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Wykorzystanie zdolnośc:1 .. -tw6rczych ::p:racowni1ców 

a kierowanie ·aktywizujące 

Celi przedmiot i zakres. Etapy opracowania • 

. · Celem niniej~zego opra'oowania jest wyeksponowanie znaczenia 

elementów twórczych, kreatyv,eych v1 procesie pracy-., jako czyn­

ników Ulllożliwiający-ch postęp w przysJ;)ieszonym rozwoju społe­

czeństwa. Elementy tw6roze w pracy stanowią ;jedną z podsta­

'170"1YCh ceoh osobowyoh Chńrakteryzuj~cych wzorzec nczlo'l'lieka 

socjalistycznogó11 i jego socjalistycznego stosu.nku do }Jrnoy. 

Tempo postę:pu l;)udowy 11rozwiniqtego społeczeństwa soojaiisty~ 

cznegon zależy od osiąganego poziomu przekształco.nia pl'acy 

w pows.11ech111 potrzebą wszystldch czJ:onków społeczeństwa, 

ifa.run'.!ciom osiągniqoia pełnego wyi:.ycia sią u pracy, samoxaali~ 

zaÓji socjalistycznej osobowości zależy od warunltów u.możli­

wiających mobilizację tu6rozości u dalszym etapie ponszech­

nic w cały społeczeństwie, bliższym w możliwie największych 

gi-,ipach spoleÓirnYch. Jeśt to cel tak bezsporny, ża nie wymaga 

b:;,rdziej szc;\'lgólowagó uzasadnienia i powoduje,· że gł6'linym 

przedmiotem dalszych roz,1a.żań będą wa.nmki 1 w jakich pracu­

jący pracownicy- angatowaliby się w pełni w wykonywanej pracy, 
. . .. . ·- . 

·wyko:rzystująo 0 w ·.niej 'wszystkie swoje pomysity-. -twórcze. 

Za.znaczyć· trzeba. pewne ograniczenie, a ;jednocześnie rozszerze­

nie podstaw omawfa.nego _t,matu.. Nie· .chodzi o tw6rczoś6· naukową, 

dotyczącą badk:ń podstawowych w zakresie lcu.l~ry nauk11 sztuki, 

która w szeregu.przypadków.może przynieść wi~lkie efekty dla 

przyszl'.ośc1 i dla całej ludzkości, ale . o pomysły -twórcze,· 
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powsta;j4ce u motliwie najszerszych kręg6w zatrudnio~, 

w których odczuwa.na jest .potrzeba zmian.·w wykocywanej 

pracy i chęć akt)"lfnego uczestniczenia .w procesie jej •. , 

przekształceń i udoskonaleń procesu pracy. Uściśl.a34o 

jeszcze bardziej ograniczenie ~ematu dalszyoh:r:ozw~ań· 
trzeba podkreślić, te będą się one koncentrowały Y:ok6l 

warunków wykorzystania zdolnośd twórczych tej grupy spo-
. . 

leoznej .lałal. stanowi4 wykouawczypra.cownicy za.trudnie~ 

· przede wszystkim " v,ytwarzaniu 46l>r 1 usług. Dotyó~ i~ 
to ,r r6w%lYID stopniuipracy fizyc~~j jak.i umysłowej p~~e­

. wat postęp techniczey w o.oraz większym stopniu 1 ooraz 

szybciej niwel.uje te r6t!J1ce. lłótnice m:ięd.zy pracą umyslo-­

. w4 dziurkarki przygotowuj40ej karty. perforowane, O!'Y doko­

nuj11ce.1 zapisu ~ taśmie magnetycznej,. a pracą m~~ynisty · 

· wielkiej koparki· lub dźwieU budo~lanego są minimalne ..... •. 

wzgl.ędnie napięcie uwagi 1 zdolności przewlcl;ywania następstw 

dzfa2ań mog11 być większe w tej ostatniej grupie. Ustalają 

cdl, przedmiQt 1 zakres pracy trzeba podkreślić, te obec-
- .. ·.. ·; .. · .... · 

nie stworzone sośtaly warunki nie tylko uzasa.dniajęce ale 

- ~cz inspirujące podj ~cie tematu. W Wytyczeych ji./ DlJ. 

.. VII Zjazd podane są ustalenia eksp<mu;lące zmczenie wyko­

rzys tania twórczych zdol.ności pracowników w następujęcyc~ 
słowach:. "X:ontynuować będzielll3" strategię otwa.rtę wobec 

. . . 

potrzeb spoleczey:ch" a zarazem.sprzyjającę inicjatywie, 

aktywności i ~ialalnośoi innowacyj~ej 11 , a dale/·.;~z~~~a 

takie zmierzające do pełnego spożytkowania umiejittności 

1 ~alif'ikacji ludzi do optymalnego wykorzystania rezerw 

materiałowych i społecznych jest zasadniczym warunkiem 

rozwoju społeczno-ekonomicznego .. kraju". 
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Trzeba więo stwierdzić ~ie tylko, źe powstała potrzeba 

za;1ęc1a. się tematem, .aie i w.arunki sp;zyjające wysuwania 

propozycji zmierza.jącychw kieru.nku realizacji powyższych 

założeń. 

Kierowanie a.ktywizjąóe • 

. Wyzwalanie element6,r tw6rozo~oi praoó~niczej i wykorzy,ta-
' I - • ' • 

nie zdolności twórczych możUwie.największej grupy pracow-

?Jiozej jest realizowane " soo;lalistyozny-m przedsiębior­

stwie przemyslOWYJl1W rama.eh kierowania aktywizującego. 

Kierowanie ludźmi w pracy jest uznane powszechnie za naj:.. 

trudniejsze zadanie organizacyjne. Organizacyjne ustawoenie 
• . _-·_ I 

zespo26w najbardziej nowoozes:rtych maszyn w wielkich zakJ:a.:. 

. dach produkcyjnyo,h, mechanizacja skomplikowanych usług, 

przemieszczenie wielkich ilości surowc6w w czasie i przes­

trzeni, co do stopnia trudności nie mogą być porównane· 

z tymi- jakie powstają przy kierov1ani11 zespólami ludzkimi. 
' ' ,•) . : 

· Kierol'lanie rozumiane jako powodowanie kierol'la.nych do pos-

tępowania w myśLwytycznych kierującego nie móźe być w 

naszych warunkach sp~owadzone do powodowania wykonywania 

otrzyma.nyoh~spozycji, nakazów ozy zaleceń. 

Osiąganie celów, przekraczanie wyznaczonyon zadań może by6 
. . . 

· real1zowane1 wpwoza~, gey .kierujący pozyskuje wspó~p;rąco'itj}i-

ków do wspóldzia2:ania1 wsp62myślenia, wsp61:kierowaaj..~. 

Trzeba podkreślif, te nie chod~i w tym przypadkq o ~ę,b.e► 
pieczenie ustawą \Vspólza:i:ządz~ia• poprzez· ok;i:'eś.1~, ~if;l..,. 

ianiaXSR~ru, .·Rady :Robotnicze:!, Organizacli Pod1"tawoJ119.j 

az:, Zakladowe3. Istotą np62:kbrowania jest pozy~ie 

jak najsze:-nzeeo udziału załogi .do aktywnego zaangazo..;. 

wania we wszystkich funkc;laoh kierowniczy.ob •.. oz~ila to 
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możliwie powszechne za.angażowanie załogi najpierw w oddol­

no-g6reym planowaniu i związ~ z tym ino'bilizao;Ję rezerw, 

a następnie, po zatwierdzeniu p;Lanów, w doprowadzeniu 

planów możliwie na;jdale;f w dól,· ;jeśli riie do stanowisk 

pracy, to do brygad. I nie tylko planów produkcji .ozy 

us2ug, ale poprzez rozbudowa.ny wewnątrz, zakil:adowy rąz­

raohunek gospodarczy, planów kosztów i rentowności. 

