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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).
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ne surcwa dyscypling 4 drodkami represji, gdzie za najmniejsze
przewinienie grozy wysokie kary'.

Jednostronno$é tego systemu (chociaz uzasadniona w momencie
jego tworzenia) przejawiajaca sig w niedostrzeganiu czlowieka ja-
ko jednostki twérczej, a takie pomijanie psychologicznych, so~-
cjologicznych i spoleczno~ekonomicznych aspektpﬁ pracy ludzkiej
staly sig przyczyna wielu negatywnych nastepstw. Prowadzita do
tego pogigbiajaca sig specjalizacja zawezajaca prace do  kilku
prostych czynnosci. Przynosito to w rezultacie prace zrutynizo-
wane, pozbawione twérczego my$lenia czy myslenia w ogéle. Dlate-
96 tez najpierw w amerykarnskich, a nastegpnie europojskich8 przed-
sigbiorstwach system ten powodowat narastanie konfliktéw 1 wy-
buchanie strajkéw, przyczynil sie réwniez do wzrostu absencji i
fluktuacji pracownikéw. Pracownicy protestowali w ten sposéb
przeciwko degradacji pracy kwalifikowanej, przeciwko pozbawianiu
robotnikéw inicjatywy.

Hegatywne nastgpstwa tayloryzmu prdébowaia tagodzié szkoila sto-
sunkéw migdzyludzkich  (hwman relations). Prowadzila ona do takiej
modyfikacji systemu spolecznego, w ktérym bytyby uwzglednione
nowe potrzeby i aspiracje pracownikéw. Szkeola ta nie miata by-
najnniej na celu zastapienie systemu Taylora, ktérego zasady sta
nowily nadal waing przestanke wzrostu wydajno$ci pracy, Prébowa-
1a natomiast eliminowaé te negatywne nastgpstwa tayloryzmu, kté-
re wzrost ten hamowaly. Prébowala pozyskaé robotnika dla realizo-
wanego proéesu produkcji i, zapewnié jego aktywny stosunek do
pracy.

Szkota stosunkéw miédzyludzkxch zwrécita uwage na znaczenie
czynnikéw pozaekonomicznych w motywowaniu do pracy. Wskazaé tu
mozna m. in. na takie ¢zynniki, jak: przynaleinodé pracownikdéw
do grup nieformalnych zaréwno w przedsigbiorstwie, 3jak i poza

3 W literaturze znany jest arsenat drodkéw, jakie stosowane byly w tym
okresie w zaktadach samochodowych H. Forda, Utworzouo tam specjalny wydziat
bezpieczedstwa, ktérego zadaniem bylo m. in. czuwanie nad dyscypling pracy
oraz utrzymywanie rytmiczno§ci procesu produkcji, W rezultacie panowalta tam
atmosfera strachu i zagrozenia przed przemocg i gwaltem, a takze ciagia oba-
wa przez utratg pracy (A. Lieb fe 1 d, Henry Ford - legenda i rzeczywi-
sto$é, Warszawa 1970, s, 237-239),

4 W Europie system Taylora spopularyzowat H. Le Chatelier, ktéry jako
pierwszy wuzyl terminu 'naukowa organizacja pracy" (H. Le Chat e~
1 i e r, ~Frilozofia systemu u Taylora, Warszawa 1926).
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nim czy zadowolenie i satysfakcja 2z wykonywanej pracy. 2wrdéci-
ta takze uwage na potrzebg roztoczenia opieki nad pracownikami,
takze poza praca, 1 organizowania dla nich wypoczynku, budowy
mieszkad przyzakitadowych, opieki lekarskiej itp. Czynniki te situ-
2y¢ mialy poprawie nastawienia podwiadnych do przeloéonych%,mia-
1y zachgcaé pracownikéw do lepszej, wydajniejszej pracy.

Szkota ta =zastapila prymitywny stereotyp robotnika stereoty-
pem istoty spolecznej, istoty obdarzonej wewnetrznym zyciem du-
chowym, ceniacej sobie przynaleinoéé do zespolu c¢zy grupy praco-
wniczej. Istniejaqce w zespole stosunki miedzyludzkie czesto zna-
czg dla niego wigcej niz techniczne warunki produkciji. Stosunki
te stac¢ siq mogg Zrddlem zadowolenia pracownikdéw, przyczyniajac
8ig¢ w ten sposéb do wzrostu wydajnosci pracy. Stosunki migdzylu-
dzkie, jak twierdzi E. Mayo, jeden z tworcdw tej szkoly, mogg w
wigkszym stopniu wpiywaé na wzrost wydajno$ci pracy niz bodfce
materialne'o.

Mozna wigc ogélnie stwierdzié, ze 2zmiana warunkdw funkcjono~
wania przemysiu stanowila zasadnicze Zrédio krytyki systemu Tay-
lora i ona réwniez stanowita inspiracje do pojawienia sie szkoty
stosunkéw migdzyludzkich. Nalezy sig wigc godzié 2z W. Morawskim,
e "obie te szkoly sa odbiciem potrzeb przemysiu w rdéznych fa-
zach anerykarskiej 1ndustrializacj1"'. Poczatkowo, w warunkach
znacznej podazy niewykwalifikowanej sily roboczej, potrzebom tym
odpowiadal system Taylora zapewniajac wysokie tempo wzrostu wy-
dajnosci pracy. Nastepna faza industrializacji wymagata innych
metod i innego systemu motywowania do.pracy. Pojawia sig wiec
szkola stosunkéw miedzyludzkich przynoszaca w miejsce marchewki
i patki bardziej subtelne sposoby motywowania, takie jak: popra-

2 Poprawy stosunkdw przetozony-podwtadny oczekiwal wczeéniej F. W. Tay~
lor wierzgc, ze do takich wiasnie rezultatéw prowadzi stosowanie opracowanego
przez siehie systemu. Byl przekonany, Ze "w przysziodci robotnicy beda uwaza-
li pracodawce za swego najlepszego przyjaciela, Podejrzliwosé i brak =zaufa-
nia, antagonizn mniej wigcej otwarty, ktéry poprzednio panowal w  stosunkach
migdzy robotnikami a pracodawca, catkowicie zumika, a natomiast zjawia sie
wspélna szczera przyjazn'. Jak powszechnie wiadomo, system ten prowadzil do
wrgcz odwrotnych skutkéw (F. W. Tay 1l or, Zarzgdzanie warsztatem wytwdr-
czym, Poznan 1947, s, 191),

vy E. May o, The Human Problems of an Industrial Civilization, Bos-
ton 1946, s, 54-56.

¢l W. Mor aws ki, Konflikt przemys¥owy w Ameryce. Praktyka, ideo-
logia a nauka, Warszawa 1970, s. 139,
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wa atmosfery w miejscu pracy, wzrost zadowolenia i satysfakciji z
wykonywanej pracy itp.

Mozna stad wyciggngé ogélny wniosek, ze szkola stosunkéw mie-
dzyludzkicn nie zmienila w zasadzie istniejgcych dotychczas za-
Jdeznogci migdzy systemem technicznym i systemem spolecznym w
przedsigbiorstwie. W dalszym ciggu wystepuje tu wyrazna domina-
cja systemu technicznego, do ktdérego system spoteczny musi sie
dostosowaé., Tym razem nastaplty jednak pewne zmiany techniczneao
érodowiska pracy, uwzgledniajace wymagania psychologii pracy.
Zwrdécono np. uwage, ze mozna tak zorganizowaé prace, w ktérej
wjkonywane czynnos$ci sprawiaé beda pracownikowi najmniej wysii-
ku. W podobny sposéb dostosowaé mozna do mozliwodci percépcyj~
nych pracownika ukad mechanizméw, dZwigni 1 przyciskéw, co z
jednej strony czyni jego prace ZYatwiejsza 1 przyjemniejszy, =z
arugiej za$ przyczynia sig do wzrostu wydajnosdci. Problematyka
ta znajduje sie w centrum zainteresowania psychologii inZzynier-
skiej'z.

