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Grazyna Bartkowiak

PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY FORMOWANIA STRATEGII
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM PRZEMYSLOWYM

UWAGI WSTEPNE

W niniejszym artykule pojecie ,,zarzadzanie” wystepuje w powigza-
niu z psychologia zarzgdzania i stanowi dzial psychologii organizacji,
ktory obejmuje:

a) wiedze teoretyczng ma temat przebiegu i uwarunkowan aktywnosci
pracowniczej czy kierowniczej,

b) wiedze obejmujacy zadania praktyczne dla kierownikéw oparte za-
réwno na teoretycznym dorobku psychologii kierownictwa jak i na
dorobku innych dzialéw psychologii.

J. Zieleniewski (1981, s. 451)' pod pojeciem kierowania rozumie
,,dzialania zmierzajgce do spowodowania funkcjonowania innych rzeczy
zgodnego z celami tego kto nimi kieruje”. Autor wprowadza pojecie
kierowania ludzmi, ktére w organizacji formalnej oznacza dzialania zmie-
rzajace do spowodowania dzialania innych ludzi, zgodnego z celami tego
kto nimi kieruje.

W prezentowanym artykule pojecie zarzgdzania obejmuje zaréwno
kierowanie, w rozumieniu bezposredniego oddzialywania na zespél pra-
cowniczy, jak i podejmowanie wiszelkiego rodzaju decyzji odnosnie
funkcjonowania zakladu pracy jako zorganizowanej struktury.

Strategia zarzadzania przedsiebiorstwem przemyslowym oznacza
dIugofdldWy system oddzialywan kierownictwa zakladu pracy na zespo-
ly pracownicze, sklaniajacy je do realizacji zadan wynikajacych z celow

funkcjonowania tegoz przedsiebionstwa.

1 Zieleniewski J.: Organizacja i zarzadzanie, Wyd. VI1I, Warszawa 1981, PWN.

2 Strategia zarzadzania przedsigbiorstwem 17
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Przyjmﬁjac, ze zaklad produkcyjny realizuje dwa podstawowe ce-
le: produkcyjny i spoleczno-psychologiczny zwigzany z funkcjonowa-
niem pracownikéw w grupie pracowniczej, uwaga autorki artykulu zo-
stanie skoncentrowana na spoleczno-psychologicznej funkcji przedsie-
biorstwa przemystowego, ktéra wtornie oddzialuje na wyniki produkcyj-
ne zakladu.

Sformulowane zalozenie wyznacza zakres psychologicznej partycy-
pacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Psychologiczne uczestnictwo
w procesie zarzadzania sprowadza sie do dwoch typow dzialalnosci: ko-
rekcyjnego i programujacego.

Oddziatywania korekcyjne obejmujg:

1. Przeprowadzenie wnikliwej, systemowej analizy i diagnozy sytuacji
pracownikéow zatrudnionych w przedsiebiorstwach przemystowych,
w zakresie technicznych i spolecznych warunkéw pracy, a wiec:

— opracowanie psychologicznych charakterystyk poszczegdlnych sta-

nowisk pracy,

— ustalenie indywidualnych mozliwosci i predyspozycji pracowni-

kow,

— poznanie indywidualnych potrzeb pracownikéow, :

— werytikacje systemu przeplywu informacji i komunikacji miedzy

zaloga, kierownictwem i dyrekcja;

2. Ustalenie czynnikéw wutrudniajacych wysoksg efektywnosé zespolow
pracowniczych; ;

3. Opracowanie konkretnych metod i technik efektywnosci zespoléow
pracowniczych;

4. Opracowanie innowacji organizacyjnych i technicznych;

5. Weryfikacje skutecznosci zastosowanych metod. ;
Dzialania programujace maja na celu podniesienie efektywnosci zes-

poléw pracowniczych poprzez:

