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SPOLECZNE WARUNKI PRACY A PRODUKCYIJNE ZACHOWANIE
CZLOWIEKA

Produkcyjne zachowanie si¢ jednostki w zespole pracowniczym rozu-
miane szeroko jako sposéb wykonywania powierzonych jej zadan, stano-
wi zlozona funkcj¢ réznorodnych warunkow i czynnikow. Zalezy ono na
przyktad od rodzaju pracy, techniczno-organizacyjnych warunkow pro-
cesu technologicznego, ktore okre$laja miejsce pracownika w strukturze
formalnej i stwarzaja okre$lone ramy stosunkow mig¢dzy ludzmi w pro-
cesie wytworczym, od uzyskiwanych korzysci materialnych, demogra-
ficzno-spotecznych cech pracownika, stopnia zgodno$ci dziatania kierow-
nictwa z jednostkowymi lub grupowymi wyobrazeniami o tym, jak ta
dzialalno$¢ powinna si¢ przedstawiaé¢, od tego, co cztowiek pragnie
osiggnaé, co ceni w zyciu najbardziej, jakie cele stawia sobie najczgsciej,
a takze od wielu innych sytuacji i stanow, ktore stanowia tlo ludzkiego za-
chowania si¢ w organizacji przemystowej.

W ksztattowaniu tego zachowania szczegdlnie wazna role¢ odgrywa za-
dowolenie z pracy, bedace wynikiem spelnienia réznych oczekiwan i na-
dziei, jakie pracownik wiaze z wykonywang pracag i zakltadem, w ktorym
pracuje. Oczekiwania te, jako przewidywania skuteczno$ci wlasnego po-
stgpowania, moga by¢ oczywiscie bardzo liczne i rdéznorodne. Sa one
okre$lane zaré6wno warto§ciami tradycyjnymi jak i nowymi, wyplywaja-
cymi z tworzonych norm spotecznych, wzoré6w osobowych, wzoréw kon-
sumpcji, kultury itp. Wiele z nich wyplywa réwniez z indywidualnych
cech i predyspozycji jednostki, jej wiedzy, inteligencji, ambicji zawodo-
wych, wieku itp.

Kazdy cztowiek posiada okre$lona hierarchi¢ potrzeb spotecznie uwa-
runkowanych, ale zawsze zindywidualizowanych; od najbardziej podsta-
wowych dotyczacych jego egzystencji i spraw bytowych, poprzez potrze-
by spoleczne, uczuciowe, ambicjonalne i prestizowe — do potrzeb wyra-
zajacych si¢ w samorealizacji, przezyciach estetycznych i dziatalnos$ci
artystycznej .

Wiele z tych potrzeb zwiazanych jest wylacznie z pracg zawodowa
i ich spelnienia oczekuje tez pracownik dokonujacy wyboru pracy i za-
ktadu. A. Matejko wyrdznia nastepujace potrzeby zwigzane z praca *:

""A. H. Maslow, Teoria hierarchii potrzeb, w: Problemy osobowosci i motywa-
¢ji w psychologii amerykanskiej, (red. J. Reykowski), Warszawa 1964, s. 137 - 154,
a takze M. Holstein-Beck, Konflikty, Warszawa 1978, s. 40.

> A. Matejko, Socjologia kierownictwa, Warszawa 1969, s. 100 - 102.
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— potrzebe samodoskonalenia si¢, realizujaca si¢ przez state podno-
szenie kwalifikacji ogoélnych i zawodowych, pragnienie uzyskania osigg-
ni¢¢ w pracy zawodowej i spoteczno-politycznej,

— potrzebe perspektyw, che¢é uzyskania informacji o formalnych
i nieformalnych satysfakcjach, ktére mozna zdoby¢ przez osigganie suk-
cesOw zarowno w pracy zawodowej, jak i spoteczno-politycznej,

— potrzeb¢ dominowania, uzyskania mozliwosci kierowania innymi
pracownikami, mozliwo§¢ organizowania, decydowania o planach zakta-
du,

— potrzebe niezalezno$ci, uzyskanie samodzielno$ci na stanowisku
pracy w zaktadzie, w sprawowaniu funkcji spoteczno-politycznej w orga-
nizacji, samodzielno$ci mys§lenia,

— potrzeb¢ uznania, odczuwania warto$ci i znaczenia swojej pra-
cy w zaktadzie, pragnienie poczucia, ze jest si¢ sprawiedliwie wynagra-
dzanym za wykonywang prace¢, che¢ zdobycia szacunku w zakltadzie z ra-
cji pelnionych funkcji i stanowiska,

— potrzebg uczestnictwa, mozliwo§¢ uczestniczenia w naradach i ze-
braniach, poswigcanych omawianiu i rozstrzyganiu waznych spraw do-
tyczacych zakladu pracy, oraz w zebraniach organizacji spotecznych i po-
litycznych w zaktadzie pracy,

— potrzeb¢ podporzadkowania, dazenie do wykonywania wszystkich
polecen kierownictwa zaktadu,

— potrzebe stabilizacji — pewnos$¢, ze praca w zaktadzie jest stala,
Ze nie zmieni si¢ nagle jej charakter, ze nie obnizy si¢ poziom zarobkow,
— potrzebg bezpieczenstwa — pewnos$é, ze w trudnej sytuacji zawo-

dowej i osobistej uzyska si¢ pomoc ze strony kierownictwa zaktadu, ko-
legdéw 1 organizacji spoteczno-politycznych.

Kazdy zaktad pracy, stwarzajac odpowiednie spoteczno-organizacyjne
warunki do zaspokajania tych potrzeb, moze istotnie wptywaé na ksztat-
towanie motywacji pracownikdéw, na ich aktywizacj¢ spoleczno-zawodo-
wa, integracj¢ zalogi z jego kierownictwem, dyscypling pracy i stabili-
zacje pracowniczg, a wiec na jakos§¢ ich produkcyjnego zachowania si¢
i efekty pracy.

MECHANIZM MOTYWACYJNY A PRAKTYKA STOSOWANIA BODZCOW

Nat¢zenie i sprawno$¢ dziatania kazdego cztowieka zaleza od charak-
teru i jakosci stosowanych bodzcéw oraz od intensywno$ci motywacji.
Im bodzce sg silniejsze i im bardziej intensywna jest motywacja, tym
wicksza moze by¢ mobilizacja energii czlowieka wyrazajaca si¢ w sile je-
go reakcji i tym wigksze nat¢zenie wydatkowania przez niego wysitku.
,Motywacja — zauwaza Z. Pietrasinski — wptywa gléwnie na intensyw-
nos$¢ i trwatos¢ wysitkow zmierzajacych do osiagnigcia danego celu. Im
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silniejsza jest motywacja dziatania, tym energiczniejszg aktywnos$¢ prze-
jawia jednostka dla pokonania przeszkéd na drodze do pozadanego ce-
lu"’. Pobudzanie motywacji polega przede wszystkim na stawianiu za-
dan, ktore majg by¢ wykonane oraz na operowaniu czynnikami, ktore
wplywaja na stosunek do zadan. Okres$la si¢ ja ,jako zespot sit pobudza-
jacych i podtrzymujacych czlowieka w pracy zorganizowanej. Pobudza-
ja go one do dziatania i podtrzymuja w nim". Sily te ,,to popedy, instyn-
kty 1 zyczenia, a takze stany napi¢¢, ktore nazywa si¢ «mechanizmami
organizmu ludzkiego»" *.

