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Przedmiotem analizy podjetej w opracowaniu sa obiektywne
czynniki wpiywajace na zrdznicowanie poziomu ptac w gospodar-
ce oraz wypowiedzi dyrektordw w kwestiach ptacowych w zarzg-

dzanych przez nich przedsiebiorstwachl.

1. PXace a struktura gospodarki

Sytuacje przedsiebiorstwa w sferze ptrac okredlaja dwa
podstawowe wskaZniki: $rednia ptaca miesieczna ogdlem oraz
na stanowiskach robotniczych /wraz z wypXatami z zysku/.
Ksztattowanie sie poziomu tych wskazZnikdw oraz dochoddw
dyrektoréw w badanych przedsiebiorstwach w latach 1983-1985

przedstawiono w tabhali 1.

Tabela 1 WL rotveh
Wyszczegdlnienie 1983 1984 1985
Srednia piaca
- ogdXem 15 097 17 618 19 823 !
- na stanowiskach
robotniczych 11 417 14 610 17 347
Dochody dyrektora® 46 000 49 100 64 500

a4 Do dochoddw dyrektora zaliczono pZace zasadnic:ze,
wyptaty z zysku, dodatek funkcyjny, premie i nagrody. Da-
lej nie analizujemy dochoddw dyrektora z powodu braku isto-
tnych zaleznosci statystycznych.

Uwaga - Poziom ptac podawany przez GUS jest wyzszy,
gdyz sa uwzgledniane rekompensaty i wypZaty z funduszu
nagrdéd.

Zrédto - Rocznik statystyczny 1986. GUS, s. 165.

Zrdéznicowanie poziomu S$redniej pfacy ogdtem w poszcze-~
gélnych gateziach przemysiu w latach 1983-1985 obhrazuja dane

zawarte w tabeli 2.

1 Na podstawie wynikdéw badania przeprowadzonego w pazdzier-
niku 1985 r. pod hasiem "Dyrektor i jeqgo partnerzy" na prdbie
455 dyrektordw panstwowych przedsiebiorstw przemysfowych o
zatrudnieniu powyzej 500 osdéb, nie wchodzacych w sktad kombi-
natu ani nie majacych zakt*addédw samobilansujacych sie. Prdéba
zostata dobrana losowo z uwzglednieniem wielkodci zatrudnie-
nia, rozktadu gateziowego oraz regionalnego przedsiebiorstw.



Tabela 2

w ziotych
GataZ przemysiu 1983 1984 1985
/plan/

Paliwowo-energetyczny 20 021 23 468 25 978
Metalurgiczny 16 280 19 000 22 300
Elektromaszynowy 15 088 17 103 19 532
Chemiczny 13 947 17 105 18 895
Mineralny 15 765 22 529 25 706
Drzewno-papierniczy 13 444 15 500 17 357
Lekki 14 114 15 544 15 570
Spozywczy 13 542 15 678 17 373
Pozostate gatezie 14 975 18 525 20 775

Stwierdzono zasadnicze réznice w poziomie 1 dynamice
wzrostu Sredniej ptacy w poszczegdlnych gateziach przemysiuz.
Zwraca uwage szybkie tempo wzrostu ptac w przemy$le mineral-
nym 1 wolniejsze w przemys$le lekkim oraz znaczne /do 8000 z%/
zrdéznicowanie w poziomie ptac pomiedzy przemysitem paliwowo-
-energetycznym a lekkim, spozywczym i drzewno-papierniczym.
Ogdélnie mozZna powiedzied, Ze dynamika wzrostu ptac jest wiek-

sza w branzach o wysokim ich poziomie.

Celem dalszej analizy jest wskazanie czynnikdw, ktdre
wptywajg na zrdznicowanie poziomu ptac w przedsiebiorstwie.
Stwierdzono, ze wieksze ptace maja przedsiebiorstwa o wiek-
szej w pordédwnaniu z innymi wartoéci sprzedazy /r=0,176/

i akumulacji /r=0,336/, wiekszej monopolizacji rynku zaopa-
trzenia /r=0,132/ i zbytu /r=0,174/, o wiekszych mozliwog-
ciach rozdzielnictwa zbytu /r=0,265/ oraz wspdipracujace z
partnerami o duzZej monopolizacji zbytu /r=0,131/ i zaopa-
trzenia /r=0,174/.

