1976, nr 1, tenze: Prawne, spoleczne i ekonomicz-
ne problemy dyscypliny pracy w Swietle wynikéow badan [.G.S. Biuletyn. [.G.S.
1976, or 1.

3 T. M. Jaroszewski, Rozwazania o praktyce. Warszawa 1974, s. 174 i n.
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Jednakze rowniez w warunkach ustroju socjalistycznego obserwuje
si¢ wystepowanie u pewnych oséb i w niektéorych §rodowiskach pracy
postaw spotecznie niepozadanych, uzewngtrzniajacych si¢ takimi zjawi-
skami, jak:

— zta jako$§¢ pracy i jej wydajnos¢ znacznie ponizej subiek-
tywnych i obiektywnych mozliwosci;

— brak inicjatywy, asekuranctwo, czasem wrgcz biernos¢ w
realizacji zadan zawodowych — niejednokrotnie przy rdéwnoczesnym
rozwijaniu aktywno$ci dla osiggania celow prywatnych, spolecznie obo-
jetnych lub nawet szkodliwych;

— brak nalezytej dbatos$ci o interes spoleczny, rézne po-
stacie lekkomys$lnosci i niedbalstwa w realizacji obowigzkéw wynikaja-
cych z uczestnictwa w procesie pracy;

— absencja, niepunktualnos$¢, nienalezyte wyko-
rzystanie czasu pracy, spolecznie nie uzasadniona ptynno$¢
kadr, spowodowane niedopeilnieniem obowigzkow wypadki przy
pracy, awarie techniczne, pozary.

Jedna z istotnych przyczyn omawianych zjawisk jest brak u niekto-
rych oséb dostatecznie silnego poczucia celowosci (oraz potrzeby podpo-
rzadkowania si¢ wymogom uczestnictwa w procesie pracy skooperowa-
nej *. Nasilenie tego defektu motywacji w naszym kraju budzi uzasadnio-
ny niepokdj, a przyczyny omawianego zjawiska majg charakter ztozony
i wieloptaszczyznowy. Rozwigzanie istniejacego problemu spotecznio-eko-
nomicznego wymaga analizy jego uwarunkowan. Stwarza to z kolei pod-
stawe do sformutowania koncepcji Srodkow stuzacych stopniowemu urze-
czywistnianiu stanu pozadanego.

Istnienie wspolnego zrodla wystepowania szeregu zjawisk spotecznie
szkodliwych, jakim jest podstawa niedbatego czy wregcz lekcewazacego
stosunku wobec obowigzkdéw pracowniczych czesSci zatrudnionych, uza-
sadnia poszukiwanie ogoélnego okreslenia dla zidentyfikowania takiej po-
stawy. W nauce polityki spotecznej i w ustawodawstwie pracy réznych
krajow stosuje si¢ termin: ,,dyscyplina pracy". Mimo wielu roéznic inter-
pretacyjnych powszechne odczucie jego istoty jest dosy¢ jednoznaczne.
Dyscyplina pracy odzwierciedla stosunek cztowieka wobec lu-
dzi (wspotpracownikdéw, podwladnych, przetozonych) w toku realizacji
obowigzkow prawnych i moralnych wynikajacych z uczestnictwa w pro-
cesie pracy skooperowane;j.

Ksztaltowaniu dyscypliny pracy towarzyszy w naszym kraju wiele
nieporozumien, wywolujacych niekiedy negatywne skojarzenia emocjo-

* Praca skooperowana to praca wykonywana zespolowo przy uzyciu $rodkow
pracy nie begdacych w dyspozycji bezposrednich, producentow. Por. K. Marks, Kapi-
tal. Warszawa 1951, t. I, s. 350. Komentuje to M. Swiecicki, Przedmiot prawa pracy.
W: Z. Salwa, W. Szubert, M. Swiecicki, Podstawowe problemy prawa pracy. War-
szawa 1957, s. 14 i n.
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naine. Wiaza si¢ one z powierzchowng i jednostronng interpretacja zja-
wiska, z usterkami ustawodawstwa i nie zawsze najlepsza praktyka jego
stosowania. Trudne do naprawienia szkody w $wiadomosci spotecznej wy-
wotaly tendencje do stasowania nadmiernie sformalizowanej kontroli,
drastycznych i nie zawsze przemys$lanych s$rodkoéw prewencyjnych, w
przesztosci nawet z karami sagdowymi wilacznie.

Zasadniczym problemem jest sformutowanie koncepcji systemu S$rod-
koéw motywacji pracy w okresie przejscia do rozwinigtego spoteczenstwa
socjalistycznego. Srodki te powinny sprzyjaé przeksztalceniu uczestnictwa
W procesie pracy skooperowanej w autentycznie odczuwang potrzebe
cztowieka, coraz pelniej wyrazajaca jego osobowo$¢. Realizacja dyscypli-
ny pracy w sposob zgodny z podstawowymi zasadami ustroju socjali-
stycznego w konkretnych warunkach zakladu pracy wymaga planowa-
nego i dlugofalowego oddzialywania na podstawy kierownictwa i zalogi’.

