ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSTIS
FOLIA OECONOMICA 84, 1988

Stanistaw Rudolf™

KSZTALTOWANIE SIE RELACJI
MIEDZY SYSTEMEM SPOLECZNYM I TECHNICZNYM
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Ostatnie dziesiqciolecia dostarczyly wiele dowodéw na to, ze
do poprawy efektywnodci ekonomicznej przedsigbiorstwa przyczynia
sig nie tylko postep techniczny i technologiczny, -ale takze o=
siagniqcia w dziedzinie organizacji i zarzadzania. Nie ulega wat-
pliwodci, e rola tych osiagnigé w ostatnich latach wyraZnie wzro-
sta i coraz czesciej stawiane sj one na réwni z postepem techno-
logicznym. Przyczynilo sie do tego znaczne przyspieszenie tempa
upowszechniania nowych rozwigzaf organizacyjnych. Jedli jeszcze
na poczatku XIX w. transfer tych rozwiazad 2z Ameryki do Europy
(lub odwrotnie) wymagait kilku czy kilkunastu lat, to obecnie do-
konuje siq on niemal natychmiast. Sprzyja temu uksztaltowanie sie
specjalnych mechanizméw ulatwiajgcych taki transfer.

Dzieje sig tak przede wszystkim dlatego, ze same przedsie-
biorstwa zaczely doceniaé wage takich rozwiazar dlawtasnego roz-
woju. SzczegSlnie dotyczy to duzych przedsigbiorstw z uwaga $le-
dzacych nowe rozwigzania i przygotowanych do natychmiastowej ich
adaptacji. Nie ma zatem duzej przesady w stwierdzeniu, ze ‘“eks-
port i import nowych teorii i rozwiazaf organizacyjnych odbywa
sig w tym samym niemal tempie co innowacji technologicznych".
Staio sig to mozliwe dzigki odpowiednio przygotowanej kadrze,
posiugujacej sig swobodnie naukowym jezykiem tych teorii.

* Dr hab., docent w Instytucie Ekonomii Politycznej UL,

Redesigning Jobs, Western European Experiences, European Trade Union

Institute, Brussels 1981, s, 1.
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Kazdy system produkcji rozwazaé mozna jako jednodé dwéch pod-
systeméw, a mianowicie technicznego i spotecznego. Podsystemy te
(ktére dalej nazywaé bedziemy systemami) wzajemnie sig dopaso-
wujaq i zazebiajg. System techniczny to przede wszystkim wyposa-
2enie techniczne przedsigbiorstwa 1 stosowana w nim technologia,
a takze rozplanowanie procesdw produkcji. System 5pozeczny2, na-
tomiast to ogét pracownikéw przedsigbiorstwa w}az z caloksztat-
tem istniejacych migdzy nimi powigzanhd i zaleznodéci, to organiza-
cja pracy skupiajaca pracownikéw wokétr realizacji okreglonego
celu.

" Oba te systemy s3 od siebie wzajemnie zaleine, bowiem kazdy
z nich stanowi w jakimé stopniu ograniczenie dla systemu drugie-
go. Okredlone rozwigzania techniczne czy technologiczne stanowié
wigc moga ograniczenie dla systemu spolecznego zawgzajac np. mo-
zliwosci przedsigbiorstwa przy wyborze form organizacji  pracy.
Réwniez organizacja pracy wraz z jej uwarunkowaniami sporecznymi
i psychologicznymi moze stanowié ograniczenie dla technolog113.
Zaleznosci te w réznych okresach ksztattowaty sie w odmienny
sposcb. W dalszej analizie podejmiemy prébe przedstawienla tych
zaleznodci prezentujgc jednoczednie wystepujgce w tym zakresie
tendencje. W analizie tej skupimy sig przede wszystkim na okre-
sie nam wspdiczesnym,

1. DETERMINIZM TECHNOLOGICZNY

Naszaq analize rozpoézniemy od przetomu XIX i XX w., kiedy to
nasilily sie procesy koncentracji kapitaitu i produkciji. Wtedy
réwniez powstawaly wielkie korporacje przemyslowe, za$ produkcija
przybierata coraz bardziej masowy charakter. W okresie tym sy-
stem spoteczny byt niemal 2zupeinie podporzgdkowany systemowi te-
chnicznemu. Do takiego wniosku prowadzi analiza systemu Taylo-
ra, w ktérym zasadniczy nacisk potozono na przystosowanie pra-
cownika do wymogdéw pracy fabrycznej.

: W literaturze system ten nazywany jest réwniez systemem spoteczno-psy-
chologicznym ze wzgledu na role, jakg odgrywajg w nim elementy psychologii
(por. D.Katz, R.L.Kahn, Spoteczna psychologia organizacji, War-
szawa 1979, s. 668-688),

3 Por. A. K. Ri ce, Productivity and Social Organization: the Ahme-
dabad Experiment, London 1958, s. 4.
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Powstawanie wielkich korporacji przemyslowych oraz towarzy-
$23Cy temu postep tecnniczny oraz nowe technologie wymagaly no-
wych metod kierowania i zarzadzania, nowego rodzaju powiazad ko-
operacyjnych. Takie zmiany systemu technicznego sprawily, ze o-
kazalo siq niezbgdne “zastapienie intuicji, doswiadczenia i zwy-
czajéw w postepowaniu z pracownikami przez znormalizowane i nau-
kowo opracowane metody dzia!anla'“. Wysitki Taylora sziy tu w
kierunku opracowania 1 adaptacji nowych oryginalnych rozwigzad
dostosowanych do systemu technicznego, a jednoczednie adekwatnych
do intelektualnego poziomu pracownikdw. .

Takie podporzadkowanie systemu spolecznego na poczatku XX w.
wydaje sig nie tyle slusznym co koniecznym rozwiazaniem, Krytycy
systemu Taylora zdaja sie zapominaé, ie okres ten charakteryzo-
wal siq bardzo niskim poziomem kwalifikacji sily roboczej. W USA,
gdzie system ten siq pojawil, sile roboczg w swej podstawowej
masie tworzyli imigranci 2z krajéw europejskich, a takze ludnodé
naplywajgqca ze wsi. Byli to ludzie na 0gél prymitywni, w wiek-
szoéci bez 2adnego wyksztalcenia, majgcy czesto po raz plerwszy
kontakt 2z produkcja. Ludzie ci (a takze przemyst) potrzebowali
systemu, ktéry umoiliwilby im udzial w procesie produkcji, ktéry
dawaiby mozliwod¢é szybkiego opanowania niezbednych do pracy w
przemysle czynnofci. System Taylora wychodzil naprzeciw tym po~
trzebom”,

Do ich poziomu 4 do ich potrzeb F. W. Taylor dostosowal réw-
niez system motywacyjny. Wyszedl tutaj 2z zatozenia, ze robotnik
kieruje sie w swej pracy przede wszystkim ~ lub wylacznie korzy-
sciami materialnymi. Jest z natury leniwy i opieszaly, za$§ pod-
stawowa zasada jego dziarania to minimalizacja wysitkéw dla o-
siagniqcia maksymalnych korzyéci materialnych, BodZce materialne
powinny mu poméc w przelamaniu tego wrodzonego lenistwab. Ale bo-
dice takie s3 jego zdaniem niewystarczajace, muszj by& wzmocnio-

# A. K. KoZmids ki, fechnokraci i humani$ci, Warszawa 1977, s.
81.

’ Por. W. K i e zun, Ewolucja sprawnego zarzgdzania, Warszawa 1978,

s. 24-25,

e F. W. Taylor twierdzi, Ze lenistwu sprzyja réwniei wadliwy system or-

ganizacji pracy. Jego zdaniem "kierownicy nie wiedzg, .ile czasu potrzeba
rzeczywidcie do wykonania tej lub owej pracy tak, iz prézniactwo leiy w in-
terenia robotnikew" (F. W.T aylor, Zasady organizacji naukowej zak¥a-
dow przemysfowych, Warszawa 1913, g. 8-16).



ne surowe dyscypline i erodkami represji, gdzie =zanajmniejsze
przewinienie groes wysokie kary7.