Nie stwierdzono natomiast zwigzku miedzy poziomem placy
a wydajnoécia pracy /r=0,04/. Jest to o tyle zaskakujace, ze
zdaniem dyrektordéw przede wszystkim ten czynnik umozliwit

wzrost ptac w przedsiebiorstwie.

2 zréznicowanie ptacy na stanowiskach robotniczych ksztaX-
tuje sie podobnie - wspditczynnik korelacji /r/ pomiedzy $rednig
ptaca miesieczng ogdtem a ptaca robotniczg rdéwna sie 0,804.



Poziom ptac jest zwigzany z przynaleznodcig przedsie-

biorstwa do okreslonego typu zrzeszenia /tab.3/.

Tabela 3 w ZlOtyCh

Srednia placa |

Przedsiebiorstwa ogdiem na stanowiskach[
robotniczych

Nalezgce do zrzeszenia:

- dobrowolnego 16 596 16 101
- obligatoryjnego 18 766 18 792
Nie nalezace do zrzesze-

nia@ 20 089 20 246

& W tej grupie znalazly sie gidwnie kopalnie oraz inne
przedsiebiorstwa energetyczne,

Przedsiebiorstwa bedace w zrzeszeniach obligatoryijnych
lub dziatajace poza tymi strukturami instytucjonalnymi
/r=0,231/ maja wieksze ptace, funkcjonuja w branzach o duzym
stopniu monopolizacji /r=0,215/, o wiekszych mozliwoéciach
rozdzielnictwa zbytu /r=0,342/, wiekszej masie gwarantowa-
nego zaopatrzenia /r=0,265/ oraz wiekszym stopniu monopoli-

zacji rynku zaopatrzenia /r=0,163/ i rynku sprzedazy /r=0,149/.

Osobnego rozpatrzenia wymaga zwigzek miedzy wzrostem s$red-
niej ptacy w przedsiebiorstwie a ulgami i dotacjami. Na brak
takiej zalezno$ci wskazaXo 36,9% dyrektordw. Natomiast wedtug
53% badanych bez ulg i dotacji $rednia ptaca bytaby nizsza.

Tak twierdzili przedstawiciele przedsiebiorstw majacych
trudnosci ptacowe i zatrudnieniowe /r=0,165/. W ich przypadku
ulgi i dotacje sag niezbedne dla prawidlowego funkcjonowania
/xr=0,627/. Przedsiebiorstwa te czedciej niz pozostate nale-

zaty do zrzeszenl dobrowolnych /r=0,141/.

Dalsza analiza wskazuje, ze poziom ptac zalezy réwniez
od czynnikdw pozaekonomicznych. Sa one wyzsze w przedsiebior-
stwach zatrudniajacych wiecej osdéb /r=0,133/ i usytuowanych
w wiekszych miastach /r=0,145/. Nalezy podkreglié, ze sa to

cechy charakterystyczne dla branz zmonopolizowanych. W zakta-



dach, w ktérych w pordéwnaniu z innymi wiekszy odsetek zatogi
nalezy do PZPR, wyzsza jest $rednia ptaca na stanowiskach
robotniczych /r=0,122/. 7Z kolei w przedsiebiorstwach charak-
teryzujacych sie wyzszym stopniem uzwigzkowienia wyzsza jest
érednia ptaca ogétem /r=0,163/ i S$rednia ptaca na stanowis-
kach robotniczych /r=0,205/. Poziom ptac jest nizszy przede
wszystkim w przedsiebiorstwach: czes$ciej nalezacych do zrze-
szeh dobrowolnych /r=0,290/, zatrudniajacych wiecej kobiet
/r=0,334/,z1lokalizowanych w przemystach lekkim /r=0,613/

i spozywczym /r=0,107/, ktdére reprezentuja branze o najmniej-

szym stopniu monopolizacji.

Na poziom ptac wptywaja zatem: wyniki dzialalnos$ci ekono-
micznej, przynalezno$é organizacyjna 1 sytuacja spoteczna wew-
natrz przedsiebiorstwa. W celu okreélenia sity wpiywu tych czyn-=

nikéw przeprowadzono analize regresji pZacy robotniczej3.