Chodzi tu o·wsp6łkierowanie 
. . - . 

delegowanie władzy• w dól do oddziałów brygad· ozy s-ta-

nowisk roboczych, aby w granicach ustaloeych i bilansujir · 

cyoh się obowiązków i przyznanych uprawnień każdy nawet 

szeregowy pracownik mógł wykazać swoją inicjatywę, pomysły, 

koncepcje. Warunkami niewątpliwie pod~tawowymi do wyzwo­

lenia rezerw w postaci pomysłów -twórczych jest jak najda­

lej posunięte usamodz"ielnieni~ nie tylko pionów, odd.żfalów, 

wydziałów ozy brygad przedsiębiorstwa, ale o ile to ;Jest 

możliwe każdego współpracownika. Węzłowym problemem kie-
. . 

rowanfa aktywizującego jest możliwie daleko posunięty 

podział zadań przy- jednoznacznym realizowaniu .żasady 

bilansowaniaobowiązk6w i up1;awnień. Nie można uzyskać 

· zaangażowania się współpracowników w pracy,_ a więc i wyzwo­

lenia twórczych pomysłów, jeśli równolegle z okreś;onymi 
. . . 

obowiązkami nie przyżna się wykonawcom uprawnień do wy-ko-

n.ywania zadań •. Powinny być określone_ granice uprawnień,. 

ale jednocześnie pr2yznane prawo do podejmowa.niasamodziel­

eych decyzji, w ramach granic. Jeśli funkcję wykonawców 

bez względu na szczebel organizacyjny - qgraniozy6 do 

wykon.ywania_możliwie najbardziej precyzyjnie wyliczonych 

czynności nie uzyska się zaangażowania w pracy, nie wyzwoli 
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;3ię pomys26:w twórczych,_ nie wsp62przyozyn1 się do rozwi".'" 
.· ' ·- . . 

;jania soo;ialis.tyczne;j osobowości, nie uzyska się zamier:żo--

nego tempa postępu w budowie roz~ini~tego spoleozenstwa 
. . . '. '. . - . . 

socja.listycznego. Faktyczna realizao;ja.kierowaniaakty-

wizii;jącego ~esi więc w~nkiem · sine. qua· nÓn wykorzysta±i:i.a 

zdolności tw6iozych pracownikó"l'l/2/. 

Jakkolwiek ustr6;) nasz s.twarża wszelkie warunki dla takie-
. . 

go IIIOdelu pracy, nie m0$na. zaprz.eozyćT że speo;jalnie na 
najniźszyci ~~ozeblaoh·· hieraohii .. organizacyjne;) przemys2o­

wych zak;J;a.dów pracy przeważa tradycyjne podejście nakie­

rowane w pierwszym rzędzie 11a zaspokojenie wymog6w techno..-. '• - . 

iogicznych pi~9eś1.1 pracy-":Nowe podejście do tego zagadnie-

nia uv,zględnia;iące możliwość pełnego wyżycia się .w pracy, 

pełnej smnoreaUzac;li, czy. nawet tylko. rozeznania we właś-
,. ,. - ... 

ciwym sensie wykonywane;) pracy nie jest u nas powszechne -

szczególnie jeśli ohodźi o najniższy i niskie szczeble 

organizacyjne - pracovmik6w wykonawczych. Można powiedzieć~ 

że niechlubne.tradycje .tayloryzmu dostrzegające postęp 

orgaiµ.zacy;jey przede wi,zystkim w jak najdalej posuniętym 

podziale }")racy, przy traktowaniu p:raoownik6w jako niez­

pędnego uzupe2nienia mechanizmu i. ograniczania-ich dzia-

2al.noścl dol!lotliwie.najprostszych powtarzalnych czyllllOŚCij 
ciągle jeszcze znajduje powszechne zastosowanie. 

Nie bez wpqwu jest - traktowanie jako synonimu postępu 

technicznego •· powszechnego sto1;1owania zarówno po:floku 

p;Ódttkcyjnego ;fak 1 taśmy montażowej, przy której praoow­

nicy muszt\ wykonywać pracę nudną, powtarzalną, mono.tonną, 

której ist~tnegO senf!u nie dąstrzegają. Autorzy amerykoo;i.., 
, -· . . . . . . 

scy w pracy przy taśmie d~szukują si~ przyczyn si'rus.trc,wa-. 

nia pracowników, w niej widzą źródła chorów nerwowych, 
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wzrastającego alkoholizmu. i narkomanii,· rosnącej zacho"." 

rowalnośoi na choroby psychiczne. 

Sytuacja 11 zakresie zatrudnienia.. 

Charakterystykę dzisiejszych pracowników wykonawczych,, · 

zarówno fizycznych, jak i umysłowych, wykonujących czyn­

ności. standartowe, .powtarzające się, zrutyniz,owa.ne, nie-:­

koncepcyjne · motna ująć :w następujących punktach! 

- są lepiej wykształceni ogólnie niż ich rodzice, 

- 11 większości przypadków ma.ją zawodowe przygotowanie 

specjalistyczne, często wytsze nit zasadnicza szkoła: 

zawodowa, 

11 częś~i są to ludzie młodzi, mający pewne oparcie 

materialne u rodziców czy w rodzinach, 

- !l następstwie wzrostu stopy życiowej pracownicy w ogóle, 

a młodzi w szczeg61ności mogą sobie pozwolić na szukanie 

prai:ly odpowiadającej ich przygo.towaniu zawodowemu, kwal:i.­
\ 

fika.ej om, zdolnościom i zamiłowaniom, a co z _punktu wi-

dzenia .zakładu pracy utrudnia stabilizowanie załóg, 

- w vrżypadkach, gdy praca wydaje się im Jlie odpowiednia, 

szczególnie młodzi pracownic:y skłonni. są do porzucenia 

pracy, 

- występujący we wszystkich regionach nasżego kraju duży 

niedobór sily roboczej powoduje,· że niemal katdy kandydat 

do pracy, a szczególnie wykwalifikowany zostaje chętnie 

przyjęty. 

1'1otna stwierdzić, że środki masowego przekazu ułatwiając~ 

pełną informację w skali kraju o' nowo powstają~ych zakla.-.. 

dach i wakujących tam stanowiskach pracy oraz łatwość do­

jazdu do budujących ,si~ zak1:adów spowodoual:y, że zakłady 



pracy; a. speojalµi~. pr°-blemy.:z~~;1'11~1enia, muszą być rozwa­

żane w skali calęgo kraju, a nie w ska.li. potrzeb i. warun--
1.ów pos~cze,g6lnyo.h1>rzedsiębiorstw. /3/. 
Wszys-tld.e wyżej opisane przyczyny składa.ją si~ na niekorzys-

. ,_ . -, 

tną ;..• \'1. ocenie .zak2ad6w pracy - sytuację na rynkll pracy. 