1. Usprawnienie systemu przeplywu informacji i komunikacji w grupie
pracowniczej.

2. Wykorzystanie motywacji uczestnictwa organizacyjnego. :

3. Oddziatywania w Kkierunku umozliwienia pelnej realizacji potrzeb
pracownik6w w zespole pracowniczym i poprzez zespol.

4. Wykorzystanie kwalifikacji, mozliwosci, zdolnosci i zainteresowan

pracownikéow.,

Wprowadzanie planowych zmian organizacyjnych. 4

Przyjmujac, ze zarzadzanie przedsigbiorstwem przemyslowym zmie-

rza do optymalizacji wynikéw pracy jego pracownikéw, do najistotniej-

szej grupy uwarunkowan efektywnosci funkcjonowania zaliczyé nalezy
jej motywacyjne determinanty. One bowiem z jednej strony wywieraja

[$)]
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wplyw na formowanie strategii zarzadzania, z drugiej za$ strony orze-
kajg o jej skutecznosci.

Problematyka, wokol ktorej oscyluje niniejszy artykul, stanowi pe-
wien fragment zaprezentowanego iszerokiego zakresu zagadnien psycho-
logii zarzadzania. Obejmuje ona motywacyjne uwarunkowania efektyw-
no$ci funkcjonowania czlonkéw organizacji jakg stanowi przedsiebior-

‘stwo przemyslowe. Artykul zlozony jest z dwoch czesci: teoretycznej

i empirycznej (prezentujacej wyniki badan empirycznych).

2. Motywacyjne uwarunkowania efektywnosci funkcjonowania przedsie-
biorstwa przemyslowego — zalozenia teoretyczne

2.1. RODZAJE WZOROW MOTYWACYJNYCH

Jest prawdg oczywista, ze organizacje przemystowe daza do wzrostu
wlasnej efektywnosci. Rzeczg zrozumialg jest takze, ze wydajnos¢ w or-
ganizacjach przemyslowych powoduje natychmiastowy wzrost zysku
tych organizacji, stwarza mozliwosci magazynowania energii, a na dluz-
sza mete sprzyja wzrostowi i przetrwaniu. Wispomnianemu wzrostowi
wydajnos$ci organizacji towarzyszy wazrost efektywmosci jako systemu
zdolnego do zycia. Niezaleznie od tego kryterium wydajnosci nie wystar-
cza jezeli chcemy przeprowadzi¢ kompletng analize organizacji (dziala-
nia diagnostyczne): stanowi ona tylko jeden z aspektéw organizacyjnej
efektywnosci.

Do tego aby organizacja funkcjonowala na wysokim poziomie efek-
tywnosci przyczyniaja sie rézne czynniki. Mogg one mieé charakter tech-
niczny: w przypadku gdy organizacja posiada najlepsze maszyny i no-
woczesne zautomatyzowane wyposazenie,

Przyczyny efektywnosci moga mie¢ réwniez charakter ekologiczny
jeSli organizacja zajmuje strategiczne miejsce pod wzgledem zrédla za-
sobow i rynku dla swych produktow.

Do przyczyn tych nalezg czynniki natury organizacyjnej — w sytua-
cji kiedy udalo sie wypracowaé odpowiedni system rol dla wypelnienia
stajgcych przed organizacja zadan a takze czynniki natury motywacyj-
nej, ktérym poswiecone zostanie nieco uwagi.

Mimo, ze wiedza na temat motywacyjnych uwarunkowan pracy czlo-
wieka jest dosy¢ bogata to jednak mozna stwierdzié, ze brakuje syste-
matyzacji zdobytych informacji i przystosowania ich do funkcjonowa-
nia organizacji.

Pewng probe systematyzacji owej wiedzy dokonali D. Kahn i R. Katz

19



(1979, s. 518), formulujac pytania, na ktére pragneliby uzyskaé odpowiedz.

Nalezg do nich:

1. Jakie rodzaje zachowan niezbedne sg do efektywnego funkcjonowa-
nia organizacji?

2. Jakie wzory zachowan (zaleznosci przyczynowo-skutkowe — przyp.
G. B.) moga by¢ wykorzystane w ukladach organizacyjnych i jakie
konsekwencje dla funkcjonowania organizacji plyng z réznych wzo-
réw motywacji?