Do konstrukcji modelu uzyto trzech rodzajéw zmiennvch:ekono-
micznych /wydajnos$é pracy na 1 zatrudnionego, rentownosc¢, war-
to$é sprzedazy, akumulacja oraz wskaZnik pokrycia zapasdéw
i naleznoéci kredytem obrotowym/, strukturalnych /branza, typ
zrzeszenia, pozycja w branzy, pozycja gidwnego dostawcy i klien-
ta, udziat gwarantowanego zaopatrzenia, udziax wyrobdw objetych
obowiazkowym poérednictwem/ oraz spolecznych /liczba zatrudnio-
nych, odsetek zatogi w PZPR i zwiazkach zawodowych, udziat
kobiet w zatrudnieniu ogdétem, wielko$é miasta, sytuacja zatrud-

nieniowa przedsiebiorstwa/.

Okazalo sie, ze na poziom ptac w przedsigebiorstwie wply-
waja istotnie nastepujace zmienne: przynalezno$¢ do zrzesze-
nia, udzial kobiet w zatrudnieniu ogdiem oraz wartogé sprze-
dazy /wydajno$é pracy i akumulacja nie ma zadnego wpiywu/.
Najsilniej oddziatuje przynalezno$é do zrzeszenia. W przed-
siebiorstwach nalezacych do zrzeszen obligatoryjnych w pordw-
naniu z bedacymi w zrzeszeniach dobrowolnych ptace byty wyz-

sze $rednio o 886 zY. Przypomnijmy, 2e przynalezno$¢ do zrze-

3 Regresja pozwala na prognozowanie doktadnej wartosci
jednej zmiennej, w tym przypadku poziomu ptacy robotnicze],
na podstawie zmiennych, ktdére na nia wpiywaja. Punktem wyjscia
analizy regresji bylo 57 zmiennych, z ktdérych wybrano ostatecz-
nie 12 o najbardziej istotnych statystycznie zaleznosciach.
H.M.Blalock: Statystyka dla socjologdéw. Warszawa 1977. PWN, s.304.



szenia typu obligatoryjnego byta zwigzana z wiekszym stopniem
monopolizacji danej branzy. Przynaleznos$é¢ do branzy nie wpty-
wa istotnie na poziom ptac z wyjatkiem branzy paliwowo-energe-
tycznej, w ktérej w pordwnaniu z innymi prtace byty wyzZsze Sred-
nio o 2589 zi. Naleza do niej takie przedsiebiorstwa, jak kopal-
nie i inne zaktady energetyczne, ktdre pozostaja poza struktu-

rami zrzeszen /por. tab.2/.

Druga pod wzgledem sity wpiywu zmiennag jest udzial kobiet
w ogdlnej liczbie zatrudnionych w przedsiebiorstwie. Kazdy jego
wzrost o jeden procent zmniejsza ptace $rednio o 53 zt. Place
w zaktadzie /tej samej branzy i tego samego zrzeszenia/, w ktdé-
rym pracujg wylacznie mezczyZni, sa wyzsze $rednio o 5300 z%t
niz w zaktadzie, ktdérego zatoge tworzag tylko kobiety. Przypom-
nijmy rdéwniez w tym miejscu, 2ze wzglednie najwiekszy odsetek
zatrudnionych kobiet maja przedsiebiorstwa branz o najmniej-

szym stopniu monopolizacji.

Dopiero na trzecim miejscu znalazla sie wartos$é sprzedazy.
Kazdy Jjej przyrost o jeden milion podnosi ptace o 0,15 zt. Je-
zeli érednia wartos$¢ sprzedazy wyniosta dla badanych przedsie-

biorstw 3190 mln z%, to s$rednia ptaca wzrosta o 478,5 zk.

Analiza regresji potwierdza sygnalizowana wczedniej zalez-

nos¢ poziomu ptac od pozycji przedsiebiorstwa w branzy.