Jednostronnoes tego systemu (chociae wuzasadniona momencie
jego tworzenia) przejawiajeca si* Ww niedostrzeganiwuzeowieka ja-
ko jednostki twdrczej, a takee pomijanie psycholaginych, so-
cjologicznych i sposeczno-ekonomicznych aspektowapy ludzkiej
staey sie przyczyne wielu negatywnych nastepstw. dwadziea do
tego pogeebiajeca sie specjalizacja zaweeajeca prac do kilku
prostych czynnoeci. Przynosieo to w rezultacie peao zrutynizo-
wane, pozbawione twdérczego myelenia czy myeleniaogéle. Dlate-
go tez najpierw w amerykalskich, a nastepnie europkich przed-
siebiorstwach system ten powodowae narastanie kakféow i wy-
buchanie strajkéw, przyczynies sie rownies do wzrastabsencji i
fluktuacji pracownikéw. Pracownicy protestowali w em sposob
przeciwko degradacji pracy kwalifikowanej, przeciwk pozbawianiu
robotnikéw inicjatywy.

Negatywne nastepstwa tayloryzmu prébowasa cagod=mizkosa sto-
sunkéw miedzyludzkich (human relations). Prowadziea ona do takiej
modyfikacji systemu spoeecznego, w ktérym byeyby ag¥ednione
nowe potrzeby i aspiracje pracownikdw. Szkoea ta enimiaca by-
najnniej na celu zastepienie systemu Taylora, kt@poe zasady sta-
nowiey nadal waene przeseanke wzrostu wydajnoeci @ay. Probowa-
ea natomiast eliminowaes te negatywne nastepstwa Ilmyzmu, kté-
re wzrost ten hamowaey. Probowaea pozyskae robotikdla realizo-
wanego procesu produkcji zapewnis jego aktywny stoek do
pracy.

Szkoea stosunkéw miedzyludzkich zwréciea uwage nanaxzenie
czynnik6w pozaekonomicznych w motywowaniu do pracyWskazae tu
moena m. in. na takie Czynniki, jaks przynaleenoespracownikéw

do grup nieformalnych zaréwno w przedsiebiorstwie,jak i poza

W literaturze znany jest arsenaes erodkéw, jakie sstwwane bysy w tym
okresie w zakeadach samochodowych H. Forda, Utwwztam specjalny wydziae
bezpiecze!stwa, ktérego zadaniem byso m. in. czuwannad dyscyplina pracy
oraz utrzymywanie rytmicznoeci procesu produkcji. rékzultacie panowaesa tam
atmosfera strachu i zagroeenia przed przemoce i gem@m, a takee ciegea oba-
wa przez utrate pracy (A. Li e b f e 1d, HenryFord - legenda i rzeczywi-

Stoee, 0 Warszawa 1970, s. 237-239).

W Europie system Taylora spopularyzowas H. Le CHete ktory jako
pierwszy ueye terminu "naukowa organizacja pracy" H.( Le Chate-
lier, Filozofia systemu u Taylora, Warszawa 1926),



nim czy zadowolenie i satysfakcja z wykonywanej mgya Zwréci-
ea takee uwage na potrzebe roztoczenia opieki nadrapownikami,
takee poza prace, i organizowania dla nich wypoc#un budowy
mieszkaes przyzakeadowych, opieki lekarskiej itp. €mrniki te seu-
eye miaey poprawie nastawienia podweadnych do preeenych9 .mia-
ey zachecae pracownikéw do lepszej, wydajniejszejrazry.

Szkoea ta zastepica prymitywny stereotyp robotnikastereoty-

pem istoty spoeecznej, istoty obdarzonej wewnetremyeyciem du-
chowym, ceniecej sobie przynaleeno!s do zespoesu czmrupy praco-
whniczej. Istniejece w zespole stosunki miedzyludzkiczesto zna-
cze dla niego wiecej nie techniczne warunki produkic Stosunki

te stae sie moge "rédeem zadowolenia pracownikéw, rzyczyniajec
sie w ten sposéb do wzrostu wydajno!ci pracy. Staxd miedzylu-
dzkie, jak twierdzi E. Mayo, jeden z twoércéw tej kaey, moge Ww
wiekszym stopniu wpeywae na wzrost wydajnol!ci pracynie bod"ce
M aterialne,0.

Moena wiec 0go6lnie stwierdzie, +e zmiana warunkéw uhkcjono-
wania przemyseu stanowisa zasadnicze "rédeo kryty&ystemu Tay-
lora i ona réwniee stanowisa inspiracje do pojawien sic szkoey
stosunkéw miedzyludzkich. Naleey sie wiec godzie 2ZW. Morawskim,
e #obie te szkoey se odbiciem potrzeb przemyseu réwnych fa-
zach amerykaeskiej industrializacji# . Poczetkowo,w warunkach
znacznej podacy niewykwalifikowanej siey roboczejpotrzebom tym
odpowiadas system Taylora zapewniajec wysokie tempwzrostu wy-
dajnol!ci pracy. Nastepna faza industrializacji wyma-a innych
metod i innego systemu motywowania do pracy. Pojawisis wiec
szkoea stosunkéw miedzyludzkich przynoszeca w mieg marchewki
i packi bardziej subtelne sposoby motywowania, takiaks popra-

Poprawy stosunkéw przeeosony-podweadny oczekiwaszelaiej F. W Tay-
lor wierzec, «e do takich wealnie rezultatéw prowzdstosowanie opracowanego
przez siehie systemu, bye przekonany, ee #w przgsazie robotnicy bede uwaca-
li pracodawce za swego najlepszego przyjaciela. Pjodliwo!s i brak zaufa-
nia, antagonizm raniej wiecej otwarty,- ktoéry pomanio panowas w stosunkach
miedzy robotnikani a pracodawca, caskowicie znikaa natomiast zjawia sie
wspllna szczera przyja"s#. Jak powszechnie wiadomgstem ten prowadzie do
wrecz odwrotnych skutkéw (f. W T ay 1 or, Zarzedzanie warsztatem wytwor-
czym, Poznaes 1947, s. 191).

10

. Mayo, The Human Problems of on Industrial Civilization, Bos-
ton 1946, s. 54-56.
W MorawsKki, Konflikt przemyslowy w Ameryce. Praktyka, ideo-
logia a nauka. Warszawa 1970, s. 139.



wa atmosfery w miejscu pracy, wzrost zadowoleniasatysfakcji z
wykonywanej pracy itp.

Moena sted wyciegnes 0g6lny wniosek, <e szkoea staskéw mie-
dzyludzkich nie zmienica w zasadzie istniejecych tgahczas za-
eleZznoéci misdzy systemem technicznym i systemem o3pcznym w
przedsiesbiorstwie. W dalszym ciegu wystepuje tu wgltna domina-
cja systemu technicznego, do ktérego system spomgcz musi Sie
dostosowae. Tym razem nastepiey jednak pewne zmiatgchnicznego
"rodowiska pracy, wuwzgledniajece wymagania psychoagii pracy.
Zwrécono np. uwage, ¢e moena tak zorganizowas prace w ktlrej
wykonywane czynno"ci sprawiae bede pracownikowi nm@jniej wysie-
ku. W podobny spos6b dostosowae moena do mo-eliwo"cpercepcyj-

nych pracownika ukead mechanizméw, d!wigni i przy&ow, co z
jednej strony czyni jego prace eatwiejsze | przyjemejsze, z
arugiej za" przyczynia sie do wzrostu wydajno"ci. réblematyka

ta znajduje sie w centrum zainteresowania osychoilbgneynier-
siiej 1?

Humar*i z#$% jne aspekty szkoey stosunkéw miededdzkich przy-
czynisy sis do zeagodzenia napiss i konfliktbw a wonsekwencji
rownies do poprawy efektywno"ci ekonomicznej przeidbiorstwa.
Szkoea ta keadea bowiem nacisk na zaspokajanie mrtwypotrzeb
pracownikéw, motywujec ich do lepszej, wydajniejsgepracy. Stop-
niowo jednak moeliwo"ci motywacyjne tej szkoey trdey na sku-
teczno"ci. &wiat wkraczas bowiem w kolejne faze imudstrializacji
i ulegaey zmianie potrzeby,przemyseu. Jednocze"nveaz ze Wzro-
stem standardu materialnego pracownik6w réwnies ichi potrzeby
ulegaesy zmianie. Czy i tym razem do osiegniscia kiectznej zgod-
no"ci obu tych systeméw prowadzi jednostronne dosdwanie Sie
systemu spoeecznego do systemu technicznego? W jakposéb za-
spokajane se potrzeby pracownik6w? Na problemachciy koncentro-
waes sie bedziemy w naszych dalszych rozwaeaniach.