·· .. Stosunkowo duża plynnoM siły. roboczej i dużę trudności w 

:formowaniu st~ej .kadry więżq. się również z tymi zmianami 
' C ' -

w pracy i jej organizacji, jakie wynikają, z mech:mizacji 

.· przede wszystkim samej produkcji, ale także trans1>ortu 

wewnątrzzakładowego •.• 

Dla 11racowników wykonawczych :fabryki i biura: dla ro'bot­

nilłów i wykonawczych praoownik6w umysłowych praca przy 

· taśmie montato:we;J, obsłudze. samosterowanyoh obrabiarek 

przy stolach rozdzielczych czy przy obsllidzie maszyn itd, 

sta;Je się coraz.ba:L"dziej monotonna, powtarzalna, zrutynizowana, 
. . . 

• nieciekawa, a przez to nie motywują,ca ludzi, Jakkolwiek 
. . 

u naśpoziom mechanizacji i automatyczacjinie jes1łjeszcze 

tak wysoki jak w innycn krajach wysoce u:przemyslowionych, 

a wobec tego 1 nast~pstwa nie są tak groźne, to wydaje si~, 

,że roiważa;lEłC problem twórczego zaangażowania,si~ :Ludzi 

w pracy nie.może już dziś.nie tylko nic dQstrzegaó ujem­

nychpkutków pewnych zjawisk, ale dziś. już im ~kutecznie. 

zapobiegaó~Przeoiwnietrzeba stwierdz16, że w :naszych 

warunkach inte;mywnego rozwoju l)rzemys2u .i usług, Wl)rowa-

dzan1a.··'.!10wej teclmild.,; pov,szehcniejszego· stosowania linii 

montato-ąch.or.a~ 'e1ektronicznego·sterowani~.produkcją1 
1,1.ośó . pracowników 11ykonawczyoh obsługujących wymienioną 

aparatur.ft, syriematycznie wzrairta. Mechanizacja raohuliko-

·• .wości, :wprowadzenie maszyn: elektronicznyoh, centralne 
. :·; : ! 

;: 
'.i 
.i.:1: 
t 
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mas.zynopif3anie zwiększyqilość_pracownikó~.<>kreśloeych 

wg tradycyj~ch okre~leń· j~o thnyslowych; i przecid 
- ,,·, • .... ' 

zajętych pracami zrutynizowanymi, przy kl.uczówaniu, 
.' ' -·_ .'•,- .· •. -: 

· przenoszeniu zapls6w na. karty 'dziurkowane czy taśmy -pe:r,;.; 

forowane lub magnł!tyczne.. · · · • 

W następstwie tych zmian, mimo· post~pujie;J meclla;iiiza;jf 
. ', '. 

czy automatyzacji, ilość praoownik6,r wykonawczych fizycz-

eych u coraz większej' ilości pracowników wykonaT1czych mogą 

występować m;Jawis-ka znutenia wykocywa.llą prac&, ż:ru.tynizo\m~ . . . 

które to zjawiska w przyszłości mogłyby prowadzić donie-

pot11da.ny.ch zjawisk wyalienowania się Hcznycłl. grup prar, 

cewników. 

Wszelki pocilyniania o charakterze personal.Dym, bodźce ma­

terialne, jakie stosowało się i stoouje siQ w odniesieni\, 

d-o -pracowników wykonawczych mają charakter marginesowi, · 

a stosowane w dluższycn okresach czasu przestają działać:, 

Jest to zrozumiałe, ponieważ nie zmienia.ją one treści 

pracy, co dla motywowania do pracy po1')rzez sam,'l pre.o~ 

wydaje si~ specjalnie ważnym. 

Wyzwalanie rezerw twórczych przez kierowa.nie e.ktywizują,oe. 

Klanowicz /4/ rozważając pracę twórczą wy-powiada pogl~dt 

te wszellta myśl twórcza rozwija si~ i. zostaje zr~aiizotm.­

ną w wyniku procesu obejrnu;Jącego · cztery fazY: przygotowa­

nia, inkubaó;Ji, inspiracji, weryfikacji. Proces przygoto­

wania, to przyjmo-wa.nie szeregu bodźców, któx·e świadomie 

i podświadomie stwarzają warunki,,:'; których .w umyśle 

pracownika powstaje, formułuje si,ę i rozwija potrzeba 

nowego roz,d.11zania. Inspirowanie nowych re>ZVliązań 'nie 

kończy się jednak na sformułowaniu czy nawet zgłoszeniu 
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pomysli, al,e ·~maga. n~~ia pOIDJI~l;~:!it• ostąitę.~.~,ego ksz~~-; ·.· 

tu.·.Jakkolw:l,!ąl!; l:'OZWa.ża,nia. Klono\'Licza odnosz~ się do pr;c;·· 
. .. -· -., -. . ,,__'/:_,._,," :.· ·_·: _ _. __ -· - · ·;-_.,._~::il '.:::. :_-'-· -H:r,,.·:··:'~ ·. - ·_-:-,_f .·1J.;\/'.·i 

t\vórczej .artyątów i naukowców wydaje się,, że można je .w pe2;..; 

ni transponowaą. na pracę w. za.kła.dz.ie wytwÓX"CZytnó Warunkiem 
.. _ · ·_•, '. ., ,::..>:·--•_-'· . . ·' - ,· · ·.-:~'.-:··_)_'.':. ·.,-;·5_51_ >:'L: . ;<·-',;Jf 

1>owstania myśl:!,. twórcze;} nakiei·owąnej na us;l>rawnienie ~7:acy 
• a .. · . ;,: • •,_,_ • : .' ·:':'.· ··. • .·,·1 ,·;•': 

jest posiadanie 1>ev1nego podłoża na tle którego pomysł twór-

czy może pot1staó. Podłożem tym jest zasób posiadanych wia­

domości, czę,~t.o praktycznych, wynikających Ż wielokrot;te ... 
:.. .. ·-.-·.- •: . ..-.,,, ' . '.·' 

go powtarzania wykonywane;!· pracy lub teoretyczny, pozwalaj~ 

cy na stwierdzenie. jak dana praca powinna przebiegać, ł~ 

ozyó z praktyką .osiltgniętĄw okresie minionymoey wiedzą 

wyniesioną ze szkoły ozy uczeJ;,i. To podłoże musi istnie6~ 

aby w trakcie wykonywanej pracy powstał pomysł i poozą.tko-· 

wo może niewyraźny obraz rozwiązania jakie pomogłoby prze­

kształcić istniejący stan :faktyczny. Okres "VIYlflgania ~ię" 

pomysłu. może by6 krótszy lub dldszy i. jest z ;jednej stro­

ny zależny od wspomnianego już zasobu posiadanych informa­

cji, z drugiej od chwili .11µatohnieniall tzn. momentu w 

którym w jednych prz7Padkach mgławicowo, w drugich ba.rdzo -

precyzyjnie - powstaje pomysł, .. myśl, idea, rozwiązal1io, 

"innowacja.il. Ujęcie te;! myśli w sposób na tyle precyzyjny, 

aby mogł,a byó zaprezentowana w inicjowaniu l!lllitm, musi· 

przejść okres weryfikowania w praktycznym zastosowaniu. 

W ten sposób ciągły proces przekształcania pracy może być 
' . 