Naukowe opracowanie omawianych problemow jest w naszym kraju
niezadowalajace. Obserwuje si¢ brak ogoélnych koncepcji porzadkujacych,
niejednolito$¢ terminologii i zasad metodycznych mogacych stanowic
oparcie dla praktyki. Sytuacj¢ pogarsza obfitos¢ mato stabilnych i kazu-
istycznych przepiséw roznego rzedu. Rzecza pilng wydaje si¢ wiec usy-
stematyzowanie dotychczasowego dorobku nauki i praktyki oraz zary-
sowanie podstaw teoretycznych. Konieczne jest przy tym przezwycigze-
nie dwoch szkodliwych skrajnos$ci: tradycyjnej (tolerancji wobec zanied-
bywania obowigzkéow oraz sktonnos$ci do naduzywania mato skutecznych
srodkow represyjnych.

II. MOTYWACYJINE DZIALANIE SYSTEMU ZARZADZANIA

Postgpowanie czlowieka moze by¢ zrozumiane, przewidywane i kie-
rowane przede wszystkim w wyniku analizy jego usytuowania i uczest-
nictwa w systemie interakcji spotecznych, okreslonych m. in. istnieja-
cym systemem zarzgdzania gospodarkg i panstwem. System zarzg-
dzania to ogdét wzajemnie powigzanych zasad, metod i $rodkow dzia-
tania — ukierunkowujacych proces ustalania celdéw spoleczno-gospodar-
czych oraz sposoby ich osiggania. Natomiast proces zarzgdzania
to dziatanie $wiadome i ukierunkowane, zmierzajace do optymalnego w
danych warunkach ustalania i osiagania celow spoleczno-gospodarczych ®.

Skuteczno$¢ procesu zarzadzania zakltadem pracy w warunkach gospo-

> Przelamywanie alienacji w pracy uwaza si¢ za proces diugotrwaly zaréwno
w kraju, jak i za granica. Por. W. Missiuro, Industrializacja a czynnik ludzki. Prze-
glad Techniczny, zeszyt specjalny, listopad 1959, s. 17-23; D. N. Leich, Experience
in advances in work organization. Work Study, 1973, nr 8, s. 21 - 30.

8 T. Grzeszezyk, Organizacja pracy kierownictwa przedsiebiorstwa. Warszawa
1974, s. 9 i n. Instytut Organizacji Przemystu Maszynowego oraz podana tam lite-
ratura.
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darki planowej jest w znacznym stopniu uzalezniona od skuteczno$ci
procesu zarzadzania realizowanego na hierarchicznie wyzszym szczeblu
gospodarki narodowej. Ocena skuteczno$ci systemu i procesu zarzadzania
nie moze by¢ dokonywana abstrakcyjnie, ale ze wzgledu na okre$lony
zbior kryteriow.

Gdy wiec analizujemy wplyw systemu zarzadzania na ksztattowanie
zdyscyplinowanych postaw w procesie pracy nalezy zbada¢ czy i w ja-
kim stopniu system ten stanowi wzajemnie spojny zbiér postulowanych
wzorcOw zachowania si¢ kierownictwa i zatogi, a takze, czy stwarza wa-
runki do powszechnego przyswajania, rozwijania i utrwalania spotecz-
nie pozadanych postaw oraz eliminowania rozbiezno$ci migdzy stanem
istniejgcym a postulowanym. Trzeba tez okresli¢, czy i w jakim stopniu
wystepuja ewentualne przejawy niesprawno$ci procesu zarzadzania mo-
gace prowadzi¢ do powstawania lub utrwalania zjawisk spotecznie nie-
pozadanych. Warunkiem skuteczno$ci motywacyjnego dziatania systemu
zarzadzania jest wzajemne zharmonizowanie oczekiwan pracownikow
1 mozliwo$ci ich zaspokojenia. System ten przez stosowane zasady plano-
wania zadan, organizowania procesu ich realizacji, warto§ciowania i wy-
nagradzania pracy moze sprzyja¢ ksztaltowaniu si¢ spotecznie pozada-
nych postaw lub im przeciwdziataé. Akceptacja przez pracownika swej
roli spoteczno-zawodowej wyraza si¢ w postawie wobec (obowigzkow, na
ktorg istotny wptyw wywiera spetnienie oczekiwan zwigzanych z praca
i warunkami jej wykonywania’.

Wprowadzenie nowego systemu zarzadzania® zmierza do wzmocnie-
nia bodzcow stymulujacych kierownictwo i pracownikéw do podejmowa-
nia decyzji i sharmonizowania dzialan sprzyjajacych optymalizacji wyni-
kow gospodarowania. Podstawowy mechanizm motywacyjny opiera si¢
na uzaleznieniu wzrostu wynagrodzen od maksymalizowania produkcji
dodanej, uzyskiwanego gltownie dzigki wzrostowi wydajnosci pracy.

Stosunkowo krotki okres funkcjonowania nowego systemu zarzadza-
nia oraz fragmentaryczno$¢ przeprowadzonych badan powoduja koniecz-
no$¢ dalszej weryfikacji nizej przedstawionych hipotetycznych twierdzen.

Przede wszystkim wydaje si¢ przedwczesne traktowanie jako zam-
knigtego 1 wewngtrznie spdjnego zbioru przepisow roéznego rzedu doty-

7'S. Kowalewska, Socjologiczne uwarunkowania aktywnosci w  pracy. Proble-
my Ekonomiczne, 1973, nr 11, s. 60-70; H. Sekuta, Reakcje pracownikow na inno-
wacje w Srodowisku pracy. Kultura i Spoteczenstwo, 1973, nr 3, s. 139-149; M. Mi-
chalik, Socjalistyczny stosunek do pracy. ldeologia i Polityka, 1973, nr 12, s. 38.