L Por. J.Okon, " Paluszkiewicz, Psychologia in'y-
nierska, Warszawa 1963,



1. WSPOLNA OPTYMALIZACIA

1. Narastanie trudnoeci

N arastajece trudnoeci bedece in. in. rezultatem wempnianego
jue spadku motywacji do pracy wczeeniej daey znar sobie w kra-
jach Europy Zachodniej (lata szesesdziesiete) nie WSA (lata sie-
demdziesiete). Ujawniey sie one w postaci seabnecegwzrostu go-
spodarczego oraz wysokiego poziomu inflacji. Tymzean autorzy
zachodni potraktowali je znacznie powaeniej, nie tmiaso miej-
sce w okresach poprzednich kryzyséw. Dla E. I.. Btha1l3 np. tru-

dnoeci te stanowisy dow6éd na to, e<e spoeecze!stwayswko roz-
winistych krajéw zachodnich znalazey sis w Kkrytycym punkcie
weasnego rozwoju. Oznacza to jednoczeenie, +e staneprzed ko-
niecznoecie wyboru drogi dalszego rozwoju.

Rosnecy po Il wojnie ewiatowej standard materialnyobywateli
tych krajow stanowie z jednej strony funkcje wzrost gospodar-
czego, z drugiej zae funkcje inflacji. W ostatnichlatach ze
wzgledu na wspomniane trudnoeci ze wzrostem gospobazam, a takee
ze wzgledu na wysoki poziom inflacji moeliwoeci dalzej poprawy
stanaardu materialnego si* wyczerpuje. ROwnoczeenigauwaecye moe-
na spadek tempa wzrostu wydajnoeci pracy, a nawdinorenie sie
bezwzglednego jej poziomu w niektérych krajach14.

Koniecznoes wyboru drogi dalszego rozwoju nabrasa naxzenia
w zwiezku z geoszone na Zachodzie teze o0 przechodie od spo-e-
czelstwa przemyseowego do spoeeczel!stwa poprzemwsego. Zdaniem
autorow zachodnich spoeeczel!stwo takie charakteryegu nie tylko
przyzwoity standard materialny zasadniczej czeeci bywateli, ale
takee opieka lekarska, gwarancja erodkéw utrzymanwa przypadku
utraty pracy czy po zakol!czeniu aktywnoeci zawodojye a takee

t. L. Fr x s t, Adoptingto a Changing World, [w:] Adopting to a
Cnanging World, Ottawa 1978, s 10.

Spadek ttiupa wzrostu wydajnoeci pracy rozpocze«esiw krajach Europy
Zachodniej w poeowie lat szeeedziesietych, chociadasadnicze jego zmiany do-
konaey sie tam w latach siedemdziesistych. W 1980 reczny wska#nik wydajno-
eci pracy dla krajow MG pozostas na poziunic roki®79, a w przemyele prze-
twoérczym obnieye sie nawet o 1Z. Wtym saciym czasi 2-procentowy spadek
wydajnoeci pracy zanotowano w krajach Ameryki Péenej (RedesigningJobs...,
s. 9; Statistical Yearbook 1983, New York 1983, s. 34-36).



inne formy zabezpieczenia spoeecznego. Jako kryderi przyjmowa-
ny jest tu wskaenik zatrudnienia w przemyele nieszyis 50%, blie-
szy jednak 33% czy 25% siey roboczej. Wedeug tegoytleriun wszy-
stkie wysoko rozwiniete kraje zachodnie uznae moenma mniej lub
bardziej dojrzase spocecze!stwa poprzemyseowe.

Taki obraz spoeeczelstwa poprzemyseowego wyrasni®nkrastuje
z sytuacj", jaka wystepuje w miejscu pracy, gdziezewnkowie te-
go spoeeczel!stwa wykonuj" prace nudne i monotonneggraniczaj"ce
w spos6b zasadniczy moceliwoeci ich weasnego rozwojd akie weae-
nie prace stanowi" podstawow" przyczyne wysokiej ufktuacji oraz
absencji pracownikéw, a takee robotniczych skarg protestow.

Prowadz" réwniee do wielu powaenych probleméw spaznych, ta-
kich jak: alkoholizm, narkomania czy stresy psychitel5. Zjawi-
ska takie czy to w sposOb bezpoeredni, <czy poerednprowadz" do

powasnego wzrostu kosztéw produkcji*6.
Omoéwione problemy potraktowaes moena jako objawy @lhacji.

Procesy alienacji narastasy wraz z rosn'"cym uprzemowieniem
w poszczegb6lnych krajach, rozwojem nowoczesnych heologii itp.
Praktycznie ae do Il wojny ewiatowej przechodzonoad tymi pro-
blemami ao porz"dku dziennego. Wielu pracodawcow, rzywdédcow

zwi"zkéw zawodowych czy przedstawicieli rz"dow kré&yv zachodnich
uznaeo alienacje za nieuniknion" konsekwencje rozmittych spo-
secze!stw przemyseowych. Zaakceptowali wiec alienjacnie widz"c
moeliwoeci jej przeciwdziacania. Dopiero narastajéc trudnoeci
spowodowaey wzrost zainteresowania tymi problemamizas pewne o-
si"gniscia w zwalczaniu alienacji przyniosey nadze na jej wy-
eliminowanie.

Prowadzone na ten temat badania miaey ge6éwnie nduceujaw-
nienie erédees alienacji. Jak moena byeo oczekiwae,rr6dees tych
nie upatruje si* na Zachodzie w prywatnej weasnoeeiodkéw pro-
dukcji. Wskazywano natomiast, *e posiada ona zwikzee zmiana-

Por. E. L. Triat, The Quality of Working Life and Organizatio-

nal Improvement , University of Pennsylvania 1979, s. 5.

6 S4 to najczeeciej koszty niewymierne, rzadko wiec. dggmowanes!
by ich liczenia. Do wyj"tkbw nalesy wyliczenie kosaw zwi"zanych z odej-
eciem jednego pracownika i przyjeciem na to miejscénnego w zakeadach sa-
mochodowych Saab w Trollhattan w Szwecji. Koszty teyniosey 8 tys. Skr (j.
L o g u e, Saib/Trollhattan: Reforming Work Life on the Shop Floor, #Work-

ing Life in Sweden# 1981, No 23, s. 2).

pro-



mi potrzeb i aspiracji pracownikéw oraz zmianaminaaanych przez
nich wartoeci. Badania ujawnisy np., e WAaréd zgegamych przez
pracownikéw potrzeb na pierwszym miejscu znalazea* s potrzeba
Interesujecej pracy, podczas gdy wysoka peaca otwaipca dotych-
czas liste potrzeb pracowniczych w miejscu pracy almaz-a Sie
na dalszym miejscu. Ograniczone moeliwoeci realizgc tych po-
trzeb prowadziey do narastania przedstawionych woziej trudno-

2. Potrzeby pracownikéw 1 moeliwoeci ich realizacji

Wszystko to sprawiso, <e potrzeby pracownicze sta3ys przed-
miotem szerokich badae. Uznano bowiem, <e wszectostne rozpo-
znanie tych potrzeb jest absolutnie niezbedne dla nadezienia
skutecznych sposobéw motywowania, a wiec i przeciwideania ali-
minacji. Probowano przede wszystkim okreeli! hieralis tych po-
trzeb, co mogeo okaza! sie pomocne przy okreelaniolejnoeci ich
realizaciji. W literaturze spotka! moena rbene spolsp grupowania
tych potrzeb, przyjmowanych czesto za'podstawe pegegdblinych
systemoéw motywacyjnych. Stosunkowo szeroko wykorgzyje sie do
tego celu hierarchis potrzeb zaproponowane przez MN. Maslova,
Przytaczamy j¢ w rozszerzonej wersji dostosowanejo d warunkéw
polskich przez B. Glieskiego.