Humanizacyjne aspekty szkoly stosunkdéw migdzyludzkich przy-
czynity sie do =ztagodzenia napieé 1 konfliktdw a w konsekwenciji
réwniez do poprawy efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa.
Szkota ta ktadia bowiem .nacisk na. zaspokajanie  nowych potrzeb
pracownikéw, motywujgc ich do lepszej, wydajniejszej pracy. Stop-
niowo jednak mozliwodci motywacyjne tej szkoly tracilty na sku-
tecznodci. Swiat wkraczal bowiem w kolejng faze industrializacji
i ulegaty zmianie potrzeby,przemystﬁ. Jednoczednie wraz ze wzro-
stem standardu materialnego pracownikéw rdéwniez 1 ich potrzeby
ulegaiy zmianie. Czy i tym razem do osiggniecia koniecznej zgod-
nogci obu tych systeméw prowadzi jednostronne dostosowanie sig
systemu spolecznego do systemu technicznego? W jaki sposéb za-
spokajane sg potrzeby pracownikéw? Na problemach tych koncentro-
waé sig bedziemy w naszych dalszych rozwazaniach.

14 A " . =
zPor. Js Bk o fiy L.Paluszkiewdicz, Psychologia inzy~-

nierska, Warszawa 1963,
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1I. WSPOLNA OPTYMALIZACJA

1, Narastanie trudnodci

Narastajace trudnodci bedace m. in. rezultatem wspdmnianego
juz spadku motywacji do pracy wczesniej daly znaé o sobie w kra-
jach Europy Zachodniej (lata szedéédziesiate) niz w USA (lata sie-
demdziesigte ). Ujawnily sie one w postaci slabngcego wzrostu go-
spodarczego oraz wysokiego poziomu inflacji. Tym razem autorzy
zachodni potraktowali je znacznie powazniej, niZ to miato miej-
sce w okresach poprzednich kryzyséw. Dla E, L. Trista'> np. tru-
dnofci te stanowily dowéd na to, Ze spoleczedstwa wysoko roz-
winiqtych krajdéw zachodnich znalazly sie w krytycznym punkcie
wiasnego rozwoju. Oznacza to jednoczed$nie, ze stanely przed ko~
niecznosécia wyboru drogi dalszego rozwoju.

Rosnacy po II wojnie $wiatowej standard materialny obywateli
tych krajéw stanowil z jednej strony funkcje wzrostu gospodayr~
czego, z drugiej za$ funkcje inflacji. W ostatnich latach ze
wzgledu na wspomniane trudnofci ze wzrostem gospodarczym, a takie
ze wzgledu na wysoki poziom inflacji mozliwogci dalszej poprawy
stanaardu materialnego sig wyczerpuja. Réwnoczednie zauwazyé moz-
na spadek tempa wzrostu wydajno$ci pracy, a nawet obnizenie sie
bezwzglednego jej poziomu w niektdérych krajach“.

Koniecznodé wyboru drogi dalszego rozwoju nabrata znaczenia
W 2zwigzku z gloszong na Zachodzie teza o przechodzeniu od spole~-
czerstwa przemysiowego do spoleczefstwa poprzemysiowego. Zdaniem
autordw zachodnich spoteczenistwo takie charakteryzuje nie tylko
przyzwoity standard materialny zasadniczej czesci obywateli, ale
takze opieka lekarska, gwarancja $rodkdw utrzymania w przypadku
utraty pracy czy po zakorczeniu aktywnodci zawodowej, a takze

e Y ,
E. L. Trist, Adopting to a Changing world, [w:] Aadopting to a
Changing World, Ottawa 1978, g, 10,

Spadek tempa wzrostu wydajnosci pracy rozpoezgl sie w krajach Europy
Zachoduiej w potowie lat szeéédziesigtych, clhociaz zasadnicze jego zmiany do-
konaly si¢ tam w latach siedeamdziesigtych. W 1980 r, igczny wskaznik wydajno-
§ci pracy dla krajéw EWG pozostal na pozionie roku 1979, a w przemysle prze-
tworczym obnizyt sig nawet o 1Z, W tym samym czasie 2 rocentowy spadek
wydajnusci pracy zanotowano w krajach Ameryki Pdtnocnej (Redesigning Jobs...,
s. 9; Statistical Yearbook 1983, New York 1983, s. 34-36),



'm;g . Stanistaw Rudolf

inne formy zabezpieczenia spolecznego. Jako kryterium przyjmowa-
ny jest tu wskaZnik zatrudnienia w nrzemy$le nizszy niz 50%, bliz-
szy jednak 33% czy 25% sity roboczej. Wediug tego kryterium wszy-
stkie wysoko rozwinigte kraje zachodnie uznaé mozna za mniej lub
bardziej dojrzate spoleczeristwa poprzemysiowe.

Taki obraz spoleczerstwa poprzemystowego wy;ainie kontrastuje
z sytuacjg, jaka wystgpuje w miejscu pracy, gdzie cztonkowie te-
go spoleczeristwa wykonujg prace nudne i monotonne, ograniczajace
w sposdéd zasadniczy mozliwodci ich wiasnego rozwoju. Takie wiad-
nie prace stanowia podstawowg przyczyng wysokiej fluktuacji oraz
aﬂsencji pracownikéw, a takie robotniczych skarg 1 protestdéw.
Prowadza réwniez do wielu powaznych probleméw spotecznych, ta-
kich jak: alkoholizm, narkomania czy stresy psychiczne's. Zjawi-
ska takie czy to w sposdb bezposredni, czy podredni prowadza do
powaznego wzrostu kosztdéw produkcjl'G.

Oméwione problemy potraktowaé mozna jako objawy alienacji.
Procesy alienacji narastaly wraz -z rosngcym uprzemysiowieniem
w poszczegdlnych krajach, rozwojem nowoczesnych technologii itp.
Praktycznie az do II wojny dwiatowej przechodzono nad tymi pro-
blemami do porzadku dziennego, Wielu pracodawcéw, przywédcdédw
zwigzkdéw zawodowych czy przedstawicieli rzaddéw krajéw zachodnich
uznato alienacje za nieunikniong konsekwencje rozwinietvch spo-
teczeristw przemystowych., Zaakceptowali wigc alienacje nie widzac
wozliwosci ijej przeciwdziatania. Dopiero narastajgce trudnosci
spouodowaij wzrost zainteregowania tymi problemami, zad pewne o-
siggnigcia w zwalczaniu alienacji przyniosly nadzieje na jej wy-
eliminowanie. ' '

Prowadzone na ten temat badania mialy giéwnie na celu ujaw-
nienie Zrdédetr alienacji. Jak mozna byto oczekiwaé, Zrddetr tych
nie upatruje sie na Zachodzie w prywatnej wiasnodci srodkéw pro-
dukcji. Wskazywano natomiast, ze posiada ona 2zwijzek ze 2miana-

i g g y 5
? Por. E. L. Trist, The Quality of Working Life and Organizatio-
nal Improvement, University of Pennsylvania 1979, s, 5,