2. Przestanki polityki ptacowej dyrektordéw

Poziom ptac w przedsiebiorstwie w opinii dyrektordw

Opinie dyrektordw o poziomie ptac w gospodarce staraligmy
sie ustalié¢ na podstawie ich wypowiedzi w kwestiach ptacowych
w zarzadzanych przez nich przedsiebiorstwach. Poprosilisgmy
respondentdw o podanie wysokos$ci kwoty, jaka musieliby przez-
naczy¢ na podwyzke ptac /$rednio na 1 pracownika/, aby powstrzy-
maé¢ fluktuacje kadr w swoim zaktadzie pracy. Zrdznicowanie
opinii dyrektordéw na ten temat ilustruje rys.l. Srednia wiel-
ko$é podwyzki ptac wyniosta 5326 zt. Jedynie 5% badanych twier-

dzito, ze nie jest ona konieczna dla zatrzymania odpiywu pracow-



wnikdéw. Za podwyzszeniem ptac o 4-6 tys. z1 opowiedziata sie

ponad 1/3 dyrektordw, powyzej 6 tys. zi - 10,3%.
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Rys.l. Wielko$¢ podwyzki ptac niezbedna dla zahamowania odpiywu
kadr z zaktadu pracy

Najwieksza podwyzke ptac postulowali przedstawiciele
przemysidw metalurgicznego /o 9300 zi/, w ktérym przecietne
ptace sa jedne z najwyzszych, oraz lekkiego /o 7400 zi/, o
ptacach przecietnych lub najnizszych. Najmniejsze kwoty pod-
wyzek wymienili dyrektorzy zakladdw przemysidw chemicznego
/3416 z*/ i spozywczego /3207 zit/.

Mimo odczuwania przez dyrektordw duzej luki ptacowej,
tylko czedéé¢ z nich zamierza w najbliZszym czasie podjaé¢ dzia-
tania w celu podwyZszenia piac. Na pytanie, czy w IV kwartale
1985 r. planujg wprowadzenie podwyzek ptac, 27,9% dyrektordw
odpowiedziato twierdzaco, 64,6% przeczaco, 6,6% zas byto nie-

zdecydowanych.

Zamiar wprowadzenia podwyzki ptac czesciej niz inni zgita-

szali dyrektorzy duzych przedsiebiorstw /r=0,101/, o stosunkowo
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wysokim poziomie ptac /r=0,312/.Byrektorzy deklarujacy podwyzke
czesciej kontaktowali sie w formie narad i rozmdéw indywidual-
nych z witadzami zrzeszenia /odpowiednio r=0,133, r=0,118/ oraz

z wtadzami terenowymi /r=0,120/. Srodki na podwyzke ptac w ich
zaktadach zostaly wygospodarowane przede wszystkim przez zmniej-
szenie zapasdw materiatowych /r=0,190/, wzrost wydajnodci pracy
/r=0,145/ oraz dokonanie operacji ksiegowych polegajacych na
zmianie stanu produkcji w toku, rozliczen miedzyokresowych

i wielkos$ci amortyzacji /r=0,125/.

Spoteczne uwarunkowania decyziji ptacowych dyrektordw

Pytalidmy rdéwniez dvrektordw, co wpiyneto najsilniej na
ich decyzje o podwyzkach ptac w przedsiebiorstwie. Uszerego-

wanie tych uwarunkowan przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4
Czynniki Srednia ocena?

1. Konkurencyjne ptace w innych zakladach 2,27
2. Obawa o odejscie pracownikdéw z zaktadu 2,40
3. Wzrost kosztdw utrzymania 3,44
4., Dbato$é o dobra opinie firmy 3,74
5. Naciski organizacji spoteczno-poli-

tycznych w przedsiebiorstwie 4,03
6. Obawa o wzrost napiecia wérdd zatogi 4,18
7. Presja rady pracowniczej 4,18

& Oceny stopniawpiywu poszczegdlnych czynnikdéw doko-
nywano na skali siedmiopunktowej - 1 oznacza bardzo duzy
wpiyw, 7 - brak wpiywu.

Na decyzje p*acowe dyrektora najsilniej oddziatujag obawy
o dalsze zmniejszanie sie stanu zatrudnienia w przedsiebior-
stwie, najstabiej za$ naciski ze strony rady pracowniczej.
Ta ostatnia zalezno$é jest o tyle istotna, 2e podwaza obie-

gowa opinie o rewindykacyjnych dazeniach rad pracowniczych.