Wtab. 1 potrzeby zgrupowane zostaey na Kkilku szbkech w
taki sposob, ee ich ukead jest zgodny ze stopniemhi waeno-ci
dla pracownikéw. Kaesdemu szczeblowi przypisane zasy praktycz-

ne sposoby realizacji tych potrzeb. A. H. Maslov uzaasys, o€
pracownicy staraje Bie zaspokoi! swoje potrzeby wkoeelonej ko-
lejnoeci i kolejnoe! ta wynika ze wspomnianego jue stopnia wa--
noeci potrzeb. Najwaeniejsze se¢ dla nich potrzebyizfologiczne,

ktérych zaspokojenie gwarantuje minimum egzystencjNa ich rea-

"rédee tych trudnoeci, a zarazem czynnikdw sprzyjaych alienacji
autorzy upatruje #. in. w: hierarchicznej organizac przynoszecej niewiel-
kie urozmaicenie oraz maes elastycznoe! w produkcjiutrudnionej karierze i
aas0 przejrzystym systemie awansow; napisciach zaiych z sytuacije poza
prace (dueo o0séb na utrzymaniu, niewielka moeliwosdszczedzania itp.) - iTork
in America. Report of a Special Task Force to the Sdary of Health, Edu-
cation, and Welfare, Cambridge, Massachusetts, London 1975, s. 31.
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Hierarchia potrzeb

adniki potrzeb

Weadza.

Osiegniecia. Awanse

Prestis.

pozycja. Szacunek dla

siebie
wanie

liczeca sie
Status,
. Dobre opano-

obowiezkow.

Uznanie u innych

f
1Przyja'#
1 najblis

i mico$%

szych. Przy-

nalesno$% do grup.

&yczliwo$% wspbepra-

cownikéw

Prawo do ryzyka w

Grupy potrzeb

Samorealizacja

Obszar "ja".
uznanie

Wiezi spoeeczne
i towarzyskie

Bezpiecze#stwo

Tabela 1

Praktyczny wyraz realizacji
potrzeb

Porywajeca praca. Tworcze
wyeycie. Osiegniecia w pra-
cy. Awans w organizacji

Tytue zawodowy (godny uwa-
gi), Wyrdlenienia w peacach
i premiach. Odpowiedzialnal

praca. Liczeca sie praca

&yczliwa, pomocna postawa
zwierzchnika. Solidarny
zesp6e pracowniczy. Przy-
jemne i wspierajece stosun-

ki w pracy i poza nie

Bezpieczna, zdrowa praca.

dziaeaniach. Stabili- 'wiadczenia pozapeacowe.
zacja zawodu (umie- Stopniowy wzrost peac. Pew-
jetno$ci). Stabili- . no$% pracy
zacja !rédee utrzyma-
nia
Seks. Schronienie. Potrzeby Peaca podstawowa. Szatnie,
&ywno$% fizjologiczne umywalnie. Stoe6wka (bu-
fet). Elementarne warunki
. . ) ; pracy
+rodeo: B Gli#ski, Motywowanie - niedoceniana funkcja za-
rzldzania, "Gospodarka Planowa" 1980, nr 4, s. 195.
lizacje skeadaje si*s elementarne warunki pracy orazeace na po-
ziomie podstawowym (minimalnym). Nastepne w hierahrti to po-
trzeby szeroko rozumianego bezpiecze#stwa. Skeadagic na nie



zaréwno bezpieczne warunki pracy i przyzwoite staiw@eac, jak i
ochrona zatrudnienia (gwarancja pracy).

eena zauwaeye, *e potrzeby zgrupowane na tych dwoéchszcze-
blach maje przede wszystkim charakter materialny niazywane s-
robwnies potrzebami nieszego rzedu. Wedeug tych sashy kryteriow

potrzeby zgrupowane na szczeblach wyeszych moenareklis jako
niematerialne i nazywane se¢ ogélnie potrzebami wygego rzedu.
Se to bowiem takie potrzeby, jak: potrzeba przynahe!ci, uzna-
nia i samorealizacji. Biorec za podstawe omawiane iédrarchis po-
trzeb moena stwierdzie, *e poczetkowo pracownicy &ruje sSwoje
uwage na realizacjs potrzeb materialnych i dopierpo zasnokoje-

niu ich dees do zaspokojenia potrzeb wyeszego rzedu

Moena postawie pytanie, na ile zaprezentowana wyeehierar-
chia potrzeb posiada uniwersalny charakter, na iWeiec moee by
ueyteczna przy motywowaniu pracownikéw do pracy,tgm samym przy
zwalczaniu alienacji pracy. Z pewnolcic nie moenaej bezkryty-
cznie odnosie do kaedego indywidualnego pracownikaBadania wy-
kazuje bowiem, +e kaedy z nich posiada tylko dla ego charakte-
rystyczne hierarchie waenol!ci potrzeb. Do propozyicj A. H. Mas-
lova nalesy podchodzie 2z dystansem r6wniee z tego owodu, e
stworzona zosta*a na podstawie bada" empirycznychrowmdzonych w
USA i sted przede wszystkim uwzglednia warunki pabliczne, ekono-
miczne i kulturalne tego kraju. Dlatego tee naleey traktowa-s
z duze rezerwe, szczegOlnie przy probach jej wykgrtania w od-
miennych warunkach poszczegdlnych krajow.

Z drugiej jednak strony zaproponowana przez Maslovhierar-
chia potrzeb zdaje sie odzwierciedlas (przynajmniejw ogdlnych
zarysach) wystepujece trendy w tym zakresie, posieadwisc duse
warto!s poznawcze. Jej znaczenie polega na tym, eaokonuje pew-
nej systematyzacji potrzeb, wskazujec jednocze!niema okrellons
kolejnol!s w ich zaspokajaniu. Hierarchia ta moee akae si*s przv—
datna przy okrel!laniu aspiracji i oczekiwae pracovwdw podejmu-
jecych prace. Sted réwnies moee stanowis punkt wypgia przy opra-
cowywaniu zaeoee" systemow motywacyjnych'**,

10 Wliteraturze szeroko znany jest rOwnies podziast@zeb zaproponowa-
ny przez F. Herzberga. Kierujec si« trelcie proceswotywacji, dzieli je na
dwie grupy. Pierwsza z nich to tzw. czynniki higign ktére decyduje o wa-
runkach pracy (peace, stosunki z przeeoeonymi, Ilydai, temperatura, ha-as
pomieszcze" itp.). Czynniki te nie wpeywaje jednakna zmiang stosunku pracow-



Przedstawiona hierarchia potrzeb znalazea potwiesdiz w |i-
cznych badaniach naukowych. Do takiego wniosku dobisz autorzy
wspomnianego raportu Pracav Amerycelg, ktéorzy po przeanalizowa-
niu ponad 100 przeprowadzonych na ten temat badari zauwalyli wv-
.ra"n# tenaencj$ do akcentowania przez pracownikpwczucia weas-

nej godno%ci. Pracownicy wskazywali jednocze%nie wai#!liwo%&
takich czynnikéw, jak: drobiazgowa kontrola w miejs pracy czy
zagrolenie przed utrat# pracy, utrat# %rodkéw utrayia itp. Ich
zdecydowany sprzeciw budziea monotonia i brak uroximenia w
pracy, a takl!e prace maeo znacz#ce | wykonywane woliacji od

innych pracownikéw.

Wskazuje to na przesuwanie si$ ich potrzeb do tyckzczebli
w strukturze hierarchicznej, ktére nazwali%my petrami wyl!lsze-
go rz$du. Potwierdzaj# to ich oczekiwania wobec pya Pracowni-

cy oczekuj# bowiem wzrostu autonomii w miejscu pyac molliwo%ci

podnoszenia kwalifikacji, a tak!e wynagrodzenia bdziej zwi#za-
nego z poziomem tych kwalifikacji. Coraz cz$%ciejomhagaj# si$
rownie! wzrostu ich udziasu w procesie podejmowaniaecyzji w

przedsi$bhiorstwie.

Zmiana potrzeb i aspiracji pracownikéw poci#gn$ea a z sob#
zmiany ich postaw wobec pracy. Wskazuj# na to m..inbadania
przeprowadzone w 1974 r. w Kanadzie. Wykazasy onle, 97 bada-
nych woli co prawda pracowa& nil pozostawa& bez qra ale tylko
67" byeo gotowych podj#& prac$ nieciekaw#, nudn#, a zminimalne
wynagrodzenie. Wtakiej sytuacji a! 33 badanych wb pozosta&
bezrobotnymi. | w tym przypadku pracownicy przywiywali du!# wa-
g$ do zaangal!owania w pracy, wskazuj#c jednocze%niée warunki
pracy takie zaangalowanie uniemol!liwiaj#.0 randze tego problemu
mol!e %wiadczy& fakt, !e jedynie 30" badanych wuznaesciebie za
zaanga'owanych w wykonywan# prac$.