S3 to najczedciej koszty niewymierne, rzadko wigc podejmowane 83 pré-
by ich liczenia. Do wyjatkéw nalezy wyliczenie kosztéw zwigzanych 2z odej-
dciem jednego pracownika 1 przyjeciem na to miejsce innego w 2zaktadach sa-
mochodowych Saab w Trollhattan w Szwecji. Koszty te wyniosty 8 tys. Skr (J.
Logue, Saab/Trollhattan: Reforming Work Life on the Shop Floor, "Work-
ing Life in Sweden" 1981, No 23, s. 2),
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mi potrzeb 1 aspiracji pracownikdéw oraz zmianami uznawanych przez
nich wartodéci. Badania ujawnily np., ze wéréd zglaszanych przez
pracocwnikéw potrzeb na pierwszym miejscu znalazla sie potrzeba
interesujgcej pracy, podczas gdy wysoka ptaca otwierajgca dotych-
czas liste potrzeb pracowniczych w miejscu pracy znalazta sie
na dalszym miejscu, Ograniczone mozliwoscli realizacji iych po-
:rze? prowadzily do narastania przedstawionych wczesniej trudno-
éca'?. - i

2. Potrzeby pracownikéw i mozliwodci ich realizacji

Wszystko to sprawilo, ze potrzeby pracownicze staly sie przed-
miotem szerokich badaf. Uznano bowiem, ze wszechstronne rozpo-
zZznanie tych potrzeb jest absolutnie niezbgdne dla znalezienia
skutecznych sposobdw motywowania, a wiec i przeciwdziatania ali-
minacji. Prébowano przede wszystkim okreélié hierarchig tych po-
trzeb, co moglo okazaé sig pomocne przy okredélaniu kolejnodci ich
realizacji. W literaturze spotkaé mozna rdézne sposoby grupcwania
tych potrzeb, przyjmowanych czgsto 2za'podstawe poszczegélnych
systeméw motywacyjnych. Stosunkowo szeroko wykorzystuje sie do
tego celu hierarchig potrzeb =zaproponowanay przez A, H. Maslova,
Przytaczamy ja w rozszerzonej wersji dostosowanej do warunkdéw
polskich przez B. Glirskiego.

W tab. 1 potrzeby zgrupowane zostaly na kilku szczeblach w
taki sposéb, ze 4ich ukiad jest zgodny ze stopniem ich waznosci
dla pracownikdéw. Kazdemu szczeblowi przypisane zostaly praktycz-
ne sposoby realizacji tych potrzeb. A. H. Maslov zauwazyi, ze
pracownicy starajq sig zaspokoié swoje potrzeby w okreélonej ko-
lejnosci 1 kolejnosé ta wynika ze wspomnianego juz stopnia waz-
nosci potrzeb. Najwazniejsze sg dla nich potrzeby fizjologiczne,
ktérych zaspokojenie gwarantuje minimum egzystencji, Na ich rea-

17 Zrédet tych trudnosci, a zarazem czynnikéw sprzyjajgcych alienacji
autorzy upatrtjg m. in. w: hierarchicznej organizacji, przynoszgcej niewiel-
kie urozmaicenie oraz malg elastyczno§é w produkcji; utrudnionej karierze i
malo przejrzystya systemie awanséw; napigciach 2wigzanych 2z sytuacija poza
pracg \duzo oséb na utrzymaniu, uniewielka mozliwo$§é oszczgdzania itp.) ~ Work
in America. Report of a Special Task Force to the Secretary of Health, Edu-
cation, and Welfare, Cambridge, Massachusetts, London 1975, s. 31,
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Tabela 1

Hierarchia potrzeb

Skladniki potrzeb

1 Crupy potrzeb

Praktyczny wyraz realizacji
potrzeb

!Rolwdj. Wtadza.

Osiggnigcia, Awanse

Samorealizacja

Porywajgca praca. Twércze

wyzycie. Osiggnigcia w pra- |
cy. Awans w organizacji !

P

Prestiz, liczgca sie

pozycja. Szacunek dla

siebie. Dobre opano-

! Uznanie u innych

Obszar "ja".

Status, uznanie

Tytut zawodowy (godny uwwa-
gi). Wyréinienia w ptacach
i premiach,

l
Odpowiedzialna !
praca, Liczgca sie praca !

|

)
! wanie obowigzkiw,
]
!
b
Przyjazd i mitosé
Przy-

{ najblizszych.
' naleznosé do grup.
l

Zyczliwosé wspdtpra-

i cownikow

Wigzi spoteczne
i towarzyskie

Zyczliwa, pomocna postawa
zwierzchnika. Solidarny

zespdl pracowniczy. Przy-
jemne i wspierajgce stosun-

ki w pracy i poza nig }

!Prawo do ryzyka w
' dziataniach, Scabili-
! zacja zawodu (umie-~

l jetnoéci). Stabili-
l zacja Zrodel utrzyma-

nia

Bezpieczedstwo

Bézpieczna, zdrowa praca,
$wiadczenia pozaplacowe.
Stopniowy wzrost ptac. Pew-

nosé pracy

2
!Seks. Schronienie,
E 2ywnosé

|

Potrzeby

fizjologiczne

Ptaca podstawowa. Szatnie,
Stotdwka (bu-

Elementarne warunki

umywalnie,
fer).

EEEENE————

RN

Zrédio:
rzgdzania,

B. GLi sk 1,
"Gospodarka Planowa"

1980, nr 4, s.

pracy

Motywowanie - niedoceniana funkcja za-

195,

lizacje sxtadajg sie elementarne warunki pracy oraz place na po-

zjiomie
trzeby szerocko

podstawowym (minimalnym).
rozumianego bezpieczeristwa.

Nastepne w hierarchii

to po-

Sktadaja sie na nie
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“ardéwno bezpieczne warunki pracy i przyzwoite stawki ptac, jak i
ochrona zatrudnienia (gwarancja pracy).

Mozna zauwazyé, Ze potrzeby zgrupowane na tych dwéch szcze-
blach majq przede wszystkim charakter materialny 1 nazywane sa
réwniez potrzebari nizszego rzedu. Wediug tych samych kryteridw
potrzeby zgrupowane na szczeblach wyzszych mozna okreflié jako
niematerialne i nazywane .éq ogélnie potrzebami wyZszego rzedu.
53 to bowiem takie'botrzeby, jak: potrzeba przynaleznodci, uzna-
nia i samorealizacji. Biorac za podstawg omawiang hierarchig po-
trzeb moina stwierdzié, ze poczatkowo pracownicy kierujg swoia
uwagg na realizacje potrzeb materialnych i dopiero po zaspokoje~-
niu ich dazq do zaspokojenia potrzeb wyiszego rzedu.

MoZna postawi¢ pytanie, na ile zaprezentowana wyzej hierar-
chia potrzeb posiada uniwersalny charakter, na ile wigc moze bvé
uzyteczna przy motywowaniu pracownikdw do pracy, a tym samym przy
zwalczaniu alienacji pracy. Z pewnodcia nie mozna jej bezkryty-
cznie odnosié do kazdego indywidualnego pracownika. Badania wy =
kazujq bowiem, ze kazdy z nich posiada tylko dla niego charakte-
rystyczng hierarchig waznosci potrzeb. Do propozycjli A. H. Mas~-
lova nalezy podchodzié =z dystansem réwniez z teqo powodu, ze
stworzona zostala na podstawie badar empirycznych prowvadzonych w
USA i stad przede wszystkim uwzolednia warunki polityczne, ekono~
miczne i kulturalne tego kraju., Dlatego tez nalezy ja traktowad
z duzy rezerwq, szczegélnie przy prébach jej wykorzystania w od-
miennych warunkach poszczegdlnych krajdw.