~ea.lizowany'przy pomocy pOVlszechniestosowanego post~po;..-

\'lania z. wnioskmni .. racjonalizacyjnymi czy wynalazkami. 
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, 1ąi1r t~ .1eazi~>t~ ę#a•a,, al,,J zeit~ ii&. ~)» ~yki · 

cz'f ;poahw~'s'tl>tiii~c~ Ili•tod·Jr;, .. ·~pra•nJ.~u ~Zk'?Y-.•· 

~lazQ~ttoi~•Seo.nÓ s~a@i;lliatkwi.li' t~,··•.·"bf·ni~l·ti6roza 
1 ·i~pir01tanie J~•'ośoi brlo s~o~ovnuie.·1r .. spoi;.~b• ~i~?y }_· ... i 
#:,stem2tt.:,czn;,, .. · abi. ae<1no ~sprawn1en1e · .. · poc1:igl32o ~a ~ol>ą . . 

dNe;ie, to z kelei. następl)e. A\>y to os+!l8lUłĆ y~l>a $i;Tlqr~y6 

sprzętenia · ;wr~t~e między . z,;ealizOW&l'lYllii pO!JW1>łe111 1.nnow~ < 
cy$nym, ·względnie uąpi-awllią.1ąeym, • .1ednef13tro~,. e. i~po.;.·. 
~ojeniem potrzebi.>pow~t~em Jio"7oh m<>i~P\9· z cfuig1e4,•· 
2tl>1 o~ gdd~4~aly boclźcowo t ini0.1'13,Óo g 1il4ą~e µ~praT{ ... 

nienia',_ a to Ż kolei pQ·· Za$11<>ko.1e!'łiu Jedąc~ pofrze'b(ltwa-­

rz,mfa. il9W)'Cl1 .·.mq~Ó'W dZ1iilan1a,•··066ln1e mo$llaPY stv,1.~~ 

dzić, .te·.cbodZi llh o doratno µrze.oeywi1rl;~en1,e.!117ś::Ęi 

'l;wórcce~, n~wet 3eśl1. oz~cza ·ono .. i p9n<luSe w n1U3lępęffie 

pewne efekty •. formie ~fekt~ .· !liate:rialny~h cz;. mo:r~l~cli • 
• ' s' ' _- • : • • . • . ' •..• : • 

Celem, do lttóre~o st.ę d4t1 mów:i,ąo o k1>?1iecznotpi .petnego .· 

~atowania się ~ą,;i w lJr~ey jest flt'!forzenie -,,~4,,, 
w kt6:r:,eh propes ten na.bra.ll)y ch~alcteru .. ·s:l;ał-ego, :PÓąjęto 

pr6bt Z;qll'ezentowlaj;i. roZll'i~anią ~ego 
na r;,s~ .. Jir• ;i.. 

!lysunelt •l ą111aga nast'ęp11-j,teyi:th ob3a;śni~ll: 

- przed$~ą:lfiono .na nim trz;r :warlanty nltorirstmµ.~ :po~wi­

~:mia się twórczych zdolności p;a;ownik6w w postaci 

spirali; 

- na. osi poziomej przedstawiono 

wftłzk6w. Posiadane T/ momencie .początkowym v.prawnienia 

.· o~l'eślone na wszystkich t#eoh wariantach jako .. uo1 wyz.,. 

wala el.emeni;;t twórcze przez zaspokojenie potrzeb i pow--
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stanie nowych motyw6w_ewidenoyjnycbna osi pionowe~. 

· trprawnteni<>m i obDwiązkom uo1 odpowiada poozE}tko~ po-

ziom, z~s;i,oko;1enia potrze~ m~terial.nyoh i . lllOralnycb P 1\ ; 

- osią!.Jiięcp.e ddęki_pelnemu angatomud.u.llifł w pracy- upi"4W­

~eif ?bowiązków w .zakreiJie uo2 powolłu;1e · z~spokoJeni• 

po.trŻeb· ~ wy.tsęm poziomi~; · · 

- przedtmTicine trzi wari~ty pracy, w kt6re;1 si~ wsp61pra-... ~ _,. ' ~ 

Qownioy wpein!·angatują aby eksponować trudny do wyra-

.żeni_a f <rysunku·. pi~ ~lement. czasu i· o~ookresóvr, 

w;kt6rrm••·roniJa sill 11etiie angaśowanb w pracy. 

~sunek 1 zawiera 1110.żliwie przejrzyste wyekspoJlOWaniit Bprzir 

ienia zwrotnego 111ifłdzy uzyskiwaniem zaspokojenia potrzeb i mo­

tyuówaiiielil ~ usprawtti~nta.mi i obowi~zkami. ?rzewaśnb ;1 edilak 

bińa1'1ł4ąo· ,ten problem tr~onuie dę go 1ia. prao·ę kieron1-

~z11, a· lll31iliio o pracy ę~aneJ podkieśla · sit· trudnotcl 

w snalezię_niu 'bodio6w, które pra~ownik6w lllo.żliwie 11aJo:zęś­
_ciej angatowalt 1f.prooesie pracy. Jakkohiek kadra lcie:rowni­

czaUcą-w Polsce cikoló 1800 ·_tys. zatrddni011YOh i ich· zaan-.,_ ·,• 

gato~iii.td.41 w··pe2n1·praoy 3ut.·bylob;r. w:l.elld.m sukcesemf'to 

praóó~iwog6le jeat,ra-.1e dwanaście ra.zttyle i wa:i't~ 
. . 

3est zastano1d..6. się nad moUiwośobmi · zaktywizowailia te~ 
. . ' . 

wielkie3 gi-upy 1e3 pełnego zme>bilizowania. 1 wykorzystam.a 
,, ... _._·, : .. 

pi&:nriastka't1r6rozoi!oi 3aki tkwi w cale~ mash wseystkich 

Inne spo~ołli mc>'bł,Usb;ani.a element6w 11tw6rczośoi• w dzia­

łalności prao~ó" wykonawczych • 

. Pełne SJ18dowanie się pracowników wykonawczych w pracy 3est 

dokoi:lyWane w specjalnie. tr11dllych warunkach i przy konieos-
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· noś ci pokonania barler ·bam11~07ch • mo!liw~ś~i (j~iągtiitóia · 
.stanu moty\90"1ania pr~coTiników d~Facttw6rcze~f.pe2negÓ 
T1Yży-wiania się " pracy., Jeśli kierow.nilt z~ wzgl,ędll na ąwoję 

· rótnorodn~ funkcje•·· ~ając większ~··•możliwoś~i.··.praoy····•;wór;iei•· 
mote się choć częściowo ~y.tywać " pracy i identy!ik~wal i i\iir 

to stan taki znacznie tlv.daj.e,j je~t osiągnąć u prącownik6w , 

wykonawczych, obsluguj'łcyoh r6tne aparaty,_taślllY montażowe, 
.· .... - _ _... ,-··. 

zorganizowane potoki 'produkcyjne, dozol'lljącrch tablice 

rozdzielcze,. dziurkarki., kontrolerki/ d~~arld, obslllgę sor-· 

towm, Up~ Nie. można ~aprzeczy6, te wymieni~ne p;aoe, :be)< 
czyn."1otci zrutynizowane, powtarzające sit, a p11zez to nużące, 

. ,,. ::; . 

nudne-, nieciekawe._ 

Powstaje więc prob-lem trudny, a ze w;ględu sar6wno na. ~a.1-
. . 

lllł syt\iację ;fa i nara.stanie. problemu, kollieczey. do. fozwiąza-

nia. Zachodzi przy tym . t.rudnośó dodatkowa, wynikaj4ca z :fak­

tu, te chodzi o prace wykonawcze, obojętnie. fizyczne czy 

Ul'.!lyslowe, ale proste, powtarzalna. J)latego 

soby rozwiązań muszę być nieskomplikowane, możliwe do pow- · 
szechµego stosowania łatwe do wprąwadzania., jasne '.do instru"' 

onania. Wśród najpowszechniej stosowanych wymien1ó 

rotowanie w prac.y. 