Warto podkre%li&, 'e w charakterystyczny sposéb taszu j#
si$ tu preferencje pracownikéw, ktérych hierarchigprzedstawia

nika do wykonywanej pracy. Druga grupa to tzw. cnya motywuj#ce, do

ktéorych zalicza: molliwo%& dobrego wykonywania pracmo!liwo%& wykorzysta-
nia posiadanych kwalifikacji, wzrost odpowiedzial¥heci, awansowania, podno-
szenia kwalifikacji itp. Podobnie jak u A H. Masl® czynniki te seuly&
.nog# rozbudzaniu motywacji do pracy. (D, Bo e r i Nowa organizacja pracy

fizycznej Wzbogacenie zada! i grupy autonomiczneWarszawa +)983, s. 29-
-31).

Work in America..., a.l13.



si* nastepujeco! I) interesujeca praca; 2) mo"liwo#$ jej wvkonv-

wania; 3) godno#

R. QuinnZ! twierdzi nie bez racji, "e przyczyne niedawole-
nia pracownikéw se¢ niewielkie mo"liwo#ci ich spo%eego i za-
wodowego awansu Ww miejscu pracy. Przytoczy% wielegumentéw na

dowéd tego, "e mo'"liwo#ci te decyduje w znacznymogtniu o sa-
tysfakcji z wykonywanej pracy, zdrowiu psychicznymczy frustra-
cji. Jego zdaniem'pracownicy odczuwaje brak swobodw obrebie
organizacji,a tak"e niedostateczne mo"liwo#ci kootr nad reali-
zowanymi przez siebie zadaniami. Powoduje to napiec oraz brak
satysfakciji, a tak"e stanowi &ré6d%o probleméw zeowdem psychi-
cznym. Sytuacja taka poddaje w wetpliwo#$ teze, “"e&luczem do
awansu jest wykszta%cenie.

Najbardziej niezadowoleni z pracy se¢ niewetpliwie r@acownicy
fizyczni, chocia", jak to dalej zobaczymy, niezadownych jest
znacznie wiecej, Wgrupie pracownikéw fizycznych npmardziej do-
tyczy to m%odych pracownikéw. G%éwnym tego powodpsrst nadu'y-
wanie przez nadzo6r uprawnie( w zakresie dyscyplimpppracy. Szcze-
go6lnie dotyczy to przemys%u samochodowego, gdzieypomina ona
dyscypline wojskowe. Zdarza sis czesto, "e m%odziragownicy za
drobne nawet przewinienia se odsy%ani do domu i bmozieni za
ten czas p%acy czy karani w inny sposéb. Przypatbkdie wyste-
puje g%ownie w sytuacji, kiedy m%ody wykszta%comgownik po-
pada w konflikt ze starszym, gorzej wykszta%conymstnzem.

Niezadowoleni se réwnie" pracownicy umys%owi, chady z te-
go powoau, "e ich p%ace se ni"sze ni" p%ace praikédwn zatrud-

nionych w produkciji . Ale nie jest to jedyna przygma niezado-
wolenia. Wis"e sis ono réwnie" z wprowadzaniem doracy biuro-
wej nowych, bardziej wydajnych technik, ktére czwyniprace u-

rzednik6w rownie nudne i ucie"liwe jak praca przy d#mie. Nie-
zadowolenie z pracy ujawnia si* m. in. w wysokiej nadal ros-
necej fluktuaciji, siegajecej w USA 30* rocznie. St&o sie row-
nie" przyczyne masowego wstepowania tych pracownikédo zwiszkéw

2 Tr i s t, The Quality of Working Life..., s. 3.

nR. Qu i nn, Lucking-in as a Moderator of the Relationship Bet¢me
Job Satisfaction and Mental Health,University of Michigan 1972.

21

W 1969 r. pracownicy umys%owi zarabiali w USA #iedl05 dol. tygo-
dniowo, podczas gdy pracownicy zatrudnieni w prodjik 130 doi. W nastepnych
latach ro"nice te jeszcze wzros%y +War/ America..., s.39).



zawodowych, podczas gdy ich zainteresowanie zwismka bye<o

tycnczas niewielkie

wstepowaniem do zwiszk6w pracownikéw umyseowych

Weaenie w zwiszkach
weasnych interesow.
Wiezadowolony z

do-

. Proces-ten wystepuje zarownoUBA, jak i w
krajach Europy Zachodniej i charakteryzuje sie zreaxde szy

bszym

nifizycznych23 *

upatruje pracownicy umyseowi mlowoes obrony

pracy jest rowniee eredni personel Kkie

czy . Stanowisca w USA okoeo 4,5 min os6b grupa paana do

czas "bastionem loj

rowni

tych-

alnoeci" zaczyna sie kruszye. fwdczy o tym z

jeanej strony ich wstepowanie do zwiezk6w zawodowlyc (co trzecia

osoba z tej grupy
czba czeonkbow tej
miejscu moena zada-
cji u os6b, ktore
koeo 20 tys. doi. r

naleey do zwiezk6w ), z drugiejag rosneca

grupy zainteresowanych zmiane opya W tym

sobie pytanie, sked sie bierzébrak saty

sfak-

na poczetku lat siedemdziesistycharabiaey o-

ocznie? Niezadowolenie to teunzge moena

ich

rosnecymi aspiracjami w podejmowaniu decyzji oraz ystepowaniem

na tym tle konflikto
Moena jednocze-

23

w z naczelnym kierownictwem.

nie zauwaeye, e problemy zwiezane zniezado-

woleniem z pracy upowszechniaje sie na inne dziedyi eycia. Nud-
na, ucieeliwa, pozbawiona sensu praca sprawia, eekrywana przez
pracownika agresja ujawnia si* poza zakeadem np.swwsunku do ro-
dziny, sesiadow itp. W innym przypadku wyczerpanigracownika mo~
.*e bye tak znaczne, <+e jedyne rzecze, ktOre moenajeszcze robie
po powrocie do domu, jest ogledanie telewizji. Roice w reak-
jach wynikaje tu ge6wnie a wieku pracownikow.

Nie brak dowodéw na. to, *e niezadowolenie z pra@yzenosi sie
rbwnies na peaszczyzne polityczne. Potwierdzaje tobadania prze-
prowadzone przez H. Shepparg% . Jego zdaniem nieaktizowane w
miejscu pracy aspiracje i bedeca tego wynikiem ahacja spra-
wiaje, ee pracownicy tacy rzadko biore udzias w eyg politycz-

WUSA w ciegu 10 lat (1958-1968) liczba pracownikéwumyseowych w
zwiszkach zwiekszyea sie o0 46%. Jeszcze szybciejtepmwali do zwiezkow
cownicy umyseowi w krajach Europy Zachodniej. Welie 20 lat (1955-1975)
wzrosea w Danii o 184%, wNRB 104%, zae w Szwecji

ich liczba w zwiszkach
o 172.?. Wtych ostatn
sea znacznie wolniej

E. M Kassalow,
ment, "Monthly Labor R

24H. Sheppar

#3$&'?, Sew York 1972.

ich krajach liczba pracownikdizycznych w zwiezka

i wynosiea odpowiednio 47%, % 2raz 3% (ibidem, s.

white-collar Unions andthe Mor! Humanization
eview" 1977, No 5, s. 11).

d, N.Herrich, Uhere Have All the

pra-

ch ro-
39;
Move-

Robots



nym (np. w wyborach do parlamentu, w wyborach prelznta itp. ),
zae* jeeli nawet biore, to geosuje na ogdée na ugrupenia ekster-

mistyczne czy tee na kandydatow opozyczﬁ . Wyaliemani i sfru-
strowani pracownicy stanowis baze dla ekstremalnyctuchéw spo-
eecznych i politycznych. Does charakterystyczne ich ceche jest a-
oatia. Socjologowie nazywaje zbiorowoe! tych pracoMkéw "ered-
. . . ., 26
nie mase*" bed# "milczece wiskszoecie"

Narasta przekonanie, «e braku satysfakcji z wykomywe pra-

cy nie moee im w peeni zrekompensowa! czas wolny. o Dozwiezania
tego problemu nie prowadzi wiec skracanie czasu @ya i wydeu-
eanie czasu wolnego, <chociae problem ten czeeciowmgodzi. Wszy-
stkie prowadzone na ten temat badania wskazuje, wéecej satys-

fakcji przynosi pracownikom czas wolny nie praca. Wadaniach
takich prowadzonych w USA jedynie 21% pracownikéwwvasa<o ina-
czej. Wiekszoe! badanych uznaea natomiast, *e nieubli swojej
pracy, praca nie moee wisc stanowi! #r6dea ich sastiakcji.