Z drugiej jednak strony zaproponowana przez Maslova hierar-
chia potrzeb zdaje sie odzwierciedlad (przynajmniej w ogdlnych
zarysach ) wystepujace trendy w tym zakresie, posiada wiec duzgq
wartosé poznawczy. Jej znaczenie polega na tym, ze dokonuje pew-
nej systematyzacji potrzeb, wskazujgc jednoczeénie na okreslong
koclejnodé w ich zaspokajaniu. Hierarchia ta mozeé okazad sig¢ przy-
datna przy okre$laniu aspiracji i oczekiwafp pracownikdéw podejmu~-
jacych pracg. Stad réwniez moze stanowié punkt wyjécia przy opra-

cowywaniu zaiozen systemdw motYwaCyjnychlaf

18 : . e ¢
W literaturze szeroko znany jest réwniei podziat potrzeb zaproponowa-

ny przez F. Herzberga. Kierujgc sig trescig procesu motywacji, dzieli je na
dwie grupy. Pierwsza z nich to tzw. czynniki higieny, ktére decydujag o wa-=
runkach pracy (ptace, stosunki z przetozonymi, kolegani, temperatura, hatas
pomieszczerd itp,). Czyuniki te nie wplywaja jednak na zmiane stosunku pracow-



112 Stanistaw Rudolf

Przedstawiona hierarchia potrzeb znalazia potwierdzenie w li-
cznych badaniach naukowych. Do takiego wniosku doszli autorzy
wsponnianego raportu Praca u)Ameryoe'g, ktérzy po przeanalizowa-
niu ponad 100 przeprowadzonych na ten temat badard zauwazyli wy-
.raZng tencencjg do akcentowania przez pracownikéw poczucia wias-
nej godnosci. Pracownicy wskazywali jednoczesnie na ucigzliwosé
takich czynnikéw, jak: drobiazgowa kontrola w<h1ejscu pracy czy
zagrozenie przed utraty pracy, utratg $rodkéw utrzymania itp. Ich
zdecydowany sprzeciw budzila monotonia .1 brak urozmaicenia w
pracy, a takze prace malo znaczace 1 wykonywane w izolacji od
1ﬁnych pracownikdw.

Wskazuje to na przesuwanie sig ich potrzeb do tych szczebli
w strukturze hierarchicznej, ktére nazwaliémy potrzebami wyisze-
go rzedu. Potwierdzajg to ich oczekiwania wobec pracy. Pracowni-
cy oczekuja bowiem wzrostu autonomii w miejscu pracy, mozliwodci
podnoszenia kwalifikacji, a takze wynagrodzenia bardziej zwigza-
nego z poziomem tych kwalifikacji. Coraz czedciej domagaja sie
réwniez wzrostu ich udzialu w procesie podejmowania decyzji w
przedsigbiorstwie.

Zniana potrzeb i aspiracji pracownikéw pociagneta za soba
zmiany ich postaw wobec pracy. Wskazuja na to. m. in. badania
przeprowadzone w 1974 r. w Kanadzie. Wykazaly one, ze 97% bada-
nych woli co prawda pracowaé niz pozostawaé bez pracy, ale tylko
67% byto gotowych podjgé prace nieciekawa, nudng, za minimalne
wynagrodzenie. W takiej sytuacji az 33% badanych woli pozostaé
bezrobotnymi. I w tym przypadku pracownicy przywigzywali duiq'wa-
ge Go zaangazowania w pfacy, wskazujge jednoczeéﬁie, ze warunki
pracy takie zaangazowanie uniemozliwiaja. O randze tego problemu
moze Swiadczyé fakt, ze jedynie 30% badanych uznato siebie za
zaangazowanych w wykonywana prace.

Warto podkreslié, ze w charakterystyczny sposéb ksztattuijg
sig tu preferencje pracownikdéw, ktérych .-hierarchia przedstawia

nika do wykonywanej pracy. Druga grupa to tzw. czynniki motywujace, do
ktérych zalicza: mozliwoéé dobrego wykonywania pracy, mozliwodé wykorzysta-
nia posiadanych kwalifikacji, wzrost odpowiedzialnosci, awanao\'ul.lia, podl.\o-
szenia kwalifikacji itp, Podobnie jak u A, H. Maslova czynniki te sluzyé
noga rozbudzaniu motywacji do pracy. (D, Bo er i, Nowa organizacja pracy
fizycznej. Wzbogacenie zadan i grupy autonomiczne, Warszawa 1983, s, 29-
-31),

1 work in America..., 8. 13.
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sig nastepujaco: 1) interesujaca praca; 2) mozliwo$é jej wykony-
wania; 3) godnoéézo.

R. Quinnz' twierdzi nie bez racji, ze przyczyna niezadowole-
nia pracownikdéw sq niewielkie mozliwodci ich spolecznego i za-
wodowego awansu w ndejscu pracy. Przytoczyl wiele argumentédw na
dowdd tego, ze mozliwodci te decyduja w znacznym stopniu o sa=-
tysfakcji z wykonywanej pracy, zdrowiu psychicznym czy frustra-
cii. Jego zdaniem pracownicy odczuwajg brak swobody w  obrebie
organizacji, a takze niedostateczne mozliwodci kontroli nad reali-
zowanymi przez siebie zadaniami. Powoduje to napiecia oraz brak
satysfakcji, a takze stanowi #rédio probleméw ze zdrowiem psychi-
cznym, Sytuacja taka poddaje w watpliwodé teze, ze kluczem do
awansu jest wyksztaicenie.

Najbardziej niezadowoleni z pracy sa niewatpliwie pracownicy
fizyczni, chociaz, jak to dalej zobaczymy, niezadowolonych jest
znacznie wigcej. W grupie pracownikdw fizycznych najbardziej do-
tyczy to miodych pracownikdéw. Gldéwnym tego powodem jest naduzy-
wanie przez nadzdér uprawnied w zakresie dyscypliny pracy, Szcze-
gélnie dotyczy to przemysiu samochodowego, gdzie przypomina ona
dyscypline wojskowq. 2Zdarza sie czesto, ze miodzi pracownicy za
drobne nawet przewinienia sa odsytani do domu i pozbawieni za
ten czas ptacy czy karani w inny sposéb. Przypadki takie wyste-
pujq gidwnie w sytuacji, kiedy miody wyksztalcony pracownik po-
pada w konflikt ze starszym, gorzej wyksztalconym mistrzem,

Niezadowoleni sa réwniez pracownicy umystowi, chociaiby z te-
go powoau, 2e ich place sq nizsze niz place pracownikdéw zatrud-
nionych w produkcjizz. Ale nie jest to jedyna przyczyna niezado-
wolenia, Wwiaze sig ono réwniez 2z wprowadzaniem do pracy biuro-
wej nowych, bardziej wydajnych technik, ktére czynia prace u-
rzeduikéw rdéwnie nudng i uciazliwa jak praca przy tadmie. Nie-
zadowolenie z pracy ujawnia sie m, in. w wysokiej i nadal ros-
nacej fluktuacji, siggajgcej w USA 30% rocznie. Stalo sie réw-
niez przyczyna masowego wstgpowania tych pracownikéw do zwigzkdéw