¥ Por. uchwate nr 329/72 Rady Ministréw z 22 XII 1972 r. w sprawie wprowa-
dzenia kompleksowych zasad ekonomiczno-finansowych w niektéorych jednostkach
i organizacjach gospodarczych (nie opublikowana) oraz liczne konkretyzujace ja
przepisy wykonawcze Ministerstwa Finansow, Komisji Planowania i resortow go-
spodarczych.
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czacych zasad zarzadzania gospodarka’. Proces ksztaltowania systemu
zostal ledwie zapoczatkowany na tle zarysowywania si¢ ogoélnych tenden-
cji polityki spoleczno-gospodarczej: nadrzednosci celow rozwoju spotecz-
nego nad zadaniami gospodarczymi, demokratyzacji stosunkéw spotecz-
nych, decentralizacji zarzadzania, udzialu zalég w kierowaniu zaktadem
pracy, wzrastajacej roli nauki w praktyce spotecznej. Stopien realizacji
tych tendencji mozna przyja¢ jako ogolne kryteria oceny skutecznosci
motywacyjnego dziatania systemu zarzadzania.

Jak si¢ wydaje, nowy system zarzadzania stwarza przestanki zastg-
pienia tradycyjnych stereotypdéw dyrektywnego ustalania zadan, sforma-
lizowanych kontroli ich realizacji oraz surowych sankcji przez dyna-
miczne wspotdziatanie oparte na motywacji osiggni¢¢ oraz rozwoju pro-
cesOw samokierowania i samokontroli. Wyniki badan funkcjonowania sy-
stemu zarzadzania zostang przedstawione na przyktadzie dwoch zagad-
nien: procesu wprowadzania zmian oraz centralizacji i decentralizacji
decyzji gospodarczych. Postuza one do weryfikacji hipotezy o niepetnym
wykorzystaniu motywacyjnych mozliwosci procesu zmian systemu za-
rzadzania gospodarkg i panstwem. Przyczynia si¢ to do ostabiania tempa
realizacji nowej polityki spoteczno-gospodarcze;j.

Pospiesznemu wprowadzaniu zmian systemu zarzadzania towarzy-
szylo niespetnienie wymogu elementarnego, jakim jest powszechne i moz-
liwie pelne informowanie zaldg. Sondazowe badania przeprowadzone w
przemys$le maszynowym i handlu wewnetrznym doprowadzily do usta-
lenia w $wietle wypowiedzi ankietowanych kierownikow, specjalistow,
aktywu spolecznego i pracownikdéw, ze okoto dwoch trzecich ogotu zatog
nie zna podstawowych zasad nowego systemu. Pracownicy przemystu nie
s3 na ogo6t informowana o zamierzonych zmianach oraz o mechanizmie
zaleznosci migdzy ich indywidualnymi wynikami a elementami nowej
formuty naliczania funduszow jednostek gospodarczych. Z reguty pro-
jekty nowych rozwigzan byly przygotowywanie na szczeblu naczelnego
kierownictwa zjednoczenia i udostgpniane kierownikom przedsi¢biorstw
dopiero w koncowej fazie ich opracowywania lub, nawet juz po formal-
nym zatwierdzeniu, jako dokument do wykonania .

Proces decentralizacji uprawnien decyzyjnych realizowany w skali
gospodarki narodowej ulega zatrzymaniu na szczeblu dyrekcji zjedno-
czenia. Nowy system zarzadzania oddziatuje gtéwnie w sferze stosunkow
miedzy zjednoczeniem a organami nadrzednymi. Nie jest natomiast prak-
tycznie w pelni realizowana podstawowa przestanka powodzenia realizo-
wanej reformy zarzadzania, jaka jest doprowadzenie rozwigzan systemo-

° T. Grzeszczyk, Co dalej z WOG-ami. Trybuna Samorzadu Robotniczego 1976,
nr 6, s. 4.

"T. Grzeszczyk, Spoleczne dzialanie nowego systemu zarzgdzania. Humaniza-
cja Pracy 1975, nr 1.
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wych do przedsigbiorstw, nizszych szczebli kierowania, a nawet poszcze-
golnych stanowisk pracy. Proces wprowadzania zmian systemu zarza-
dzania nie ma przy tym charakteru konsekwentnego.

Kierownictwo przedsi¢gbiorstwa realizuje zwykle swe zadania w atmo-
sferze nerwowego poSpiechu, pod statym naciskiem biezgcych potrzeb
1 konieczno$ci reagowania na nieprzewidziane trudno$ci. Dyrektorzy pra-
cuja w sposob nie usystematyzowany, muszg przerzuca¢ si¢ od jednej
czynnosci do drugiej i odczuwaja staty brak czasu na gruntowne prze-
my$lenie probleméw i spokojne podjecie decyzji ''. Czas pracy koncep-
cyjnej jest minimalny (ok. 10%). Zdecydowanie przewaza natomiast dzia-
talno$é biezgca. Czynnosci nie planowane absorbuja okoto 40% czasu .
Zasadnicza przyczyn¢ obnizonej sprawnosci swej pracy upatrujg ankie-
towani dyrektorzy w nadmiernym ich zdaniem stopniu podporzadkowa-
nia dyrektywnym poleceniom réznych organdéw i instancji nadrz¢dnych.

