CZESLAW MATUSEWICZ

STYLE MISTRZOW KIEROWANIA BRYGADA *

Mistrz w zakladzie pracy z racji obowigzkéw sluzbowych oraz zaj-
mowanej pozycji i pelnionej roli zawodowej stale w godzinach pracy
bezpoérednio obcuje z robotnikami. Reprezentuje on wobec swoich pod-
wladnych ,,gore” przedsiebiorstwa, a niejednokrotnie jest dla robotnikéw
gldwng osobg w zakladzie pracy. Z drugiej zndéw strony jako kierownik
okreslonego zespolu pracowniczego, ktérego jest czlonkiem, reprezentuje
ten zesp6t wobec wladz zwierzchnich.

K. Doktér1 przytaczajac wypowiedz jednego z badanych k1er0wm-
kéw podaje, ze mistrz jest kierownikiem, ktdérego robotnik widzi, nato-
miast kierownicy oddziatéw i wydzialéow sg kierownikami, ktérych
robotnik czuje. v

Ze wzgledu na te dwuaspektowa sytuacje, mistrz jako bezposredni
w stosunku do robotnikéw realizator polityki kierownictwa zakladu jest
szezeglOlnie narazony na wszelkie zwigzane z nig sprzecznosci. On to
»ha wlasnej skorze” odczuwa opér, na jaki moze natrafi¢ polityka kie-
rownika zakladu wsréd pracownikéw, a takze najpelniej odbiera efekty
dobrej atmosfery pracy wsrod zalogi.

Mistrz jako przelozony brygady lub zespolu roboczego, spel'ma]ac
swoje podstawowe obowigzki zawodowe, realizuje nastepujgce funkecje
szczegdlowe:

1. udzela porady podwladnym,

2. dokonuje podzialu pracy,

3. nadzoruje obstuge stanowisk pracy,

4. kontroluje przestrzegania przepisbw bhp i prawidlowej orgam-
zacji stanowisk pracy,
opiekuje sie nowo przyjetymi pracownikami,
kontroluje przestrzegania dyscypliny pracy,

&

* Jest to poszerzony tekst wykladu wygloszonego na sympozjum zorganizowa-
nym przez LTN dnia 11. XI. 1969 r.
1 K. Doktor, Stosunki miedzy robotnikami a kierownikami w przedsngzor-

stwie przemystowym. Nowe Drogi 1961, nr 10.
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7. zglasza kandydatéw na kursy doksztalcajace,

8. przygotowuje projekty planéw urlopowych 2.

Obok wyzej wymienionych zadan mistrzowie zobowigzani sg do prac
typowo administracyjnych jak np. wypelnianie i kontrola kart robo-
czych, dokumentacja obcigzenia maszyn, kwity zuzycia narzedzi. Poza
tym dobry mistrz musi mieé¢ stale na uwadze calo$¢ spraw brygady, po-
§rod ktorych wazng role spelnia atmosfera pracy wplywajaca na wyso-
kie morale pracownik6w. Mistrz zarzgdza bezpoSrednio brygada, organi-
zuje i kieruje pracg swoich podwladnych, a zatem przewodzi w przed-
siebiorstwie sile podstawowej, bo wykonujacej okreslone zadania. Spel-
niajgc funkcje bezpos$redniego kierowania brygada jako caloscig mistrz
stanowi koncowe ogniwo strukturalne w systemie dysponowania ludZmi
przedsiebiorstwa. Jego kierownictwo wigze sie bezpoSrednio z wydawa-
niem polecerr do wykonania.

Umiejetno$¢ wydawania polecen, zarzadzania w sytuacji ,,twarz
w twarz” jest odmienna w stosunku do umiejetno$ci administrowania
dzialem przedsiebiorstwa lub jego calos$cig 3. Mistrzowie w stopniu wyz-
szym niz inni dysponenci sit ludzkich powinni znaé psychike ludzka
i posiada¢ odpowiednie kwalifikacje wlasciwego postepowania z ludZmi,
bowiem czesto przychodzi im rozwigzywaé szereg problemoéw psycholo-
gicznych (np. konflikty pomiedzy jednostkami, wlasciwy dobor zespolow
w brygadzie i inne). Jednym z wazniejszych probleméw z tej dziedziny
jest dobranie odpowiedniego stylu spelniania funkcji kierowania bry-
gada czyli przewodzenia 4.

Przewodzenie z psychologicznego punktu widzenia musi byé reali-
zowane rozmaicie. Znaczy to, ze mistrz moze na rézny sposéb wykony-
waé szereg czynnoSci zarzadzania (wydawaé polecenia na piSmie lub
ustnie, zwolywaé przed pracg krotkg odprawe lub przydziela¢ zadania
indywidualne w miare realizowania uprzednio przydzielonych itp.), moze
odwolywaé sie do réznych przezy¢ psychicznych pracownika pojawiajg-
cych sie podczas pracy w brygadzie danego zakladu. Zaréwno ze wzgle-
du na objawy zachowania sie mistrza, jak i przezycia podwladnych mo-
zemy moéwié o stylu kierowania brygadg. W pierwszym znaczeniu bedzie
to styl wywolywania odpowiednich przezy¢, w przypadku drugim bedzie
to odwolywanie sie do okreSlonych przezy¢. W niniejszym artykule
moéwigc o stylu pracy mamy na mysli systematyczng skionno$¢ mistrza

* M. Hirszowicz Czlowiek w organizacji przemystowej. Pafistwowe Wy-
dawnictwo Naukowe. Warszawa 1965, s. 202.
3J.0kéA, L. Paluszkiewicz Psychologia w zaktadzie pracy, Pahstwowe

Wydawnictwo Naukowe. Warszawa 1967, s. 57.
iR, Kowalczyk, A. Turzanski, Organizacja pracy z ludimi. Warszawa

1969, s. 96.
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do odwolywania sie do okreSlonych przezyé psychicznych. Jeden z nich
np. bedzie odwolywal sie (czeSciowo takze pobudzal) do przezy¢ zaufa-
nia, inny leku, a jeszcze inny sympatii. Z tego punktu widzenia trady-
cyjnie juz wyréznia sie¢ w psychologii trzy style kierowania :

1. Kierowanie autorytatywne, polegajgce na odwolywaniu sie do po-
czucia autorytetu, wiadzy i sily kierownika. Odwolywanie sie do
tych atrybutéw pociaga za sobg przezyc1e leku, obawy, zagrozenia

- u podwtadnych.

2. Kierowanie demokratyczne odwolujace sie do przedsiebiorczosci
indywidualnej, dazerr jednostkowych, przemyS$leA w zespole,
wspblnego wkladu pracy oraz wspélnego (tzn. powszechnie zaak-
ceptowanego w brygadzie) planu dziatania.

3. Kierowanie anarchiczne (laissez - faire) polegajace na nieinterwe-
niowaniu w okreflony zakres obowigzkéw pracowniczych; kie-
rownik daje tu szanse realizacji tzw. wolnej gry sit. Kierownik
odwoluje sie w tym przypadku do pracowniczych wyobrazen dzia-
lalnoéci produktywnej. Jest to w zasadzie styl zarzucony w przed-
siebiorstwach, stosuje sie go rzadko w przypadkach, gdy jednostka
moze zarazem realizowaé i programowaé swojg dzialalnosé.

Podzial powyzszy dawno nie odpowiada bogactwu faktéw wystepuja-
cych w trakcie realizowania czynnos$ci kierowania.

W zwigzku z tym podjeto szereg badan empirycznych majgcych za
zadanie wzbogacenie wiedzy o tym zakresie oraz sprecyzowanie pojeé.
M. in. przeprowadzono badania w przedsiebiorstwach koncernu Interna-
tional Harrvester 8, w oparciu o ktére wyrodzniono nastepujgce 4 style
kierowania brygada:

1. Egzekwowanie postluszenstwa, polegajace na konsekwentnym wy-
konywaniu polecer przelozonych. Odwolywano sie wiec do poczu-
cia postuszenstwa i dyscypliny pracownikéw.

2. Pobudzanie inicjatywy wlasnej. Styl ten jest zblizony do stylu
demokratycznego. Brygada dziala w oparciu o ogélny program
pracy, nie zwazajgc na wytyczne szczegbélowe, realizuje ,detale”
samodzielnie.

3. Manipulowanie ludZmi, polegajace ma odwolywaniu sie do ré6z-
nych przezyé sklaniajacych czlonkéw brygady do bardzo wydajnej
dzialalnoéci.

57 Pietrasinski, Sprawne kierownictwo. Warszawa 1962 oraz wybér tek-
stow pod redakecja A. Matejki, Kierowanie kadrami pracowniczymi. Warszawa
1969. I. Indraszkiewicz Psychologia i socjologia w przedsiebiorstwie prze-

mystowym, Warszawa 1969.
s A Matejko, Socjologia przemystu w Stanach Zjednoczonych Ameryki.

‘Warszawa 1962, s. 47,
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4. Korygowanie poczynah. Istotg tego stylu jest odwolanie sie¢ do
zrozumienia celéw dzialalnosci wyznaczonej przez zwierzchnie
kierownictwo oraz pozyskanie oddanych realizatoréw tych celéw.

Powyzsza koncepcja stanowi wyraZny postep teoretyczny, jak i prak-
tyczny w stosunku do tradycyjnego  podzialu stylow kierowania zespo-
tami ludzkimi. Niemniej rowniez nie wyczerpuje ona bogactwa proble-
moéw tego zjawiska, co gorsze cigzy na niej przejrzyScie wystepujgca
takze w przypadku podzialu poprzedniego tendencja wartoSciowania
stylow na lepsze i gorsze bez rozwazania kwestii uwarunkowan stoso-
wania danego stylu przez konkretne czynniki sytuacyjne.

Zagadnieniem stylow kierowania zajmowal sie réowniez W.J. Red-
din 7. Wyrdznia on trzy cechy charakterystyczne wystepujagce w roz-
nych stylach kierowania brygada. Sg to:

1. nastawienie ,na zadania”, czyli pragnienie skutecznego wykonania

okreslonej pracy i zadania,

2. nastawienie ,na kontakty”, czyli interesowanie sie gléwnie pro-
blemami ludzkimi i kontaktami z innymi ludZmi,

3. mnastawienie ,na wydajno$¢”, czyli umiejetnosé uzyskiwania du-
zej wydajnosci.