W koricowej czedci tabeli 4 znalazta sie rdéwniez kategoria "oba-
wa o wzrost napiecia wérdéd zatogi". Moze to oznaczaé¢, iz dyrek-
torzy rzadko traktuja podwyzki ptac jako problem o podiozu
politycznym. Wydaje sie, Ze waznym hamulcem dla ujawniania sie
tego rodzaju zagrozen i obaw jest panujace wsrdéd nich przeko-
nanie, iz sg oceniani przez organ zatozycielski i KW PZPR

przede wszystkim za niedopuszczanie do strajkéw i destabili-

zacjl spoXeczno-politycznej w zaktadzie?.

Wymienione uwarunkowania decyzji ptacowych dyrektora moz-

na potaczyé w trzy ogdlne kategorie.

1. Sytuacja zatrudnieniowa zaktadu - konkurencyjne ptace
w innych przedsiebiorstwach i zwigzane z tym obawy o odejscie
pracownikdéw z zaktadu. Ten typ uzasadnienia podwyzek piac
jest charakterystyczny dla dvrektordw reprezentujgcych zakia-
dy przemysitu drzewno-papierniczego, lekkiego i spozywczego,
a wiec przemystdéw o najnizszych przecietnvch ptacach. Zdaniem
tej grupy badanych podstawowym czynnikiem ograniczajacym zdol-
noéci produkcyjne ich zaktaddéw jest niedobdr ludzi i Srodkdw
na ptace /r=0,558/. Istotne znaczenie dla ich funkcjonowania
maja takze ulgi i dotacje /r=0,101/, a zwtaszcza ulgi w PFAZ
/r=0,166/.

2. Ten typ argumentacji Yaczy kwestie wzrostu kosztdw
utrzymania z dbatodcia o dobra opinie firmy. Przeciwdziatanie
obnizaniu sie poziomu 2zycia niewatpliwie wpiywa na odczuwanie
satysfakcji z pracy i poczucie wiezi z zakladem. Podejécie
takie jest typowe dla dyrektordw tych zaktaddw, ktdre maja
relatywnie ma*e znaczenie w rejonie i w zrzeszeniu /r=0,190/

oraz stosunkowo rzadko otrzymujag ulgi i dotacje /r=0,126/.

3. Naciski spoleczno-organizacyjne - presja rady pracow-
niczej 1 organizacji spoieczno-politycznych w zaktadzie. Dyrek-
torzy odwotujacy sie do tego typu uzasadnien decyzji o podwyzce
twierdza, ze podstawowe trudnoséci w kierowanych przez nich zakta-

dach wynikaja z niedoboru ludzi i $rodkdéw na ptace /r=0,327/

4 J.Bartkowski, S.kodzinski: Dyrektor wobec otoczenia poli-
tyczno-gospodarczego przedsiebiorstwa - uktad kontaktdw organi-
zacyjnych. "Biuletyn CBOS", nr 3/86, s.112.
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oraz maszyn i materia*déw /r=0,234/. Ich przedsiebiorstwa majag
doé¢é mate znaczenie i otrzymuja stosunkowo niewielkie ulgi.
Mozna powiedzieé, ze przewodnim motywem decyzji piacowych
dyrektordéw jest potrzeba stabilizacji zatrudnienia w przed-

siebiorstwie.

Mozliwe jest tez inne spojrzenie na tabele obrazujgcg mo-
tywy decyzji ptacowych dyrektora. Jezeli bowiem przyjmiemy, ze
dyrektor znajduje sie pod stata presja ptacowa ze strony zatogi,
to przedstawione argumenty za konieczno$cia podwyzek mozna potrak-
towaé¢ jako najczesciej funkcjonujgce formy artykulacji przez pra-
cownikdéw wtasnych interesdéw ekonomicznych. Przypuszczalnie opi-
nie dyrektora uksztaltowaly sie pod wpiywem wnioskdw i postu-
latéw zgtaszanych na odprawach pracownikdw dozoru technicznego,
naradach produkcyjnych, spotkaniach z pracownikami i z aktywem

spoteczno-politycznym przedsiebiorstwa.