Ogo6lng miarg racjonalnos$§ci podporzadkowania jest
stopien, w jakim decyzje podejmowane na poszczegélnych szczeblach
powodujg zmniejszenie roéznicy miedzy stanem rzeczywistym a postulo-
wanym. Zakloceniem procesu zarzadzania jest m. in. taki stopien podpo-
rzgdkowania, przy ktéorym kierownictwo zakladu pracy ma zasadnicze
trudno$ci w realizacji swych podstawowych zadafn'’. Optimum podpo-
rzgdkowania powinno by¢ uwarunkowane rodzajem wykonywanej pracy,
swoistosciami $rodowiskowymi, kwalifikacjami przetozonych oraz pod-
wtadnych. Zbyt niski stopien podporzadkowania moze powodowaé obni-
zenie efektywnosci pracy z powodu braku jej nalezytego zharmonizowa-
nia z dzialaniami innych. Natomiast nadmierny stopien podporzadkowa-
nia przyczynia si¢ do zmniejszenia inicjatywy i1 zadowolenia z pracy,
a posrednio — jej efektywnosci.

Nadmierna centralizacja uprawnien powoduje opdznienia procesu po-
dejmowania decyzji. Czesto muszg decydowaé osoby nie znajgce blizej
ani terenu oddzialywania decyzji, ani zmiennych warunkéw mogacych
wywrzeé zasadniczy wptyw na ich realizacj¢. Przetozeni opieraja si¢ nie-
jednokrotnie na informacjach znieksztatlconych, a podwtadni rozporza-
dzajacy odpowiednimi informacjami nie majg jednak prawa decyzji.

Nadmierna szczegdétowos¢ przepiséw powoduje ich szybka dezaktuali-
zacj¢, gdyz nawet najbardziej postgpowe rozwigzania nie nadgzaja za
szybkimi zmianami nauki. Sztywne przepisy staja si¢ fikcjg, ktora musi
by¢ w praktyce lamana. Prowadzi to do narastania postawy lekcewaze-

"T. Grzeszczyk, Przejawy niesprawnosci systemu zarzqdzania w  opiniach dy-
rektorow przedsigbiorstw. Zarzadzanie 1974, nr 2, tenze: Kierowanie podwladnymi
w  opiniach dyrektoréow przedsigbiorstw. Zarzadzanie, 1974, nr 3,

2 T. Grzeszczyk, Struktura czasu pracy kierownictwa przedsiebiorstwa. Prob-
lemy Organizacji 1971, nr 3.

S T.  Grzeszezyk, Samodzielnos¢ — kierownictwa — przedsiebiorstwa.  Doskonalenie
Kadr Kierowniczych 1972, nr 3 - 4.
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nia norm prawnych, gdy zacieraja si¢ granice mie¢dzy niezyciowym
1 zbednym formalizmem, a tym, co stanowi istotny wymog zapewnienia
elementarnego porzadku.

Przeprowadzone badania $§wiadcza o matej stabilno$ci uprawnien
i obowigzkow kierownikow roznych szczebli. Kroétki horyzont czasowy
obowigzywania przepisow tworzy atmosfere niepewnosci. Brak peilnego
zaufania podwaza racjonalno$¢ gospodarowania, sprzyja tworzeniu i ukry-
waniu rezerw (koniecznych dla latwego realizowania zadan biezacych
oraz korzystnego ksztaltowania poziomu wymagan w przyszlosci). Mata
znajomo$¢ zasad oceny wynikéw pracy sprzyja asekuracji i nieracjonal-
nosci postgpowania, co moze ulec poglebieniu skutkiem zdarzajacych sie
przypadkow podwazania przez organy nadrz¢dne decyzji podjetych przez
kierownictwo przedsi¢gbiorstwa (mimo ze decyzje te formalnie nalezg do
jego wylacznej kompetencji).

Uprawnienia wielu dyrektoréw i kierownikow nizszych szczebli sa
niewspoimiernie mate w zestawieniu ze spoteczng doniostoscia wykony-
wanej pracy. Procesy podejmowania decyzji ulegaja daleko posunigtej
dezintegracji: kto inny sygnalizuje problemy wymagajace rozwigzania,
kto inny poszukuje alternatyw mozliwych decyzji i analizuje przewidy-
wane skutki, jeszcze kto$ inny podejmuje zasadniczg decyzj¢. Prowadzi
to do autonomizacji dziatan ludzi.

Wprowadzenie nowego systemu ekonomiczno-finansowego stworzyto
przestanki do ograniczenia lub wyeliminowania opisanych wyzej zjawisk.
Jednakze w $wietle przeprowadzonych badan brak podstaw do stwierdze-
nia zasadniczej poprawy sytuacji w omawianej dziedzinie. Przyktadowo,
wprowadzeniu tego systemu w 1973 r. towarzyszytlo wydatne zmniejsze-
nie liczby zadan obligatoryjnych i wskaznikow informacyjnych kierowa-
nych do jednostek gospodarczych ze szczebla centralnego. Badania pro-
wadzone w przemys$le maszynowym ujawnitly jednak zasadnicza rozbiez-
no$¢ miedzy zakresem uprawnien tych jednostek, okreslonym z?asadami
nowego systemu ekonomiczno-finansowego a rzeczywistos$cia.