W oparciu o powyzsze cechy W.J. Reddin wyréznial az osiem typéw
kierownikéw:

1. negatywny, ktory nie posiada zadnej z wyzej wymienionych cech,

2. biurokrata, ktory nastawiony jest tylko na wydajnosc,

3. altruista — interesuje sie tylko kontaktami z ludZmi,

4. promotor — dba zaréwno o wydajnos¢, jak i o kontakty z ludzmi,

5. autokrata — interesuje sie tylko wykonaniem zadan,

6. zyczliwy autokrata — interesuje sie wydajnoscig i wykonaniem

zadania,

7. wahajacy sie, ktéry interesuje sie¢ wykonaniem zadan i kontaktami
z ludZmi,

8. realizator — posiada wszystkie z wyzej wymienionych cech.

Typ kierownika wspéldeterminuje jego styl pracy z podwladnymi &, to
znaczy wybor stylu uzalezniony jest od mozliwosci, upodoban, zaintere-
sowan, umiejetnosci, wyobrazen mistrza o ludziach, a takze od struk-
tury zespolu, zroznicowania grupy pod wzgledem wieku, plci, wyksztat-
cenia pracownikéw oraz szeregu innych czynnikéw obiektywnych 9. Poza

7 Biuletyn informacyjny — Zagadnienia psychologii, socjologii i psychohi-
gieny pracy. Warszawa 1967, s. 4.

88, Kowalewski, Przelozony i podwladny. Warszawa 1969, s. 102.

¥ A. Matejko, Socjologia w zaktedzie pracy. Warszawa 1961, s. 108.
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tym swoboda owego wyboru uzalezniona jest rowniez od zakresu wia-
dzy przyznawanej danemu kierownikowi przez organ zwierzchni, bo
»prawie kazdy z pracownikéw na stanowisku kierowniczym ma z jednej
strony funkcje kierowania podleglymi sobie pracownikami, z drugiej
za$ podlega kierownikowi na wyzszym szczeblu” 19,

Przytoczona krotka charakterystyka psychospoleczna pracy kierow-
niczej mistrza daje podstawy do sformulowania szeregu probleméw.
Przede wszystkim nasuwa sie pytanie: jakie style pracy stosujg mistrzo-
wie w naszych polskich warunkach pracy przemystowej? Drugim istot-
nym zagadnieniem jest skuteczno$¢ stosowanych stylow z punktu wi-
dzenia mobilizowania pracownikéw do wykonywania zadan produkeyj-
nych. Te problemy stanowig przedmiot opracowania zawartego w ni-
niejszym artykule.

METODA BADANIA STYLOW KIEROWANIA BRYGADA

Z, my$lg o rozwigzaniu powyzszych probleméw opracowano metode
badan empirycznych w postaci kwestionariusza umozliwiajgcego nie
tylko uzyskanie informacji o stosowanych stylach kierowania i sto-
sunku robotnikéw do tych stylow, lecz rowniez umozliwiajgeg ocenianie
stopnia przychylnosci robotnikéw do poszczegélnych elementéw sklado-
wych stosowanych stylow. Kwestionariusz powyzszy sklada sie z opisu
7 postaci mistrzéw, kazdg postaé charakteryzuje 7 kompleksowych cech,
w rezultacie wiec metodg tag mozna zdobyé¢ informacje na temat sto-
sunku robotnikéw do 49 psychologicznych elementéw wystepujgcych
w réznych stylach kierowania. Zadaniem osoby badanej bylo udzielenie
odpowiedzi na pytania dotyczace wspélipracy z opisanymi postaciami
mistrza. Objasnienia dotyczace postepowania przy wypelnianiu zatgczono
w tekScie kwestionariusza, ktéry w pelnym brzmieniu zamieszczam
ponizej.

KWESTIONARIUSZ

Badania sg anonimowe, nie musisz wiec podawa¢ swego nazwiska.
Postuzg one jako material do napisania pracy naukowej.

Prosimy o szczere i wyczerpujace odpowiedzi.

Ple¢ . . .. Wiek . . . Wyksztalcenie . . . . Zawod wykonywany . . . . .
Staz pracy . . . . . Staz na obecnym stanowisku. . . . . . ..

1 B, Biegeleisen-Zelazowski, Zarys psychologii pracy. Warszawa
1967, s. 241.
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INSTRUKCJA

Nizej opisano postacie 7 mistrzéw, wyrozniajgc u kazdego z nich po
siedem cech. Przeczytaj te opisy i udziel odpowiedzi na pytania znaj-
dujgce sie na koncu niniejszego tekstu.
Czytajac ocen wymienione cechy w skali od 1 do 5:

5 — bardzo mi sie podoba -

4 — podoba mi sie

3 — jest mi obojetne

2 — nie podoba mi sie

1 — bardzo mi sie nie podoba
Oceny (cyfry) prosze wpisa¢ do kratek, ktoére sg umnieszczone przy opi-
sie kazde] cechy.

POSTAC 1
Oceny:

1. Mé6wi, ze ludzie nie lubig pracowaé i ze trzeba ich zmuszaé do pracy,
grozi¢ karami i skrupulatnie kontrolowaé, bo inaczej nic nie bedg robili.

2. Na pierwszym miejscu stawia wykonanie planu nawet kosztem odpoczynku
czy zdrowia, daje przy tym nieZle zarobié ludziom ze swojej brygady.

3. Robotnicy boja sie go, poniewaz karze ich nawet za drobne niedopatrzenia
w pracy, czesto krzyczy, grozi, uzywa ,,mocnych” stéw.

4. Nie interesuje sie osobistymi sprawami robotnikéw, ich klopotami w pracy
i w domu.

5. Zawsze sam okre§la i wyznacza bardzo dokladnie i drobiazgowo zadania
dla robotnikéw i nie pozwala im podejmowaé samodzielnych decyzji nawet w pro-
stych sprawach.

6. Sam decyduje o wszystkim, sam zmienia zadania i przydzial pracy robot-
nikom, przy czym nigdy nie omawia tych zmian z robotnikami, nie ma zaufania
do ludzi.

7. Jezeli wprowadza jakie§ zmiany czy przesuniecia wsrod robotnikéw, nie
wyla$nia dlaczego to robi.

POSTAC II
Oceny:

8. Bardzo $ciS§le przestrzega przepiséw pracy, ktére uwaza za nienaruszalne
nawet w sytuacjach wyjgtkowych. Stale powoluje sie na nie méwiac np. ze
przepisy zabraniajg tego, lub to czy tamto nie jest w nich zawarte.

9. W tym co robi jest bardzo drobiazgowy i dokladny, wykonuje to co pole-
cono mu odgérnie. Sam rzadko podejmuje decyzje dotyczace spraw swojej brygady.

10. Najchetniej pracowalby za biurkiem, z robotnikami widuje sie raczej rzadko,
bardziej interesujg go rézne papierki dotyczgce pracy niz wykonywanie samych
zadai pracy.

11, Jest duzym formalistg. Sprawy, ktoére czesto sam moglby zatatwié, prze-
kazuje kierownikowi i wyzej. Zatatwia wszystko na drodze stuzbowej, zawsze
zgodnie z przepisami np. przez odsylanie do réznych komisji.
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12. Przez kierownictwo zakladéw pracy jest raczej lubiany, poniewaz robi
wszystko zgodnie z poleceniami.

13. Utrzymuje bliskie kontakty ze swoimi przelozonymi, czesto mozna widzieé
g0 jak rozmawia z nimi np. z kierownikiem wydziatu, ma ,chody” w zakladzie,
osigga lepsze zaopatrzenie brygady w czeSci zamienne, materialy.

14. Prawie zawsze postepuje jednakowo, w jednakowy spos6b zalatwia tez
roznego rodzaju sprawy i w podobny sposéb wykonuje swoje zadania.

POSTAC III
Oceny:

15. Wiele czasu poSwigca swoim podwladnym, znajduje czas na to, aby wy-
stuchaé robotnikéw, ich skarg, zazaleh i présb.

16. W postepowaniu z pracownikami wykazuje duzg zyczliwo§é i serdecznosé.
Pracownikéw darzy zaufaniem, przewaznie analizuje przyczyny niepowodzeh pro-
dukcyjnych, szuka przyczyn, nie przypisuje ich nieudolnoéciom Ilub lenistwu.

17. Jest posrednikiem i 1gcznikiem miedzy robotnikami a kierownikami i dy-
rekejg zakladu. Dokladnie informuje brygade o tym co dzieje sie w zakladzie,
moéwi o zmianach i nowo$ciach.

18. Interesuje sie prywatnymi klopotami robotnikéw, robi wszystko aby im
pombe, a jezeli zajdzie taka potrzeba, sam czesto chodzi i zalatwia je. Ludzie
zwracajg sig do niego z rdéznymi sprawami.

19. Umie zacheci¢ ludzi do lepszej roboty, dba o stworzenie przyjemnej atmos-
fery pracy, zapobiega i1 agodzi rdézne kiétnie, docinki itp. Robi wszystko aby
robotnicy dobrze czuli sie w jego brygadzie.

20. Bardziej interesuje sie robotnikami i ich problemami niz pracg i pro-
dukcjg. Mato dba o stan maszyn i narzedzi. Gdy trzeba pomée, usungé awarie
posyla przodownika.

- 21, Uwaza zasade, ze wszystkie sprawy dotyczgce brygady nalezy zalatwié
przy udziale jej czlonkdéw., W myS$l tej zasady postepuje. Czesto naradza sie z pra-
cownikami w wazniejszych sprawach produkceji.

POSTAC IV
Oceny:

22. Przede wszystkim ma na uwadze dobro spoleczenistwa socjalistycznego. Robi
wszystko aby jego brygada osiggnela jak najlepsze wyniki.

23. Jest bardzo aktywny, rzutki, dziala na wielu odcinkach.

24. Niejednokrotnie po§wieca swoéj czas na prace ponadplanows, stara sie aby
jego brygada zdobyla tytut Brygady Socjalistycznej, a jezeli zachodzi potrzeba
wykonania zadan, chetnie pracuje po godzinach, podejmuje czyny produkcyjne.

25. Nalezy do wielu organizacji w zakladzie, czesto przebywa na réinych ze-
braniach, naradach poza brygada. Jest znanym dzialaczem, nawet w mie§cie.

26. Interesuje sie sprawami i problemami ludzi na terenie zakladu pracy,
ma szerokie znajomosci, wszystko potrafi zalatwié, ,pcha” sprawy brygady i jej
ludzi.