Uwagi te odniee! moena réwnies do Szwecji. Wskazujena to
badania przeprowadzone w roku 1955 i powtérzone aku 1977. Na
pytanie skierowane do pracownikéw w 1955 r.: "condez najbar-

dziej: rodzine, prace, czas wolny?“ uzyskano nasttppce odpowie-
dzi: 45% wskazaeo roazine, 33% prace, zae 13% czavolny. Whbada-
niach powtérzonych w 1977 r. na rodzine wskazas*o%41lna prace 17%,
za* na czas wolny 27‘%7 , Stosunkowo wysoka ocena oyra jake
uzyskano w pierwszych badaniach, wskazuje, moim mzigdan, nie ty-
le na wysoke satysfakcje z pracy, co na obawe przedtrate pra-
cy. Istniejece w Szwecji ustawodawstwo zezwala+so woZas praco-

25 badania te staey sie przeduiotuu analiz rzedowychPrzypuszcza sie,

e te weaenie objawy alienacji spowodowaey wzrosaizteresowania rzedéw kra-
jow zachodnich sytuacja w pracy. Wwielu krajachwmeane zostaey rady czy
komisje na szczeblu centralnym, czesto z udziacemzemdstawicieli zwiszkow

zawodowych oraz organizacji pracodawcow, ktéryctbwgym celem byey r.tuiany
sytuacji w pracy, majece przeciwdziaea! takim zjaskcm. Najbardziej rozwi-
niete zostaey one w takich krajach, jak: Szwecja, oriNegia, Holandia (S.
Rudo I f, Domokracja przemyslowa w rozwini"tych krajach kaglistycznych,
Warszawa 1986, s. 110-114).

Z innych bada$ wynika natomiast ee pracownikéw wwpkgecych prace uroz-
maicone, samodzielne, pozwalajece na wykorzystanosiadanych kwalifikacji
charakteryzuje niski stopie$ politycznego i osoleigb wyobcowania (work in
America. .., s. 31).

J. M Ros ow, Changing Attitudes to Work and Lite Styles[w:]
Adopting to a Changing..., s. 11.



dawcom na pozbawianie pracownikéw pracy bez wiskshy ograniczee
L .. 28 . .
przy zwalnianiu pracownikOW't . w rezultacie zwiskszono gwaran-

cje ich zatrudnienia, co da'o o sobie zna" w pé#pseych bada-

niach.
3. Jako$" %ycia w pracy
Przedstawiona sytuacja w pracy i wynikaj&ce z niefjudno$ci
s& - zdaniem E. L. Trista - mo%liwe do Wyeliminovi/aazng. Przepro-
wadzone badania i eksperymenty /wekazuj& bowiem ma%llwo$" al-
ternatywnych form organizacji pracy. Wskazuj& na %lowo$" ta-

kiej pracy, ktdéra cieszylaby sie zainteresowaniemrapownikéw i
przynosila im satysfakcje. Chodzi o tak& organizacpracy, ktéra
stwarzalaby pracownikom mo%liwo$" w'!asnego dzialani w ktorej
pracownicy mogliby sprawowa" kontrole, prace charakryzuj&cé&
sie znacznym zakresem autonomii. Tak zorganizowapg&ace E. L.
Trist uwa%a za najlepsz& droge do podniesienia @dtn pracow-
nika. Nowa organizacja pracy prowadzi jego zdaniemie tylko do
wzrostu satysfakcji pracownikéw, ale réwnie% do popy efektyw-
no$ci ekonomicznej przedsiebiorstwa.

Nale%y sie zgodzi" z E. L. Tristem, %e chodzi tu oDmiany
zasadnicze, (zmiany wymagaj&ce nowej filozofii, uzj&cej prace

Q Nasuwa iss tylko

za podstawowy czynnik ludzkiego rozwojg
pytanie, na ile zmiany takie s& mo%liwe w kapitatiiz, w jakim
stopniu zmieni" mo%na istniej&ce tam antagonistyezn stosunki
produkcji? Pewne mo%liwo$ci takich zmian z pewnd@&$ciistniej& i
przynie$" je mo%e m. in. partycypacyjny styl zarz&dia czy o-
parte na zwiskszonej autonomii pracownikéw formy @anizacji
pracy. Wten spos6b praca mo%e zyska" na atrakcpjnio mo%e by"
bardziej dostosowana do potrzeb pracownikow, mo%é& b bogatsza

Dotyczy!o to ). in. wyd!u%enia okresu wypowiedzenpaacy czy udzia-
lu przedstawicieli pracownikbw w decyzjach dotycyé&lt przyjmowania i zwal-
niania z pracy. Gl!éwne ustawy, ktdre zwiskszaj& pierzeestwo zatrudnienia,
to: Security of Employment Acti Promotion of Employment Actobowi&zuj&-

ce od polowy lat siedeadziesthch. *The Sutedish Budget 1979/80, A Summary

published by the Ministry of Economic Affairs andet Ministry of the Bud-
get, Stockholm 1979, s. 89+.
2 Tr vst, The Quality of Working Life..., as6.

30 |pbidem, s. 7.



pod wzgledem treeci itp. Zmiany takie, jak twierdzsie na Za-
chodzie, prowadze do wutrwalania sie nowej etyki pag, w ktérej
zasadniczego znaczenia nabieraje zasady jakoeci ieyov pracy.

Termin "jakoee eycia w pracy"” (Quality of Working Life, QWL)
pojawil sie w USA na poczetku lat siedemdziesi-tyc3r11. Wprowadzo-
ny zosta! dla okreelenia sygnalizowanych jue zmiarw miejscu
pracy g!6wnie na gruncie ameryka#skim. Ueywany w ®pie Zachod-
niej termin "demolJtracja przemyslowa" nie w pe!ni dowierciedla!
ameryka#ski kierunek przemian. Obecnie termin teneywany jest
rbwnies na kontynencie europejskim. Bliesza jego @hakterystyka
napotyka na trudnoeci, g!éwnie ze wzgledu na odmmnen jego trak-
towanie w poszczegdlnych krajach. W zaleenoeci od warunkowa#
historycznych, kulturalnych «czy sytuacji spoleczrekonomicznej
przypisywane mu se réene treeci.

Réenorodnoes ta znajduje odzwierciedlenie w definjicch tego
terminu. W spos6b bardzo ogélny definiuje go kangslie Centrum
Jakoeci Zycia w Pracy, przyjmujec, *e "QWL koncendfje si* na
wzajemnych stosunkach miedzy lud$mi i ich sytuacjiw pracy“32.
Autorzy dodaje, e kladzie on nacisk na humanizacpracy oraz
na demokratyzacje stosunkéw pracy. W spos6b bardjzigrzejrzysty

termin ten definiuje R. Katzell, ktérego zdaniem WD oznacza
praktyczne zmiany, majece na celu poprawe sytuacjw pracy za-
réwno dla przedsisbiorstwa, jak i zatrudnionychs's W koncepcji
tej, jak twierdzi, kl'adzie sis z jednej strony naxk na maksy-
malizacje produkciji, z drugiej zae na poprawe jaket eycia, oO-
siegane poprzez wzrost satysfakcji z pracy oraz mwtacyjne a-

spekty pracy. W sposéb typowo ameryka#ski charakteuje te kon-
cepcje B. J. Whiting uwaeajec, *e se to "wspodlne wsjilki robot-
nikbw i kierownictwa, zmierzajece do poprawy efekwynoeci orga-

Termin ten pojawi! sie na miedzynarodowej konferejnc w Uniwersyte-
cie Columbia w 1972 r. Arden House). Na konferencji tej powo!ano réwnies

Miedzynarodowa Rade da. Jakoeci %ycia w Pracy (a.h@ r ns, Proposal
for an International Association for the Advancermmerof the Quality  of
Working Life, International Conference onthe Quality of Working Life,

August !-September Toronto 1981

Organization, Policy and Program, The Ontario Quality of Working
Life Centre, Toronto 1980.