Motywacja kieruje wigc czynnos$ciami cztowieka w taki sposéb, aby
prowadzity one do okre$lonego wyniku. Mozna ja uruchamia¢ u pracow-
nika w dwojaki sposob: tworzac warunki, ktoére zagrazaja temu, co czlo-
wiek juz osiggnal (tj. przez stosowanie ujemnych bodzcow motywacyj-
nych) lub tworzac warunki, ktore umozliwiajg osiggnigcie wyzszego po-
ziomu zaspokojenia potrzeb (tj. przez stosowanie dodatnich bodzcéw mo-
tywacyjnych). W pierwszym przypadku uruchamia si¢ motywacj¢ nega-
tywna (ujemng), w drugim — pozytywna (dodatnig). Motywacja nega-
tywna opiera si¢ na obawie (Igku), ktéora pobudza do pracy przez stwa-
rzanie poczucia zagrozenia, jak na przyklad: grozba utraty czesci zarob-
kow w razie niewykonania zadan badz wykonania ich niewlasciwie, za-
grozenie nagang, obnizeniem uznania, przesunigciem do pracy o mniej-
szym znaczeniu, degradacja itp. Motywacja pozytywna z kolei polega na
stwarzaniu pracownikowi perspektyw coraz lepszego zaspokojenia potrzeb
w miar¢ spelniania oczekiwan pracodawcy, a wigc na przyklad: stwa-
rzanie pracownikowi nadziei osiggniecia wyzszych zarobkéw, awansu,
wigkszej samodzielnos$ci, przys$pieszenia przydziatu mieszkania, przyzna-
nia wczasow itp.

W praktyce czg¢$ciej pobudza si¢ do dziatania, stosujac bodzce ujem-
ne. Ma to niewatpliwie pewne uzasadnienie. Ich wptyw na postawe pra-
cownika jest wyrazny, gdyz poczucie zagrozenia pozwala stosunkowo ta-
two uruchomi¢ silniejsze dgzenia i wyzwoli¢ wigcej energii, a poza tym
sa one ,,mniej kosztowne", albowiem tatwiej jest pracownikowi co$§ za-
bra¢ lub zagrozi¢ utrata, niz stworzy¢ nadziej¢ otrzymania czego$, albo-
wiem to zobowigzuje do dotrzymania obietnicy.

Pozornie mogloby si¢ wydawaé, ze migdzy bodzcami negatywnymi
a pozytywnymi nie ma wigkszej réznicy, na przykltad miedzy uprzedze-
niem pracownika, ze otrzyma tym nizsza premi¢, im gorsze osiagnie wy-
niki a oznajmieniem, Ze otrzyma wyzsza premig, jesli te wyniki beda
lepsze. Z psychologicznego punktu widzenia obie te sytuacje nie sg row-
nowazne; bowiem w przypadku dzialania bodzcow negatywnych pracow-

3 Z. Pietrasinski, Psychologia pracy, Lublin 1973, s. 42.
* F. Michon, Organizacia i kierowanie w przedsiebiorstwie w Swietle socjologii
i psychologii pracy, Warszawa 1976, s. 118.
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nik nastawiony jest na to, aby jak najmniej straci¢, natomiast w przy-
padku dziatania bodzcéw pozytywnych na to, aby wiecej zyskaé’.

Dziatanie bodzcow negatywnych jest wigc mniej korzystne, wyzwala
ono u pracownika stan obawy, ktéory powoduje, ze stara si¢ on nie o to,
aby jak najlepiej wykona¢ swoje zadanie, ale przede wszystkim o to, aby
si¢ nikomu nie narazi¢ i by nikt nie miat do niego pretensji. Pracownik
dziatajacy pod wplywem bodzcow negatywnych traktuje swoja prace
jako przymus, a zaktad, w ktérym pracuje, jako miejsce niemile, a nawet
ucigzliwe. Takie odczuwanie pracy stwarza mata szansg¢, aby wyksztatci-
ly si¢ u niego jakie$ silniejsze wigzy laczace go zaktadem pracy.

Motywacja pozytywna powoduje wigkszg aktywizacje¢ pracownika
i pelniejsze wykorzystanie jego mozliwosci z uwagi na wigksze zaanga-
zowanie uczuciowe. Jej skuteczno$§¢ zalezy w duzej mierze od realnoS$ci
stwarzanych pracownikowi nadziei. Obietnice o nicokreslonej przysztosci
i matym prawdopodobienstwie urzeczywistnienia, cho¢by nawet najpie-
kniejsze, nie wzbudza motywacji pozytywnej.

Zaktad pracy w ramach swej funkcji spolecznej posiada znaczne mo-
zliwos$ci wzbudzania motywacji pozytywnej ws$rod swoich pracownikow.
Zaspokajanie bowiem potrzeb w zakresie szkolenia i podnoszenia kwali-
fikacji zawodowych czy potrzeb estetycznych i rozrywkowych, wzmoze-
nie troski o bezpieczenstwo 1 higien¢ pracy, organizowanie ztobkow,
przedszkoli, wczasow, zwigkszenie pomocy dla rodziny itp. ma niewatpli-
wie istotne znaczenie motywacyjne i1 sprzyja integracji z zakladem, sta-
bilizacji pracowniczej 1 polepszaniu dyscypliny pracy. ,,Wszystko prze-
mawia za tym — pisze J. A. C. Brown — ze zadowalajace spelnienie
funkcji spotecznej prowadzi do wzrostu produkcji, do zmniejszenia ab-
sencji i do zmniejszenia ptynnosci kadr" °.

Zaspokojenie potrzeb i ambicji pracownika jest jednym z najbardziej
zasadniczych czynnikow wywotujacych u niego przyjemny nastroj i przy-
chylny stosunek do swego zaktadu, swoich przetozonych i swoich towa-
rzyszy pracy. Cztowiek stale dazy do speinienia oczekiwan, jakie wiaze
ze swojg praca 1 swoim zawodem, a takze pragnie ich przyblizenia do
obiektywnego nast¢pstwa zdarzen. Totez, je§li podejmowane wysitki daja
korzystne i odczuwalne efekty, ludzkie postepowanie przybiera charak-
ter pozytywny i mobilizujacy. Je$li natomiast mimo czynionych staran,
oczekiwania i potrzeby nie s3 spelniane, wowczas u pracownika powstaja
rozne niekorzystne reakcje emocjonlne. Moze to by¢ na przyktad skton-
no§¢ do irytacji i gniewu, wywolujaca konflikt z otoczeniem, niewrazli-
wos¢, przygnebienie i apatia zniechgcajaca do sumiennej pracy i podej-
mowania dodatkowych wysitkéw, cheé¢ zmiany rodzaju pracy czy nawet

> Por. J. Rejkowski, O mozliwosci wplywania na motywacje pracownikéw,
Ideologia i Polityka 1973, nr 4, s. 76.
8 1. A. C. Brown, Spoleczna psychologia przemystu, Warszawa 1962, s. 73.
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zawodu. ,Niezaspokojenie potrzeb psychicznych — pisze Z. Sufin —
uznania ze strony innych ludzi, oddzwi¢ku emocjonalnego, zrozumienia
itp., moze by¢ powodem braku aktywno$ci w pracy, zlego samopoczucia,
a w nastepstwie czg¢sto pogorszenia jako$ci pracy, obnizenia wydajnoSci.
Po pewnym czasie pracownik zaczyna szuka¢ warto$ci poza praca"’.

Niespelnienie oczekiwan, ktore czlowiek wiaze ze swoja pracg i zawo-
dem moze si¢ objawia¢é w rdézny sposdb. Zalezy to od rodzaju nie zaspo-
kojonych potrzeb, stopnia ich niezaspokojenia oraz od s$rodowiska spo-
tecznego, od przyjetych i tradycyjnie uznawanych sposobéw manifesto-
wania swojego niezadowolenia. Stany psychiczne i emocjonalne powsta-
jace pod wplywem uczucia niezadowolenia z pracy przenosza si¢ na inne
sfery zycia czlowieka, na przyktad na kontakty rodzinne, towarzyskie
itp. W potaczeniu z réznymi trudnos$ciami, ktore cztowiek napotyka w co-
dziennym zyciu i ktéore musi pokonaé¢, niezadowolenie to moze prowadzic¢
do chronicznego utrzymywania si¢ stanow frustracyjnych, wplywajacych
bardzo niekorzystnie na zachowanie spoteczne i produkcyjne jednostki,
jej zdolno$¢ i wole pracy ®.