3. Jakie warunki powinny zosta¢ spelnione aby wywolaé¢ okreslong re-

akcje (wzér) motywacyjng zachowan w ukladzie organizacyjnym?

Jednoczesnie nalezy pamigta¢, ze niektére wzory zachowan motywa-
cyjnych moga przycigga¢ ludzi do organizacji np. okreslonych przedsie-
biorstw panstwowych, urzedéw itp. ale nie koniecznie doprowadzajg one
do wigkszej produktywnosci tychze organizacji.

Wspomniani juz autorzy D. Kahn i R. Katz*® wymieniajg nastepuja-
ce, mozliwe do zaobserwowania 'w organizacjach wzory motywacyjne:
— podporzadkowanie sie prawom,

— wsatysfakeja instrumentalna,

— autoekspresja,

— warto$ci zinternalizowane.

Pierwszy wzor zachowan sprowadza sie do akceptacji przepisow roli
i dyrektyw organizacyjnych i przyjecia zalozenia, ze pochodza one z pra-
widlowych zrédel zwierzchnictwa. Jest podstawa motywacji w prostej teo-
rii mechanicystycznej. Motywacja natomiast nie ma zwigzku z samg
dziatalnoscig.

Przyjecie prawomocnosci za podstav(re funkcjonowania systemu wyz-
wala dwa zrddla motywacji. Pierwsze z mich to sila i mozliwosci oddzia-
lywania jakie mozna =zaangazowaé w celu wymuszenia postuszenstwa,
drugie natomiast to zinternalizowana akceptacja prawomocnego zwierzch-
nictwa.

Psychologowie w zasadzie nie przywigzujg zbyt wielkiej roli do po-
jecia ladu prawnego i jego znaczenia dla jednostki. Jednakze jest to po-
jecie, ktére odnosi si¢ do sytuacji spolecznych, w ktorych ma miejsce
szeroko rozumiane przestrzeganie prawa jak i wewnetrznych proceséw
psychicznych (np. podatnosé na oddzialywania grupy itp.), od ktérych
ona zalezy. Akceptacja norm prawnych jest wigc czeSciowo wynikiem
obiektywnej rzeczywistosci spolecznej a czegSciowo procesu socjalizacji,
w trakcie ktérego wyksztalcona jest ogélna akceptacja norm prawnych.

Drugi typ wzoréw motywacyjnych stanowi réwniez teoretyczny ideatl
koncepcji mechanicystycznych. U jego podstaw lezy =zalozenie, teorii

2 Katz D., Kahn R. L.: Spoleczna psychologia organizacji, Warszawa 1979, PWN.
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uczenia sie uwzgledniajgcej przyczynowo-skutkowy zwigzek miedzy na-
groda a zachowaniem, ktore prowadzi do jej uzyskania. Towarzyszy temu
oczekiwanije, ze w miare wzrostu nagréd wzrastaé bedzie motywacja
do wykonywania zadan. Tak wiec dzialania staja sie instrumentalne, sa
bowiem wykonywane po to, aby uzyskac¢ specyficzne magrody.

Trzeci wzér motywacyjny — autoekspresja, staje sie podstawag do
identyfikacji z praca, a wiec satysfakecji plynacej bezposrednio z reali-
zacji roli. Dyrektor czerpie satysfakcje z wynikéw jakie uzyskuje kie-
rowane przez niego przedsiebiorstwo, kwalifikowany pracownik tego
przedsigbiorstwa — z wykazania swych umiejetnosci w dobrze wyko-
nanej pracy.

Wzér czwarty prowadzi do internalizacji celéw organizacji. Odbywa
sig¢ to poprzez wcielenie celéw grupy do systemu wartosci jednostki i do
jej obrazu wlasnej osoby * w wyniku czego czerpie ona satysfakcje, z wy-
razania swych postaw odzwierciedlajacych jej przekonania. Nagrode sta-
nowi tu nie tyle uznanie spoleczne czy tez korzysci finansowe ile mozli-
wos¢ dokonania samookres$lenia, potwierdzenia wyobrazenia o tym ja-
kim jest si¢ czlowiekiem i jakie ma moznosci wyrazenia wartosci zgod-
nych z obrazem wlasnej osoby.