33 . . . .
G. Graversen, Quality of Working Life in USA, Depart-

ment for Industrial Psychology. Technical InstituteCopenhagen 1977,



nizacynej i jakoeci eycia w miojscu pracy" . Trakfe on QW
jako deugotrwaey proces, obejmujecy zmiany w podstach organi-
zacji.

Oméwione definicje oraz uwagi 35przynosz- jedynie og§ e--

rys koncepcji jukoeci eycia w pracy . Wkoncepcjief zasadni-
cze wag! przywiezuje si! do poprawy efektywnoeci eknomicznej
przedsi'biorstwa i to weaenie uzna# moena za zasaday jej cel.

Wymieniane tam pewne formy humanizacji pracy, denrakyzacji pro-
cesu produkcji czy tee poprawa jakoeci eycia maje s@menie sSeuey#
realizacji tak okreelonego celu. Koncepcja ta jestilc obli-
czona przede wszystkim na korzyeci dla pracodawcéwhocias nie
ulega wetpliwoeci, *e przynosi rownies korzystne zimny dla pra-
cownikow.

Te korzystne zmiany dla pracownikéw prowadzi# majdo wyzwo-
lenia u nicn inicjatywy, a takee brania na siebie dpowiedzial-

noesci. Seueeca temu organizacja powinna by# zoriemtana na wy-
soke jakoe<# produkcji, na zwilkszanie jej elastyconci itp. Zmia-
ny te prowadze wilc jednoczeenie do wzrostu konkureyjnoeci

przedsi'biorstwa na rynku ze wszystkimi tego konse&ncjami tak
dla pracodawcy, jak i pracownikéw.

Wiele wskazuje na to, +e omawiane zmiany wykraczapoza war-
sztat pracy czy przedsilbiorstwo. Wliteraturze prnaiezuje si!
dues wag! do poprawy jakoeci eycia w pracy, traktowna jest tam
bowiem jako zasadnicza czle# jakoeci eycia wogé?g Przyjmu-
je sil!, e+e' podobnie jak dobra i wuseugi stanowie @dukt pracy,
tak réwniee w jakime stopniu produktem pracy stajesi! czeowiek.
Istnieje wiele dowodéw na to, ee wraz z poprawe jakci esycia w
pracy czeowiek ma wilcej do zaoferowania rodzinie istaje si!
bardziej aktywny w spoececze%stwie.

W kontekecie tej analizy bardziej zrozumiaey stajsi! wzrost
zainteresowania jakoecie eycia w pracy w okresie Zachodzenia
do spocecze%stwa poprzemyseowego w wysoko rozwicht krajach
zachodnich. Wsytuaciji, kiedy stare siey dynamizaoge wzrost

34 B. J. Whiting, QUL: Initial Briefing, Michigan Quality of
Working Life Council, Michigan 1981, s. 2.

Bardziej szczeg6eowa prezentacje tej koncepcji B@&# moena w: S.
Rudo1f, Jako!" #ycia wpracy (Quality of Working Life), "Humanizacja
pracy" 1983, nr 1, s. 10-17.

A Trist, Adopting to a Changing., s. 10,



gospodarczy przestaje dziae.ar-, kapitalizm uruchomimusi Siey
nowe, jeeli pragnie przedeueyes swe egzystencje. Waktyce Kka-
pitalizm nie ma wiec wyboru, musi bowiem godzie si*c na wzrost
autonomii pracownik6w w miejscu pracy, na partycyqdny styl
zarzedzania, na poprawe jakoeci eycia w pracy itp Alternatywne
forny organizacji pracy staey si* wiec dla niego a&ablutne ko-
niecznosecie.

4. System spoeeczno-techniczny

Pierwsze badania i eksperymenty dotyczece altermabych roz-
wieza! w miejscu pracy przeprowadzone zostaey w bxth pieedzie-
siestych w angielskim przemyele wydobywczym. Inspicge do tych
bada! stanowiey trudnoeci jakie pojawiey sie w kopmiach wegla
po wprowadzeniu nowej, bardziej wydajnej technoldg’?. Zapropo-
nowane wtedy rozwiezania oparte zostaey na wzajemngopasowywa-
niu sie systemu technicznego i systemu spoeecznegorodukcji. W
rezultacie uzyskano zarowno wzrost wydajnoeci pracyjak i po-
prawe jakoeci eycia w pracy. Rozwiezania te szybkayskiwaey po-
pularnoee-. Na szersze skale zastosowano je najpierw Norwegii,
a nastepnie w Szwecji. Zastosowano je rOwnies w Javpii, cho-
cias w odmienny sposéb nie to miaco miejsce w kraja skandynaw-
skich.

Wspomniane rozwiszania nosze 0go6lne nazwe "systemuspoeecz-
no-technicznego$t| i oparte zostaey na dwdch przeskaoh. Pier-
wsza z nich przyjmuje, <e kaeda organizacja seueyealizacji o-
kreeslonego celu i +e jego osisgniecie wymaga od pmprawnikéw a-
ktywnej dziaealnoeci. Jednoczeenie na poeedany relzat skeadaje

Wkopalniach #ych organizacja pracy obejmowasa niekltie grupy robo-
cze, w ktérych kaedy z jej czeonkéw wykonywas wstli® nalesece do grupy
czynnoeci (urabianie wegla, eadowanie, transport,budowa, strop). Zmiany
techniczne, jakie tam nastepicy (wprowadzenie praemka przodkowego), przy-
niossy now;) organizacje pracy, ktéra podobnie jak przemyele charakteryzowaea
sie daleko posunista specjalizacje. Organizacja taie zyskaea aprobaty gor-

nikéw, nie przyniosea rownies spodziewanych rezuéta ekonomicznych. Sytua-
cja taka wzbudziea zainteresowanie naukowcéw z Yymstu Tavistocka, ktorzy
przeprowadzili na ten temat szerokie badania. (E.TLr i s t, K, W $a ra

fo r t h, SomeSocial and Psychological Consequences of the Longwall Method-
es of Coal Getning, "Human Relations" 1951, No 4, s. 3-38.

38 L.t. Davis, E. L. Tr i s t, Improving the Quality of Work

Life: SociotecnnicalCasb Studies, Toronto 1978, s. 246.



sis dziaeania zar6wno systemu spoeecznego, jak ichteicznego w
przedsisbiorstwie. Systemy te wspoeistniejs ze sobetak wiec
osiegniste rezultaty moena uznadé za funkcje ich w&mych dzia-
eas. Warto tu podkrec«li! zaangasowanie obu tych ggsmoéw w rea-
lizacje zamierzonego celu i ich wzajemne dostosowymie Sie.
Przypomnijmy, ee dotychczas system spoeeczny bye zwsadzie pod-
porzedkowany systemowi technicznemu.

System spoeeczno-techniczny sprowadza sie wiecC ngpdniej
do zgodnego wspoéedziacsania czeowieka i maszyny. wadzi do tego
zarowno dostosowywanie czeowieka do technologii,kjai technolo-
gii do czeowieka. Najbardziej istotne jest chyba ,tore caey sy-
stem spoeeczno-techniczny musi by! optymalny podoghzdem efek-
tywnoeci. Seusznie wiec podkreecla A. Cherns, e "ldeav organi-
zacji nie moena osiegne! poprzez optymalizacje sysmu techni-
cznego i uo3tosowanie do niego systemu spoeecznegajle poprzez

W39 Weaeniwspblna op-

wspoé6lne optymalizacje obu tych systemo
tymalizacja stanowi istote systemu spoececzno-tecbnmnego i po-
winna sie dokonywa! na kaedym szczeblu struktury @anizacyjnej
i w kaedym rodzaju technologii.