Kazdy pracownik moze posiada¢ rézng hierarchi¢ swoich potrzeb,
réznie tez moze okre$long potrzebe preferowaé i nadawacé jej ,,wartosc".
Dla jednych ludzi znacznie wigksza subiektywna ,warto$¢" moga miec
wyzsze zarobki, dla innych na przyktad satysfakcja z rodzaju pracy, czy
uznania spolecznego. Z badan nad ptynnoscia kadr wynika, ze sila mo-
tywacyjna ptacy zmienia si¢ w zalezno$ci od poziomu zarobkéw. Pra-
cownicy o nizszych zarobkach wykazuja na ogét wyzsza sklonnos$¢ do
zmiany pracy, natomiast pracownicy lepiej =zarabiajacy decyzje¢ swoja
uzalezniajg bardziej od innych czynnikéw sktadajacych si¢ na wartos¢
pracy, takich jak na przyktad: interesujgca praca, dobra jej organizacja
perspektywy awansu, dobre stosunki mie¢dzyludzkie, dogodne warunki
dojazdu itp. Odpowiednio wysoka placa jest wcigz jeszcze dla wielu ludzi
substytutem tych ,innych" czynnikéw, totez w praktyce jest ona wyko-
rzystywana jako podstawowy instrument sterowania ich decyzjami.

W naszych warunkach, ze wzgledu na niewysoki jeszcze poziom za-
spokojenia wielu potrzeb materialnych, ptaca odgrywa znaczna, a niekie-
dy podstawowa role w hierarchii potrzeb cztowieka, a wigc wplywa takze
dos¢ silnie na motywy jego postgpowania. Jednakze w rzeczywisto$ci sa-
me motywy materialne nie wystarczaja bez dzialajacych w tym samym
kierunku bodzcéw pozaekonomicznych. Totez przypisywanie ptacy roli

czynnika dominujgcego oznacza raczej do§¢ jednostronng interpretacje
zjawiska.

B

7 Z. Sufin, Kultura pracy — refleksje socjologiczne, Warszawa 1968, s. 59.

® Por. F. Michon, Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie w S$wietle so-
¢jologii i psychologii pracy, cyt. wyd. s. 130 - 135; J. A. C. Brown, Spoleczna psycho-
logia przemystu, cyt. wyd. s. 290.
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Na decyzj¢ o podjeciu dziatania wplywa zazwyczaj sila wielu jedno-
cze$nie wystgpujacych motywow (polimotywacja). Postgpowanie czlowie-
ka moze by¢ zrozumiane, przewidywane i kierowane przede wszystkim
w wyniku analizy jego usytuowania i uczestnictwa w calym systemie in-
terakcji spotecznych, a nie tylko na podstawie jego reakcji na wartos$ci
materialne. ,,Przyjrzyjmy si¢ blizej — pisze J. Szczepanski — jakie mo-
tywy sktaniajg robotnika do pracy? Sa to przede wszystkim motywy eko-
nomiczne, konieczno$¢ zdobycia $Srodkow utrzymania siebie i rodziny. Nie
jest to jednak motywacja najwazniejsza, jak to si¢ potocznie przyjmuje.
Rowniez waznym, a nieraz daleko wazniejszym motywem jest dazenie
do uzyskania pozycji w spoteczenstwie, z ktdra zwigzane jest uznanie
i szacunek lub tez wladza nad innymi [...]. Dalej motywem sklaniajacym
ludzi do pracy jest duma z posiadanych umiej¢tnosci, moznos¢ wykony-
wania pracy otoczonej uznaniem, wykonywania dziel budzacych podziw
lub szacunek dla ich tworcy"®.

Na motywacj¢, ktora pobudza do dziatalno$ci, patrzy si¢ wigc nieraz
w sposob uproszczony. W rzeczywistosci nie tylko $rodki ekonomiczne,
ale rowniez liczne inne, jak na przyktad: ambicje zawodowe, oddzialy-
wania ideologiczne, rozne zwiazki z zakladem pracy chocby na tle spel-
nianych funkcji opiekunczych, kulturalnych itp. moga by¢ zroditem sil-
nych motywow dziatania pod warunkiem, ze sa wlasciwie stosowane. Nad-
mierne ecksponowanie roli ptacy wynika z blgdnego przesSwiadczenia,
ze jedyna pobudka sklaniajaca ludzi do lepszej pracy sg potrzeby ekono-
miczne, i ze inne, pozackonomiczne oddzialywania, nie dajag wyraznych
rezultatow. Holdowanie takiemu pogladowi $§wiadczy o nieumiej¢tnosci
wplywania na inna motywacj¢ przez tych, ktorzy dziatalnoscia ludzka
kieruja.

Znaczenie placy jako niewatpliwie istotnego czynnika motywacji wy-
nika nie tyle z jej wysokos$ci, co z uznania przez pracownika, czy jest
ona stuszna i sprawiedliwa. Placa i inne korzy$ci finansowe (premie, na-
grody itp.) stuza nie tylko bezposredniej realizacji potrzeb materialnych,
lecz takze stanowia wyznaczniki zajmowanej w zespole pozycji zawo-
dowej i spotecznej. Stad tez coraz wigkszg uwage nalezy zwracaé na wy-
korzystanie za pomocg ptac czynnikdéw psychologicznych i socjologicz-
nych, ktoére majg bardzo istotny wplyw na wydajno§¢ pracy i jakos$é
produkecji'®.

W naszym spoteczenstwie przez wiele jeszcze lat place beda niewat-
pliwie jedna z najwazniejszych sit napedowych ludzkich dziatan. Daze-
nie do poprawy sytuacji materialnej, zdobycia wielu cennych dobr, itp.
stanowi¢ bedzie silny motyw sktaniajacy ludzi do uzyskania wyzszej pta-

9 J. Szczepanski, O motywach wydajnosci pracy, w: Wiedza o pracy ludz-
-iej, (red. B. Biegeleisen-Zelazowski), Warszawa 1959, s. 275-276.
1% Zob. A. Melich, Spoleczna funkcja plac, Warszawa 1971, s. 58 - 62.
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cy, a wiec i do lepszej pracy i doskonalenia swych umiejetnosci. Totez
wzrost ptac moze odegra¢ wazng rol¢ motywacyjng w podnoszeniu wy-
dajnosci i jakos$ci pracy. Wymagaé to jednak bedzie bardziej konsekwent-
nego stosowania zasady podziatu wedtug pracy, a wigc umocnienia zwigz-
ku miedzy poziomem placy a iloscig i jakosciag $wiadczonej pracy.

ROLA CZYNNIKOW PSYCHOSPOLECZNYCH
W MOTYWOWANIU DO PRACY

Model motywacji eksponujacy silnie role bodzcow ekonomicznych nie
odpowiada zaréwno ideowym zalozeniom naszego ustroju, jak i1 samej
naturze cztowieka. Wedlug okre§lenia amerykanskiego psychologa
J. A. G. Browna jest on po prostu ,wypaczonym okre§leniem natury
ludzkiej""'.

Cztowiek, w roznych okresach swego zycia i w rdéznych sytuacjach,
niejednakowo reaguje na poszczegdlne bodzce, w tym takze na material-
ne. W miar¢ zaspokajania potrzeb podstawowych nast¢puje u niego prze-
suwanie si¢ horyzontu dazen i celow, a takze podnosi si¢ tak zwany prog
wrazliwo$ci na bodzce materialne. Totez, wraz ze wzrostem poziomu za-
mozno$ci i poczucia zaspokojenia potrzeb podstawowych, podwyzszanie
ptac moze istotnie wytraca¢ swoja sil¢ motywacyjng. Je$li pracownik
uzna, ze preferowane przez niego potrzeby (np. w zakresie wynagrodze-
nia) zostaly zaspokojne wystarczajaco, wowczas bedzie dazy¢ do zwig-
kszenia stopnia zaspokojenia innych potrzeb zwiazanych z praca, takich
jak na przyktad: pragnienie uzyskania osiggni¢¢, uznania kolektywu, do-
skonalenia swojej osobowosci, wykonywania pracy bardziej interesuja-
cej, w lepszych warunkach $rodowiska fizycznego itp. Szczegdlnie waz-
ny motywem jego dziatania moze by¢ wowczas dazenie do zaspokojenia
ambicji i aspiracji zawodowych, czy zdobycie uznania dla wlasnej osoby
ze strony innych ludzi, umacniajace prze§wiadczenie o wlasnej wartos$ci
i spotecznej przydatno$ci wykonywanej pracy. ,,Cztowiek pracuje nie
tylko po to, podkresla Z. Sufin, zeby zdoby¢ s$rodki do zycia, ale takze
dlatego, ze chce by¢ potrzebny i pozyteczny, chce by¢ kims$, zajmowac
jakas pozycje spoteczna. [...] tylko cze$¢ pracownikow — stwierdza on
— ocenia prac¢ wytacznie z punktu widzenia korzy$ci materialnych [...].
Skala potrzeb rozszerza si¢, wazne sg juz nie tylko potrzeby materialne,

ale takze spoteczne, kulturalne" "%

Obecne warunki naszego rozwoju wymagaja znacznego wzbogacenia
iformkierowania ludzkim postgpowaniem, uaktywnienia wielu czynnikow
psychospotecznych, ktorych rola we wzbudzaniu motywacji pozytywnej
byta przez dluzszy czas niedoceniana. Urzeczywistnianie bowiem progra-