2.2. WARUNKI 1 SKUTKI ROZNYCH WZOROW MOTYWACYJNYCH

Prezentowana bardzo syntetyczna analiza réznych typéw zachowan
bedacych warunkiem efektywnosci organizacji prowadzi do przeswiad-
czenia, ze zaden z nich jako sam w sobie nie jest wzorem uniwersalnym
i skutecznym w kazdych warunkach. Kontrola organizacyjna i prawna
nie jest zazwyczaj efektywnym sposobem przywigzywania ludzi do or-
ganizacji — przedsiebiorstwa z wyjatkiem kiedy rekrutacja i czas po-
zostawania w systemie moga zosta¢ okreslone prawnie (np. umowy kon-
traktowe). We wiszystkich przedsiebiorstwach mozna by za pomoca prze-
piséw prawnych ograniczyé absencje ale jej efektem moze staé sie wy-
soka plynnosé kadr.

Opieranie sie¢ wylgcznie na przestrzeganiu przepiséw moze doprowa-
dzi¢ do uzyskania dajacego sie zaakceptowaé poziomu wykonania zada-
nia zaré6wno pod wzgledem ilosci jak i jakosci, szczegdlnie w przypadku
dzialalno$ci zrutynizowamej. Trudne, wrecz niemozliwe staje sie podpo-
rzadkowanie przepisom prawnym jakiejkolwiek tworczosei.

3 Por. Reykowski J.: Osobowo§é w: T. Tomaszewski: Psychologia, Warszawa
1975, PWN.
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W mysl zalozen opisywanego wzoru motywacyjnego jednostka moze
by¢é motywowana aby przekroczy¢ norme wykonania jakiego§ zadania
ale nie ze wzgledu na satysfakcje plynaca z zastosowania sie do prze-
pisow.

Innym powodem tego, ze norma minimalna moze staé¢ sie maksymal-
ng jest fakt, ze dla tak funkcjonujgcej organizacji réwnie klopotliwy
moze byé¢ jej czlonek, pracownik nie stosujacy sie do ustalonych praw-
nie norm jak i przekraczajacy te normy i stawiajacy swoich zwierzchni-
kow w klopotliwej sytuacji.

Ponadto jesli podstawg oddzialywania na ludzi sg przepisy nie uda-
je si¢ doprowadzi¢ ich do wykonywania zadan w sposéb wykraczajgcy
poza waskie nakazy roli. Pracownik nie jest bowiem odpowiedzialny za
co$ co nie jest objete przepisem, w zwigzku z czym dokonuje sie coraz
liczniejszych prob rozszerzenia przepiséw tak aby obejmowaly coraz
wiecej zachowan istotnych dla organizacji.

Jak w tej sytuacji ksztaltuja sie warunki sprzyjajace podporzadko-
waniu sie prawu?

R. Kahn i D. Katz (op. cit.) wymieniajg ich az cztery. Sg to:

1) wykorzystanie uznanych zrédel zwierzchnictwa;
2) jasno$é legalnych norm;

3) zastosowanie specyficznych sankecji i kar;

4) zagrozenie jednostek pozostajacych w systemie.

Akceptacja przepisow na podstawie ich prawomocnosci wymaga wy-
korzystania procedur, ktére pozwalaja na zidentyfikowanie zwierzchnic-
twa, procedur i tresci samych decyzji. Zasada ta nazywa sie w praktyce
,,jednolitoscig rozkazodawstwa”. Problemy mogg wystgpi¢ wowcezas kie-
dy do tego samego systemu spolecznego wprowadza sie rézne rodzaje
struktur zwierzchnictwa.