Ten sposdéb interpretacji pozwala sformulowaé hipoteze,
ze za presja ptacowa zaildg kryje sie swoista "ideologia",

ktéra obejmuje nastepujace elementy:

1/ w innych zaktadach pracy ptace sag wyZsze, to dlaczego
mamy mieé gorzej niz inni, tym bardziej ze rdéwnie ciezko pra-

cujemy;

2/ jezeli nie bedzie podwyzki, to najlepsi pracownicy
odejda z zakladu, zmniejszy sie produkcja i wydajnos$é, a w
rezultacie sytuacja przedsiebiorstwa jeszcze bardziej sie

pogorszy;

3/ koszty utrzymania stale rosng i1 w rzeczywistosci nie
chodzi tyle o podwyzke ptac, ile o dodatek drozyZniany, ktdry

przeciwdziata obnizaniu sie poziomu zycia;

4/ zakYad, w ktérym nie rosng ptace, nie moze liczy¢ na
doptyw nowych kadr, a przy braku podwyzek zmniejsza sie iden-

tyfikacja zatogi z przedsiebiorstwem i satysfakcja z pracy.

Ekonomiczne uwarunkowania decyzji pifacowych dyrektora

Interesujace jest pordwnanie deklarowanej przez dvrekto-

réw motywaciji podwyzki ptac z dokonana przez nich ocena wpiywu
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czynnikdéw gospodarczych w przedsiebiorstwie na stworzenie

mozliwosci podwyzki ptac w 1985 r. /tab.5/.

Tabela 5
- w procentach
Oceniajacy wpiyw jako:
Czynniki duzy gredni ! maty i nie-
istotnv

1. Wzrost wydajnos$ci pracy 55,4 19,3 11,6
2. Wzrost produkcji 51,7 16,3 17,2
3. Obnizka kosztdw 38,7 25,5 21,5
4. Racjonalizacija

zatrudnienia 26,1 27,0 32,1
5. Uzyskanie ulg 25,3 10,0 44,4

Zmiana asortymentu

produkcji 15,2 18,0 51,4
7. Obnizka zapasdw

materiatowych 9,5 20,4 54,0
8. Wzrost cen zbytu 7,3 17,1 60,4
9. Zmiany: stanu produkciji

w toku, stanu rozliczen

miedzyokresowych, wiel-

kosci amortyzaciji 4,4 10,5 67,4
10. Uzyskanie dotacji 4,0 2,9 75,3

Uwaga - Nie uwzgledniono odpowiedzi "trudno powiedziedé".

Zdaniem badanych dyrektordéw najwiekszy wpiyw na ich decy-
zje ptacowe ma wzrost wydajnos$ci pracy w przedsiebiorstwie
/74,7% respondentdw uznato jego wpiyw jako duzy i $redni/.
Jest to o tyle zaskakujace, zZe z analiz korelacyjnych wynika
brak zwiazku miedzy poziomem ptac a wydajnos$cia pracy. Réw-
niez w odpowiedziach na pytanie otwarte o przestanki przyje-
cia okreslonego tempa wzrostu $redniej ptacy w zaktadzie,

w planie na 1985 rok jedynie 14,5% badanych wskazao na

wzrost wydajnosci pracy /tab.6/.



Tabela 6
w procentach

Przestanki przyvjecia okreslonego tempa Badani
wzrostu ptacy Sredniej w planie na 1985 rok

1. Wzrost produkcii 39,5
2. Stabilizacja Stanu zatrudnienia 16,3
3. Wzrost wydajnosci pracy 14,5
4. Uzyskanie ulg i preferenciji 8,4
5. Wzrost kosztdw utrzymania 6,9
6. Nizsze ptace w pordwnaniu z innymi
przedsiebiorstwami 5,5
7. Inne 8,8

Najwiecej dyrektordw /39,5%/ wymienito wzrost produkciji,
co jest zgodne z wczesniej ujawniona tendencjg /tab.5/ -

70% dyrektordw wskazato na znaczenie tego czynnika.

Zdaniem dyrektordéw najwiekszy wpivyw na przyjecie w planie
na 1985 rok okreglonego tempa wzrostu ptacy miaty dwie prze-
stanki: wygospodarowane $rodki na podwyzke ptac /wzrost pro-
dukcji i wydajnosci pracy/ oraz stabilizacja stanu zatrudnie-

nia odpowiadajgacego potrzebom przedsiebiorstwa.