'3 A. C. Brown, op. cit., s. 8.
12 7. Sufin, op. cit., s. 165 i 164.
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mu budowy rozwinigtego spoteczenstwa socjalistycznego to nie tylko
podejmowanie porywajacych zadan w dziedzinie techniki i organizacji
produkcji, to rowniez, a moze przede wszystkim, tworzenie nowego czlo-
wieka o cechach osobowosci odpowiadajacych potrzebom i mozliwosciom
naszego rozwoju gospodarczego i kulturalnego, czlowieka orientujacego
si¢ nie tylko na warto$ci materialne, lecz takze na dobra wyzszego rzedu:
warto$ci estetyczne, moralne i intelektualne, kulturowe, zamilowanie do
wykonywanej pracy, dbatos¢ o wspolne dobro itp.

Tworzac nowy wzér osobowy pracownika nie oczekuje si¢ wcale, aby
dominowaty w nim cechy heroiczne, jakimi odznaczali si¢ ludzie w pier-
wszych, trudnych latach odbudowy naszej gospodarki ze zniszczen wo-
jennych, ktorzy swe osobiste sprawy, korzy$ci materialne, sw6j wypo-
czynek, a nawet zdrowie poswigcali celom spotecznym. Od dzisiejszego
pracownika oczekuje si¢, aby swojej pracy nie traktowat instrumentalnie
od strony efektow ptacowych, lecz by ja wykonywat rzetelnie i widzial
w niej zrodlo pomnazania bogactwa spolecznego, urzeczywistniania wia-
snych aspiracji zyciowych i wewnetrznej satysfakcji.

Instrumentalne nastawienie do pracy rodzi egoizm, wyrachowanie,
karierowiczostwo i1 bezideowos$¢, natomiast gdy motywacja ma réwniez
charakter ideowo-moralny, towarzyszg jej uspolecznienie, zaangazowanie,
a takze tworczy do niej stosunek. Dobre wykonywanie zadan zawodo-
wych staje si¢ u nas coraz bardziej nakazem moralnym, za ktérym stoja
ogblne ideologiczne racje. Ludzie, ktérzy przyswoili sobie normy i zasa-
dy wynikajgce z naszej ideologii i moralnosci, wykonuja swa prace rze-
telnie, w poczuciu wewnetrznej koniecznosci. ,,Wickszos¢ ludzi pracy
w Polsce — mowil towarzysz Edward Gierek na VII Plenum KC PZPR
w 1972 r. — rzetelnie wykonuje swe obowiagzki, pragnie pracowaé wy-
dajniej 1 lepiej. Mimo to upowszechnienie nawykow solidnej, zdyscypli-
nowanej pracy, wysokiego poczucia odpowiedzialno$ci oraz umiejetnosci
zespotowego dzialania jeszcze przez dlugi czas pozostanie jednym z na-
czelnych naszych zadan" .

Wtasciwy stosunek do pracy zalicza si¢ u nas do podstawowych ele-
mentow socjalistycznej postawy moralnej. Stanowi on jedng z najisto-
tniejszych czesci sktadowych wzoru osobowego cztowieka epoki socjaliz-
mu. Wzor ten zostal wszechstronnie i jasno sprecyzowany w tezach pro-
gramowych KC PZPR przyjetych przez VII Plenum poswigcone spra-
wom milodziezy. ,,Czynnikiem w szczegdlny sposob wyrdzniajacym socja-
listyczny wzér cztowieka — stwierdza sie¢ w tych tezach — nadajacym
mu atrakcyjnos$¢ i wspodlczesny charakter, jest aktywny udziat jednostki
w socjalistycznych przeobrazeniach kraju oraz jej spoteczne motywacje
i zainteresowania. Wzor ten opiera si¢ na zatozeniu, ze to warunki spo-

B E. Gierek, Budujemy Polske naszych pragniei i ambicji, w: VII Plenum
KC PZPR. Podstawowe dokumenty i materialy, Warszawa 1973, s. 43.
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teczne okreslaja los i szcze$cie jednostki. Zarazem uzaleznia on losy spo-
teczenistwa od zaangazowania jednostek, traktujac udzial w przeobraza-
niu rzeczywisto$ci jako obowigzek moralny, a zarazem najwazniejsze zro-
dto poczucia sensu i wartosci ludzkiego istnienia"'*.

Urzeczywistnianie w skali powszechnej tego wzorca osobowego pra-
cownika wymaga podniesienia u nas rangi samej pracy i tworzenia wa-
runkow, aby stawala si¢ ona coraz bardziej samoistng warto$cig etyczna,
realizowana z wewngtrznej potrzeby cztowieka i by stuzyla nie tylko za-
spokajaniu jego potrzeb konsumpcyjnych i prestizowych, lecz by go
wszechstronnie wzbogacata, a jego zyciu nadawala glebszy sens.

Wynika z tego konieczno$¢ wzmozenia dziatan na rzecz zaro6wno sta-
tej poprawy materialnych warunkéw pracy, odpowiadajacych wymogom
ergonomii, jak tez doskonalenia stosunkéw miedzyludzkich, a uzywajac
tradycyjnego okreslenia — kultury wspoélzycia ludzi. Jest to niezmiernie
wazny problem, lecz w praktyce nie zawsze wilasciwie doceniany. ,,Roz-
liczni technokraci i socjotechnicy — pisze S. Zurawicki — nie zawsze
rozumiejg, ze wlasciwy sens socjalizmu, to przede wszystkim nowy
uktad stosunkéw miedzyludzkich, a nie tylko wzmozona wydajno$¢ pra-
cy i postep naukowo-techniczny" “.

KIERUNKI DOSKONALENIA SYSTEMU MOTYWACIJI

Postawy pracownikow, a wigc takze ich stosunek do pracy sg naj-
czgSciej reakcja na istniejace warunki fizyczne i psychospoteczne w za-
ktadzie pracy. Konkretne warunki, w ktorych czlowiek zyje i pracuje
uczg pracowac dobrze, przecigtnie lub zle. Jesli brak warunkéw wiasci-
wych do wywolania pozadanych nastawien psychicznych, rzadko kiedy
postawy wobec pracy bywaja pozytywne, badz tez ma miejsce wspot-
praca ,konwencjonalnie pozytywna", wynikajaca z technologicznej ko-
nieczno$ci wspotdziatania, a nie ze wspodlnej idei taczacej czionkéw ze-
spotu.

Warunkiem dobrej dzialalnosci produkcyjnej i osiggnie¢ zawodowych
jest wzajemne zrozumienie si¢ ludzi 1 zyczliwo$¢, o sukcesach bowiem
decyduje wspotpraca w zespole. ,,Fabryka moze by¢ doskonale zorgani-
zowana technicznie i ekonomicznie — stwierdza J. Waclawek — mimo
to nie bedzie osigga¢ swych zadan, jesli nie bedzie temu sprzyja¢ wspol-
nota p1(6)staw, dazen, umieje¢tnosci, wola wspodldziatania w niej pracuja-
cych" ™.