Druga ze wspomnianych przeseanek sprowadza sic degad, -e
system spoeeczno-techniczny zostae osadzony w ketrkym erodo-
wisku, ktére oddziaeuje na niego poprzez wartoeci ulkuralne,
istniejece tradycje itp. Takie podejecie moee sugewal!, e sy-
stem spoeeczno-techniczny znajduje sie w obrebie*Wwszego sy-
stemu. Moee to oznacza! istnienie staeej wymiany -emiy tym, co
azieje si* W miejscu pracy czy organizacji pracy tym co dzie-
je si* w szeroko pojetym erodowisku. Granica misdzyym erodowi-
skiem i poszczegOlnymi systemami jest w wysokim ptoiu przeni-
kalna, moena wiec oczekiwa!, <e jeeli pojawi si* co zasadniczo
istotnego w spoeeczeestwie, spowoduje to nieunikne zmiany w

organizacji4o. Maje wiec racje L. E. Davis i E. L. Tigt, ze
"moee sie zdarzy! okres kulturalnego zastoju, alecweeniej czy
39 A. Cherns, The principles of Sociotecimical DesignHunan Re-
lations" 1976, No 29, s. 785.
40 Na takie zaleenoeci jue pOe wieku temu zwracae uwaf Veblen twier-
dzec, *e prawa ekonomiczne nie s< stace | niezalkes ale se zales? od sy-
stenu wartoeci spoeeczeestwa. Kiedy wiec ulegaje @mmie wartoéci spoeecz-

ne, musi to spowodowa! zmiany w zasadach ekonomitkonomia nie moie ist-
nie! jako wyizolowana wyspa w spoeeczeesstwie (. Yramk el ovich,
Work, Values, and the New Breed[w:] Work in America., s. 247).



poéeniej spoeeczne wstrzesy zarejestruje organizamcyj sejsmo-
graf..41

System spoeseczno-techniczny stwarza podstawy do epamywa-
nia istniejecych dotychczas bariernn ogranicze! w rozwoju orga-
nizacji. Ueatwia likwidacj" podzia*6w na tych, ktay planuje,
tworze i kieruje sy#temem spoeecznym oraz tych, kt@y planu-
j*, tworze i kieruje systemem technicznym. Podej$citakie odrzu-
ca niezmienno$% technologii, zwracajsc jednocze$mieage na ist-
nlejecy dotychczas determinizm technologiczr/i\y . Rdmiotem ba-
da! i ewentualnych zmian byeo do tej pory jedynieot <co nie za-
le&a+*o od technologii. System spoeeczno-techniczmgrzuca “wea-
dze technologii', stanowiecej 0o pozycji in&ynierow, ekonomistow
czy kierownictwa. Nabiera jednocze$nie znaczenia steyn spoee-
czny.

W praktyce oznacza to, &e obok wymaga! technicznycWw szer-
szym zakresie nale&y uwzgl"dni% potrzeby spoeecinpsycholoal-
czne pracownikéw. D. R. Deniso4n3 wskazuje na ré&ngosoby ich
realizacji. Prowadze do tego m. in. nowe formy orgEacji pra-
cy, takie jaks rozszerzanie zada!, wzbogacanie pyaczy zespo-
ey autonomiczne. System naukowego kierownictwa dokeas wyras-
nego podziaeu obowiezkéw mi"dzy kierownictwo i prawnikéw, po-
zostawiajec tym ostatnim jedynie wykonawstwo zapkamanych i
przygotowanych do realizacji zada!. Wspomniane fogymorqanizacji
pracy likwiduje ten podziae, weeczajec do obowiezkd pracownikéw
czy grup roboczych takie funkcje, jaks planowani®rganizowanie
i kontrol". Wten spos6b pracownicy przejmuje nie&te funkcje
kierownictwa, co seu&y jednocze$nie zaspokojeniwth inowych po-
trzeb spoeecznych i psychologicznych. W ten sposédokonuje si"
rownie& poprawa jako$ci ich &ycia w praAcAy

AtDavie, Trist, op. cit., s. 2A7.

N Szersze rozwa&ania na temat determinizmu teclgiotmego oraz pre-
zentacj" rd6&nych na ten temat pogleddw znale*% mo&mn J. Ku 1 p i ri-
sk a, O tzu. determinizmie technologicznym ;Hunanizacja Pracy' 198A, nr
5, e. 3-10.

A3 D. RR. De ni s o n, Sociotechnical Design and Self-managing Groupss

the Impact on Control, ‘journ.il of Occupational Behaviour' 1982, No A,.s
298.

A Por. J. F. Bolweg, Final Report on the Seminar, Tw:] Work-
ers' Participation, Final Report on an InternationalManagement Seminar



Przyjrzyjmy sie blieej tym potrzebom. Na wyodrebnieiu ze-
stawu tych potrzeb koncentrowaey sie prace wsponmrego jue In-

stytutu Tavisticka45 . S! to przede wszystkim, jak BDeg zoba-
czymy, potrzeby z go6rnych szczebli ich hierarchiiaproponowanej
przez A. H. Maslowa, a wiesc potrzeby uznania oraz ansorealiza-
cji. Praca speeniajlca te potrzeby powinna dostaat¢zpracownikom
przynajmniej minimum urozmaicenia. Powinna tworzy"jednocze#nie
warunki do podnoszenia kwalifikacji, w tym opanowgawia nowych
czynnoéci i zdobywania nowych umiejetno#ci. Pracaakea powinna

stwarza" pracownikowi moeliwo#" samodzielnego demmania o pew-
nym zakresie spraw. Duee znaczenie posiada dla rmiegspoeeczne
poparcie oraz uznanie W miejscu pracy. Pracownikwpoien u#wia-
domi" sobie swoje miejsce w procesie produkcji oreaoj! role w
realizacji zamierzonego celu.

Autorzy dodaj!, e potrzeb tych nie moena traktowafjako nie-
zmiennych, podkre#laj! natomiast otwarto#" tego sgmu, a wisc
i moeliwo#" uzupeeniania zestawu tych potrzeb. Orzza to jedno-
cze#nie, +e organizacja pracy nie moee by" sztywnastworzona
raz na zawsze przez kierownictwo. Jest ona bowienywym organi-
zmem, do ktérego, jak wspominali#my, stale dostaacer s! im-
pulsy z zewnl!trz. Mog! na ni! wpeywa" réwniee sami pracownicy,
ktérzy po uzyskaniu pewnego udziasu w decyzjach wsaa sie na-
stepnie udziae ten rozszerzy".

Dla unikniecia nieporozumie$ naleey doda", +e niehodzi tu
0o zaspokojenie wszystkich wymienionych potrzeb wospb natych-
miastowy w stosunku do wszystkich pracownikéw, cdenwydaje sie
moeliwe. Trzeba natomiast zdawa" sobie sprawe 2z teg-+e nieza-
spokojenie tych potrzeb moee utrudnia" czy wrecz ilemoeliwia"”
realizacje celow przedsisbiorstwa i powinni o tymapnista" prze-
de wszystkim pracodawcy. Przyzna" trzeba, e<e corwiecej praco-
dawcéw na Zachodzie po/siada #wiadomo#" takich zagfo i stara
sie im przeciwdziaca". %wiadczy o tym dokonujlca esiw ostatnich
latach poprawa jako#ci eycia w prac4$

Convenced by the OECD, Varsailles 5th-8th March 897Paris 1976, s 62-
-63.

4 Industrial Democracy in Europe, The Challenge andn€gement Res-
ponses. A Business International European ResearReport 1977, bmr,
s 20

6 Szersze rozwalania na temat alternatywnych form orga nizacji pracy, a



Staniseaw Rudolf

RELATIONSHIPS BETWEEN SOCIAL AND TECHNICAL SYSTEMS
IN THE ENTERPRISE

Each system of production may be approached as #@&yunof two subsyst-
ems i.e. technical anu social subsystems. Thesdesys are mutually adjust-
ing and overlapping each other, with each of theonstituting, to soae
extent, a constraint for the other one. The kind adhterrelationships ex-
isting between them is determined by requirement®noerning effectiveness
of production.

Initially, the technical system strongly predomiedt and the social
system had to adjust itself to it (taylorism, humealations). Such a si-
tuation, otherwise known as technological deterrsmj was preserved till
the sixties and the seventies. The changes begunthat time aim at a jo-
int optimization of both these systems, at a haripae co-operation of a
man and a machine. The system of production beingeated in such a way
carries a general name of the aocial-technical emst

takee ich roli w przemianach wspdeczesnego kapizalu znalees moena wi
S, Rudo 1f, Bezpoaiednie formy demokracji przemyseowej w krhjac&uro-
py zachodniej, "Acta Universitatis Lodziensis" 1985, Folia oecomicb 56.