Pojęcie rotacji w pracy wiąże si~ z powszechniejszymstbso­

waniem tego terminu przy doskonaleniu ka.dr kierown1c;;ch1 

. gdzie w celu uzyskania ogólnej orient~cji w dzia.ł~ln~ści 
całego przedsiębiorstwa przenosi się kandydata na stan~wisk~ . 

kierownicze z ;jednego miejsca pracy na drugie, czyi!! jednego 

działu do drugiego ściśle w_edług 011racowa.nego dla niego .ha.~ 

· monogramu. Jeśli chodzi o roto11anie pracowników uykońawozych, 



to celem ;jego. nie ;Jest ~apóznawanie ich z całym zalcladem 

pracy,· .. ws eystk:l.in1 je50 dz;f.alam;L. 1 ~k~nywa.eymi pracami~ .. 
• •• -:-._·· .• _.,.-:, - ___ ,· ·• _··: ,-: . "_ •. ·,' , ,--.:·-_ _·.::. J __ ".-- -. __ '.·,-. '._ .. _.' 

. Pośrednim celem może b;yć .. stwierdzelrl.e. pr"'-oownika . dokona.ne 

w trakÓ'ie zmi~ stanowfok praoyf że ;!edneiprace inu bardziej 

odpowiadaJ1h:::i.nne····IIIJlie;j ite·m6glby. byó ba.rduie;! wydajnym 

pracownikiem na ;jednym ze stanowisk, a mnie;! wydajnym ria 

imzym, ;rgo praca na' Ókreślonyin stanowisku motywuje go 

~ilniej dó 'pracy ~u· praca na. irmym st~owisku. l'fatomiast 

··celem .bezpośrednim. ;oto'l'iani~ w pracy ;l~st\z~~obieżenie · 

znutenla. ozy znieobęóeni& i znudzenia do pracy wskutek Jej 
'powt~zi!lri.oścf. ··• · 

W takim ujęciu rotowanie pracowników wykonawczych polega 

zis: ·okresowym perioeycim;vm przenoszeniu ich od jednych osyn-
• 

nośoi do drugich •. z ;Jednej strony zapobiega to znużseniu 

prao'ł, z drugiej ·przez :fakt, te różne wykocy'\'Jane ozymiości 

wymaga;J11 a:ibo różnych kwalifikacji lub w obrębie js4nego 

zawodu wyko113Wania r6t.nych operacji, zmuszaj, pracowników 

do · zwiększonego Żainteresowania się prac~ i zapobiega;)ll 

.znudzeniu się pracą~ W jednym i drugim przypadku. uzysktt;)e · 

·się to• co . .było zasadniczym celem, a mianowicie zaintere­

~a:nie sit; prac;ią poprzez Samłl treśó pracy. 

Dru8(ł metodą jest·· s w i ę k s z a n 1 e i a k .~ e ś u . 

w y k. o n y w a n i c h p r a o. Jest to metoda mająca 

· na ce1'.t eliminowanie ozy ograniczenie u;jemnyoh skutków 
. . 

ll!Ośliwie ;)ak najdalej posuniętego podziału pracy, Wyzna-· 

ozone dla katde130 6:raoownika, ozy stanowiska pracy wyspo-
. -. : ' - ' ' . . . -~ 

c;)alizow3::e,, .wą.sl:1.e., bardzo szczegółowe zadania zosta;!tl 

połą.ozon~ w logiczne semena je zsda.ń, ID3idy z pracowników · 

otreyinu~e nie tył.ko dotł}d ,iykoeywane Jedno zad.Uiie., a.le. 



zos'j;J~~ prz:yl¼eioiv lo·op@:<)waJłią z;idąiikiJ.łtµ zarq~no 

pc,przedz~!"':foł,¼ .. fo'l/ąf Jlfko~;mę,i:9~.·l.JR· ~ ... ~tę"'.\ 
pująorch, W ~en spą!36b f?4ęksl!ię. 13ię ~e{?o ząi,.:ą.tere~owa-

n1~ prąc,~ ,.ef~~ie i zaa.~~~pwapi~w p~a.cy~ 
21ie przeds'l/ą1J1ono ten ząlli,el) ~ l7sunką: 2„ 

. . ·.-: . _.·· ··-... --'-:·. . . -'. 

l)o rys~ 2 ll!otn• dodać p.astq~jące ąjaś11-'teµia: 
• • -, .-- -.~ " • : . •_ ••, -'.'" • ', '(' • c'• •[- . . . '• ' : • '_°• • 

~· Wartl!,111 • p:i;-zed . tQziazę;i:z,~~!ll , .~,611 .. prący.···. prąc ew# . 
'ł')coJlYl!4ł· 1i~~··•~e~9·.·•.ZtSf}~o11e. ,ad~4F.•.•)~l!i~9zoąftlf·.·3~ 
czY1U10ś6tząsadnioza/· 

- przy :t:fiłZ/iłnrz~iµ ,~.es~:w J:,ko~ll,D,Yo~ prll:ę* Jlr.agg-,~ 
. . ~- ,-':_·: .- _:' :· . . ,· ·.__ .... __ . 

n1laa pracą !IIÓgł~ pp.Jl. b:,JS T1Ykp~na 1' ~stęp~,3ąpycp wa.r;~- · 
~~ą: 

~ -,rąri~ .~ ~lcpxip~e . ~ie ~fp!:~ • ~a.d?Jll'7 lli~3(ffii~ze~eJ)/1 ·. 

ale i iad~a p9pr,zedza.~1łceg9 /J + 2/, 

~. ~'ko?lY'Wępte ~!• t;rpcg zad~a f:mlJ9Płc~.e~o /M, 11+e J · 
zadQ.%1.:1.ą l>EiJJ1ośre9P10 ~stępu~~oeso po zad~µ. zę.s;:!,dili":" 

o~ I)+ 4/1 

... wykollfYlani!:' łączP,:1.e trl1lęph ~4ąii / g + J + 4/, 
.- WfłtO?!Y'Jąp.ie !~pznie 1;:pzepJ:!, '{!ada.f! / + t ę. + )!~ 
- wykc:,Il?'Pe,nte łącl1lnie trzeph zą.411,4 / ) + 4 t 5/, 

- wy~o~ąpi,.ę tEłeznie cztereqą ~a!l~ll t ? + i>+ 41; .·· 
- w,koP3"'@ie łącznie czterech, 11iądań /a + 3 + t+ 5/, 
"'. ffkollnfm:1.e lfłCZ!fie phciu iadąń./+. t2+314t5/;wlll,'ian.t r;i:i. 
!J!~e zw;~lfszeP;:1.ę Uq~p~ "Y~~n!Y"am"Pb 11:ą:f}~ pą~za ~1~;J~ 

~zen:1.e dotyqµpzasolfego pqziomu !:ll?ecją:l411lacH J prl1l~<lłutę,- · 

nie· cyklµ pzynności WYkpnyw~cb. i,rzez jęazl.ego :i;p;,ai::ol!ffika• 



·"'" u .-
.· 'Jed~cae!nie QSD•c-•···~ ~~1~s-.;n1. ~trsalJip4~1 •. 