'O aktywny wudzial miodego pokolenia w budowie socjalistycznej ~Polski, w:
VIl Plenum KC PZPR. Podstawowe dokumenty i materialy, cyt. wyd. 86 - 87.

5'S.  Zurawicki, Teoretyczne podstawy dzialalnosci, gospodarczej, ~Warszawa
1977, s. 67.

1. Wactawek, Socjalistyczne  stosunki  miedzyludzkie —w  zakladach — pracy,
Cztowiek i Swiatopoglad 1968, nr 5, s. 11.
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Tworzenie dobrej atmosfery pracy jest zarowno podstawowym ele-
mentem ksztattowania stosunkéw migdzyludzkich, jak i wstepnym wa-
runkiem dobrej roboty. Mozna z uproszczeniem przyjac¢, ze atmosfera ta
jest czynnikiem okreslajagcym stopien zadowolenia z pracy.

Atmosfera pracy zalezy od wszystkich pracownikéw; kazdy pracow-
nik wnosi oczywiscie swoj wktad w jej ksztattowanie. Jednakze rola
kierownika jest tutaj najwicksza'’. Kierownik bowiem, majacy autorytet
z racji zajmowanego stanowiska oraz dysponujacy réznymi $rodkami mo-
tywacyjnymi, ma niewatpliwie najwicksze mozliwo$ci w zakresie zapo-
biegania, jak i rozwigzywania konfliktow powstajacych w zespole pra-
cowniczym, a takze ksztaltowania postaw wobec stawianych zadan. Mo-
zliwosci ma on tym wigksze, jesli potrafi sobie zdoby¢ nie tylko formal-
ny, ale i rzeczywisty szacunek oraz zaufanie pracownikow. Dazac do do-
skonalenia istniejacej atmosfery pracy, powinien on zawsze pamig¢tac
o mozliwosciach i potrzebach psychofizycznego i spotecznego rozwoju
swoich pracownikéw oraz o konieczno$ci usuwania podloza utrudniaja-
cego ten rozwoj. Takie dzialanie wymaga wiedzy o prawach rzadzacych
postepowaniem ludzi, o mozliwosciach wywotywania nastawien psychicz-
nych, dzigki ktérym pozagdane sposoby zachowania zyskuja aprobatg zes-
potu. W praktyce ten zasdb wiedzy osob kierujacych zespotami ludzkimi
pozostaje jednak na ogdét w znacznej dysproporcji do ich wiedzy facho-
wej 18

Atmosfere pracy zaklocaja rézne trudnosci natury technicznej i or-
ganizacyjnej (niesprawnie funkcjonujace maszyny, niska jako$¢ surowca,
nieodpowiednie narzedzia, wadliwa organizacja itp.), a zwlaszcza kon-
flikty powstajace w zespole pracowniczym, ktoére mogg przybieraé¢ rozne
formy: niejawnych spi¢¢ i zatargow, matych ktotni migdzy pracownika-
mi, jak 1 powaznych nieporozumien o podtozu miedzyludzkim.

Konflikt jest pojeciem wieloznacznym; zaleznie od sytuacji moze on
by¢ zaré6wno zjawiskiem negatywnym dzialajagcym destruktywnie na or-
ganizacje pracy, jak i czynnikiem twoérczym, sprzyjajagcym pozytywnym
zmianom. W znaczeniu nauk spotecznych konflikt jest to sytuacja, w kto-
rej nastepuje zderzenie sprzecznych interesow, celéw przeciwnych, daz-
nosci lub pogladéw jednostek i grup spotecznych .

Konflikty, ktore najczesciej wystepuja w zaktadach pracy, moza ujac
ze wzgledu na ich przedmiot i przyczyny w nastgpujace grupy:

1) Konflikty wynikajace z nieprzestrzegania ustawodawstwa pracy,

7 Zob. 1. Penc, Kierownik a atmosfera pracy w zespole, Trybuna Samorzadu
Robotniczego 1977, nr 21, s. 6.

'8 L. Pasieczny, Inzynier w przemysle, Warszawa 1968, s. 158 - 171.

Y Konflikt jest procesem spotecznym, w ktérym jednostka lub grupa dazy
do osiggnigcia wlasnych celow przez wyeliminowanie, zniszczenie lub podporzad-
kowanie sobie innej jednostki lub grupy dazacej do celow podobnych lub identycz-
nych" (J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, Warszawa 1965, s. 236).
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ktore powstaja na skutek naruszenia przepisOw prawa przez pracodawce,
badz przez pracownika (lamanie dyscypliny pracy, drobne kradzieze, nie-
ptacenie lub niewlasciwe wynagrodzenie za godziny nadliczbowe, nie-
udzielanie lub rozdrabnianie urlopéw pracowniczych, uchylanie si¢ od
ptacenia odszkodowan i rent uzupetniajacych, niedostateczne respekto-
wanie wymogow w zakresie bhp, warunkow socjalnych itp.). Konflikty
te stanowig duze zagrozenie bezpieczefnstwa prawnego i sg w calosci
szkodliwe.

2) Konflikty powstajace na tle podziatu korzysci materialnych i nie-
materialnych zwigzanych z pracg. Sg to konflikty dotyczace uposazen,
plac, premii, nagrod, awansu, przydzialu wczasé6w, mieszkan, miejsc
w przedszkolach, rozdziatu prac dajacych korzysci materialne itp. Kon—
flikty tej grupy wynikajg badz z blgdow w podziale $srodkow (np. nad-
mierne uprzywilejowanie pewnych grup, koncentracja premii i nagrédd
w rekach niektorych osob lub podziat réwnosciowy, nie spetniajacy roli
bodzca), badz tez z subiektywnej podejrzliwosci i nieufnosci do kierow-
nictwa.

3) Konflikty na tle stosunkow wiladzy w przedsigbiorstwie, a zwlasz-
cza stosunku miedzy kierownikiem a podwladnym. W wickszo$ci przy-
padkow przyczyna tych konfliktéw, a w kazdym razie czynnikiem utru-
dniajagcym ich rozwigzywanie jest niewlasciwa postawa kierownikow.
Przejawia si¢ ona w niewlasciwym stylu kierowania, nieprawidtowym
ustalaniu zadania roboczego, niesprawiedliwym stosowaniu wyrdznien
i kar, w braku rzetelnej informacji, wkraczania w zakres odpowiedzial-
nosci pracownika, niekonsekwentne dziatanie, brak informacji itp. W nie-
ktorych przypadkach przyczyna konfliktu moze by¢ poczucie zagrozenia
kierownika ze strony pojawiajacych si¢ ,konkurentéw" o wyzszych kwa-
lifikacjach formalnych, a takze zla postawa pracownikéw (np. tamanie
dyscypliny, naduzywanie zwolnien lekarskich, bataganiarstwo itp.), czy
tez zachowanie ludzi z wadami charakteru (chorobliwa ambicja, zarozu-
miato$¢, préznosé, zazdrosé itp.).