Wedlug zasad nowego systemu, zatwierdzonych dla wybranego zjed-
noczenia przemystu maszynowego w 1973 r., laczna liczba zadan obliga-
toryjnych moze wynosi¢ 54 do 81. Stanowito to znaczny postep w zesta-
wieniu ze stanem z 1970 r. gdy liczba zadan obligatoryjnych wynosita
172, a wskaznikéw informacyjnych 438. Jednakze juz w czasie rzeczy-
wistego wprowadzania nowego systemu (1973 r.) liczba zadan obligato-
ryjnych wynosita 82, a wskaznikow informacyjnych 354. Natomiast w
1975 r. liczby te wzrosty do 151 i 436, a w 1976 r. do 160 i 379.

Analizowane zjednoczenie kieruje z kolei do podporzadkowanych
przedsigbiorstw podobne liczby zadan obligatoryjnych i wskaznikéw in-
formacyjnych. Przyktadowo, w 1970 r. (przed wprowadzeniem nowego
systemu) przedsiebiorstwa otrzymaly 159 zadan obligatoryjnych oraz 737
wskaznikow informacyjnych. W zwiazku z wejSciem w zycie nowego
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systemu w 1973 r. liczby te zmalaty do 103 i 599. Jednakze w 1975 r,
liczba zadan obligatoryjnych dla przedsigbiorstw wzrosta ponownie do
143, przy 589 wskaznikach informacyjnych.

Rozpoznanie przeprowadzone w innych zjednoczeniach i kombinatach
resortow: przemystu maszynowego, maszyn cigzkich i rolniczych oraz
przemystu chemicznego uzasadnia twierdzenie, ze tendencja ustalona na
tle badan wybranego zjednoczenia pozwala na sformutowanie ogolniej-
szej hipotezy na temat motywacyjnego dziatania systemu zarzadzania.

Ogolnie biorgc, kierownictwa zaktadow pracy i zalogi nie zawsze ma-
ja petne poczucie kontroli nad sytuacjg, czyli poczucie moznosci ksztal-
towania swej pozycje spoleczno-zawodowej. Nadal pojawiaja si¢ tenden-
cje do praktycznego stosowania podstawowych elementoéw stylu kiero-
wania ze znanymi konsekwencjami. Sposdb postgpowania kierownictwa
wyzszego szczebla sprzyja analogicznej postawie u kierownikéw podpo-
rzadkowanych. Moze to z kolei wywolywa¢ u pracownikéw niech¢¢ do
wspotdziatania, nieufno$¢, brak inicjatywy czy lekcewazenie obowiazkdw.

Dokonanie zasadniczego przelomu wymaga zapewnienia jednostkom
gospodarczym perspektywicznych mozliwosci samodzielnego dziatania,
okreslonych dlugookresowymi dyrektywami kierunkowymi, przy istnie-
niu wiezi ekonomicznej z innymi jednostkami. Stworzy to warunki dla
racjonalnej organizacji wspotdziatania w zaktadach pracy '.

III. UCZESTNICTWO PRACOWNIKOW W DECYZJACH KIEROWNICTWA

Wyrazem centralizmu demokratycznego jest harmonizowanie decen-
tralizacji decyzja operacyjnych i taktycznych oraz centralizacji podsta-
wowych decyzji strategicznych °. Stopien i sposéb uczestnictwa pracow-
nikow w decyzjach kierownictwa odzwierciedla jeden z kluczowych
problemow powstajacych w praktycznym rozwigzywaniu zagadnien cen-
tralizacji i decentralizacji kierowania zaktadem pracy.

Uczestnictwo w decyzjach dotyczacych wykonywanej pracy stanowi
jedna z podstawowych potrzeb pracownika. Stopien jej zaspokojenia od-
dziatuje motywujgco, ksztattujac poczucie integracji pracownika w pro-
cesie ustalania i osiggania celow zakladu pracy. Przede wszystkim jed-
nak, mozliwo$¢ uczestnictwa pracownikow w decyzjach dotyczacych za-

“'T.  Grzeszczyk, Doskonalenie zarzqdzania przemystem w  warunkach nowego
systemu  ekonomiczno-finansowego. Warszawa 1975, Oddziat Warszawski TNOiK.

5 W. Kiezun, Metody i techniki zarzgdzania. W: W. Kiezun, S. Kwiatkowski,
Style zarzqdzania. Teoria i praktyka. Warszawa 1975, s. 55 i n., S. Kwiatkowski,
Analiza systemowa, ibidem, s. 122 i n.
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ktadu pracy stanowi konkretyzacj¢ podstawowych zasad ustroju socjali-
stycznego, odzwierciedlajgc osiagnigty stan demokracji spolecznej — oce-
niany wedlug stopnia rzeczywistego wpltywu obywateli na ksztattowanie
warunkow zycia zbiorowego '°. Nalezyte rozwiazanie omawianego zagad-
nienia wplywa na rzeczywiste spoleczne dziatanie systemu zarzadzania
gospodarka oraz organizacj¢ wspoldzialania kierownictwa zakladu pracy
z zatoga.