27. Dba o mienie spoteczne w zakladzie, o wtaSciwe stosunki w pracy i wo-
bec pracy.

28. Prace traktuje przede wszystkim jako miejsce o dzialalnosci ogélnospotecz-
nej, duzg wage przywigzuje do nadzoru technicznego, chociaz nie nawigzuje w tym
bezposredniej wspodlpracy z czlonkami brygady. W tym zastepuje go przodownik.
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POSTAC V
Oceny:

29. Przewaznie pozwala pracowaé robotnikom w spos6b, kitory oni uwazaia
za najlepszy, najbardziej wydajny i najmniej meczacy.

30. Zacheca robotnikéw brygady, aby szczerze méwili o swoich spostrzezeniach
odno$nie przebiegu pracy, aby nie bali sie wypowiadaé swoich opinii.

31. Nigdy nie tlumi inicjatywy, zacheca robotnikéw do sktadania nowych po-~
mystow produkeyjno-technicznych.

32. Za giéowne swoje zadanie uwaza takie organizowanie pracy, aby dawala
ona najwyzsze rezultaty. Wprowadza w zycie ulepszenia proponowane przez ro-
botnikéw.

33. Posiada duzo fachowych wiadomosci. Zawsze mozna liczyé, w sytuacjach
trudnych pomoze i udzieli fachowej rady. Ma wyksztalcenie techniczne, sam uczy
sie, czyta literature fachowa.

34. Troszezy sie o stan maszyn i narzedzi, dba o to, aby zawsze byly sprawne.

35. Bardziej interesuje sie tym, w jaki spos6b robotnicy wykonujg swojg pracse,
niz innymi sprawami. Nalezy do klubu racjonalizatorow.

POSTAC VI
Oceny:

36. Sam kiedy$s byl robotnikiem, dobrze zna swoich pracownikéw, wie jakie
maja zdolnosci, upodobania, wady, pragnienia i z jakimi trudno$ciami sie spo-
tykaja.

37. Wymaga wysokiej wydajnosci, ale zdaje sobie sprawe z tego do czego kazdy
z robotnikéw jest zdolny. Uwzglednia to przy podziale pracy.

38. Potrafi dobrze zorganizowaé prace na stanowisku. Jest zaradny, pomysio-
wy i przedsiebiorczy.

39. Jest praktykiem. Zna wszystkie zaciecia i wady jakos$ci produkcji i zna
sie na zakloceniach w maszynach, pomaga je usungé. Jezeli trzeba, to pokazuje
robotnikom co i jak sie robi na stanowisku.

40. Ma bliskie kontakty z robotnikami, ze wszystkimi jest na ,ty” poza za-
kladem pracy. W pracy utrzymuje pewien dystans.

41. Jest sprawiedliwy, kogo trzeba ,objedzie”, ale i pochwali za dobrg prace.
Nagrody przyznaje zawsze tym, ktorzy najlepiej pracowali. ‘

42. Nie bardzo umie dogadaé sie z przelozonymi. Jest milczgecy i nieSmialy.
Najlepiej czuje sie na hali produkcyjnej.

POSTAC VII

Oceny:

43. Jest grzeczny, nigdy nie uzywa ,mocnych” st6w, do nikogo nie odezwie
sie arogancko.

44. Zalatwia prosbe robotniké6w o wolng sobote lub niedziele, chetnie udziela
urlop6w nawet wtedy, gdy odbija sie to niekorzystnie na pracy brygady.

45. Jest ze wszystkimi na ,ty” w pracy i poza praca. Z podwladnymi nawet
czasem chodzi na wodke, jest to ,,swoj chlop”.

46. Jezeli kto§ nawali, on tego nie widzi, nawet broni przed kierownikiem.

47. Ma swoich blizszych kumpli, dla nich jest bardziej laskawy, jak moze
to przydziela im lepszg prace.

48. Moéwi: ,,byt las nie bylo nas, nie bedzie nas a bedzie las”, wiec nie ma co
sie wysilaé, ,,byle do wiosny”, plany jako$§ tam polecs.
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49. Specjalnie nikomu nie pomoze, ani w pracy ani w zyciu. M6wi, Ze kazdy
musi radzié sobie sam i w produkcji i w Zyciu.

OdpowiedZ na pytania:

1. Z ktérym z siedmiu majstré6w chcialby$§(laby$) pracowaé?

Podaj numer tej postaci . ... Dlaczego? ......
2. Z ktorym z siedmiu majstréw nie chcialby$(taby$§) pracowaé?
Dlaczego? . ... ..ot ivee .

3. Czy spos6b postepowania Twojego majstra (stosowne podkresl)
a) ulatwia Ci prace
b) utrudnia Ci prace

4. Jezeli mo6glby§s dowolnie wybraé¢ sobie majstra, to jakie 7 cech on posia-
dalby? (podaj numery tych cech) . ... .. e e e e

Kazda z opisanych postaci- mistrza charakteryzuje sie tendencjg do
odwolywania sie w trakcie procesu kierowaniabrygada do chwilowych
przezy¢ psychicznych pracownikow.

Mistrz w postaci I — autokrate bazuje na przezyciach leku, lubi postu-
giwa¢é sie karg, stosuje przede wszystkim takie $rodki kierowania, ktére
wigzg sie z represjami. Zaklada on, ze pracownik aktywizuje si¢ w pro-
dukeji jedynie pod wplywem naciskéw zewnetrznych. Postawa mistrza,
o ktérej mowa, ma swe uzasadnienie w postaci tradycyjnej teorii mo-
tywoéw dzialalnosci ludzkiej zwanej teorig ,rozummego egoizmu” 1,
Zgodnie z nig (szczeg6lnie w interpretacji niektorych ekonomistéw) ro-
botnik aktywizuje si¢ pod wplywem leku wywolanego karg (zagroze-
niem) lub pod wplywem nagrody (odpowiedniej placy).

Posta¢ II — biurokrata jest niejako ucieleSnieniem formalnej orga-
nizacji pracy. Mistrz tego typu funkcjonuje w oparciu o sile i autorytet
organizacji formalnej. Przenosi prawidlowo$¢ kierowania wielkimi, sfor-
malizowanymi jednostkami na grupe malg, czesto o cechach nieformal-
nych, bazujgc na poczuciu obowigzku i podporzgdkowania sie organiza-
cyjnego pracownikow.

Mistrz opisany jako postaé¢ III — powiernik odwoluje sie do przezy¢,
zyczliwosci, jest opiekunczy, przychylny dla ludzi. Dziala dobrocig, zmie-
rza do likwidacji wszelkich napie¢ jakie wystepujg lub mogg wystapi¢
w brygadzie. Dazy do wykorzystania w  trakcie kierowania brygada
stosunkow nieformalnych, dobrej atmosfery pracy. Dba o tzw. morale
pracownikéw i w oparciu o te stany psychiczne zmierza do osiggniecia
nalezytych rezultatéw produkcyjnych.

Mistrz w postaci IV — spotecznik odwotuje sie do motywacji spolecz-
nej, rozumienia potrzeby dzialania dla ogdlu, daje przyklad postepowa-

1J, C. W. Brown, Spoleczna psychologia przemystu. Warszawa 1962, s. 8.
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nia spolecznego, prébuje zaszczepi¢ entuzjazm pracy. Jednoczesnie od-
woluje sie do poczucia prestizu, honoru pracownikéw- (za dobrg prace
brygada moglaby uzyska¢ zaszezytny tytul).

Postaé V — racjonalizator to mistrz opierajacy swoj styl kierowania
na inicjatywie pracownikéw. MyS$li on, zZe ludzie zawsze beda dazyli do
polepszenia swoich warunkéw pracy. Odwolujgc sie wiec do tych prze-
zyé zacheca do wyzwalania inicjatywy doskonalenia procesu pracy. Za-
checa do racjonalizacji. Dobra organizacja procesu technicznego wytwa-
rzania zobowigzuje podwladnych do respektowania polecen.

Postat VI — praktyk jest przykladem mistrza, ktéry przeszedl
szczeble od robotnika do mistrza. Ma on wyrobiong umiejetno§é rozumie-
nia pracy i ludzi wykonujacych te prace. Skutecznie w zwiazku z tym
odwoluje sie do poczucia sprawiedliwosci, budzgc przez to szacunek. Nie-
zawodno$é jego porad praktycznych pozwala mu takze wykorzystywaé
uznanie pracownikéw i pelme zaufanie w stosunku do jego polecen.

Opisana jako VII postaé mistrza — liberal jest wyrazem tezy: nie
przes:zkadzaj innym, nie wtracaj sie do ich spraw, a wszystko bedzie
dobrze. Mistrz taki daje pelng swobode dzialania w ramach brygady, nie
zapewniajac zadnej pomocy pracownikom. Bedac bardzo tolerancyjnym
prébuje wytwarzaé i dyskontowaé dla siebie tzw. dobre stosunki. Inge-
ruje on w sprawy brygady jedynie w przypadkach drazliwych lub na
wyraZzne polecenie wladz odgérnych. _

Kazdy opis prezentowanych styléw jest swoistym uproszczemem re-
alnych tendencji kierowania, ujawniajacych sie¢ w pracy mistrza, wobec
tego opinia pracownikéw o czestotliwosci stosowania przedstawionych
stylow, o ich skutecznoéci organizacyjnej, o wartosci psychologicznej
ulatwiajgcej wzglednie utrudniajgcej prace w brygadzie, stanowi cenne
zrédlo poznawcze tego zjawiska.

Dazgc do poznania opinii pracowniczych, dotyczacych przedstawio-
nych probleméw przeprowadzono empiryczne badania na terenie Za-
odrzanskich Zakladéw Przemystu Metalowego im. M. Nowotki (,,Zastal”)
oraz Zakladéw Przemysilu Welnianego (,,Polska Welna”) 12 w Zielonej
Gorze. Zbieranie materialéw rozpoczeto od przeprowadzania wywiadow
z mistrzami, ktére poprzedzone byly krétkim wyjasnieniem w jakim celu
i dlaczego chciano z nimi rozmawiaé. Po wyrazeniu zgody przez mistrza
i nawigzaniu z nim wstepnego kontaktu przystepowano do wiasciwych
badan. Robotnikéw proszono o wypelnienie kwestionariusza oraz ukaza-
nie w skali ocen opisanych cech mistrza kierujgcego brygads.