4) Konflikty zwigzane z niedostatkami organizacji pracy i produkcji.
Wady w organizacji pracy i produkcji oraz zarzadzania zakltadem po-
woduja zagrozenie interesOw ekonomicznych i spotecznych réznych grup
pracownikow, prowadza bowiem do nierytmiczno$ci produkcji, niewyko-
nania zadan, a tym samym do obnizenia zarobkéw lub niepotrzebnego
wysitku, atmosfery napiecia, braku poczucia stabilizacji itp. Poszukiwa-
nie winnych za ten stan rzeczy prowadzi nieraz do walki ré6znych ugru-
powan, rozgrywek personalnych, czasem tez do tworzenia si¢ klik. Isto-
tnym zrodtem napie¢ i1 konfliktow moga by¢ tutaj réwniez zaniedbania
w dziedzinie warunkoéw pracy. Zle warunki pracy z reguty wplywaja na
obnizenie zdolno$ci do pracy, a zarazem na roztadowywanie napie¢ emo-
cjonalnego w reakcjach agresywnych, ktére prowokujg systuacje konflik-
towe.
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5) Konflikty powstajace przy wprowadzaniu zmian w technice i orga-
nizacji produkcji. Wprowadzanie réznych innowacji powoduje zazwyczaj
zmiany w technice, organizacji w systemie norm, ptac, ukladach perso-
nalnych, itp. Zmiany te, burzac dotychczasowy porzadek moga wywotac
niechetne nastawienie pracownikéw, a tym samym powodowacé konflikty,
ktorych podlozem moze by¢ obawa przed obnizeniem zarobkéw, pozycji
w przedsigbiorstwie, utrata oparcia znajdowanego w grupie kolezenskiej,
konieczno$ciag zwigkszenia wysitku, wzrostem zadan itp. Kazda zmiana,
ze wzgledu na te rézne obawy, choéby pozbawione realnych podstaw,
moze by¢ odczuwana przez pracownika jako zagrozenie i w zwiazku
z tym wywotywaé u niego opory, a tym samym rodzi¢ sytuacje konflik-
towe *°. Konfliktow na tle wprowadzania innowacji nie da si¢ usuna¢,
gdyz nie mozna wyeliminowac¢ ich zrédta, albowiem zmiany s3 konieczno-
§cig rozwoju. Mozna natomiast poprzez umiej¢tne sposoby ich wprowa-
dzania zmniejszy¢ opory i niecheci im towarzyszace (np. przez uprzednie
poinformowanie o stusznos$ci i konieczno$ci zmian, przygotowanie i prze-
szkolenie pracownikow itp.).

6) Inne konflikty, jak na przyktad konflikty zwigzane z niedostatkiem
tacznosci i informacji wewnatrzzaktadowej, nieposzanowaniem godnosci
pracownikow, zjawiskami wzajemnej zawisci, nieumiej¢tnos$ci przyjmo-
wania krytyki, konflikty migdzy pracownikami mitodymi a starszymi za-
réwno w sensie wieku jak i stazu pracy itp.

Wystepowanie konfliktow jest zjawiskiem nieuchronnym; bowiem
rozwoj spoteczny odbywa si¢ nie tylko przez wspolpracg, lecz takze
przez walke sprzeczno$ci, zwtaszcza w okresach, gdy dane spoleczenstwo,
gospodarka czy zaktad przechodzg glebsze zmiany jakoSciowe. W tym tez
sensie konflikty mimo wprowadzanego zamieszania moga odgrywac i od-
grywaja role postepowa. ,,Ujawniajg si¢ w ten sposob niepozadane zja-
wiska, tarcia migdzy grupami, zte dopasowanie ludzi w zespotach, réznice
pogladow na sprawy wazne dla dziatalno$ci zaktadu itp." 2

Ujawnienie ukrytego konfliktu prowadzi do przezwyci¢zenia sprzecz-
nosci i dezintegracji zespolu i do stworzenia nowej jego integracji na
wyzszym poziomie, albowiem nie sam konflikt, ale nie rozwigzane sprze-
czno$ci sg tym, co utrudnia rzetelng wspolprace zespotu i co prowadzi do
jego dezintegracji. Brak konfliktow w zaktadzie nie musi wcale §wiad-
czy¢ o jego dobrej dziatalno$ci, przeciwie moze dowodzi¢ stagnacji,
Swiadczy¢ o $swiadomym ukrywaniu negatywnych zjawisk, nieujawnia-
niu naduzy¢, o zastraszeniu zalogi, czy jej zupeilnej biernosci i obojetnos-
ci na sprawy swojego zakladu. Istota rzeczy polega wigc nie na tym, aby
konfliktéow w ogdle nie byto, ale na tym, zeby ludzie potrafili je rozwig-
zywaé we wlasciwy sposob, to znaczy rzeczowo, lojalnie i bez jakichkol-

20 F. Michon, op. cit., s. 190.
21 7. Sufin, op. cit., s. 63.
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wiek osobistych uprzedzen. Swiadectwem dojrzalosci i réwnowagi psy-
chicznej oraz zdrowia psychicznego grupy lub jednostki, $wiadectwem
kultury pracy nie jest wigc brak konfliktéw, ale umiej¢tnos¢ ich popraw-
nego rozwigzywania.

Decydujace znaczenie dla wlasciwego rozwigzywania konfliktow i usu-
wania ich podtoza ma wspolpraca kierownika z zespotem. W praktyce
umiej¢tno§¢ dostrzegania i rozwiagzywania konfliktow powinna stanowic
jedna z podstawowych cech dobrego kierownika. W kazdym przedsi¢bior-
stwie, wobec zlozono$ci zadan i wzajemnych kontaktéw migdzy ludzmi,
potencjalna sfera konfliktow jest niewatpliwie duza. Totez ich rozwiazy-
wanie (tagodzenie badz likwidowanie) i1 stwarzanie klimatu wzajemnego
zrozumienia 1 zaufania wymaga od kierujgcego zespotem wielostron-
nych, zespolonych dziatan, ktore pozwalatyby w znacznej mierze usuwac
przyczyny powstajacych nieporozumien i napigc.

Podstawowym warunkiem uruchamiania posiadanych motywacji,
a wigc 1 ksztaltowania stosunkoéw mig¢dzyludzkich, jest prawidtowe okres-
lenie zadan rzeczywistych i warunkéw ich realizacji. Kierujacy zespo-
tem powinien dazy¢ do umacniania mig¢dzy pracownikami wigzi rzeczo-
wej, ktorej podstawe stanowi wlasnie wspolne zadanie robocze. ,Kiedy
podstawa zwarto$ci (zespotu — J.P.) jest przede wszystkim realizacja
jakiego$ zadania — podkresla K. W. Back — to cztonkowie grupy kon-
centruja si¢ glownie na sprawach pracy" *>. Niedocenianie znaczenia tej
wig¢zi, a opieranie wspoOtzycia na wigziach osobistych nie zawsze sprzyja
— jak to wykazuja badania — dobrej wspoétpracy .

Zadanie robocze powinno by¢ w peini zrozumiate przez poszczegdlnych
pracownikow, a kazdy z nich powinien widzie¢ wyraznie w jego ramach
wtasnag czastk¢ zadania zbiorowego i moéc samodzielnie decydowaé o jego
wykonaniu. Tam bowiem, gdzie pozycja pracownika i jego zadania nie
sa wyraznie okre$lone, gdzie wyst¢puje niejasny rozdzial kompetencji,
ros$nie napigcie nerwowe, rodza si¢ stany konfliktowe. Pracownik z re-
guly preferuje wigkszg samodzielno$§¢, mimo zwigzanego z tym wzrostu
odpowiedzialno$ci. Totez przydzielajac mu zadania nalezy ktas¢ wigkszy
nacisk na odpowiedzialno$¢ za efekty niz na formalng dyscypling pracy.
Nalezy rowniez dazy¢ do tego, aby rozumial on warto$¢ spoteczna swo-
jej pracy. Rzadko bowiem zdarza si¢, aby pracownik rzetelnie wykony-
wal swoje zadanie, je§li uwaza je za niepotrzebne, badz pozbawione sen-

2 K. W. Back, Wywieranie wplywu w bezposrednich kontaktach  spolecznych,
w: Zagadnienia psychologii spolecznej, Warszawa 1962, s. 162.