Badania przeprowadzono w réznych dziatach gospodarki narodowe;j
umozliwiaja analiz¢ najczeSciej stosowanego sposobu podejmowania de-
cyzji przez kierownictwo zakladu pracy. Przede wszystkim starano si¢
sktoni¢ do samooceny dyrektoréw jednostek gospodarczych. Proszono
rowniez o okreslenie najczesciej stosowanego sposobu postepowania ich
zwierzchnikéw. Ponadto dazono do ustalenia opinii podwtadnych. Tego
rodzaju podejScie sprzyja uzyskaniu mozliwie obiektywnego obrazu, po-
zwalajac na wzajemna konfrontacje ocen kierownikow roznych szczebli,
pozostajacych wzgledem siebie w stosunku nadrzednos$ci i podporzadko-
wania.

We wszystkich badanych grupach dominuje sklonnos¢ do podejmowa-
nia decyzji bez konsultowania si¢ z podwladnymi. Kierownicy, stosujacy
autokratyczny sposéb podejmowania decyzji, skarza si¢ na sutokratyzm
przetozonych, jednakze w opiniach swoich podwladnych okazujg si¢ auto-
kratami w stopniu 2 - 3-krotnie wigkszym, niz sami si¢ do tego poczu-
waja .

Zjawisko autokratycznego postgpowania dyrektoréw 1 kierownikow
roznych szczebli zostalo w skrajnej postaci uwydatnione w badaniach
prowadzonych w resorcie budownictwa i przemyslu materialow budo-
wlanych w latach 1960-1965. Okazato si¢, ze niejednokrotnie stosowane
byly polecenia wykonywania pracy w warunkach sprzecznych z prze-
pisami o ochronie zycia i zdrowia pracownikoéw, co potwierdzily rowniez
badania przemystu hutniczego '*.

Stwierdzi¢ mozna wystepowanie wsréd réznych grup badanych kie-
rownikow ogoélnie niechetnej postawy do przekazywania uprawnien swo-

' Kryterium to sformutowat K. Krzeczkowski. Por. J. Danecki, Postep spolecz-
ny a postgp ekonomiczny. W: Spoleczne aspekty rozwoju  gospodarczego, (red.:
J. Danecki), Warszawa 1974, s. 49.

"'T.  Grzeszczyk, Styl kierowania w przedsiebiorstwach handlu wewnetrznego
w warunkach nowego systemu ekonomiczno-finansowego. Roczniki Instytutu Han-
dlu Wewnetrznego, 1976, z. 1, s. 23 i n.

'® Badano dokumenty, opinie pracownikow, aktywu spolecznego i kierownictwa.
Por. T. Grzeszezyk, Prawne Srodki stuigce zapobieganiu wypadkom przy  pracy
i chorobom zawodowym. Warszawa 1965. Instytut Pracy. Studia ii Materiaty 1965,
nr 4, s. 147 in.
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im podwtadnym. Tendencja dostrzegania u podwladnych wielu negatyw-
nych cech szczegoélnie silnie wystepuje u tych kierownikow, ktorzy sami
sa poddani krytyce przetozonych . Wystepuje tez zjawisko odwrotne *:
kierownicy, ktérzy odczuwaja niekorzystnie swa sytuacj¢ ze wzgledu na
niezadowalajacy — ich zdaniem — udzial w podejmowaniu decyzji prze-
tozonych, sami podobnie ksztattuja sytuacj¢ podwtadnych. Obie negatyw-
ne tendencje wydajg si¢ mie¢ charakter powszechny, wyst¢puja bowiem
w roznych dziatach gospodarki narodowej, w réznych okresach — w za-
sadzie niezaleznie od wyksztatcenia badanych kierownikéw (technicznego
czy ekonomicznego), ich stazu i doswiadczenia. W opiniach réznych grup
respondentéw stan morale pracy nie jest zadowalajacy. Zwraca uwage
tendencja do wzajemnego obcigzenia si¢ wing za zla wspolprace przez
rozne grupy spoteczno-zawodowe.

Styl kierowania w oczach pracownikéw charakteryzuje si¢, ogdlnie
biorgc, przewagg negatywnych elementow oceny. Blisko potowa respon-
dentow wylicza liczne wady kierowania praca, a w szczeg6lnosci: nie-
wtasciwe proporcje plac, niejasny system wynagrodzen, zly stosunek
przetozonego wobec pracownikéw i zte warunki pracy. Zrédtem wielu
sytuacji konfliktowych jest m. in. mala znajomo$¢ swych uprawnien
przez pracownika, brak zobiektywizowanych kryteriow oceny jakosci
pracy, niesprawiedliwa praktyka w dziedzinie wynagradzania i awanso-
wania, niekonsekwentne postgpowanie kierownictwa w przypadku stwier-
dzonych uchybien pracownikéw (nadmierna poblazliwo$¢ lub surowos$c),
niejednolite traktowanie pracownikow (rozne nagradzanie lub karanie
za takie samo postgpowanie), stosowanie przez kierownictwo obietnic
bez pokrycia.

Negatywny wplyw stosowanego stylu kierowania na postawy pracow-
nikéw mozna stwierdzi¢ nie tylko w praktyce polskiej*!. Podobna kon-
kluzje sformulowano réwniez w wyniku badan amerykanskich i zachod-
nioeuropejskich. Stwierdzono dominujgca rolg¢ czynnikow psychospotecz-
nych wsérdd przyczyn spotecznie nie uzasadnionej plynnosci kadr i ab-
sencji. Wieksza stabilno$¢ w zawodzie i miejscu pracy, pogitebiony i szer-
szy zakres wiedzy, rozleglejsze i o wyzszym poziomie umiej¢tnosci sg
przestankami sprzyjajacymi lepszej dyscyplinie pracy fachowcow, niz
robotnikéw niewykwalifikowanych lub przyuczonych %

Stwierdzono np. ze dla robotnikow starszych wiekiem i stazem dzien

" Podobne ustalenia wynikaja z badan innych autoréw. Por. R. Dyoniziak,
Spoteczne uwarunkowania wydajnosci pracy. Warszawa 1967, s. 165.