12 Informacje 0 wymienionych zakladach znajdzie czytelnik w pracy zbiorowej
Zaklady przemystu kluczowego w wojewddztwie zielonogdrskim pod redakciag
J. Popkiewicza. Lubuskie Towarzystwo Naukowe. Zielona Goéra 1966.
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Badania byly anonimowe.

Osoby badane nie podlegaly selekcji, lecz dobierane byly drogg loso-
wania. Ze wzgledu na brak odpowiednich warunkéw (ogramczony:czas)
badania prowadzono grupami po 4 do 6 oséb. Poprzedzone one byly zaw-
sze wyjasnieniem osobom badanym celu naukowego tych poczynah. Za-
daniem robotnikdéw bylo zapoznanie sie z instrukecja oraz wypelnienie
skali ocen. W wypadku, kiedy osoba badana niezupehie zrozumiala tekst
instrukeji, udzielano mdy\mdualnych wyjaénief,

Wsréd 75 badanych robotnikéw z ,,Zastalu” bylo 69 mezczyzni6 ko-
biet. Tak matlg liczbe kobiet w prébce badawczej ttumaczy specyfika
zakladu pracy, ktéry jest zakladem przemyslu metalowego, gdzie
w wiekszosci pracujg wilasnie mezezyZzni. Natomiast w ,,Polskiej Welnie”
40 badanych oséb stanowily kobiety. Wynika to stad, ze blisko 70% za-
logi ,,Polskiej Welny” stanowig kobiety. Rozpietos¢é wieku przebada-
nych robotnikéw ksztaltowala sie w granicach od 18 do 57 lat. Naj-
wigkszy procent wsréd badanych to ludzie mlodzi w wieku 18 - 22 lata.
Stanowia oni 33,9%. K. Doktér podaje, ze ,,wiek najwickszych mozli-
wosci produkcyjnych waha si¢ w granicach od 24 do 46 lat”. W tym
tez wieku w przebadanej grupie bylo 65 os6b, tj. 56,4%, czyli wiecej niz
polowa badanych. Natomiast w wieku 48 - 57 jest tylko 9 1%,

" Sposréd respondentéw Wyksztalceme zawodowe posiadalo 52,2%s,
a ukonczong szkole podstawowsg — 37,3%. Tylko 10,5% badanych ukon-
czylo szkole §rednig techniczng (5 lat). ' ‘

" Pelniej;za charakterystyke badanych umozliwia staz pracy tych oséb.
Najwiekszy odsetek stanowig osoby 'z piecioletnim stazem pracy —
36,6%0, a majmniejszy 1,7% stanowily osoby o bardzo wysokim, bo az
35-letnim stazu pracy. 57,4%0 badanych posiada staz pracy nie wigkszy
niz 10 lat, co znajduje potwierdzenie w fakcie, ze przewazajacy procent
badanych to ludzie mlodzi. Wlasciwos¢ wyksztalcenia i wieku moze do-
wodzié wiec istnienia dwéch typéw robotnikow:

1. o diugoletnim stazu, z duzym do$wiadezeniem zawodowym, czesto

z okresu powojennego lub wojennego o bogatej wiedzy praktycz-
nej,

2. przygotowanych do zawodu w ostatnich latach, wychowanych

w Polsce Ludowej, w innych warunkach, o réznym doswiadczeniu
indywidualnym.
Przypuszcza¢ nalezy, ze tak zréznicowane cechy osobowosciowe bedg
rzutowaly na ustosunkowanie si¢ do warto$ci poszczegblnych stylow
kierowania brygadg przez mistrzéw.
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ANALIZA WYNIKOW BADAN

Aby osiggna¢ odpowiedz na pytanie: ,jakie style kierowania brygada
stosowane przez mistrzéw sg akceptowane i najbardziej popularne wirdd
robotnik6w poddano analizie wybory i odrzucenia odpowiednich postaci
mistrzéw. Oprocz wyboru postaci osoby badane podawaly uzasadnienie
swojej decyzji w oparciu o wlasne do$wiadczenia produkcyjne. Sa to
podstawowe zrédia naszych informacji dotyczgcych waloréw poszeze-
goélnych styléow kierowania.

Tabela 1

ROZKELAD WYBORU ODPOWIEDNICH STYLOW
(WYBORY POZYTYWNE)

Postacie mistrzow 1108¢ 0s6b %

I — autokrata —
II — biurokrata -—

III — powiernik 23 20,0
IV — spotecznik 19 16,6
V1 — praktyk 40 34,7

|
i
]
|
V — racjonalizator 33 i 28,7

VII — liberat ’ —_

- Jak wynika z tabeli na 115 mozliwych wyboréw najwyzszg ilo§¢ uzy-
skala posta¢ mistrza praktyka, bo az 40, co oznacza ze 34,7%¢ oséb bada-
nych wyrazito che¢ wspélpracy z tego typu mistrzem. Nastepng posta-
cig co do popularnosci jest mistrz racjonalizator, ktéry uzyskal 33 wy-
bory, tj. 28,7% badanych chcialoby z nim pracowaé.

Kolejng postacia pod wzgledem ilosci uzyskanych wyboréw jest
mistrz powiernik. Uzyskal on 23 wybory, tj. 20,0%.

Wreszcie ostatnia z postaci, ktéra uzyskala wybory pozytywne to
mistrz spolecznik. Wybralo go 16,6% badanych, co oznacza ze uzyskatl
on 19 wybor6éw. Postacie mistrzéw autokraty, biurokraty i liberala nie
uzyskaly ani jednego wyboru pozytywnego. Naleza wiec do postaci mi-
strzéw odrzuconych przez robotnikéw.

Jezeli jednak pod uwage weZmiemy wybory postaci w poszczegdl-
nych zakladach, woéwczas mozZna zauwazy¢, ze wybary ite ksztaltujg sie
troche odmiennie niz przy zestawieniu ogélnym.

Najbardziej popularnymi postaciami mistrzéw w ,,Zastalu” sg ko-
lejno:

1. praktyk — 33,3% badanych wybiera te postaé

2. racjonalizator — 30,7%/¢ wyboréw

3. powiernik — 24% wyboréw

4. spotecznik — 12% wyborow.
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W ,,Polskiej Welnie”, gdzie badanymi byly same kobiety, kolejnosé
postaci pod wzgledem popularnosci jest nieco inna i wyglagda naste-
pujgco:

1. praktyk — 317,5%0 kobiet wybiera te posta¢ mistrza
2. racjonalizator — 25,0°/p wybiera te posta¢ mistrza

3. spotecznik — 25,0% kobiet wybiera te postaé mistrza
4. powiernik — 12,5%0 kobiet wybiera te postaé mistrza

Czym kierowaly si¢ osoby badane dokonujgc wyboréw postaci mistrzéw,
z ktéorymi chcieliby pracowaé¢. Jakie uzasadnienia wyboréw podawaty
osoby badane w ,,Zastalu”, a jakie w ,,Polskiej Welnie” odnoénie kaz-
dej postaci mistrza?

POSTAC MISTRZA PRAKTYKA

W ,,Zastalu” wybér tej postaci robotnicy najczesciej uzasadniali do-
bra znajomos$cig robotnikéw, ich klopotdéw, trudnoSci zaré6wno w pracy,
jak i w domu (20%). Duzy wplyw na wybér mistrza praktyka miat fakt,
ze ,,sam pochodzi ze s$rodowiska robotniczego, sam kiedys byl robotni-
kiem”. 17,3%¢ osdb podaje, ze ,jest to cziowiek rozumiejacy robotnika,
prawdomowny, kolezenski, taki, z ktérym mozna porozmawiaé jak z ko-
legg ze stanowiska pracy, ktory stara sie by¢ pomocnym w rozmaitych
sytuacjach stuzgc swoim doSwiadczeniem i wiedzg zdobytg w praktyce”.
Zwracano réwniez uwage na umiejetno$¢ organizowania pracy, na jego
uczeiwosé, sumiennosé, obowigzkowosé (16,6%/). Czesto wybor tej postaci
motywowany byl faktem, ze mistrz ten ,,jest dobrym fachowcem, znaja-
cym sie nie tylko na procesie produkcyjnym, ale i na maszynach, w kt6-
rych sam potrafi usungé zakidcenia i awarie”. Badani czesto wskazy-
wali na ceche sprawiedliwo$ei (12%0) i bezposredniosci w stosunkach
z robotnikami, co wyrazalo sie w stwierdzeniu, .Ze np. ,mistrz ten po-
doba mi sie ze wzgledu na to, ze ,nie zadziera nosa”. Inni pisali po
prostu, Ze ,,to swoj chlop”, czy tez ,z takim mistrzem na pewno dobrze
pracowalbym” lub ,,wlasnie takim powinien byé¢ kazdy mistrz”; 6,6%
0s6b podaje, ze mistrz praktyk, ktory poznat swoich podwladnych, , wie-
rzy w ich mozliwosci i zgodnie z nimi przydziela prace, bo zdaje sobie
sprawe, ze woéwczas zostanie ona dobrze wykonana”. Jeden z badanych
podaje, ze ,takiemu mistrzowi trudno odméwi¢ wykonania pracy, ktorg
polecil”. Takie uzasadnienia wyboru mistrza praktyka wymieniali mez-
czyzni.

A co sgdzily o tej postaci mistrza robotnice z ,Polskiej Welny”?
Uwazaly one, ze ze wzgledu na to, ze jest on sprawiedliwy (20% osob),
zyczliwy w stosunku do pracownikéw, dobrze zna podwtadnych, ich co-

= :
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dzienne problemy i klopoty oraz udziela pomocy w sytuacjach, w ktérych
robotnik nie moze sobie poradzié¢, mistrz ten zastuguje na to, aby go
ceni¢. Powyzsze uzasadnienia powtarzaly sie bardzo czesto réwniez
w postaci uzupeiniajgcych watkéw wypowiedzi badanych. W siedmiu
wypadkach robotnice podkres$laty waznosé umiejetnej organizacji pracy
w brygadzie oraz znajomos$é przez mistrza procesu produkcyjnego na
danym odcinku (109 0s0b). Robotnice istotne znaczenie przypisujg row-
niez 1 temu (podobnie jak w ,Zastalu”), ze ,mistrz ten zanim objal
stanowisko mistrza byt takim samym robotnikiem jak i wszyscy inni”,
Jedna z pracownic pisze, ze ,,wspOlpraca z takim mistrzem ukladalaby
sie dobrze, poniewaz potrafi on zorganizowaé prace i umiejetnie nig
pokierowa¢” lub ,mySle, ze taki mistrz jest nie tylko lubiany lecz réw-
niez ceniony przez robotnik6w”. Réwniez wsr6d robotnic padaty sfor-
mutowania, ze wiasnie taki powinien byé dobry mistrz (7,5%0 os6b).