2 Wiez rzeczowa wyznacza uczestnictwo w realizowaniu wspolnego zadania oraz
sasiadowanie ze soba w codziennej pracy. Wig¢z osobista spaja ludzi jako podmioty
same w sobie, oddalajac na plan dalszy pelnione przez nich role spoteczno-zawo-
dowe oraz zajmowane pozycje. Wiez ta zabarwiona jest z reguly emocjonalnie, co
moze istotnie utrudnia¢ wspoétdziatanie i sprawne funkcjonowanie zespotu (A. Ma-
tejko, Socjologia zakladu pracy, Warszawa 1969, s. 124),

14 Ruch Prawniczy 4/79
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su. ,,Aby mie¢ mocna motywacj¢ — stwierdza S. Kowalewski — kazdy
cztonek organizacji musi czué, ze cele tej organizacji sg powazne 1 ze je-
go osobisty wktad w te cele jest niezbedny" 2,

Rownie istotne znaczenie moze mieé¢ tutaj takze sprawiedliwe ocenia-
nie pracownika, wynagradzanie i awansowanie. Kodeks pracy stanowi, iz
zaklad pracy obowigzany jest ,stosowaé obiektywne i sprawiedliwe kry-
teria oceny pracownikoéw oraz wynikéw ich pracy" (art. 94 pkt 9). Spra-
wiedliwa i rzetelnie udokumentowana ocena pracownica ma duze zna-
czenie motywacyjne i wychowawcze zaro6wno dla oceniajacego, jak i oce-
nianego. Oceniajacego zmusza do poznawania pracownikéw, obserwowa-
nia i analizowania ich pracy i zachowan. Oceniany, bgdac $wiadom ocze-
kujacej go oceny, od ktdérej zaleza rézne korzy$ci (premia, awans, uzna-
nie itp.), bedzie si¢ staral przedstawi¢ w oczach przetozonego jak najko-
rzystniej. Eksperci wypowiadajacy si¢ na temat okresowych ocen pra-
cownikéw wskazywali na znaczacy ich wplyw na rézne sfery zycia w za-
ktadzie. Dokonywanie tych ocen pozwala osiggna¢ migdzy innymi naste-
pujace korzys$ci: wzrost wydajnosci i jako$Sci pracy, pelniejsze zaspoko-
jenie potrzeb pracownikdéw w zakresie uznania i bezpieczefnstwa, moty-
wowanie do lepszej pracy, do doskonalenia zawodowego 1 ogoélnego.
W rezultacie stuzy wigc ono doskonaleniu spolecznych funkcji zaktadu
pracy =.

Otrzymywane wynagrodzenie pieni¢zne czy rozne nagrody i premie
stuza przeciez nie tylko zaspokojeniu potrzeb konsumpcyjnych, lecz tak-
ze okreslaja zawodowa 1 spoteczna pozycje¢ pracownika. Totez przez
ksztaltowanie motywacji oddziatuja na postawe, postgpowanie i wyniki
jego pracy. Stad subiektywna ocena sprawiedliwo$ci w tym wzgledzie lub
jej braku, krzywdy jednych pracownikdéw a uprzywilejowania drugich,
ma duze znaczenie w ksztaltowaniu wspotpracy w zespole i w tworzeniu
poprawnych stosunkéw miedzyludzkich. Odczucie niesprawiedliwos$ci wy-
nikajace z warto$ciowania dochodéw wtasnych i wspdtpracownikow mo-
ze prowadzi¢ do wzajemnej niecheci, zawisci, a nawet glgbokich antago-
nizmow. Na tle podziatu tych $rodkoéw i zwigzanych z nimi odczué pow-
staje czgsto niezdrowa rywalizacja migdzy réznymi grupami w zaktadzie,
tworza si¢ nierzadko kliki, rodza si¢ plotki i napigcia. W zwigzku z tym
sprawy premii i wynagrodzen dodatkowych wymagaja szczegodlnej troski
kierownictwa zaktadu i organizacji spotecznych.

W celu zabezpieczenia sprawiedliwego podziatu uzyskiwanych fundu-
szy konieczne jest opracowanie i stosowanie maksymalnie $cistych kry-
teriow ocen pracy i kryteriow ich podziatu oraz zapoznanie z tymi kry-
teriami wszystkich pracownikow. Wymagane jest tutaj takze konsekwen-

'S, Kowalewski, W kregu motywacji, Problemy 1971, nr 4, s. 10.
2 Zob. J. Legowski, Ocenianie i opiniowanie pracownikéw, w: Doskonalenie
stuzby pracowniczej, z. 5, Warszawa 1976, s. 12 - 13.



Spoteczne warunki pracy 211

tne stosowanie zasady jawnos$ci 1 publicznego uzasadnienia przyznawa-
nych nagrod oraz zabezpieczenie prawidlowego ich podziatu, dzigki sku-
tecznej kontroli czynnika spotecznego i samej zalogi przez stworzenie jej
mozliwosci odwolania si¢ od powzigtej decyzji. Stosowane kryteria awan-
su wywieraja niejednokrotnie najwi¢kszy wplyw na postawe¢ pracowni-
ka, stosunek do zaktadu, a nawet na jego poglady na istniejaca rzeczywi-
stos¢. ,, Do szeroko rozumianego awansu — stwierdza A. Sarapata — da-
zy wigkszo$¢ pracownikow. Roéwnoczesnie awans pracownika jest uwa-
zany za forme¢ oceny wkladu jego pracy i postawy oraz wyrazu zaufania,
jakim si¢ go darzy" *°.

Awans wtasciwie dokonywany spelnia w zakladzie mi¢dzy innymi
nastepujace funkcje *:

— pomaga w stabilizacji kadr przez otwarcie perspektywy awanso-
wania, a tym samym mozliwosci realizacji oczekiwan pracownikow;

— pobudza poszczegdlnych pracownikéw do ujawniania i wykorzys-
tywania swoich kwalifikacji, uzdolnien i dodatnich cech indywidualnych;

— oddzialuje na rozwoj inicjatywy i ambicji w zakresie podnoszenia
efektywno$ci pracy zaréwno awansowanych, jak 1 oczekujacych na
awans;

— sktania pracownikow do podnoszenia kwalifikacji zawodowych,
dalszego szkolenia si¢ i doskonalenia swych umiej¢tnosci;

— pomaga w lepszym doborze pracownikdéw na poszczegdlne stano-
wiska przez pelniejsze poznanie mozliwosci kandydatow;

— powoduje, ze pracownicy akceptujg kryteria awansu, wartosci
1 wzory postgpowania reprezentowane przez osoby awansowane;

— tworzy wtasciwy klimat i atmosfere, zapobiega konfliktom;

— ksztattuje morale pracownikow, zwigksza stopien lojalnosci i przy-
wiazania do przedsigbiorstwa;

— stanowi istotny czynnik doptywu do zakladu pracy nowych, wy-
kwalifikowanych, zdolnych kadr.

Kwestia awansu powinna wig¢c stanowi¢ jeden z najbardziej zasadni-
czych elementow polityki zatrudnienia i kadrowej w kazdym zakladzie
pracy. Awans wiaze si¢ bowiem z zaspokajaniem nie tylko potrzeb ma-
terialnych, dzigki wzrostowi wynagrodzenia, ktéry mu zazwyczaj towa-
rzyszy, lecz — co stanowi o jego szczegdlnym znaczeniu — stuzy on za-
spokajaniu potrzeby zwiazanej z ochrona i umacnianiem poczucia wta-
snej warto$ci, co ma niezwykle istotne znaczenie dla pobudzania moty-
wacji pozytywnej.

Z badan wynika, ze plynnos§¢ zatdég i sktonno$¢ do zmiany zakladu

wigze si¢ wtasnie w duzym stopniu z brakiem mozliwosci awansu’®.

* Por. A. Sarapata, Problem awansu zawodowego, w: Socjologiczne problemy
przedsiebiorstwa przemystowego, Warszawa 1965, s. 341.

21 J. Nadolski, Vademecum dzialu osobowego, Warszawa 1970, s. 161.

* A. Sarapata, Plynnosé i stabilno$¢ kadr, Warszawa 1967, s. 146.
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W praktyce obserwuje si¢ czgsto swego rodzaju paradoks, polegajacy na
istnieniu w zaktadach obiektywnych mozliwosci awansowania, a pracow-
nicy nie dostrzegaja takich mozliwosci. Jest to konsekwencjg stosowane;j
przez wiele zaktadow polityki kadrowej, ktora polega na tym, ze w chwi-
li zwolnienia si¢ jakiego$ stanowiska kieruje si¢ zainteresowanie na kan-
dydatow spoza zaktadu, gdy tymczasem w samym przedsigbiorstwie jest
wielu pracownikow, ktorzy mogliby pracowa¢ na tym stanowisku z nie-
watpliwa korzyscig dla zaktadu. ,Karygodne jest — krytykuje ten stan
Rzeczy S. Lypacewicz — odmawianie awansu lub przeszeregowania do-
brym dawnym pracownikom i dawanie od razu wyzszych stawek nowo
przyjetym o tych samych kwalifikacjach. Kierownictwo, ktore stosuje
lub toleruje tego rodzaju postepowanie, nie ma co liczy¢ na lojalnos¢ za-
togi" *. Tak wiec brak perspektyw awansu jest czesto wynikiem nie tyle
obiektywnej sytuacji, ile wadliwej polityki personalne;.