•· menotofłii .· 1 :tD1lffllią wy~np~ •M~t~ ·w;. ~lcll1 
•'' ' • : _. •~ > ' •• • : " ' • ,-, •• :,,,, •,. , • , , •-. ·• •' ' ' ; . , . '•. ', C -;, .• ." " : • ._'•: • 

· i:z;$oeyiil. '.s .. pi.~t• ~~ iif~~nik w:taii ~~ute •1.łtkszą 
czę~i ~a(iu, ,mójeS p1'ac7 1f ~dultt :Jaw ~ .. wtedit . 

·• .~1'dy w;ll:•-~at·,tj~ ;)~ul~ zadalite~ Pr~1 . .;,ko?lyVf~iu· 
;lednęgo z pięciu z;W,pr~owJlilc 11114 :t)-lltó ·~&re.nic~o~ 

·.· .. obo~iąi~1.'l•··.baf~~·.' ograni~11one ·.~p.wnie~-~ Pracow~ 

.. ·z~;1ąo7 's;~,,q czi~6c1·1,a1-~ ;:,tb~J~:,· ;1e ,iącz~e, 
all>o't~·~aąo; ócLt••~f;r~i:d~:d~;i·~je· większe 

... , . -,.-. . .... , . ' -·- . ;.'>-,·. ' - ' . - ·, -., ..... '. . . ' " ' .·. ,._.. ,, .. - '.,. "~ .. . - .. '. -~ -- . ". . ' . ,. - ! 

• u;i-aw~1~111~ do ~attlli :no~yo; ~~irs.,-~h qbowteaik6w. 
w ~o~s~ł!:w"1l0Si w$dj:t „ ,rykąro-w~• cyklu więcej boą,tc&. . ', '.,·-- .·_•·: -- •_'' ·.•.•;· . .-·:· .. · ,·,.•,_._-,.-,• ,.• ' . ' . ···',--·- .. ·. •,_·:. 

·. 1tl4ania~4Qył); to'• ćl() pe1no-gq ~t°"alrl:a · si~••·· praei, i,rpµ-• 

,ranb iropo~yoti uspt•~en1i czy udoskonalenia wyko.JJT­

-~ch ł;i~ojc-1,· ',111glę~• ~bpagenia ;t#~c-1 ~b6w. 

f'rze;n,uie, J~<n„wlla pow1;arzd~śo; zadań ll~szerzt1nie. 

~~ie. ą4Jf>•1,J1$it1~ści s.twarzą, 'rl11.1'1Ullc1 l!'C>,llJło~~~ lilot7• 
. . ' ... ' - . . 

W\'lwent• pop~łłl.praoę•i iI1Sp1:ro11ania 1.rozwi;Jania oz~.., 

:·~~9~~h'-F~7, 
.. · .. _. ,-..... ·.,_.-. :·:.-- ._ :·· 

W Z .lu, $ (I. ~-n.i 4ł >t r e Ś C 1 p r a C 7 jeąt, . 
•~sz~ •.:1',1ef•ttć>clą m~t~•·n~ etlli pobliQJnie pi-~pw­

. ni~ll J;vkoriaw,wcll do prac7' tw61.'0Zej. Opiera ~~ę ono .. ~ 
l'ł~:1-:tó\l.oł.'lt";J~i!~~a,· ie cz'to1fl~ chętuiei -ałllif ·.· 
'.·.·- ' ,_''' ,·, ', ', '-··. '. ,-'. ·_•, ," . ' . ,.-, 

. •pr~ę,, ft'f,:ą sa111za1h~•a1 1 kt6~ą sam kontroluje~ 

Oznacz~ to ;Je~oześJlleiprzeka;zanie P1.'~ownikom···częśo1·• 
·:. -.-... ,' ' •, ·::-.' : -~ : • ;_ '.,, ... _:. __ .•·. :- • ;-: . • . · __ ._f-;.•-· 

1'J;ch tu.J:lleU, lcUn powsltec~ie są uznawane !la kierow-
. . . ' .. ' ' . 

n,.cze • więc ~lanowazj,;1.ą i kontrolowania. w tra~c7j~ 

Ś'!)d?-ialt;Jl'fłCY~♦~wnik ąlconµ;Je.swo;le :tu?lkc;Je Ja•#Ów-­
nł~tet i.i~:. ~lę.tl.~J~: or~a)lizuje, .. decydu;je motywu;Je, ·~oo~-

~~e ;1ro11~rolµ3~, a praoęwnikwy~onawozy- tylko.,. 
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nVlykonujen. Zastosowanie metody n w z b o g a c a n i a 

pracy n polega na przełamaniu tego tradycyjnego po­

działu, a w szczególności przekazimi'u- pracownikom wykonaw­

czym co najmniej dwóch funkcji kierowniczych, tzn~ itl.anowa-
. . 

• . - I 

nia 1 konti·oli w takim zakresie, jaki dotyczy prac przez 

nich ''IYkonywanych, Przypadek bardziej złożony oznacza, że 

pracownikowi wykonawczelill1 przekazuje się ;jeszcze inne 

funkcje kierovmicze, 'na przykład organizowania lub v1sp62:­

udzia2: w kordynowaniu, Graficznie przedstawiono 'to na rys ,3 • · 

Rys. 3 Wzbogacenie pionowe wykonywanych czynności 
przez włączenie funkcji kierowniczych. 

J e d n o c z e s n e zwiększenie zakre-

su i 

p r 8. Cy 

w z b o g a c a n i e w yk o n y w a li e ;j 

;jest metodą jednoczesnego stosowania dwóch 

opisanych powyżej metod. Graficznie prezentuje to rysunek 

4, 

P.ys. 4, Jednoczesne zwiększenie i wzbogacenie wy-· 

kouywanych czynności /pionów i poziomów/. 

Wzrost zadowolenia z pracy, a w nast(lpstwię tego i zwiąk.,I 

szona .siła moty;,;;,;::::,:j~:a· pracy -th'"l"li w r6wnyn1 stopniu ,1 zwi~k­

szaniu ilości za.da.u, a wiąc poszerzeniu :pola akty,mośoi · 

zawodowej, co i w pogłąbieniu dzia.2:ańia p:rzez włączenie 

do niego planowania i kontroli wykonania szeregu zadane. 

Jak pisał kiedyś Argyris /5/, 1iraoownik rnusi mie6 poczucie 

v;ykorzystyr,P.nia po3fada.r.ych umiej <;tności i zdolności, 

do czego war.i.nkiem jest osiągnic;cie mo::.liwie s:uerokiego 
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krEigu wykonu,,1e on nie tyl;tco określone czynności, ale 

je wspólpl~mt;je i 'Wspól~ontroluje, wzgl~d~e nawet wsp61-

deoydu;je o ich wykonywaniu czy stosowanych metodach pracy. 

Jednoczesne zwi,c;:kszenie zakresu i ,1zbogaoenie wykony,1ane_j 

pracy stwarza właśnie te pożądano wa..runki, w .któr,Joh praca 

przestaje być nużą.ca i monotonna,· a wspólu,lzia1 w planm,a­

niu i kontroli wyzwala potencjalne możliwości twórcze każ­

dego pracownika /6/. Wydaje sią że kierownicy, którzy chcą 

woi,i&'nąó p.r.:.cowników do pełnego 2.ngażowanL1. siE, w pracy 

przez przydzielanie im czy!lności 1 Ti których mog~ sią w peł­

ni wyżyó, stoBu;i& świadomie lub podświadomie ;Jednocześnie 

zwiększanie ,znkresu pra.cy i jej Ylsbogaceniu, T punktu 

teoretycznego podana metoda utrttd:nia ustalouio, czy pel"" 

ni.ejsz.e angażowanie si~ w pracy było osiągnięte ,vskutek 

zwi~kBzenia zakresu czy wzbogacenia wyl<o:rcyrr1m1~j :pracy. 