20 Trist, The Quality of Working Life..., s. 3.

2 R.Quinm,; Lucking-in as a Moderator of the Relationship Between
Job Satisfaction and Mental Health, University of Michigan 1972,

22

W 1969 r. pracownicy umystowi zarabiali w USA $rednio 105 dol, tygo-
dniowo, podczas gdy pracownicy zatrudnieni w produkcji 130 dol. W nastepnych
latach réznice te jeszcze wzrosty (Work in America..., s. 39),
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zawodowych, podczas gdy ich zaintercsowanie 2zwigzkami Dbylo do~
tycnczas niewielkie. Proces-ten wystgpuje zardwno w USA, jak i w
krajach Europy Zachodniej i charakteryzuje sie znacznie szybszym
wstepowaniem do zwigzkéw pracownikéw umysiowych niz fizycznychzj.
‘Wiadnie w zwigzkach upatruja pracownicy umysiowi mozliwo$é obrony
wlasnych interesdw. y

diezadowolony @ pracy jest  réwniez - dredni personel Kkierowni-
czy. Stanowigca w USA okoto 4,5 mln oséb grupa nazywana dotych-
czas "bastionem lojalnosci" zaczyna sie kruszyé. $wiadczy o tym z
jeanej strony ich wstepowanie do zwigzkdw zawodowych (co trzecia
osoba z tej grupy nalezy do zwiazkéw), =z drugiej zad rosnaca 1li-
czba czionkdw tej grupy =zainteresowanych 2zmiana pracy. W tym
miejscu mozna zadaé sobie pytanie, skad sie bierze brak satysfak-
¢ji u oséb, ktdére na poczgtku lat siedemdziesiatych zarabiary o~
koo 20 tys. dol. rocznie? Niezadowolenie to tiumaczyé mozna ich
rosnacymi aspiracjami w podejmowaniu decyzji oraz wystgpowaniem
na tym tle konfliktdw 2z naczelnym kierownictwem.

Mozna jednoczeénie zauwazyé, ze problemy zwigzane 2z niezado-
woleniem z pracy upowszechniajg sie na inne dziedziny zycia. Nud-
na, ucigzliwa, pozbawiona sensu praca sprawia, 2e skrywana przez
pracownika agresja ujawnia sie poza zaktadem np. w stosunku do ro-
dziny, sasiadéw itp. W innym przypadku wyczerpanie pracownika mo~

. ze byé tak znaczne, 2e jedyna rzecza, ktdéra mozna jeszcze robié
po powrocie do domu, jest ogladanie telewizji. Rdznice w reak-
jach wynikajg tu gtdéwnie 2 wieku pracownikéw. '

Nie brak dowoddw na to, ze niezadowolenie 2z pracy przenosi sie
réwniez na paszczyzng polityczng, Potwierdzaja to bhadania prze-
prowadzone przez H. Sheppardaza. Jego zdaniem nie zrealizowane w
miejscu pracy aspiracje i bedaca tego wynikiem alienacja spra-
wiajaq, ze pracownicy tacy rzadko biorg udziar® w zyciu politycz-

23 U USA w ciggu 10 lat (1958-1968) liczba pracownikéw umystowych W
zwigzkach 2zwigkszyta sie o 46%. Jeszcze szybciej wstgpowali do 2wigzkéw pra-
cownicy unystowi w krajach Europy Zachodniej. W okresie 20 lat (1955-1975)
ich liczba w 2wiazkach wzrosta w Danii o 184Z, w RFN o 104%, za§ w Szwecji
o 172Z. W tych ostatnich krajach liczba pracownikéw fizycznych w zwigzkach ro-
sta zpacznie wolniej i wynosita odpowiednio 47%Z, 20%Z oraz 39Z (ibidem, s. 39;
E. M, Kassalow, White-collar Unions and the Work Humanization Move-
ment, "Monthly Labor Review" 1977, No 5, s. 11).

2(
“H. She ppard, N.Herrich, Where Have All the Robots

cone?, New York 1972,
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nym (np. w wyborach do parlamentu, w wyborach prezydenta itp. ),
zad jedli nawet biora, to gfosujg na ogét na ugrupowania ekster-
mistyczne czy tez na xandydatdw opozycjizs. Wyalienowani i sfru-
strowani pracownicy stanowig bazqg dla ekstremalnycli ruchdéw spo=~
Yecznych i politycznych. Dosé charakterystyczng ich cechy jest a-
patia. Socjologowie nazywaja zbiorowo§é tych pracownikdw “"Sred-
niag masa" badZ "milczacy wiekszoécia“26.

Narasta przekonanie, ze braku satysfakcji 2z wykonywanej pra-
cy nie moZze im w peilni zrekompensowaé czas wolny. Do rozwigzania
tego problemu nie prowadzi wigc skracanie czasu pracy 1 wydtu-
zanie czasu wolnego, chociaz problem ten czesciowo Yragodzi. Wszy-
stkie prowadzone na ten temat badania wskazuija, ze wigcej satys~
fakcji przynosi pracownikom czas wolny niz praca. W badaniach
takich prowadzonych w USA jedynie 21% pracownikdw uwazato ina-
czej. Wiekszo$¢é badanych uznala natomiast, ze nie lubi swojej
pracy, praca nie moze wigc stanowié Zrdédia ich satysfakcji.

Uwagi te odnies$é mozna réwniez do Szwecji. Wskazuja na to
badania przeprowadzone w roku 1955 1 powtérzone w roku 1977, Na
pytanie skierowane do pracownikdéw w 1955 r.: "co cenisz najbar-
dzjiej: rodzine, prace, czas wolny?“-ﬁzyskano nastepujgce odpowie-
dzi: 45% wskazalo rooazine, 33% prace, zad§ 13% czas wolny. W bada-
niach powtdrzonych w 1977 r. na rodzing wskazalo 41%, na prace 17%,
zas$ na czas wolny 27%27, Stosunkowo wysoka ocena pracy, jaka
uzyskano w pierwszycio badaniach, wskazuje, moim zdaniem, nie ty-
le na wysokg satysfakcje z pracy, co na obawg przed utraty pra-
cy. Istniejqce w Szwecji ustawodawstwo zezwalalo wéwczas  praco-

a2 Badania te staly si¢ przedmiotew analiz rzgdowych. Przypuszcza sig,
ze te wlasnie objawy alienacji spowodowaly wzrost zainteresowania rzaddw kra-
jow zachodnich sytuacjg w pracy. W wielu krajach powoltane  zostaty rady czy
komisje na szczeblu centralovm, czesto 2 udziatem przedstawicieli  zwigzkow
zawodowych oraz organizacji pracodawcow, ktdrych gidwnyn celem byly zmiany
sytuacji w pracy, majgce przeciwdziataé takim zjawiskan. Najbardziecj rozwi-
nigte zostaly one w takich krajach, jak: Szwecja, Norwegia, Holangia (S.
Rudol f, Demokracja przemystowa w rozwinigtych krajach kapitalistycznych,
Warszawa 1986, s. 110-114 ),

20, o i : i 3 ik .2 :

Z innych badang wynika natomiast ze pracownikow wykonujgcych prace uroz-
maicone, samodzielne, pozwalajgce na wykorzystanie posiadanych  kwalifikacji
charakteryzuje niski stopied politycznego i osobistego wyobcowania (Work in
America..., s. 31).
a1 J. M. Ro s ow, Changing Attitudes to Work and Life Styles, [w:]
Adopting to a Changing..., s. 1.
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dawcom na pozbawianie pracownikdéw pracy bez wigkszych ograniczen
przy zwalnianiu pracownikdw%a. W rezultacie zwigkszono gwaran-
cje ich zatrudnienia, co dato o sobie znaé w pdéZniejszych bada~-
niach.