Réwniez tre$¢ przepiséw moze byé tak wieloznaczna, ze ludzie mo-

g3 nie wiedzie¢ czego faktycznie dotyczg.
Utrzymanie zinternalizowanej akceptacji uprawnionego zwierzchnictwa
wymaga wzmocnien w postaci kar za pogwalcenie tychze przepiséow. Je-
zeli wladze nie przestrzegaja realizacji przepisow nakladajgc okre$lone
sankcje za ich niewypelnianie, prawo takie staje sie bezuzyteczne.

U podstaw ostatniego warunku lezy przeswiadczenie, ze przylacze-
nie jednostki do systemu organizacji czy konkretnego przedsiebiorstwa
ma dla niej istotne znaczenie. W praktyce jednak tylko wéwezas gdy
dzialania jej lub innych oséb ujawniajg, ze jest mozliwe usuniecie jej
z gremium czlonkéw uswiadamia sobie ona prawdziwy sens czlonkostwa.
Woéwcezas moze ona zrobi¢ bardzo duzo aby zapewnié sobie przynaleznosé
‘do systemu.

22

1

sie’ z
moty
przy:
ZWig;!
stg . s
dzior
noscé
nuje
nagre
ne n
nia r
Je

Z zal
1) ‘'m
domy
2). m
iy
3) 'm
ré

¥ W
Trud:
nié,» ;
sokg "
i Je
wyko
ZeJun
dnolit
oznac
kow.
W
prow.
sie ' w
kich °
dnost
staniz
konie
Moze
cjizce

4]
wood,
5 ]




a moze
zadania
0 prze-

symal-
botliwy

praw-
rzchni-

e uda-
czajacy
Iny za
> coraz
~ coraz

zadko-

3a Wy-
zchnic-
aktyce
s kie-
odzaje

ie mo-

nictwa
w. Je-
-e§lone
>,

7lgcze-
orstwa
s gdy
cie jej
ostwa.
eznosé

- Satysfakcja instrumentalna jako motywujaca wzér zachowan wigze
sie'z przeSwiadczeniem, ze do wykonywania zadan (oprécz przepisow)
motywujg réwniez nagrody. Nalezy przy tej okazji odrédznié nagrody
przyznane ludziom dlatego, ze sa czlonkami systemu od tych, ktére sa
zwigzane z indywidualnym wysitkiem. Stalo sie prawdg wrecz oczywi-
sty - stwierdzenie, ze indywidualnie rozdzielane nagrody pomagaja lu-
dziom w przyciagnieciu do organizacji i utrzymaniu w niej. Ich efektyw-
no$¢ bywa jednak takze ograniczona; w sytuacji gdy wiele oséb wyko-
nuje identyczne zadania wyrézniajagca sie praca jednej osoby zagraza
nagrodom i bezpieczenstwu wiekszo$ei. Trudno jest stosowaé indywidual-
ne magrody tam gdzie wklad pracy wykracza poza formalne wymaga-
nia roli. ;

Jezeli jednak przyjmiemy, ze nagrody moga oddzialywac¢ zgodnie
z zamierzeniami to muszg by¢ spelnione trzy istotne warunki:

1) ‘musza by¢ wyraznie odbierane jako wystarczajaco duze aby .uzasad-

1 nialy podjecie wysitku niezbednego do ich uzyskania *;

2). musza byé¢ spostrzegane jako bezposrednio zwiazane z wymaganym
""poziomem wykonania zadan i nastgpi¢ tuz po ich wykonaniu;

3) musza by¢ uznawane za sprawiedliwe przez czlonkéow systemu w tym

réwniez tych ktorzy ich nie otrzymuja. ,

W praktyce realizacja wispomnianych warunkéw jest bardzo trudna.
Trudno pracownikom przez dluzszy okres czasu utrzymac prze§wiadcze-
nié; ze kierownictwo przedsiebiorstwa utrzyma przez dluzszy czas wy-
sokg ‘place dla tych, ktérzy pracujg ponad norme °.

i Jeszceze bardziej istotne stajg sie wzajemne powigzania ze sobag ludzi
wykonujgcych podobne zadania. Praca kazdego pracownika zalezy w du-
zej mierze od tego co robig jego koledzy. Trudno zatem wprowadzi¢ je-
dnolite stawki za prace oparte na sprawiedliwych podstawach, co nie
oznacza wtedy, ze bezsensowne staja sie préby realizacji w/w wnios-
kéw.