Prowadzenie wtasciwej polityki awansowania wymaga opracowania
wytycznych tej polityki. Praktyka awansowania moze bowiem osiggnac
powodzenie tylko przy planowej, $cisle zaprogramowanej dziatalno$ci na
wszystkich jej odcinkach. Zaktad pracy powinien perspektywicznie pa-
trze¢ na swojg przyszto$¢, a kierownictwo powinno dostatecznie wcze-
$nie wiedzie¢, jakie stanowiska w blizszej i dalszej przyszilo$ci beda
wymagaé obsady. Pracownicy natomiast powinni nie tylko oczekiwaé
awansu, ale mie¢ przekonanie, Ze po spelnieniu okreslonych warunkow
1 wymogow awans ten otrzymaja. Do usprawnienia polityki awansowania
w wielu naszych przedsiebiorstwach bardzo pomocne mogg by¢ wskazow-
ki M. Franka, ktéory proponuje przyjecie nastepujacego toku postepo-
wania **;

— przedsigbiorstwo oglasza wsrdd zalogi, ze uznaje duze znaczenie
awansu jako elementu mobilizujacego pracownikow do zwigkszonych wy-
sitkow 1 podnoszenia stabilizacji;

— na podstawie tego zalozenia przewiduje si¢ zapotrzebowanie pra-
cownikow na stanowiska kierownicze i niekierownicze, samodzielne —
wyzsze 1 §rednie;

— wyraznie okre$la si¢ kwalifikacje, jakie powinni mie¢ pracownicy
na tych stanowiskach, ewentualnie wymagany staz pracy;

— szkolenie, doszkalanie i podnoszenie kwalifikacji jest adaptowane
do ustalonego uprzednio zapotrzebowania na personel kierowniczy i sa-
modzielny oraz do okreslonych kwalifikacji,

— kadrg¢ ocenia si¢ biezgco, systematycznie, wedtug jednolitych za-
sad dla wszystkich pracownikow i na podstawie dokonanej oceny kieruje
si¢ pracownikow do szkolenia, doszkalania czy rekwalifikacji;

¥ S, Lypacewicz, Ksztaltowanie —stosunkéw — miedzyludzkich, Warszawa 1969,
s. 44.

% M. Frank, Awansowanie pracownikéw, Ekonomika i Organizacja Pracy 1967,
nr 3, s. 103 - 104.
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— przeszkolonych pracownikow awansuje si¢ systematycznie wedlug
wynikow uzyskanych w biezacych ocenach i w czasie szkolenia;

— kazda jednostka organizacyjna ma opracowany plan awansow
uwzgledniajacy jej rozw0j w czasie i przestrzeni oraz zwigzane z tym
potrzeby kadrowe, wplyw starzenia si¢ kadry na zapotrzebowanie na pra-
cownikow nowych, zastgpujacych starych, wymagania okreslone jako wa-
runek awansow, ustalone podstawy systematycznej oceny, wykaz stano-
wisk, na ktorych nie przewiduje si¢ awansOw oraz wyrazne okresle-
nie odpowiedzialno$ci za przedstawionych do awansowania kandydatow
i za podjecie decyzji o awansie;

— awansowanie prowadzi si¢ na bazie tak przygotowanego planu;

— informacja o dokonanych awansach jest mozliwie szeroko kolpor-
towana, aby pobudzi¢ zaréwno tych, ktoérzy aktualnie awansujg, jak
i tych, ktéorzy moga liczy¢ na awans w przysztosci;

— przyjecie za podstawe awansowania zasady, ze obsada stanowisk
kierowniczych, wyzszych i samodzielnych odbywa si¢ przede wszystkim
sposrod pracownikéw juz zatrudnionych w danej jednostce organizacyj-
nej.

W $wietle powyzszych uwag mozna stwierdzi¢, iz oddzialywanie na.
motywacje¢ czlowieka w celu wywotania pozadanych postaw i zachowan
W procesie pracy wymaga zespolenia wielu dziatan i zintegrowania wielu
warto$ci: ekonomicznych, ideologicznych, moralnych, estetycznych itp.
W praktyce na motywacje t¢ patrzy si¢ dos¢ czgsto w sposdb uproszczo-
ny, uwazajac, ze podstawowa pobudka sktaniajaca ludzi do efektywniej-
szej pracy sa potrzeby ekonomiczne. Tymczasem $wiat wartosci czlowie-
ka jest bardzo ztozony i wiele jest innych réwnie waznych czynnikow,
od ktorych zalezy kierunek oraz stopien aktywnos$ci ludzkiej. Jednakze
ich rola nie jest u nas wcigz jeszcze wlasciwie doceniana. W naszym
systemie czltowiek, wykonujac prace powinien mie¢ przeswiadczenie, ze
jego wysitek i zaangazowanie jest nie tylko zrodtem dochodu, lecz takze
osiggania celow zawodowych i spotecznych, a sama praca stanowi war-
tos¢, ktora wyznacza jego miejsce w spoleczenstwie a zarazem wklad
w budowe tego spoleczenstwa — wktad, za ktory zdobywa on swoje pra-
wa i uznanie spoteczne.

L'INFLUENCE DES CONDITIONS SOCIALES DU TRAVAIL
SUR LE COM-PORTEMENT DE L'HOMME

Résumé

Il est évident que les résultats obtenus par l'homme dans le travail quelconque
dépendent en grande partie de lui-méme. Ils sont la fonction de ses capacités, de
son habileté, enfin de l'engagement dans le travail effectué. Toutes ces qualités
ne peuvent se réaliser que dans les conditions favorables. La création des condi-
tions propices du travail, permettant a 'homme de bien profiter de ses connaissan-



214 Jozef Penc

ces, de ses capacités et de son talent, est le but principal d'amélioration de l'orga-
nisation du travail et des méthodes de diriger l'activité des autres.

La faculté d'adaptation dont est pourvu l'homme lui permet de vivre et de
fonctionner dans des situations tres différentes. Il est pourtant évident que ce sont
uniquement les conditions vraiment favorables qui lui permettent de travailler avec
le minimum d'effort en obtenant les résultats maximaux. Ce n'est que dans une
situation propice qu'il puisse garder la bonne santé et répondre constamment a tou-
tes les exigences posées a l'employé. Ce comfort comprend surtout les rapports
sociaux, tout cela qui crée le climat psychosocial favorable a 1'homme. L'ambiance
propice du travail forme l'attitude de I'homme et sa motivation. Il a envie de tra-
vailler et de s'engager dans cette activité, il prend ses propres initiatives, devient
plus inventif et plus créatif.

L'auteur de cet article analyse l'influence de différents éléments sur la création
de ce climat avantageux et sur l'eveil de la motivation pour le travail. Il met en
relief le pesoin d'enrichissement du systéme des stimulants. Il est nécessaire d'y
ajouter les valeurs morales, éthiques, idéales. C'est a ceux qui dirigent le travail
des autres de mettre cet ensemble des stimulants dans la pratique.

Parmi les questions posées dans cet article il faut énumerer celle des conflits. Il
faut savoir les éviter, sinon les résoudre avec une dose d'habileté. Le probléme
suivant concerne le travail-méme. Sa division entre les employés doit étre juste,
les conditions de sa réalisation bien déterminées dés le départ, il est enfin nécessaire
de bien juger les résultats. On s'occupe aussi du probléme de rémunération,
d'avancement sur 1'échelle de hierarchie, du partage de l'argent.

Les considérations aboutissent a une thése. Pour mettre a jour toutes les possi-
bilités et capacités humaines, il est indispensable de prendre comme point de
départ deux principes: le travail et I'homme sont sur le méme niveau, le travail
honnéte est le meilleur moyen qui peut faire gagner la confiance et acceptation
sociale, qui méne a la position respectée dans l'entreprise.