Jak wiec widaé motywy wyboru, jakimi kierowali sie badani, byly
bardzo podobne u kobiet i mezezyzn, ktérzy wykazujg jednakowe upo-
dobania do stylu kierowania brygadg przez mistrza. Mozna tak sgdzi¢ na
podstawie opisu ze strony 18, z ktérego wynika, ze niezaleznie od ptci
najwiekszym uznaniem w obu zakladach cieszy sie wlasnie mistrz prak-
tyk. Robotnicy pragna wiec, aby mistrz, ktéremu podlegajg, interesowat
sie nimi, znal ich troski, klopoty i problemy nie tylko na terenie za-
kiladu pracy, ale rowniez i w domu. Przyczynia sie do tego zaciesnienie
wiezi i wzajemne porozumienie miedzy obu stronami. Uwazajg i cal-
kiem stusznie, ze czlowiek na stanowisku mistrza winien interesowaé
sie nie tylko problemem pracy i produkecji, jakosciowym i iloSciowym
wykonaniem planu, ale réwniez podwladnymi, od pracowitosci i samo-
poczucia ktérych uzalezniona jest w decydujacym stopniu rentownos$é
i produktywnosé zakladu pracy. Robotnicy chetnie akceptujg mistrza za-
czynajgcego od ,,podstaw’” swojg prace, ktory nastawiony jest nie tylko
,na kontakty”, ale takze ,,na wydajno$é”.

POSTAC MISTRZA RACJONALIZATORA

Robotnicy z ,,Zastalu” uwazajg, ze mistrz ten ,,posiada duzo facho-
wych wiadomos$ci” (16%¢ o0s6b), a przy tym ,,podnosi wcigz swoje kwa-
lifikacje”, ,,pozwala pracowaé¢ wolniej”, ,,zarzadza ludzmi tak, aby bytlo
dobrze i aby praca wykonana byla jak najlepiej”’. 8%¢ 0s6b podaje, ze
,»2& wzgledu na duzy zaséb wiadomo$ci zawodowych mozna liczyé, ze
w kazdej chwili robotnik otrzyma od niego konkretng pomoc lub rade”.
Duzy wplyw na wyboér mistrza racjonalizatora mial fakt ,,cigglej troski
i wykazywania opieki o stan maszyn” (6,690 osob). Uznanie w oczach
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robotnikéw zyskala réwniez taka cecha jak: ,nie tlumi inicjatywy ro-
botnikow, zacheca ich do skladania nowych pomysitéw produkeyjno-
-technicznych”. Poniewaz uzasadnienia jakie podawaty w swoich wypo-
wiedziach robotnice ,Polskiej Weiny” w duzym stopniu pokrywaly sie
z powyzszymi, ogranicze sie do zacytowania tych ciekawszych. Jedna z ro-
botnic pisze, ze ,,z takim mistrzem latwiej mozna znalezé wspélny temat
do rozmowy, czy to o pracy, czy nawet o sprawach prywatnych”. Cha-
rakterystycznym uzasadnieniem wyboru tej postaci w wypowiedziach ko-
biet byt fakt, ze mistrz taki wykazuje troske o stan maszyn, bo, jak
twierdzg, ,,dobry stan krosien umozliwia im uzyskanie wiekszej wydaj-
no$ci i wyzszej pensji”. Na ceche te zwrécito uwage 17,5%0 kobiet. Wy-
powiedZ ta pozwala zauwazy¢ fakt, ze dla kobiet motywy ekonomiczne
w pracy sg bardzo istotne. Mistrz racjonalizator pod wzgledem iloSci wy-
boréw uplasowal sie w obu zakladach na drugiej pozycji, przy czym w
,,Polskiej Welnie” uzyskal on taka samg ilo§¢ wyboréw co i spolecznik.

POSTAC MISTRZA POWIERNIKA

Mezczyzni wyboér tej postaci uzasadniajg nastepujgco: ,,jest to czlo-
wiek zyczliwie i serdecznie ustosunkowany do podwladnych, wyrozu-
mialy, traktujgcy siebie na rowni z robotnikami”. 18,6%¢ osob pod-
krefla, Ze na uwage zastluguje to, ze ,interesuje sie prywatnymi klopo-
tami robotnikéw, potrafi kazdego pocieszyé, poradzi¢c mu i poméc”
(5,3%0 0sOb). Poza tym ,,dba o dobro robotnikéw, stara sie, aby czuli
sie w jego brygadzie jak najlepiej”’. Dgzy do stworzenid jak najprzy-
jemniejszej atmosfery pracy, nie dopuszcza do ki6tni i sprzeczek. Jedna
z robotnic pisze, ze ,,w sytuacji, w ktoérej- robotnik nie moze sobie po-
radzié¢, zawsze moze liczy¢é na pomoc mistrza, ktéry nie odméwi mu
jei”. Mistrz ten dokladnie informuje czlonkéw brygady o tym, co dzieje
sie w zakladzie pracy, podaje wiadomo$ci o wynikach pracy brygady.
W motywach wyboru tej postaci mistrza robotnicy podkreslajg wyraZnie
takg ceche jak to, ze ,znajduje czas na wszystko, na to aby porozma-
wia¢ z robotnikami, wystucha¢ ich skarg, zazalen i prosb”. Rowniez
i w tym wypadku motywy wyboru mistrza powiernika u kobiet byly
takie same. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze kobiety w trzech wypadkach
na 40 badanych zwroécily uwage na fakt, ze ,mistrz ten wykazuje zbyt
slabe zainteresowanie maszynami, pracg i produkcjg”. Zgadzaloby sie
to z uzasadnieniem, jakie wymienily przy wyborze mistrza racjonali-
zatora (troska mistrza o stan maszyn). Kobiety przywiazujg wiec wiek-
szg wage do sprawnosci maszyn i ich stanu technicznego. Mozna to wy-

2
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tlumaczy¢ faktem, ze one same znajg si¢ na budowie i funkcjonowaniu
narzedzi technicznych. Mistrz powiernik nastawiony jest przede wszyst-
kim ,na czlowieka”, na stosunki miedzyludzkie w brygadzie, ktérg kie-
ruje oraz dazy do stworzenia takiej atmosfery pracy, w ktérej wszyscy
podlegli mu robotnicy czuliby sie dobrze.

POSTAC MISTRZA SPOLECZNIKA

W ogélnym zestawieniu iloSci wyboréw posta¢ ta zajela ostatnie
miejsce pod wzgledem popularnosci wérdéd robotnikéw. Tylko 19 o0s6b
na 115 badanych wyrazilo che¢ wspélpracy z tym mistrzem (10 kobiet
i 9 mezczyzn). Ta posta¢ mistrza akceptowana jest ze wzgledu na to, ze
ma on ,,na uwadze dobro spoleczefistwa oraz dobro robotnika. Jest ucz-
ciwy, pracowity i rzetelny”. Jedna z robotnic podaje, ze ,,czlowiek ten
jest wartosciowy, pragnie duzo zrobi¢ i wiele osiggnaé¢ nie tylko w pracy
zawodowe]j lecz réwniez w pracy spolecznej”’. Ma na wzgledzie troske
o mienie spoleczne, o wiasciwe stosunki w pracy, robi wszystko, aby bry-
gada osiggnela jak najlepsze wyniki. Jeden z robotnikéw uwaza, ze ,,ce-
chy te dajg gwarancje wiasciwej pracy i wilasciwego stosunku mistrza
do spraw pracownika oraz zaktadu pracy”.

Czy istnieje zaleznos¢ miedzy wiekiem badanych a pozytywnymi wy-
borami postaci? Czy wiek wptywa na ten wybor?

Tabela 2
. . Posta¢ III Posta¢ IV | Posta¢ V Posta¢ VI
Wiek mistrza powiernik spotecznik I racjonalizator praktyk
18 - 27 ; 139% I 4,3% ’ 13,0% 17,3%
28 - 37 3,6% | 6,9%, 7,9% 6,99
38 -47 1,8% > 2,7% l 6,0% 6,0%
48 - 57 9,9% ! 1,8% 2,7% 4,3%

Tabela powyzsza przedstawia, jaki procent oséb, w jakim wieku, jaka
postaé¢ mistrza wybiera (1009 — 115 oséb).

Z tabeli tej mozna wychwyci¢ zalezno$¢ nastepujgca: ludzie mlodzi
(18 - 27), a wigc robotnicy malo do$wiadczeni, o malym stazu pracy i ma-
tej praktyce najbardziej cenia i przede wszystkim akceptujg najpierw
mistrza praktyka (17,3%), nastepnie mistrza powiernika (13,9%s), potem
racjonalizatora (13,0%0) i wreszcie spolecznika (4,3%). Zaznaczyé trzeba,
ze niezaleznie od wieku, mistrza praktyka wybiera najwyzszy odsetek
0s6b. Innych zalezno$ci trudno dostrzec, co moze byé uwarunkowane
maly liczebnos$cig probki badawczej.
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Czy wyksztalcenie wplywa na wyboér postaci mistrza?

Tabela 3
Wyksztalcenie | Posiaé III Posta¢ IV [ Postaé V [ Postaé¢ VI
mistrza | powiernik spolecznik | racjonalizator | praktyk
! [ i
podstawowe | 2,8% f 8,2% [ 11,8% | 16,3%
zawodowe ; 16,3% | 6,3% ‘ 15,49 ; 18,0%
$rednie techniczne | 1,8% | - i 7,3%, ] 1,8%

Tabela cbrazuje, jaki procent oséb z jakim wyksztalceniem, jakg po-
sta¢ mistrza ceni najbardziej. Na podstawie tabeli nr 3 nalezy przy-
puszczaé, iz osoby z wyksztalceniem podstawowym najbardziej cenig
sobie mistrza praktyka (16,3%) i racjonalizatora (11,8%s). Zaleznost¢ te
mozna wytlumaczyé faktem, ze robotnicy ci posiadajg o wiele wiekszy
zaso6b wiadomosci praktycznych zdobytych w diugoletniej praktyce (sg
to z reguly ludzie starsi wiekiem) anizeli wiadomoSci teoretycznych i dla-
tego tez mistrz praktyk odpowiada im najbardzie].