2 W. Kiezun, Style kierowania na tle zadark organizacyjnych. W: Socjologia
kierownictwa. Warszawa 1969, s. 147 i n.

2l'S. Lypacewicz, Ksztattowanie stosunkéw miedzyludzkich. Warszawa  1969.

2 J. Kordaszewski, Tres¢ spoleczna zawodu we wspolczesnym —przemysle pol-
skim. W: Socjologia zawodow (red. A. Sarapata). Biblioteka Nauki o pracy. War-
szawa 1965, s. 81 - 82.
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roboczy staje si¢ dtuzszy z dobrowolnego wyboru, gdyz uwazaja oni, ze
zbyt p6zne przychodzenie do fabryki jest hanbigce i1 zle §wiadczy o pra-
cowniku. Zwyczaje srodowiska zawodowego oddziatuja przez $wiadomag
lub nieswiadoma (nawykowa) kontrole samych robotnikéw na realizacje
socjalistycznej dyscypliny pracy .

Na tym tle szczegbélnie razacy jest do$¢ czesto wystepujacy brak
troski kierownictwa zaktadu pracy lub stuzby pracowniczej o ksztattowa-
nie racjonalnej organizacji spolecznego wspotdziatania **. Sygnaty prakty-
ki §wiadcza o wystgpowaniu licznych brakow w omawianej dziedzinie.
Dotyczy to zwlaszcza zaniedbywania podstawowych czynnikéw warunku-
jacych skuteczno$¢ procesu kierowania. Sa nimi *:

— stosunki miedzy kierownictwem a pracownikami (dodatni Ilub
ujemny stosunek emocjonalny, atmosfera lojalnosci i zaufania, lub jej
brak, autorytet kierownictwa dtp.);

— struktura zadan (jednoznaczna 1 precyzyjna, czy nieokre$lona
1 mglista);

— tre$¢ 1 zakres uprawnien kierownika (formalna i rzeczywista moz-
liwo§¢ wywierania wplywu na obsad¢ zespotu, awansowanie, zwalnianie,
nagradzanie i karanie pracownikow);

— kwalifikacje kierownictwa 1 pracownikow (wyksztalcenie, do-
swiadczenie i postawa wobec obowigzkow).

IV. ZAKONCZENIE

Glowng rola aktywnego kierownika w ustroju socjalistycznym jest
uczestnictwo w realizowaniu postgpu spoleczno-gospodarczego. Przeto-
zony powinien powodowac efektywne wykorzystanie zdolnosci ludzkich,
dbajac przy tym o zwigkszenie satysfakcji pracownikéw i ich wszech-
stronny rozwoj. Ustrdj socjalistyczny zminimalizowal lgk przed utrata
pracy, stwarzajac przestanki dla przejawiania si¢ motywacji wyzszego
rzedu. Konieczne jest wigc skupienie uwagi na zaspokojeniu nie tylko
materialnych, lecz réwniez psychicznych potrzeb pracownikéw.

Jednakze zmienno$¢ i réznorodnos¢ motywoOw postgpowania czlowie-
ka powoduje zasadniczg trudno$¢ w przewidywaniu skuteczno$ci stoso-
wanych s$rodkéw. Niewatpliwie zwigkszenie stopnia uczestnictwa pra-
cownikow w decyzjach kierownictwa stwarza przestanki harmonizowania

B K. Doktor, Przedsiebiorstwo przemystowe. Studium  Socjologiczne  Zaktadéw
Przemystu Metalowego ,,H. Cegielski”. Biblioteka Nauki o Pracy. Warszawa 1964,
s. 132- 133, 196 - 197, 201, 208 i n.

** Swiadczg o tym m. in. wyniki ankiety Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych
obejmujacej 138 zaktaddéw pracy. Por. A. Buksdorf, Wykorzystanie czasu pracy. Mi-
nuty, kwadranse, godziny. Trybuna Ludu z 6 X 1975, nr 231 (9703), s. 3.

2 7. Pietrasifiski, Tworcze kierownictwo. Warszawa 1975, s. 64, 164 - 166, 252,
281.
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celow indywidualnych ze zbiorowymi. Niemniej jednak nalezy uwzgled-
nia¢ zjawisko opoéznienia pozytywnej reakcji pracownikoOw na korzystne
dla nich zmiany stylu kierowania. Ludzie, ktérym dtugo przewodzono w
sposdb pozbawiajacy ich mozliwosci przejawiania inicjatywy, nie zaw-
sze potrafig od razu reagowac konstruktywnie na demokratyzacj¢ zarza-
dzania .

Rozbudowany system organizacji spoteczno-politycznych stanowi prze-
stanke wyzwolenia inicjatywy pracownikow. Jednakze o istnieniu klimatu
wspotdziatania nie $wiadczy bynajmniej formalna struktura instytucji
powolanych do aktywizowania zatogi czy reprezentowania jej interesow.
Dowodzi tego dopiero caloksztatt rzeczywiscie wystepujacej atmosfery
psychospolecznej w §rodowisku pracy.