:l'Tatomiast jeali chodzi o uzyskanie zamierzonego ofckl,,;. 

stosowm1ia jednocześnie obu z1.,biegów daje pe,;miejszc 

.. Wyniki. 

Prakty<:icSnie l)omoo w rea1izowaniu zamierzeń zaprezentowa­

nych na rys. 4można osiągnąć przez tworze n ie 

.s am o d z i. e lny c h ze s p o 1 6 w / t e am 6 w /. 

ProbleI!l tworzenia zespołów, u nas ich specjalnej formy­

brygad pracy socjalistycznej jest powszechnie ',lZnawaey. 

Tr\ldńości na jakie napotykają usprawnia;jąc!? i organizują-
.. . ..• . 

ce pracędla jednoosobowyoh.stanovrisk pracy odpowiednio 

wzrastają- gdy· chodzi o wieloosobowe stanowiska ob.e;jmu--

. jące szeregpracownik6w wykonawczych, dla kt6ryoh chciano 

by zastosować wymienione uprzednio metody wyzwalania ele-
•• :, ' • f 

ment6w · •twórczości n. w. działalności praoownilc6w, . przy po ... 

mooi poszerzania i wzbogacania pracy względnie obu .metod 
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łą.oznie. Pomocąbardzopowałną może byópowszecbne two;.. 

rzenie zespołów )team6w//7/Praoownik wyko:rlav/Qzy szyb-­

oiej identyfikuje się ze stosunkowo nieliczcym zespołem 

/teamem/ niż z całą załogą, oze:sto wielkiego zakl'.a.du. 

Jest rzeczą jasru\, że samodzielno.śó, ozy auteritycznośó 

dobrowolnie tworzocych zespołów jest wzglę<lna w rama.eh 

większej jednostki jaką jest zakł.ad, przedsiębiorstwo 

ozy kombinat. Mimo ograniczeń - podyktowanych dążeniami. 

centralizai;;rjn;y1r!i - samodzielności zes11ołu p:rzez·wprowa..: 

dzanie jej można uzyskiwać większe e:fekty dzięki temu:, 

że zespól ma większe możliwości prawidłowego doboru zadań, 

organizowania Slfej pracy, wykonania i koordynowania po.;. 

czyna1'l w zakresie wykorzystania urządzeń i materiałów, 

wyliczania z wyko:pywanyoh zadań i przeprowadzer.ia analizy 

osiąganych wyników, a przez to właśnie inspirowania .i ini-. 

cjowania poczynań twórczych praoo~ików wzaJemnie współ­

zawodniczących w ramach zespołu. 

Trudności na · jakie napotyka rozwi;Ja.nie pracy twórczej. 

Warunki ustrojowe, 30-letnia ~rzel'>zlo dzialalnoM Partii 

i związków zawodowych, caleustawodawstwos:poieozne i praw.-
. . . ' ' . 

ne, poziom.uświadomienia. polityozn~spoleoznego1 wychowa--

nie w szkoła.eh i uczelniach stworzyły warunki, w których 

pel.ne angażowanie się w pracy nie powinno napotykać na 

żadne trutlności, a jednak napotyka. 

W świadomości!. dyrektorów i kierovnik6v, a na.wet wsp6lpra-­

cowników wykonawczych trwają jednalt._ ;jeszcze traą:c;je 

zarządzania autorytarnego jako nie wykorzenione ~iedziÓ""' 

two dawnych tradycji zarządzania. Te relikty przeszłoś-

ci viyraża.ją si~ w utrw.alocym przekonaniu, te każdy 
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zwierzchnik. wyższej ran~i1 wyższego stopnia ozy szczebla 
"-_- . .-.:_- .. _- .. ,.,·~ ·,·- . .. --:: ·/·-:____ . :,,_. ·::·_: .. 

ma raqję +1ie ze wzglr,du :ilE. argumenty, którymi .się posłu:.. 

guje' ale właśnie ze wzgl(;dU na za.;irnowane st~.nowi;ko j 

stopieJ:i. czy.tytµ2;, Istnieje błędne.:, a przecież wieloletnią .- . ' ' . -;-· . ' .. -•- . . . . . . ' - ' ' . 

tr2,dycjąutwa.4-one przekona.nie, że przełożony przewyższśl, 

wŚpólprMO\m:l.k6ww ~iedey f'achow~j i umi~jętnościach 
· · ki.el:'.ow~czyc.h, ż~ si.lei' naozellly n{a .p'.t'awo ,1ydawan1a decyzji 

. . 

i .. dyspo~yc;ii, · każde'lil11 .pracovmikowi prz~dsi~bio;i.•6na z po--

minięciem jego bez1mśredl'iiego zwierzchnika, a swego .pod--. 

władnego. 

rentral.nym punktem w rozwijaniu polnego a11gażowani8:<s1~ 
.. ludzi w pracy staje .1>ię problem podziału władzy, jak ina­

czej nazywane była preyzna.wanie uprawnień,· Naczelny szef 

zakładu pracy mote osią~ć wyznaczone mu odgórne cele 

tii:e inaczej, jak tył.ko pod warunkiem posiadania w 1>elni 

niezbędnych \.\prawnień. I zwykle naczelny dyrektor ma te 

uprawnieni~, i:ylko niechętnie się z nimi rozstaje, tzn. 

· że chętniej wyznMza swoim podwladeym zakresy .obowiązków 

1 ustala zad;ania, jakie me.ją wykonać, niż pryznaje im 

uprawnienia niezbędne do osiągnięcia celów, Zasada bilan-. 

sowaliia się dbo;ią;i;k6w i uprawnień podwładnego persóneiu 

rz$dko jest prnz dyrektorów przestrzegana, a to hamttje 

an~t\towanie !!!1:ę pełne \11 pracy, ·mobilizację rezerw, inicja­

tywę~ 

···. Dalszą l\rt~~kodJ·st~ilowi ni,edhęó kierowników do twó:rze;.. 

nia teaJ116;. Wyri1lt~ on~ z faktu, że. kierownicy teamów 
. ,-·- . ' ,· . ,-'. 

Wy~ika.ona ; falml. 1 te kiero\1nioy teamów w nasttU>stwie 

pcfiI~darieg~ i'illrufcznego ; g:rupie .działają.w op~oiu. ·o 
. ' . _,_. . . 

·zas~dę "~l'itdds· iii.ter pares11 •. ••tch działalność ogranicza· 

się .do ,r$~jeillnego uz~adniania czynności. pode;lmovmnyoh 
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:przez członków zespołu oraz prezentowania na zewnątrz 

.wyników osiąg;,,ńych przez cały zespół. Nato!lliast kierow­

nik teamu jest wolny od normalnych a często niemiłych . 

takich funkcji administracyjn~kierowniozych jak: orga-
' ' 

. nizowanie pracy każdego uczestnika zespołu, kontrolowanie 

tej pracy, opracowywru1ie okresowych ocen itp. 