Dla roboinikéw z zasadniczym wyksztaiceniem zawodowym réwniez
najwickszg warto$¢ przedstawia mistrz praktyk (18%). Ze wzgledu na
fakt posiadania duzej wiedzy teoretycznej wyniesionej ze szkoty, lecz
matej praktyki w zawodzie, robotnicy o takich wlasciwosciach cheieliby
pracowa¢ pcd kierunkiem mistrza praktyka, aby doktadnie poznac taj-
niki zawodu od strony praktycznej. Kolejng postacig mistrza, ktéra pod
wzgledem popularno$ci u oséb z wyksztatceniem zawodowym zajmuje
drugie miejsce jest mistrz powiernik, jak juz wiemy nastawiony przede
wszystkim ,,na czlowieka”. Dlatego tez powyzszy wybér moze byé uzasad-
niony ze wzgledu na pewnego rodzaju opieke, jakg otacza powiernik
swoich podwiadnych na terenie zakladu pracy. Trzecie miejsce pod
wzgledem popularnosci i ilosci wyboréw w tej grupie robotnikow zaj-
muje mistrz racjonalizator (15,4%). Uwzgledniajgc fakt, ze sg to ludzie
peini zapalu do pracy i nowych pomystow produkcyjno-technicznych,
nalezy sadzi¢, ze wspolpraca najlepiej ukladalaby sie im wlasnie z mi-
strzem racjonalizatorem. Je$li pod uwage weZmiemy robotnikéw z wy-
ksztalceniem $rednim technicznym to zauwazyé mozna, ze zdecydowanie
wypowiadajg sie za mistrzem racjonalizatorem (7,3%0), przy czym spo-
fecznik nie ma u nich zadnego wyboru, a dwie pozostale postacie po
1,8%. Wybor powyzszy determinuje wiasciwos¢ wyksztatcenia i twoérczej
inwencji robotnikow.

Reasumujgc: niezaleznie od plei badanych oséb, wieku oraz wyksztal-
cenia, najwiekszg popularnoéé zdoby! mistrz praktyk. Jedynie u osob
z wyksztalceniem $rednim technicznym postaé mistrza racjonalizatora
wysuwa sie przed praktyka. Nalezy zaznaczy¢, ze mistrz spotecznik
wsréd robotnikow z wyksztalceniem $rednim technicznym nie uzyskal
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Zzadnego wyboru, a wérod tych, ktorzy mieli ukonczong szkole podsta-
wowg lub zawodowg, ilo§¢ wybierajgcych nie przekroczyla 10%. Pod-
kregli¢ jednak trzeba, ze powyzszych zalezno$ci nie mozna traktowac bez
zastrzezen ze wzgledu na malg liczebnosé probki badawczej.

Kolejny problem pracy to: ,,jakie postacie mistrzéw sg najmniej po-
pularne 1 najeze$ciej odrzucane przez robotnikéw?”. Na podstawie od-
powiedzi na pytania: ,,Z ktérym z siedmiu majstrow chciatby$(labys$) pra-
cowaé? Podaj numer tej postaci. Dlaczego?”, analizujgc odpowiedzi na
te pytania oraz ich uzasadnienie moglem stwierdzi¢ ile wyboréw nega-
tywnych, tj. odrzucen i dlaczego otrzymala kazda z postaci mistrzéw. Jak
juz wspomniatem do postaci odrzuconych (z ktérymi robotnicy nie cheieli
wspoOtpracowaé malezg: mistrz autokrata, biurokrata, liberal. Czestotli-
woS§¢ odrzucenia ilustruje tabela nr 4.

Tabela 4
Postacie mistrzow | Ilo$¢ oséb | %
T |
I — autokrata } 52 z 45,2
II — biurokrata | 13 i 11,3
VII — liberat 50 i 43,5 .

Jak wynika z tabeli nr 4 najwyzszg ilo§¢ wyboréw — negatywnych
otrzymal mistrz autokrata. Odrzucily go 52 osoby, co stanowi 45,2%
ogdtu badanych. Nastepng postacig jest mistrz liberal, ktorego odrzu-
cito 50 os6b, tj. 43,5% badanych. Wreszcie mistrz biurokrata otrzyma?
13 odrzucen, tj. 11,3% os6b nie chcialoby z nim pracowaé. Biorac pod
uwage poszczegélne zaklady pracy, zauwazamy nieco inng kolejnosé
postaci o wyborach negatywnych. Nizej zamieszczone omoéwienie uka-
zuje jaki procent robotnikéw badanych w ,,Zastalu”, a jaki w ,Polskiej
Welnie” odrzuca dang posta¢ mistrza.

I tak w ,,Zastalu” najwiekszg ilo$¢ odrzucenn otrzymaty kolejno:

1. autokrata — 50,7/ badanych nie akceptuje tej postaci mistrza
2. liberal — 369/ 0sOb odrzuca te postaé mistrza
3. biurokrata — 13,3%0 os6b odrzuca te posta¢ mistrza

Natomiast w ,,Polskiej Welnie”, gdzie badanymi byly same kobiety, ko-
lejnosé ta byla nastepujaca:

1. liberal — 57,5%0 robotnic nie chciatoby z nim pracowaé
2. autokrata — 359 0s6b nie zaakceptowalo tej postaci mistrza
3. biurokrata — 7,5% badanych odrzucito tego mistrza, jako nie na-

dajgcego sie na to stanowisko.

Co sklonilo osoby badane do odrzucenia tych postaci mistrzéw? Jakie
byly motywy odrzucenia kazdej z nich?
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POSTAC MISTRZA AUTOKRATY

Robotnicy ,,Zastalu” podajg, ze autokrata nie nadaje sie na stanowi-
sko mistrza ze wzgledu na ,,zly stosunek do podwladnych, male zainte-
resowanie robotnikiem i jego klopotami, brak zaufania do ludzi, niemoz-
noéé wykazania sie inicjatywag i pomystami tworczymi, poniewaz zawsze
musi by¢ tak, jak Zyczy sobie mistrz” (16%). Poza tym podkre$lali, ze
mistrz taki zbyt malo przebywa z robotnikami, nie zna ich, mysli tylko
o schie 1 swoich wygodach (5,3%). 8%/ podaje, ze ,,jest zbyt surowy, ry-
gorystyczny, despotyczny, mato przystepny i zarozumialy oraz nieko-
lezenski”. 9.3% o0s6b pisze: ,zmuszajgc robotnikéw do pracy i grozgc
karami niczego nie wskoéra, a wprost przeciwnie, kara i ciggly strach
tylko przeszkadzaja we wilasciwym wykonaniu pracy”. Jeden z robotni-
kéw zauwaza, ze kara nie zawsze wplywa wychowujaco na robotnika’.
Robotnicy wymagaja od mistrza, aby informowal ich o tym, co dzieje
sie w zakladzie lub wydziale produkcyjnym, o wynikach ich pracy, bo,
jak stwierdzit jeden z badanych: ,,co to za mistrz, ktory nie dzieli sie
z nami wrazeniami i spostrzezeniami odno$nie pracy”. 4% badanych
podaje, ze nie umie zarzadza¢, kierowaé ludzmi tak, aby praca robot-
nika i atmosfera, w ktérej pracuje i spedza znaczng cze§¢ dnia, byla przy-
jemna.

Jednym z charakterystycznych uzasadniefi odrzucenia tej postaci jest:
,higdy nie chcialbym pracowaé¢ z takim mistrzem, bo zrzedzi, nie pa-
trzy na bolaczki osobiste robotnika, stah na glowie a wykonaj plan,
a sam chodzi jakby wszystkie rozumy pozjadal”. Inny z robotnikow po-
daje, ze ,nie wierzy w mozliwosci i umiejetnoéci robotnika, nie rozu-
mie go, chce koniecznie by¢ madrzejszy od podwiadnych, chociaz ci maja
¢ nim inne zdanie: czlowiek nie nadajacy sie na stanowisko mistrza”.
Inna wypowiedz: ,robotnik przychodzi do pracy nie po to, aby wystu-
chiwaé czyich$ krzykoéw i grozb, lecz po to, aby zapracowaé na utrzyma-
nie rodziny, a do tego nikt go przeciez nie zmusza’.

Uzasadnienia kobiet w znacznym stopniu pokrywajg sie z wyzej po-
danymi. Najbardziej typowymi motywami odrzucania fej postaci byly:
sinteresuje sie tylko wykonaniem zadan nalozonych na brygade, pozo-
stawiajgc w cieniu pracownika z jego wszystkimi problemami”. 12,5%0
kobiet podaje, ze ,nie potrafi dobrze i sprawnie zorganizowa¢ pracy,

rzykiem i grozbami zmusza ludzi do pracy, co weale nie daje pozytyw=-
nych efektéw, bo jak pisze jedna z robotnic ,,wlasnie wtedy robotnik
czuje sie zazenowany i wystraszony a praca jego staje sie mniej doklad-
na i wydajna’.