Wzér motywacyjny oparty na autoekspresji w najwiekszym stopniu
prowadzi do wysokiej produktywnosei i dobrej jakosei pracy. Jesli uda
sie wzbudzié¢ te wlasnie sekwencje zachowan dgzenie do osiagania wyso-
kich wynikéw dostarcza wewnetrznej satysfakeji zwigzanej z praca. Je-
dnostka, ktéra wykonuje dang prace do§wiadcza mozliwosci wykorzy-
stania posiadanych zdolno$ci i kwalifikacji, z drugiej jednak strony nie-
koniecznie czuje sie zwigzana z dang organizacja — przedsiebiorstwem.
Moze takze w nieznacznym jedynie stopniu przyczynia¢ sie do realiza-
cji celoéw tego przedsiebiorstwa. Je$li zalezy nam aby zwiekszyé tu we-

4 Porter L. W. Lawler E. E.: Managerial attitudes and performance, Home-

wood, III 1968, Irwin.
5 McGregor D.: The human side of enterprise; New York ' 1960, McGraw-Hill.
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wnetrzne zadowolenie plynace z wykonywanej pracy czy tez identy-
fikacje z wykonywanym zajeciem nalezy zadbaé¢ aby sama praca byla
urozmaicona a niekiedy bardziej odpowiedzialna.

Jednakze warunki sprzyjajace wzmozonej motywacji do pracy wy-
magaja wprowadzenia zmian w strukturze organizacji — zmian polega-
jacych na rozszerzaniu przydzielonych zadan a nie na ich czestko-
waniu.

Do interesujgcych wynikéw nad czynnikami zwiekszajgcymi zado-
wolenie z wykonywanej pracy doszli F. Mann i L. Hoffman * stwierdza-
jac, ze usuniecie niektérych szczebli nadzoru sprawia, ze praca moze
staé sie dla ludzi bardziej interesujaca, kontakty miedzy wspélpracow-
nikami stajg sie wowczas bardziej swobodne co takze sprzyja nawigzy-
waniu blizszych wiezi miedzy kierownictwem a pracownikiem.

Wz6r motywacyjny zwigzany z internalizacjg celéw organizacji po-
Iaczony z ekspresja wartoSci i potrzeba samookreslenia stwarza : duze
mozliwo$ci uznania za wlasne celé6w organizacji i zaktywizowania ta-
kich zachowan, ktére nie mieszcza sie w specyficznych przepisach rol.
Zazwyczaj sekwencja ta wystepuje u pracownikéw wyzszych szczebli,
chociaz w organizacjach niesformalizowanych rozcigga sie na szerego-
wych ich czlonkow. .

'Czes’,ciej niz calkowitg internalizacje celéw organizacji mozna spot-
kaé internalizacje czeSciowa. Przejawia sie ona w dwdéch formach. Pier-
wsza z nich to internalizacja ogdlnych celow organizacji, ktére ja cha-
rakteryzuja ale mogag réwniez wystepowaé w innej organizacji. Druga
forma internalizacji polega na uznaniu za wlasne wartosci i celow ja-
kiego§ podsystemu organizacji. Pracownikowi bowiem latwiej jest przy-
jaé za wlasne cele i warfosci komérki, w ktoérej pracuje niz caleJ orga-
nizacji.

W jaki sposob odbywa sie internalizacja celéw organizacji? W zasa-
dzie mozna moéwi¢ o dwoch rodzajach procesu socjalizacji. Pierwszy
z nich prowadzony jest we wezesnym dziecinstwie, drugi zachodzi 'w sa-
mej organizacji. W pierwszym przypadku moéwimy o wczesnym dopa-
sowywaniu mtodego czlowieka do przyszilej organizacji. Drugi ndtomiast
polega na wykorzystywaniu uznawanych przez pracownikéw wartosci
i integrowaniu ich woko! atrakeyjnego modelu organizacji — przedsig-
biorstwa. W ten sposéb pracownicy maja szanse aby utozsamiaé sie
z funkcjonowaniem wtasnego przedsiebiorstwa. x

Dyrektor czy bezpo$redni przelozony moze wiec w atrakcyjny dla
zespolu spos6b przedstawié zadania danego przedsiebiorstwa, jego spo-
leczne postannictwo itp.