3. Jakodé zycia w pracy

Przedstawiona sytuacja w pracy 1 wynikajace z niej trudnodci
83 - zdaniem E, L. Trista - mozliwe do wyoliminouan1a29J Przepro-
wadzone badania 1 eksperymenty mskazujg bowiem na mozliwodé al-
ternatywnych form organizacji pracy. Wskazujaq na mozliwodé  ta-
kiej pracy, ktéra cieszytaby sie zainteresowaniem pracownikdéw 1
przynosita im satysfakcjg¢. Chodzi o taka organizacje pracy, ktéra
stwarzataby pracownikom mozliwodé wiasnego dziatania, w  ktdrej
pracownicy mogliby sprawowaé kontrolg, prace charakteryzujaca
sie znacznym zakresem autonomii. Tak zorganizowana prace E. L.
Trist uwaza za najlepsza droge do podniesienia godnodci pracow-
nika. Nowa organizacja pracy prowadzi jego zdaniem nie tylko do
wzrostu satysfakcji pracownikéw, ale réwniez do poprawy efektyw-
nosdci ekonomicznej przedsigbiorstwa.

Nalezy sig zgodzié 2z E. L. Tristem, 2e chodzi tu o zmiany
zasadnicze, "“zmiany wymagajgce nowej filozofii, uznajgcej prace
.za podstawowy czynnik ludzkiego rozwoju'so. Nasuwa sig¢ tylko
pytanie, na ile zmiany takie sa mozliwe w kapitalizmie, w jakim
stopniu zmienié mozna istniejjce tam antagonistyczne stosunki
produkcji? Pewne mozliwodci takich zmian 2z pewnodcia istniejgq i
przyniesé je moze m. in. partycypacyjny styl zarzadzania czy o-
parte na 2zwigkszonej autonomii pracownikéw formy organizaciji
pracy. W ten sposéb praca moze zyskaé na atrakcyjnodci, moze byé
bardziej dostosowana do potrzeb pracownikéw, moze byé bogatsza

28 Dotyczylo to m. in. wydluzenia okresu wypowiedzenia pracy c2zy udzia-
tu przedstawicieli pracownikéw w decyzjach dotyczgcych przyjmowania i zwal-
niania z pracy. Gidéwne ustawy, ktére zwiekszajg bezpieczedstwo zatrudnienia,
to: Security of Employment Act i Promotion of Employment Act obowigzujg-
ce od potowy lat siedemdziesigtych. (The Swedish Budget 1979/80, A Summary
published by the Ministry of Economic Affairs and the Ministry of the Bud-
get, Stockholm 1979, s. 89).

» Trist, The Quality of Working Life..., 8. 6,

o Ibidem, s. 7.
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pod wzgledem tresci itp. 2Zmiany takie, jak twierdzi sie na 2Za-
chodzie, prowadza do utrwalania sie nowej etyki pracy, w ktdérej
zasadniczego znaczenia nabierajq zasady jakodci zycia w pracy.

Termin "jakodé zycia w pracy" (Quality of Working Life, QWL)
pojawil sig w USA na poozatku lat -1edemdsiesiqtych3'. Wprowadzo-
ny zostat dla okredlenia sygnalizowanych juz zmian w miejscu
pracy gidéwnie na gruncie amerykariskim. Uzywany w Europie Zachod-
niej termin "demokracja przemysiowa"” nie w peini odzwierciedlal
amerykarfiski kierunek przemian., Obecnie termin ten uzywany jest
réwniez na kontynencie europejskim. BliZsza jego charakterystyka
napotyka na trudnosci, gléwnie ze wzgledu na odmienne jeqo trak-
towanie w poszczegdlnych krajach. W zaleznodci od  uwarunkowar
nistorycznych, kulturalnych czy sytuacji spoteczno-ekonomicznej
przypisywane mu sj rézne tresci.

Réinorodnodé ta znajduje odzwierciedlenie w definicjach teqo
terminu. W sposéb bardzo ogélny definiuje go kanadyjskie Centrum
Jakosci 2ycia w Pracy, przyjmujac, ze "QWL koncentruje sig na
wzajemnych stosunkach migdzy ludZmi i ich sytuacji w pracy"32.
Autorzy dodaja, ze kladzie on nacisk na humanizacje pracy oraz
na demokratyzacjq stosunkéw pracy. W sposéb bardziej przejrzysty
termin ten definiuje R. Katzell, ktdérego =zdaniem "QWL oznacza
praktyczne zmiany, majace na celu poprawe sytuacji w pracy za-
réwno dla przedsigbiorstwa, jak i zatrudnionych"3 . W koncepcji
tej, Jjak twierdzi, kiadzie sig¢ 2z jednej strony nacisk na maksy-
malizacje produkcji, 2 drugiej zad§ na poprawe jakosci zycia, o-
siggany poprzez wzrost satysfakcji 2z pracy oraz motywacyjne a-
spekty pracy. W sposéb typowo amerykarski charakteryzuje te kon-
cepcje B. J. Whiting uwazajac, ze s3a to "wspdlne wysiltki robot-
nikéw 1 kierownictwa, zmierzajace do poprawy efektywnodci orga-

ol Termin ten pojawil si¢ na miedzynarodowej konferencji w Uniwersyte-

cie Columbia w 1972 r. (Arden House). Na konferencji tej powotano réwnies
Migdzynarodowg Rade ds. Jakoéci 2ycia wPracy (A. Cherns, Proposal
for an International Association for the Advancement of the Quality of
Working Life, International Conference on the Quality of Working Life,
August 30-September 3, Toronto 1981).

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

B G 6% &V & P8 € Quality of Working Life in USA, Depart~

ment for Industrial Psychology. Technical Institute, Copenhagen 1977,
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nizacynej 1 jakodci zycia w miejscu pracy'ak. Traktuje on QWL
jako dlugotrwaiy proces, obejmujacy zmiany w podstawach organi-
zacji.

Oméwione definicje oraz uwagi przynosza jedynie ogélny za-
rys koncepcji jakoéci zycia w pracyss. W koncepcii tej zasadni-
czg wage przywigzuje sig¢ do poprawy efektywnosci ekonomicznej
przedsigbiorstwa 1 to wiadnie uznaé mozna za iasadniczy jej cel.
Wymieniane tam pewne formy humanizacji pracy, demokratyzacji pro-
cesu produkcji czy tez poprawa jakodci zycia maja wiadnie siuzyd
realizacji tak okredlonego celu, Koncepcja ta jest wigc obli-
czena przede wszystkim na korzydci dla pracodawcdw, chociaz nie
uvlega watpliwodci, ze przynosi réwniez korzystne zmiany dla pra-
cownikdw.

Te korzystne zmiany dla pracownikdéw prowadzié maja do wyzwo-
ienia u nicn inicjatywy, a takze brania na siebie odpowiedzial-
nosci. Siuzaca temu organizacja powinna byé zorientowana na wy-
soka jakosé produkciji, na zwiekszanie jej elastycznosci itp, Zmia-
ny te prowadza wiec jednoczedénie do  wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa na rynku ze wszystkimi tego konsekwencjami tak
dla pracodawcy, jak i pracownikdw.