J?oza tym każdy uczestnik zespołu ma ró\me prawo głosu 

w sprawach dotyczących działalności teamu, co i kiero'.'(1-

nik, jednakowe uprawnienia w za.kresie oti•zymyv1anif in±or'­

maoji i swobodnego wypowiada.nia'poglądów. 

\'iymienione argumenty uzasadniają twierdzenie, że mimo 

dużych wartości zespołów, w wyzwalaniu twórczych pomysłów 

1 inicjatyw pracowniczych, organizowanie ich w zakładach 

pracy może napotykać na przeszkody, jeśli nie jawne; to 
utajone pod płaszczem trudnośd ob~ektywnych. 

Takim czynnikiem pełniejsze angażowanie się w pracy i wyz- · 

walanie nowych pomysłów jest stwierdzeniem przez pracowników 

braku związku między osiągnięciami pracownika, wkładem 

•p:i:-2,cy i rozwojem a·u~naniemwyrażonym.przez świadczenie 
inaterialne i pozamaterialne, a także awansowanie. Uczu-

cie zadowolenia, jakie ma pracownik systematycznie wyio­
nujący otrzymane zadania domaga się rekompensaty nie 

tylko w postaci zwiększonych zarobków,. premfi czy nagród, 

ale w postaci· przydzielenia mw pracy o szerszym zakresi~ 

działania, większej odpowiedzialności, wyższego statusu 
, . . . 

społecznego, tzn. awansu na wyższe· stanowisko /8/. 

Różnorodne przyczyny powodują, że problemy bezpieczeństwa 

pracy i materialnego środowiska pracy, na które skierowa­

na jest uwaga zarówno ustawodawcy; 3~ i organiz.acji po--



li tyoznyóh i związków z_awod<>wyoh, · s~ wz-gl~dni.e rzadko· 

rozpatrywane z .punktu widzenia ich oddział„vwa.nia. na peł­

ne a.ngaźowa.riie się pracoviników. w pracy, J?a,ńs·two-wa sta.tys-, 

tyka, wypadków, pxzepfoy odnośnie dochodzm1 11owypadkowych, 

pai5.stwowa i związkowa inspekcja p~aoy, stwai·za;Ją waru.nki 

zwiększające bezpieczeństwo pracy i J.Joprawiajii,oe 'IJarunki 

materia:h1ego · śxodowis1ta pracy, a więc tcinperatury, hałasu, 

zawilgocenia, zapylenia, promienio'l'lani8. radioaktywnego w 

-środowisku piacy. Odpowiedzialność, jaką p~nosi każdy 
bezlJośredni i pośredni zwierzchnik za. powstałe wypad-1ci 

przy pracy i pogorszenj_enwarunków materialnego środowislm 

powinny zmniejszać i .zmniejszają zarówno częstotliwość 

wypadków, a także powodują po lepsze.nie warunlców pracy, 

Tym niemniej• stosunkowo mało badań przeprowadzonych było na 

temat związków, jakie występują między_wypa.dkami przy 

pracy, a podejmowaniem pracy.w danym zawodzie, a ty.m 

. bardziej pełnym zaangażO,mniem się w pracy. Be,da.nia nad 

związkami między wiekiem pracownik6w, ich stażem pracy, 

·a częstotliwością powstawania v1ypa.dk6w stanowią 11evme 

wskazówki nad w~p6lza.leż11ośoią mię,dzy z1·1iększoną w mia:rę 

wieku ostrożnością w pracy praz stażem zawodowym czy na 

ąanym stanowisku pre.cy, a ogólną ilością wypadków, jak 

też stopniem ich ciężl~ości. 

I"'s~totną przeszkodą .w pełnym_ angażow.9n:i.u się w pracy wsp6ł­

pra.covmik6vr stanowić mogą niedociągnięcia w procesie 

wielokierunko:wel!;o i wszechstronnego komunikowania się 

w zakładzie praóy kierownictwa z wsp6łpra.cownik1.:uni /9/. 



Z2-s2d.niczą. :przyczyną breków w komunikoTia.11iu się stanowi 

dość powszechnie irys tąpująoa .u·. kicrownikó;v wszelkich 

szczebli 11.ieznajomość z2..r6wno r.n.g:i. ,1;ego r,2.gadnienia, jak 

i kierunków, faz, form i kanałów kcraur.:ikowania sią, czy­

ta.kich ś:rodkó„ 1jak gazetki śoiem1e, biuletyny i gal!)ety 

z3.kładowe. 

Prsyczyną o chartc.J<:terze bardziej psychologicznym jest 

wyst~pująca szczególnie u kierowników autoryta.rn.,vch nie-
. . ' . . . ,-: .. -.'. -._ 

chęć. Zńrówno do przeka.z;rwani!i!, informacJi podległym. ws:p6ł..; 

pracownikom, jak i ,slUChiwanie infopnlicji napływajl:lc,ych 

od Y1sp6łp=corinik6w. 

11ożna v:ys1.n:ą.ć twierdzenie, ze zjawisko pełnego. angażowa­

nia się. v..praoy ma związek z odczuwanym przeŻ pracownika 
. . 

statusem społecznym branży, zakładu, c:;;;y 11.awet zajmowane-. 

go sta:uowis1::a praoy. · 

Yl ItrMy coraz większą :rol~ zaczynają odg1:r,vaó sztywne, 

regul2.minowe godziny pracy w zakładach. Wpror.adzanie pow­

szechniejsze zmiemi.ego cza.su pracy, napotyka na powaźne 

opory zarówno ze stro~ zwierzchnikdw, jak i szczególnos­

ci .działów organizacji, 

I'odsµn:owallie. 

Ilamy re:feratu pozwoliły tyl.°l<:o ha bardzo ogóll".e naszkico-

. wahie problemu, kt6ry po VII 

oz~lowe :mie~sce. ; . 

Dalszy przyspiesz~ny rozwój spoleeśno---g~~pod~czy 
jest uwa..~l'lally wzrostem wyd~jności i mobiliza.dją 

-· . . .. . ,, . . 

wszyst:łi"..ich możlil!ych rez~x-nj wąrćd kthrs✓ch pełne il~nga-

żowa.'lie się \7 p:fa~y .Jjlo:tl.i~i~ jak tt4'ł~fłlt§iea ozę{;ci 
. leezei.stwa. vyztt'ii.;a .się. na. c~ofo~e iut~i•J·~~.~-
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powszechna znajomość wagi i znaczenie pełnego wykorzys'."" 

tanfawielkioh rezerw.jakie stanowią inicjatywy twórcze 

pracowników .Jest podstawo\Vym warunkiem dla ich mobllizB'."" 

cji. Dhtgim niemriie;jważnym jest pozna.nie sposobów przy 

pomocy których mo~naby tw6xczą, inwencją i inicjatywf za-
. ' ~- ' 

mienić na pomysły racjonaiiżatorskie, modernizujące czy-

nawet na WYilalazki. Realizacja za.mierzeń wymaga r6wnieó 

znajomości przeszkód na jakie napotyka upowszechnienie 

mobiliz~cji omawiaeyoh rezerw 1f1dajności pracy. Wytyczne 

na VII Zjazd Partii zawierają w tym wykładzie zupełnie 

jednoznaczne decyzje. do kontynuowania będzie strat~gia 

sprzyjająca inicjatywie, aktywności i działalności inno­

wacyjne;!. że w pełni będą spotytkowana. umiejętności i kwa­

lifikacje ludzi. 
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