8 Mann F. C., Hoffman L. R.: Automati on in the worker: a Sfudy of 'social
change in power plants New York 1960, Holt.
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Internalizacja norm podgrupy dokonuje sie zazwyczaj dzigki identy-
fikacji z kolegami, czlonkami zespoléw pracowniczych, ktorzy w pracy
dzielg wispélny los. Oczywiscie identyfikacja z podgrupg jest dla orga-
nizacji o tyle wazna o ile normy podgrupy i cele organizacji sg ze soba
zgodne. W przemysle normy grup pracowniczych sg jednakze czesciej
zblizone do cel6w jakie stawiajg przed sobg zwigzki zawodowe niz cele
przedsiebiorstwa.

D. Kahn i R. Katz (op. cit.) wymieniajg trzy dodatkowe czynniki,
ktore przyczyniaja sie do internalizacji celow grupy. Sg to:

— uczestnictwo w podejmowaniu decyzji dotyczacych celow grupy,

— Wnoszenie znaczacego wkladu do wykonywania zadania przez grupe,

— udzial w nagrodach zwigzanych z wykonywaniem zadania przez
grupe

Jezeli wspomniane warunki zostaja spelnione jednostka moze dang
grupe uznaé za swoja gdyz rzeczywiscie przyczynila sie do jej utworze-
nia. W praktyce jednak rzadko kiedy kryteria te zostajg spelnione aby
tak moglo sie staé. W wielu organizacjach nalezaloby przeprowadzi¢ po-
wazne zmiany w obrebie struktury roél.

3.: Efektywnosé wzoréw motywacyjnych pracownikéw przedsiebiorstw
przemyslowych w badaniach empirycznych

‘W badaniach uczestniczylo 603 pracownikow (w tym 192 kobiety) za-
trudnionych w trzech duzych przedsiebiorstwach przemyslowych na te-
renie miasta Poznania. Badania przeprowadzono w okresie dwoéch lat
od czerwca 1987 roku do wrzesnia 1989 roku.

Celem postepowania badawczego bylo ustalenie dominujgcych, reali-
zowanych' przez pracownikéw wzoréw motywacyjnych, zwigzanych z pra-
cg w w/w przedsiebiorstwach, przyjetych w oparciu o przeprowadzone roz-
wazania teoretyczne.

Badania przeprowadzalo 12 psychologéw, usilujac na podstawie stan-
daryzowanej rozmowy uzyskac niezbedne informacje o motywacji uczest-
niczenia i funkcjonowania pracownikéw w przedsiebionstwie. Informa-
cje te w dalszej kolejnosci zostaly ocenione przez 4 sedziéw kompetent-
nych’, -a nastepnie zaklasyfikowane do jednej z czterech kategorii. Wy-
powiedzi, ktére nie znalazly sie w zadnej z przyjetych kategorii ujeto
w dodatkowsa grupe.

W wyniku przeprowadzonych badan okazalo sie, ze przewazajgca
cze$¢ osob badanych realizuje w praktyce II-gi wzér zachowan.

7 Sedziami kompetentnymij bylo 4 psychologéw pracy o stazu ok. 15 lat.
Grazyna Bartkowiak




Tabe a 1

Motywacyjne wzory zachowan badanych pracownikow

Realizowany wzor zachowai moty- i gBaEam_PiaCE)WmCY
wacyjnych Liczba os6b VA

Podporzadkowanie si¢ prawu 45 1596
Satysf:;kb}a instrumentalna 482 i9,973
AUtoekRShrEaTTie e nl seal it SRS 12 2 1599
Wartosci zinternalizowane S 095k
Inny wzér zachowan 29 G
Razents: cisee | of. e L L e G5 R SRR 110 (R