Wiele wskazuje na to, ze omawiane zmiany wykraczajaq noza war-
sztat pracy czy przedsigbiorstwo. W literaturze przywigzuje sig
duza wage do poprawy jakosci zycia w pracy, traktowana jest tam
‘bowiem jako zasadnicza czedé jakosci zycia w ogdlesb. Przyjmu-
je sig, ze ' podobnie jak dopra i ustugi stanowia produkt pracy,
tak réwniez w jakimé stopniu produktem pracy staje sie czlowiek.
Istnieje wiele dowodéw na to, ze wraz z poprawa jakodci zycia w
pracy czlowiek ma wigcej do zaoferowania rodzinie 1 staje sie
bardziej aktywny w spoleczernstwie.

W kontekscie tej analizy bardziej zrozumialy staje sig wzrost
zainteresowania jakos$cia zycia w pracy w okresie przechodzenia
do spoleczeristwa poprzemystowego w wysoko rozwinietych krajach
zachodnich. W sytuacji, kiedy stare sity dynamizujgce wzrost

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

2 Bardzie] szczegdlowg prezentacjg tej koncepcji znaleZé moina w: S.
Rudol f, Jako$c zycia w pracy (Quality of wWorking Life), 'Humanizacja
pracy" 1983, ar 1, s. 10-17,

36 . 3 .
Tyra st, Adopting to a Changing..., s. 10,
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gospodarczy przestajg dziataé, kapitalizm uruchomié musi sity
nowe, jesli pragnie przediuzyé swa egzystencjg. W praktyce ka-
pitalizm nie ma wigc wyboru, musi bowiem godzié sie na wzrost
autonomii pracownikdéw w miejscu pracy, na partycypacyjny styl
zarzgdzania, na poprawe jakosci zycia w pracy itp. Alternatywne
formy organizacji pracy staly sig wigc dla niego absolutna ko-
niecznoscig.

4. System spoteczno-techniczny

Pierwsze badania i eksperymenty dotyczace alternatywnych roz-
wigzafl w miejscu pracy przeprowadzone zostaty w latach pigdédzie-
sigtych w angielskim przemy$le wydobywczym, Inspiracje do tych
badaf stanowily trudnodci jakie pojawily sie w kopalniach wegla
po wprowadzeniu nowej, bardziej wydajnej technologli37. Zapropo=-
nowane wtedy rozwijzania oparte zostaly na wzajemnym dopasowywa-
niu sig systemu technicznego i systemu spolecznego produkcji. W
rezultacie wuzyskano zardéwno wzrost wydajnogci pracy, jak i po-
prawe jakosci zycia w pracy. Rozwijzania te szybko zyskiwaly po-
pularnoéé. Na szerszj skale zastosowano je najplerw w Norwegii,
a nastgpnie w Szwecji. 2Zastosowano je réwniez w Japonii, cho~
ciaz w odmienny sposéb niz to mialo miejsce w krajach skandynaw-
skich.

wspomniane rozwigzania noszq ogdélng nazwe "systemu spolecz-
no—technicznego‘38 i oparte zostaly na dwdéch przesiankach. Pier-~
wsza z nich przyjmuje, Ze kazda organizacja situzy Eealizacji o=
kreslonego celu i ze jego osiagniecie wymaga od pracownikdw a-
ktywnej dziatalnogci. Jednoczesnie na pozadany rezultat skladaijq

# W kopalniach tych organizacja pracy obejmowata niewielkie grupy robo-
cze, w ktérych kazdy z jej czlonkéw wykonywat wszystkie nalézgce do  grupy
czynnosci (urabianie wggla, tadowanie, transport, obudowa, strop). Zmiany
techniczne, jakie tam nastapity (wprowadzenie przenoénika przodkowego), przy-
niosty now3 organizacje pracy, ktdra podobnie jak w przemys$le charakteryzowala
sig daleko posunigtg specjalizacjg. Organizacja ta nie zyskata aprobaty gor-

nikéw, nie przyniosta rdwniez spodziewanych rezultatdéw ekonomicznych.  Sytua-
cja taka wzbudzita zainteresowanie naukowcéw 2z Imstytutu Tavistocka, ktérzy
przeprowadzili na ten temat szerokie badania. (%, L. Tr ist, K, W.B an-

forth, Some Social and Psychological Consequéences of the Longwall Method-
es of Coal Getaing, "Human Relations" 1951, No 4, s. 3-38.

38 : :
L.E.bDavis, E,L.Trist, Improving the (Quality of Work

Life: Sociotecanical Case Studies, Toronto 1978, s. 246,
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sig¢ dziatrania zardwno systemu spoleczneco, jak i technicznego w
przedsigbiorstwie, Systemy te wspdiistnieja ze soba, tak wigc
osiggnigte rezultaty mozna uznaé za funkcje ich wspélnycn dzia-
Yaf. Warto tu podkres$lié zaangazowanie obu tych systeméw w rea-
Jizacje zamierzonego celu i ich wzajemne dostosowywanie sie.
Przypomnijmy, 2ze dotychczas system spoleczny by} w zasadzie pod-
porzadkowany systemowi technicznenu. ‘

System spoleczno-techniczny sprowadza sig wigec najogdlniej
do zgodnego wspétdziatania cziowieka i maszyny. Prowadzi do tego
zaréwno dostosowywanie cziowieka do technologii, jak 1 technolo-
gii do cziowieka. Najbaraziej istotne jest chyba to, ze caly sy-
stem spoteczno~techniczny musi byé optymalny pod wzgledem efek-
tywno$ci. Stusznie wigc podkredla A. Cherns, Ze "celdw organi-
zacji nie mozna osiagnaé poprzez optymalizacje systemu techni-
cznego i aostosowanie do niego systemu spotecznego, ale poprzez
wspdlny optymralizacje obu tych systemdw'ag. Wiadnie wspélna op-
tymalizacja stanowi istote systemu spo!eczno-technicznego i po-
winna sig dokonywaé na kazdym szczeblu struktury organizacyjnej
i w kazdym rodzaju technologii.

Druga ze wspomnianych przestanek sprowadza sie¢ do tego, ze
system spoteczno~-techniczny zostal osadzony w konkretnym $rodo-
wisku, ktdére oddzialuje na niego poprzez wartosci kulturalne,
istniejgce tradycje itp. Takie podejscie moze sugerowad, ze sy-
'stem spoleczno-techniczny znajduje sie w obrebie wiekszego sy-
stemu. Moze to oznaczaé istnienie statej wymiany miedzy tym, co
azieje siq@ w miejscu pracy. czy organizacji pracy i tym co dzie-
je sig¢ w szeroko pojetQm érodowisku. Granica migdzy tym $rodowi-
skiem i poszczegélnymi systemami jest w wysokim stopniu  przeni-
kalna, mozna wigc oczekiwaé, ze jesli pojawi sig cog =zasadniczo
istotnego w spoleczeristwie, spowoduje to nieuniknione zmiany w
organizacjiao. Maja wiec racje L. E, Davis i E. L. Trist, ze
"moze sig zdarzyé okres kulturalnego zastoju, ale wczesniej cazy

o2 A. Cherns, The Principles of Sociotechnical Design, "Human Re-
lations" 1976, No 29, s. 785,

e Na takie zaleznodci juz pot wieku temu 2zwracal uwage T. Veblen twier-
dzgc, ze prawa ekonomiczne nie sg state i niezalezne, ale ze zalezg od sy-
stemu wartosci spoteczenstwa. Kiedy wigc ulegaja 2zmianie wartoSci spotecz-
ne, musi to spowodowaé zmiany w zasadach ckonamii, Ekonomia nie moie ist-
nieé jako wyizolowana wyspa w spoteczenstwie (D.Y ank e 1 o v ich,
Work, Values, and the New Breed, ([w:] Work in America..., s, 247).
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pdééniej spoleczne wstrzasy zarejestruje organizacyjny sejsmo-
graf““.