Czesto powtarzajgcym sie motywem odrzucania mistrza autokraty
by? fakt, ze ,,wzbudza strach i brak zaufania, a to przyczynia sie do po-
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gorszenia spolecznej atmosfery pracy”. Wiadomo przeciez, ze z psycholo-
gicznego punktu widzenia strach jest reakcjg repulsywng, ktéora w osta-
tecznym efekcie prowadzi do unikania sytuacji czy przedmiotéw (w tym
wypadku mistrza i wszelkich kontaktéw z nim) wywotujgcych jg. Uni-
kanie mistrza, dgzenie do ograniczenia z nim wszelkich kontaktéw ne-
gatywnie odbija sie na samopoczuciu robotnika, zadowoleniu z pracy
i jej wynikach. Jedna z robotnic pisze: ,mistrz o takich cechach nie
podoba mi sie, bo sam o wszystkim decyduje, nie informuje robotnikéw
o zadnych nowych posunieciach i nie rozmawia z nimi o produkcji”. Ta-
kie i podobne uzasadnienia wystepowaly réwniez i w ,,Zastalu”. Swia-
domos¢ wartosci tego stylu kierowania, jak wida¢, wystepuje u prakty-
koéw i teoretykow. Bo przeciez A. Matejko 13 podaje, ze do ,,obowigzkéw
mistrza i kazdego przetozonego nalezy informowanie brygady o istotnych
aspektach wykonywanej pracy oraz systematyczne rozbudzanie ich za-
interesowan sprawami zawodowymi. Dobrze jest, gdy podwladni majag
mozno$¢ dyskutowania z przetozonymi spraw o istotnym dla nich zna-
czeniu, wplywanie na jego opinie, a niekiedy do wspoélnego decydowania
w tej czy innej sprawie. Ludzie na og6t nie lubig, je$li bez ich zgody
narzuca sie im takg czy inng linie postepowania”. Nacisk na podwiad-
nych, zmuszanie ich do zbyt intensywnej pracy, polaczona z tym dro-
biazgowa 1 nieustanna kontrola moga na kroétki tylko okres czasu przy-
czyni¢ sie do wzrostu wydajnosci, lecz wyzwalaja szereg negatywnych
skutkéw. Wskazujac na takie zjawiska S. Kowalewski ¥ pisze: ze ,,wsréd
zatogi wytwarza sie niechetny a czasem nawet wrogi stosunek do mistrza,
obniza sie poziom integracji pracowniczej, wzrasta fluktuacja kadr, mo-
tywacja do pracy staje sie coraz nizsza”.

POSTAC MISTRZA LIBERALA

Robotnicy ,,Zastalu” stwierdzajg, ze ,,mistrz ten za malo interesuje
sie robotnikami jako ogélem, nie zna zupelnie problemdéw osobistych,
jest niesprawiedliwy, niewyrozumialy, brak mu poczucia odpowiedzial-
nosci” (13,3%6 0s6b). ,,Przy tym nie dba o wykonanie plan6éw, nie intere-
suje sie nie tylko sprawami brygady, ale i zakladu, w ktérym pracuje”
(5,3%0 0s6b). Jeden z robotnikéw pisze, Ze ,,za malo angazuje sie do pracy
z ogélem, widzi jedynie dobro ,swoich ludzi”, nic sobie nie robi ani
z pracy ani z podwladnych”. Inna wypowiedz: ,jest to posta¢ mistrza
bez warto$ci, poniewaz za bardzo lawiruje” lub ,ze jest to bumelant”.

1 A. Matejko, Socjologia w zakladzie pracy, s. 110.
4 S Kowalewski, op. cit., s. 119.
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Dla pelniejszej listy motywow, ktérymi kierowali sie pracownicy przy
odrzucaniu tej postaci mistrza przytocze jeszcze kilka wypowiedzi. Jedna
z nich: ,,chociaz jest grzeczny, to sieje zamet w pracy, poniewaz ustep-
stwa na jakie idzie robotnikom nie wplywajg korzystnie ani na jego
prace i autorytet, jak i prace robotnikéw”, ,nie dba o dobro spoleczne,
nie obchodzi go przyszlo$é, zyje tylko dniem dzisiejszym”. Kto$ inny
stwierdza, ze ,,takiego mistrza nalezaloby wysta¢ na przeszkolenie Ilub
po prostu zwolnié¢” lub ze ,z takim mistrzem brygada nie ma Zadnych
szans na osiggniecie dobrych wynikéw w pracy”.

Mistrz liberal u kobiet zyskal najmniejsze uznanie i dlatego tez byl
postacig najczesciej odrzucang. Robotnice w wypowiedziach swoich pod-
kreslaty, ze ,mistrz ten nie zastuguje na uznanie, poniewaz jest niespra-
wiedliwy, ma ,,swoich kumpli” i nie wszystkich czlonkow brygady trak-
tuje jednakowo” (15%, 0s6b). Kobiety zarzucaly mu, ze ,nie potrafi pra-
cownikom nic doradzié¢, poméc, wykazuje brak zainteresowania nie tylko
robotnikami, ale i zakladem, a pracy zawodowej nie traktuje powaz-
nie” (10%o oséb). Jedna z robotnic podaje, ze ,,stworzony jest wylacznie
dla siebie i nic go nie obchodzi mimo, ze odpowiedzialny jest za wszy-
stko”. Inna wypowiedz: ,nie chciatabym pracowa¢ z takim mistrzem, bo
po co ma przychodzi¢ do pracy i nic nie robié. Uwazam, Ze nalezy pra-
cowat uczciwie i sumiennie, a to przeciez obowigzuje przede wszystkim
mistrza”. Brak akceptacji dla tej postaci mistrza uwarunkowany jest jego
cechami charakteru i sposobu postepowania wzgledem robotnikéw craz
wyrazeniem swojego stosunku do pracy.

POSTAC MISTRZA BIUROKRATY

Pracownikom ,,Zastalu” postaé mistrza biurokraty nie podoba sie ze
wzgledu na to, Zze ,nie ma on zamilowania do swojej pracy, brak mu
swojego zdania na ten czy inny temat, nie potrafi nic nikomu pombc,
bo nie interesuje sie sprawami robofnikéw”. 5,3%/p oséb podaje, ze ,,jest
zbyt duzym stuzbistg, ktéry dba tylko o wlasne dobro i nie chce nara-
zi¢ sie kierownictwu”. Podkre§lano réwniez, ze ,nie umie poradzi¢ so-
bie z problemami pracy”. Jeden z robotnikéw pisze, Ze ,,grzebanie w pa-
pierkach oraz zbyt sztywne przestrzeganie przepiséw zwigzanych z pracg
nie zbliza mistrza ku robotnikom i odwrotnie”. Kobiety sadzily, ze , jest
on obojetny w stosunku do podwladnych mu pracownikéw, sam dla siebie
jest wzorem a robotnicy po prostu nie liczg sie”. ,Rygorystyczne prze-
strzeganie dyscypliny pracy i przepiséw staje sie z czasem bardzo ucigz-
liwe dla robotnikow” — pisze jedna z robotnic. Inna za$: ,,taki cziowiek
nie nadaje sie na mistrza”.
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Wyniki powyzszych badain znajdujag potwierdzenie w rozmowach
przeprowadzonych z robotnikami, ktére mialy charakter uzupelniajgcy
wobec podstawowej metody pracy. Na pytanie: ,,jak Pan(i) uwaza, ktéry
mistrz postepuje lepiej:

a) ten, ktory o wszystkim decyduje sam,

b) ten, ktory o wszystkim rozmawia z robotnikami”
wszystkie osoby (20 robotnikéw) odpowiedziaty, ze ten, ktéry podej-
muje decyzje wspoélnie z robotnikami. Robotnicy uwazaja, ze podczas
czestych rozméw miedzy przelozonymi a podwladnymi, polegajgcymi na
wspbélnym zastanawianiu sie nad sposobem potraktowania jakiego$ trud-
niejszego problemu, wytwarza sie lepsza atmosfera pracy, a oni sami
czujg sie bardziej potrzebni w brygadzie i bardziej wsp6todpowiedzialni
za to, czego sie podjeli. Poza tym, przy takim sposobie pracy istnieje
mozliwos¢ przedstawiania przelozonemu swoich pogladéw na takg czy
inng sprawe, mozliwosé doboru jak najefektywniejszej metody pracy, bo
jak podaje S. Kowalewski ,,powodzenie akcji zalezy w bardzo duzej mie-
rze od samopoczucia wykocnawcy, od jego wiary w powodzenie i przeko-
nanie, ze stosowana metoda jest wilasciwa 15. Wszystko to zas wystepuje
tym silniej, im metoda dzialania blizsza jest mentalno$ci i predyspozy-
cjom wykonawcy. Natomiast o mistrzu, ktéry o wszystkim decyduje
sam i nie wtajemnicza robotnikéw w problemy brygady, wyrazano sie,
ze ,daleko nie dojdzie”, ,nie utrzyma sie diugo, bo despota i nie ma
szans na powodzenie”’. Robienie przed podwladnymi tajemnicy z kon-
tekstu w jakim tkwi zlecone zadanie oraz przyczyn jego wykonania moze
doprowadzi¢ do szeregu ujemnych skutkéw, bo ,,zaréwno polscy jak
i zagraniczni autorzy podkreslajg dzialanie motywacyjne, jakie ma w sto-
sunku do wykonawcéw znajomo$¢é kontekstu zadania” 1. A. Matejko 17
podaje, ze ,im wyzszy poziom kwalifikacji i kultury ogbélnej podwlad-
nych, tym gorsze rezultaty daje sktonnoé¢ przeloZonego do zachowania
wiekszo$ci informacji tylko dla siebie w imie falszywie pojmowanego
utrwalania wlasnego autorytetu”.

Czy wiek bhadanych w jaki$ istotny spos6b determinuje odrzucenie
takiej czy innej postaci mistrza? Problem ten ilustruje tabela nr 5.
Rezultaty tabeli nr 5 dowodzg, Ze niezaleznie od wieku procent bada-
nych odrzucajacych postacie autokraty i liberala jest wyzszy w stosun-
ku do odrzucen postaci biurokraty. W grupie wieku od 18 - 27 lat auto-
krata i liberat (26%0) 1 (19%0) byli odrzucani relatywnie do innych grup
wiekowych przez wiekszg ilo$¢ os6b badanych. Jest to jedna z wyrazniej-

5 S.Kowalewski, op. cit., s. 102,

S Kowalewski, op. cit., s. 118.

7" A, Matejko, Innowacje w $rodowisku pracy. W: Socjologiczne problemy
przedsiebiorstwa przemystowego. Warszawa 1965, s. 192.
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Tabela 5
— % i T i ! T
Wiek mistrza autokrata ! biurokrata ! liberat
18- 27 2% % ' 3,59 19,1%
28 - 37 _ 8,7% ; 359 122
38 - 47 | 6.9% ; 1.7% : 87%
48 - 57 sa% 9.9% | 35%

szych zaleino$ci. Z tabelki trudno jest doszukaé sie jakichs wiekszych
zaleznoSci miedzy wiekiem a odrzuceniem postaci.

Czy istnieje zalezno$¢ miedzy wyksztalceniem a brakiem akceptacji
dla poszczegodlnych odrzuconych postaci mistrzéw?