Analiza zamieszczonej tabeli wskazuje, ze najwiecej oséb badanych
podejmowalo i wykonywalo swoja prace majagc na uwadze korzysci,
ktore sg z nig zwigzane. Do gratyfikacji tych zaliczali — poziom uzyski-
wanych szeroko rozumianych dochodéw a wiec nie tylko zwiazanych
z warto$cig realng otrzymywanych poboréw (ok. 72%¢ osob); mozliwos-
cia wykonywania dodatkowych zaje¢ w godzinach pracy; korzysciami
plyngcymi z pracy w danym przedsiebiorstwie; bliskos¢é miejsca za-
mieszkania w stosunku do miejsca pracy (ok. 5%0); inne czynniki cha-
rakteryzujace przedsiebiorstwo tj. dogodnos¢ wurzadzen socjalnych jak
stotowki, przedszkole, osrodek weczasowy (ok. 3%0).

Przeprowadzona rozmowa wykazala, ze pracownicy ci, niezaleznie
od poziomu posiadanego wyksztalcenia, przyjmowali demonstrowany
wzor zachowan jako jedyng realng alternatywe wyjasniajgcg ich uczest-
nictwo w organizacji jakg jest przedsiebiorstwo.

W grupie pracownikéw realizujacych wzoér ,,podporzgdkowanie sie
prawu’ przewazali pracownicy bardziej zaawansowani wiekowo, o wiek-
szym doswiadczeniu zawodowym.

Podobnie jak w poprzedniej grupie pracownikow, prezentowang przez
siebie sekwencje zachowan uwazali za jedynie slusznag, wyrazajac obu-
rzenie, ze moglaby funkcjonowac jaka$ inna uznana za stuszng. Jesli na-
wet inni pracownicy mogliby kierowaé sie inng motywacja to motywa-
cja ta w opinii ,,podporzadkowanych prawu” zasluguje na pogarde.

Pesymizmem napawa fakt, ze lacznie jedynie ok. 3% pracownikéw
w wykonywanej pracy ulegalo motywacji typu ,,autoekspresja” i ,,war-
tosci zinternalizowane”. Pracownicy ‘ci podkreslali gléwnie zgodno$é wy-
konywanej pracy z posiadanymi kwalifikacjami, zainteresowaniami i
wezesniej sformulowanymi zamierzeniami i planami zyciowymi. Wyra-
zali zadowolenie z mozliwosei wykonywania danej pracy, rzadko wig-
zali ja natomiast z praca w danym przedsigebiorstwie.
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Jedynie czterech pracownikéw (ok. 0,66%s) zwrécilo uwage na pra-
widlowe stosunki miedzyludzkie we wlasnej komoérce organizacyjnej ja-
ko istotny element warunkujacy pozostawanie przez nich w przedsie-
biorstwie.

Pozostali pracownicy (ok. 5%¢) realizowali inne dodatkowe motywa-
cyjne wzory, ktére w zaden sposob nie mozna bylo zakwalifikowaé do
wymienionych Kkategorii. Na zakonczenie nalezaloby zapytaé: Jak sie
majg uzyskane wyniki badan do problematyki formowania strategii za-
rzgdzania przedsiebiorstwem przemyslowym?

Otrzymane dane stanowia diagnostyczny etap niezbedny przy kon-
struowaniu przyszlego systemu oddzialywan na zespél. Umozliwiajg za-
stosowanie zindywidualizowanych metod i technik wywierania wplywu
na zespd! pracowniczy, poznajac uprzednio mechanizmy kierujace ich
zachowaniem.

Omowione zagadnienie nie obejmuje calosci psychologicznych uwa-

runkowan strategii zarzadzania przedsiebiorstwem przemyslowym, doty-

kajac zaledwie pewnego jej fragmentu. Konsekwencjg zas przeprowadzo-
nych badan byloby empiryczne ustalenie warunkéw przydatnosei reali-
zZowanych wzorow motywacyjnych i blizsze okreslenie zakresu ich sku-
tecznosci.