System spoieczno-techniczny stwarza podstawy do przetamywa-
nia istniejgcych dotychczas barier i ograniczed w rozwoju orga=-
nizacji. Uzatwia likwidacjg podziatdéw na tych, ktérzy planuja,
tworza i kierujg syctemem spoiecznym  oraz tych, ktdrzﬁ planu~
jq, tworzg i kieruja systemem technicznym. Podejdcie takie odrzu-
ca niezmienno$é technologii, zwracajac jednoczednie uwage na ist-
niejacy dotychczas determinizm tachnologiczny“z. Przedmiotem ba-
daf i ewentualnych zmian bylo do tej pory jedynie to, co nie za-
lezato od technologii. System spoleczno-techniczny odrzuca “"wita-
dzg technologii", stanowijcej o pozycji inzynierdw, ekonomistdw
czy kierownictwa. Nabiera jednoczesnie znaczenia system  spole-
czny.

W praktyce oznacza to, ze obok wymagaf technicznych w szer-
szym zakresie nalezy uwzglednié potrzeby spoteczne i psycholoai=-
czne pracownikéw. D. R. Denison wskazuje na rdézne sposoby ich
realizacji. Prowadza do tego m. in. nowe formy organizacji pra-
cy, takie jak: rozszerzanie zadaf, wzbogacanie pracy czy zespo-
ty autonomiczne. System naukowego kierownictwa dokonywat wyraé-
nego podziaiu obowiazkdéw migedzy kierownictwo i pracownikéw, po-
zostawiajac tym ostatnim jedynie wykonawstwo zaplanowanych - 3
przygotowanych do realizacji zadari. Wspomniane formy organizacji
pracy likwidujq ten podzial, wXaczajac do obowiazkdéw pracownikdw
czy grup roboczycn takie funkcje, jak: planowanie, organizowanie
i kontrole. W ten sposéb pracownicy przejmuja niektdre funkcje
kierownictwa, co sluzy jednoczednie zaspokojeniu ich nowych po-
trzeb spolecznych 1 psychologicznych., W ten sposdb dokonuje sig
réwniez poprawa jakosci ich zycia w praCyb‘.

“Davis, Txist, op.city, B 247,

Szersze rozwazania nuna temat determinizmu technologicznego oraz pre-
zentacj¢ réznych na ten temat poglgdéw znaleZé mozna w: J. K u 1l p i -
s k a, O tzw, determinizmie technologicznym, "Humanizacja Pracy” 1984, nr
5, s. 3-10.

ey D. R. Denis on, Sociotechnical Design and Self-managing Groups:

tae Impact on Control, "Journal of Occupational Behaviour" 1982, No 4, s,
298,

" Por. J. F. Bolweg, Final Report on the Seminar, [w:] Work-

ers’ Participation, Final Report on an Internatiocnal Management Seminar
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Przyjrzyjmy sig¢ bliZej tym potrzebom. Na wyodrebnieniu ze-
stawu tych potrzeb koncentrowaly sie prace wspomnianego 3juz In-
stytutu Tavlsticka‘s. Sq to przede wszystkim, jak dalej zoba-
czymy, potrzeby 2z gérnych szczebli ich hierarchii zaproponowanej
przez A. H., Maslowa, a wigc potrzeby uznania oraz samorealiza-
cji. Praca speiniajaca te potrzeby powinna dostarczaé pracownikom
przynajmniej minimum urozmaicenia. Powinna £w6rzyé jednoczesnie
warunki do podnoszenia kwalifikacji, w tym opanowywania nowych
czynnodci i zdobywania nowych umiejetnosci. Praca taka powinna
stwarzaé pracownikowi mozliwo$é samodzielnego decydowania o pew-
nym zakresie spraw. Duze znaczenie posiada dla niego spoleczne
poparcie oraz uznanie w miejscu pracy. Pracownik powlnhaxdéwia-
domié sobie swoje miejsce w procesie produkcji oraz swoja role w
realizacji zamierzonego celu.

Autorzy dodaja, ze potrzeb tych nie mozna traktowaé jako nie-

zmiennych, podkreslaja natomiast otwartod§é tego systemu, a wigc
i mozliwoéé uzupelniania zestawu tych potrzeb., Oznacza to jedno-
czesnie, ze organizacja pracy nie moze byé sztywna, stworzona
raz na zawsze przez kierownictwo, Jest ona bowiem Zywym organi-
zmem, do ktdérego, jak wspominalidmy, stale dostarczane sa 1im-
pulsy z zewnatrz, Moga na nia wpiywaé réwniez sami pracownicy,
ktérzy po uzyskaniu pewnego udziatu w decyzjach staraja sie na-
stgpnie udzial ten rozszerzyé.
' Dla uniknigcia nieporozumiedf nalezy dodaé, ze nie chodzi tu
o zaspokojenie wszystkich wymienionych potrzeb w sposéb natych-
miastowy w stosunku do wszystkich pracownikéw, co nie wydaje sig
mozliwe. Trzeba natomiast zdawaé sobie sprawe 2z tego, ze nieza-
spokojenie tych potrzeb moze utrudniaé czy wrgcz uniemozliwiaé
realizacje celéw przedsigbiorstwa i powinni o tym pamigetaé prze-
de wszystkim pracodawcy. Przyznaé trzeba, ze coraz wigcej praco-
dawcéw na Zachodzie posiada $wiadomo$é takich zagrozed 1 stara
sie¢ im przeciwdziaztaé. éwiadczY o tym dokonujjca sie w ostatnich
latach poprawa jakosci zycia w pracy .

Convenced by the CECD, Varsailles 5th-8th March 1975, Paris 1976, s. 62~
-63.

? Industrial Democracy in Europe, The Challenge and Management Res~
ponses. A Business International European Research Report 1977, b.m.r.,
s. 20,

6 e A . o4
Szersze rozwazania na temat alternatywnhych form organizacji pracy, a
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Stanistaw Rudolf

RELATIONSHIPS BETWEEN SOCIAL AND TECHNICAL SYSTEMS
IN THE ENTERPRISE

Each system of production may be approached as a unity of two subsyst-
ems i.e. technical and social subsystems, These systems are mutually adjust-
ing and overlapping each other, with each of them constituting, to sone
extent, a constraint for the other one. The kind of interrelationships ex-
isting between them is determined by requirements concerning effectiveness
of production.

Initially, the technical system strongly predominated and the social
system had to adjust itself to it (taylorism, human relations), Such a si-
tuation, otherwise known as technological determinism, was preserved till
the sixties and the seventies. The changes begun at that time aim at a jo-
int optimization of both these systems, at a harmonious co-operation of a
man and a machine. The system of production being created in such a way

carries a general name of the social-technical system.

takze ich roli w przemianach wspdlczesnego kapitalizmu znaleZé mozna wi
S. Rudo 1l f, Bezposrednie formy demokracji przemysiowej w krajach Euro-
py zachodniej, "Acta Universitatis Lodziensis" 1985, Folia oeconomica 56.