Wzrost odpowiedzialnosci jednostek gospodarczych za wyniki w wa-
runkach nowego systemu ekonomiczno-finansowego stwarza koniecznos¢
odpowiedniego dostosowania form i metod pracy przedstawicielskich or-
ganow zatogi do funkcjonowania w nowej sytuacji spoteczno-gospodar-
czej. Nalezy zwlaszcza umocni¢ udzial zalég w dziedzinie poprawy go-
spodarnos$ci, zapewnienia porzadku i dyscypliny pracy, warunkéw bhp
i wprowadzania kompleksowej humanizacji pracy. Nalezyte dziatanie or-
ganow zatogi moze zapewni¢ odpowiednie miejsce problematyce spo-
lecznej w zarzadzaniu zaktadem pracy ”.

Wyniki badan oraz obserwacja praktyki potwierdzaja teze, ze domi-
nujacy w dziatalnos$ci gospodarczej styl kierowania stanowi jeden z istot-
nych hamulcéw realizacji nowej polityki spoteczno-gospodarczej. Prze-
jawem tego stylu jest m. in. do$¢ powszechna i wzglednie trwata tenden-
cja kierownikoéw roznych szczebli do ograniczania uczestnictwa pod-
wtadnych w procesie podejmowania decyzji. Sktonnosci do nadmiernego
centralizowania tego procesu towarzyszy stwarzanie pozorow kolegial-
noéci przez rozwijanie dyskusji w fazie przygotowawczej. Okreslono®
to jako mistyfikacje wspotuczestnictwa podwtadnych przy zachowaniu
podstawowych cech stylu autokratycznego. Ten sposéb postepowania zy-
skal miano stylu autorytatywno-kolegialnego *.

Istotnym hamulcem postepu jest nawyk kierownictwa réznych szcze-
bli do stosowania starych metod kierowania, gdy zamiast wyzwalania
u pracownikdw motywacji osiagnie¢ i pobudzania ich aktywnosci spo-
lecznej — ciagle jeszcze kladzie si¢ glowny nacisk na wzmaganie wysit-

% A. Sarapata, Potrzeby i szanse pracownika. W: Socjologia przemystu (red.
J. Kulpinska), Warszawa 1974, s. 212 i n.

> 'W. Ratynski, Zaloga i jej organy w zarzgdzaniu. Warszawa 1975, T. Grzesz-
czyk, Rola samorzgdu robotniczego w  sterowaniu decyzjami. Trybuna Samorzadu
Robotniczego, 1974, nr 18.

2 W. Kiezun, Metody i techniki zarzqdzania ..., s. 99.

* Ibidem, s. 109.
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ku droga ekstensywna przez narzucanie godzin nadliczbowych, drobiaz-
gowa 1 sformalizowanag kontrole oraz mato skuteczne w istocie sankcje.

Badani dyrektorzy z réznych dzialow gospodarki narodowej wylicza-
ja liczne przyczyny trudnosci w kierowaniu pracownikami. Tylko nie-
wielki odsetek wypowiedzi dopuszcza samokrytycznie mozliwosé, ze jed-
ng z przyczynowych trudnosci jest brak wtasnych kwalifikacji w dzie-
dzinie gospodarowania kadrami.

Respondenci zdaja si¢ nie dostrzega¢, ze jednym z istotnych zrodet
trudno$ci jest ograniczone uczestnictwo podwtadnych w podejmowaniu
decyzji dotyczacych ich pracy. Tendencja do ograniczania tego uczest-
nictwa wystepuje w roéznych dziedzinach i na réznych szczeblach zarza-
dzania. Dyrektorzy i kierownicy skarza si¢ na autokratyzm swych prze-
tozonych, postepujac sami w podobny sposéb wobec podwtadnych. Uleg-
losci wobec szefa towarzyszy wyniosto§¢é wobec pracownikow .

Tego rodzaju postawa, urggajaca elementarnym zasadom wspotczesne]
teorii zarzadzania, a takze naganna z punktu widzenia moralno-politycz-
nego, ciggle jeszcze wydaje si¢ na tyle rozpowszechniona, ze musi budzié¢
uzasadniony niepokoj. Towarzyszy jej male okrzepnigcie nowo tworzo-
nych shuzb pracowniczych w jednostkach gospodarczych. Kierownicy
tych stuzb w zbyt malym stopniu czujg si¢ organizatorami wspotdziata-
nia spotecznego, koncentrujagc uwage na zagadnieniach formalnych.

LABOUR MOTIVATION IN THE NEW SYSTEM OF MANAGEMENT
IN INDUSTRY

Summary

The Author deals with the experience gained during the introducing of the
new principles of management in the Polish machinery industry, in 1973 -1976. He
has also used the recent results' of studies in this matter conducted at the Institute
of Socio -Economic Studies in the Central School for Planning and Statistics in
Warsaw as well as at the Institute for Management in Machinery Industry. The
Author describes the disadvantages of the former management systems and the
advantages of the new one.

3 Por. T. Grzeszezyk, Uczestnictwo pracownikéow w  decyzjach — kierownictwa

przedsigbiorstwa.  W:  Spoleczno-ekonomiczne  badania  procesow  decyzyjnych.  Zaktad
Socjologii Organizacji i Kierowania PAN. Zbior referatow na konferencje nauko-
wa. Warszawa 1975 (maszynopis powielony).