Tabela 6
. . ! I ! I ! 111
Wyksztalcenie mistrza 1 autokrata biurokrata } liberat
podstawowe 1 16,6 % ! 2,7% 18,3%
zawodowe ! 25,6% 6,99, f 20,0%
$rednie techniczne ! 4,5% i 0,9% i 4,5%

Tabela nr 6 potwierdza teze formulowang poprzednio w wersji wy-
ksztalcenia, ze wskaznik procentu badanych oséb odrzucajgcych dang
postaé¢ ksztaltuje sie nie w zaleznosci od cech robotnikéw, lecz jest de-
terminowany cechami stylu kierowania brygada. Niezaleznie bowiem od
wyksztalcenia robotnikéw w najwiekszym procencie odrzucany byl
ristrz autokrata, a nastepnie liberal. Najmniejszy odsetek odrzucen
otrzymat biurokrata.

Reasumujgc: w $wiadomosci oséb badanych najmniej cenionymii naj-
mniej wartoSciowymi okazali sie autokrata i liberal. Biurokrata, mimo od-
rzucen, nie byl traktowany skrajnie nieprzychylnie.

Kolejny problem niniejszej pracy to: ,,jakie cechy mistrza w sposo-
bie kierowania brygads sg najbardziej cenione przez robotnikdéw”.

Aby uzyska¢ rozwigzanie tego zagadnienia w skali ocen cech mistrza
umiescilem pytanie: ,jezeli moglhys(taby$) dowolnie wybraé sobie mi-
strza, to jakie siedem cech on posiadalby? (podaj numery tych cech)”.
Na tej podstawie ustalono numery tych cech, kidre otrzymaty najwiek-
szg iloé¢ wybordw, co oznaczaloby, ze wlasnie te cechy sg najmilej wi-
dziane przez robotnikéw. Pewng ilustracjg odpowiedzi na to pytanie sg
nizej zamieszczone zestawienia wyborow cech, ktére ukazujg wybory
tych cech w ,,Zastalu” i ,,Polskiej Welnie” lgcznie.
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Tabela 7

s Numer Skala ocen | Suma

Postacie mistrzow cechy 5 i 4 3 7 1| pkt

1 2 | 3 | 4 | 5 6 | 7 | 8
| | i I :’ T

I T A R S PR P 31 | 238

I 2 5 | 140 | 90 | 62 9 | 351
AUTOKRATA 3 - 20 ' 48 88 50 | 2
L4 15 | 44 63 | 78 41 241

s 7S 100 57 66 | 21 | 319

o6 | - 24 42 18 36 | 220

7 L = | 8 . 60 | 116 25 | 209

©8 50 | 172 84 | 64 2 372

1I 9 | 45 | 132, 90 | 66 10 343
BIUROKRATA 1S 24 1 39 | 122 34 224
S — . 28 | 84 106 27 245

Lo12 95 ' 188 | 132 | 8 1 424

I 13 | 115 | 208 87 | 12 5 . 427

| 14 | 6 | 140 | 144 | 28 1 | 378

CoIs o T39s 14 5 - - 334

| 16 { 300 | 160 , 45 | — - | 505

01| Co17 | o205 1148 157 | - - 1 500
POWIERNIK 18 330 168 12 - - | 510
19 305 | 140 | 45 12 - o502

20 20 36 | 6o 128 | 14 | 267

21 165 248 | 51 4 1 | 469

22 235 | 206 | 42 - =7 493

v 23 135 164 135 8 — . 44z
SPOLECZNIK 24 20 236 39 2 - 497
25 125 140 0 123 0 28 1 417

26 150 | 244 o T2 | - - 466

P27 245 . 116 39 ‘ -~ 1= 1 500

| 28 100 | 188 | 123 | 10 | 2 | 423

|29 245 | 172 | 30 18 4 | 469

30 260 208 | 27 - | 2 497

v 311 230 | 224 30 - 3 487
RACJONALIZATOR 32 ] 29 i 188 | 18 8 | — . 504
33 1 370 | 164 | - . - , -~ | 534

34 370 142 0 - ) - = -

35 120 | 19 , 72 | 36 | -— | 42

36 | 295 | 200 | 18 | ~ | ~— 513

¢ 37 ! 230 | 244 | 24 | — - 501

VI . 38 | 350 | 168 | B - 52
PRAKTYK 39 | 340 | 164 | 18 | - - 522
4010212 T2 12 4 438

L4 430 me |- = - 546

Co42 40 12 162 | 44 3 363

| 43 215 228 | 45— - . 488

44 85 140 | 60 | 70 — 363

VII L45 3. 4 1 9% | %0 20 | 285
LIBERAL 46 65 | 100 | 66 | 86 2 329
7 | - 16 | 18 | 88 61 | 183

48 0 - | 8 | 33 96 54 1 191

49 | = 1 4 1 30 96 56 | 186
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Tabela 8
Ranga ' Nr cechy | Ranga | Nr cechy

1 41 1 26 35
2 33 | 27 12
3 | 15 28 28
4 | 38 29 ; 25
5 | 39 30 14
6 36 31 8
7 34 32 42
8 18 33 44
9 ; 16 34 2
10 32 35 9
11 g 19 36 46
12 ‘ 37 37 5
13 ‘ 17 38 45
14 ; 27 39 ; 20
15 \ 30 40 3 11
16 1 24 41 ‘ 4
17 | 22 42 1
18 | 43 43 10
19 j 31 44 6
20 | 29 45 7
21 21 46 3
22 26 47 48
23 23 48 49
24 ! 10 49 47
25 | 13

Majagc dane o ilosci uzyskanych punktéw przez kazdg ceche ustala-
my jaka range uzyskala poszczegdlna cecha. Ranga informuje o wazno-
§ci 1 wartosei danej cechy w stylu kierowania brygadas.

Uwaga: jezeli dwie cechy miaty réwng ilos¢ punktow, woédwcezas lepszg
range uzyskala ta cecha, ktéra miala wiekszg ilos§¢ wyborow.

W oparciu o rezultaty przedstawione w- tabeli 8 oraz o wykaz cech
wyhranych nalezy stwierdzi¢, ze najbardziej popularne cechy stylow
kierowania zajmujg jednocze$nie miejsca od 1 do 7 w ukladzie rang.
Cznacza to, ze zostaly one najwyzej ocenione przez badanych i byly naj-
czeSciej przez nich wybierane. Sg to kolejno cechy o nastepujacej treSci:

nr 41 — ,jest sprawiedliwy, kogo trzeba ,,objedzie”, ale i pochwali za
dobrg prace. Nagrody przyznaje zawsze tym, ktérzy najlepiej
pracowali”’;

nr 33 — ,,posiada duzo fachowych wiadomos$ci. Zawsze mozna liczyé¢,

ze w sytuacjach trudnych pomoze i udzieli fachowej rady.
Ma wyksztalcenie techniczne, sam uczy sie, czyta literature

fachowsg”;

nr 15 — ,,wiele czasu poswieca swoim podwladnym, znajduje czas na
to, aby wysluchaé robotnikoéw, ich skarg, zazalen i prosb”;

nr 38 — ,,potrafi dobrze zorganizowa¢ prace na stanowisku. Jest za-

radny, pomystowy i przedsiebiorczy”;
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nr 39 — ,jest praktykiem. Zna wszystkie zaciecia i wady jakosci pro-
dukcji i zna sie na zakldceniach w maszynach, pomaga je usu-
ng¢. Jezeli trzeba, to pokazuje robotnikom co i jak sie robi na
tym stanowisku”;

nr 36 — ,,sam kiedys$ byl robotnikiem, zna dobrze swoich pracownikéw,
wie jakie majg zdolno$ci, upodobania, wady, pragnienia i z ja-
kimj trudnosciami sie spotykaja”;

nr 34 — ,troszczy sie o stan maszyn i narzedzi, dba o to, aby zawsze
byly sprawne”.

Czestotliwos¢ wyboréw przedstawionych 7 najpopularniejszych cech

oraz ich atrakcyjno$¢ wyrazong wskaznikiem w skali ocen ilustruje ni-

zej zamieszczone zestawienie zbiorcze:

Tabela 9
[ T1losé Tlos¢ |
Nr cechy | wyborow punktéw Ranga
i w skali ocen
| I
41 Lo s 1
33 61 ; 534 | 2
35 : 53 534 3
38 | 54 527 ! 4
39 ! 51 522 | 5
36 LB 513 ‘ 5
34 I 45 ! 512 7

Na podstawie wylonionych cech, uwazanych przez robotnikéw za naj-
bardziej pozadane i wartoSciowe w stylu kierowania brygadg mistrza,
mozna opisa¢ model idealnego mistrza. Nie jest to jednak zadna z ,czy-
stych” postaci wymieniona w kwestionariuszu cech mistrza, poniewaz
badani przypisali swemu mistrzowi wzorcowemu:
1. cztery cechy z postaci mistrza praktyka, ktory cieszy sie najwiekszym
uznaniem. S3 to cechy o numerach: 41, 38, 39 i 36,
2. dwie cechy charakteryzujgce racjonalizatora, ktory pod wzgledem
popularnosci uplasowatl sie na drugiej pozycji,
3. jedna cecha charakterystyczna dla mistrza — powiernika, ktory pod
wzgledem popularnosci zajgt trzecie miejsce.
A wigc idealny mistrz winien by¢ nastawiony ,,na wydajnos¢”, ,na za-
dania” i ,,na kontakty” z ludZmi. Ze wzgledu na te cechy postaé¢ mistrza
tego typu W. J. Reddin nazywa ,,mistrzem — realizatorem”. Mozna wiec
sadzi¢, ze posiadanie wzglednie wyksztalcenie i opanowywanie powyz-
szych cech przez mistrza zapewni mu dobrg wspélprace w okreSlonych
warunkach z robotnikami, mila atmosfere w brygadzie oraz wzajemne
zaufanie. Jezeli powyzsze cechy beds przejawialy sie w stylu kierowa-
nia, wéwczas mozna oczekiwa¢, ze ulatwig one mistrzowi pozyskiwanie
ludzi, zdobycie i utrzymanie takiego autorytetu, ktéry nie wynikalby
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tylko z zajmowanego stanowiska, bo jak podaje A. Matejko 18 | podwitad-
ny rzadko kiedy skiloni si¢ szanowa¢ przetozonego jedynie z tej racji, ze
postawiono go ponad nim”. Stad wynika koniecznoéé dbania o autory-
tet osobisty, wynikajacy z poszanowania go jako jednostki obdarzonej
cechami znajdujgcymi uzanie wsrdéd otoczenia.

® A. Matejko, Kultura precy zbicrowej. Warszawa 1962, s. 72.