Na podstawie analizy dziatan podejmowanych przez dyrek-
tordéw dla wygospodarowania sSrodkdw na podwyzke prac mozna
wyodrebnié¢ trzy rodzaje polityki gospodarczej stosowane]

przez nich w zarzadzaniu przedsiebiorstwami.

Polityka tradycyjna, najbardziej rozpowszechniona, nasta-

wiona na wzrost produkcji i wydajnos$ci pracy. Jej zachowawczy
charakter Jjest zwigzany z przekonaniem, Zze intensyfikacja pro-
dukcji bez podejmowania dziatan efektywnosciowych moze bydé
drogg do uzyskiwania $rodkdw na podwyzki, w szerszym zas wy-
miarze moze byé podstawowym mechanizmem pokonywania barier

w rozwoju gospodarczym.

Polityka tradycyjna jest charakterystyczna dla dyrektordw
zaktaddw: odczuwajacych niedobory sity roboczej /r=0,119/, nie-

dobdér srodkdéw na wzrost ptac /r=0,172/, zlokalizowanych w wiek-
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szych miastach /r=0,175/, o mniejszym udziale kobiet w zatodze
/r=0,101/, co jest charakterystyczne dla branz zmonopolizowa-
nych. Gidéwnym ograniczeniem zdolnos$ci produkcyjnych tych zakta-

déw jest niedobdr maszyn i urzadzen /r=0,109/.

W Sdwietle wypowiedzi respondentdw ten typ polityki gospo-
darczej w przedsiebiorstwie jest szczegdlnie akceptowany przez
dyrektordéw przedsiebiorstw zajmujacych w branzy pozycje domi-
nujaca lub silna, czyli pozycje monoplisty. Nie ma on natomiast
zwolennikdéw wéréd tych dyrektordw, ktdrych przedsiebiorstwa
zajmuja w branzy slabg pozycje. Polityka tradycyjna jest naj-
bardziej preferowana przez przedstawicieli przemysiu elektro-
maszynoweg&a, najmniej zas$ jej zwolennikdéw jest wsrdd dyrekto-

réw przemysiu mineralnego 1 paliwowo-energetycznego.

Politvka reformatorska jest oparta na wykorzystaniu rezerw

wewnatrz przedsiebiorstwa /zmniejszeniu kosztdw i zapasdw, racjo-
nalizacji zatrudnienia, zmianie stanu produkcji w toku, stanu

rozliczenl miedzyokresowych i wielkos$ci amortyzacji/.

Jest ona mniej rozpowszechniona w gospodarce. Stosuja ja
dyrektorzy przedsiebiorstw o mniejszej wydajnosci pracy
/r=0,156/ oraz mniejszej akumulacji /r=0,114/, zatrudniajacych
gtdéwnie kobiety /r=0,134/. Ten rodzaj polityki najbardziej pre-
feruja dyrektorzy reprezentujacy przedsiebiorstwa przemysitu che-
micznego 1 lekkiego, mniej za$ przedstawiciele branzy mineral-

nej, paliwowo-energetycznej 1 spozywczej.

Polityka przywilejdéw, o wzglednie najmniejszym znaczeniu,

polega na wykorzystaniu mechanizmdéw funkcjonujacych w zagro-
zonej kryzysem gospodarce dla partykularnych i doraZnych inte-
reséw przedsiebiorstw. Obejmuje ona: uzyskanie ulg, dotacji

i zmiane asortymentu produkcji. Jest ona charakterystyczna

dla przedsiebiorstw czedciej niz inne nalezgcych do zrzeszen
dobrowolnych /r=0,123/, o niskich ptacach na stanowiskach
robotniczych /r=0,113/, niedoborze kredytdéw obrotowych

/r=0,131/ oraz maszyn i urzadzen /r=0,120/, rdéwniez zatrudnia-

5w gwietle analiz empirycznych w przemys$le elektromaszy-
nowym wystapi*a najwieksza monopolizacja produkcji. Por.P.Ruszkow-
ski, Z.R.Winiarski: Procesy monopolizacji w ocenie dyrektordw
przedsiebiorstw przemystowych - ukiad stosunkdédw ekonomicznych
"Biuletyn CBOS", nr 3/86, s.130.
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jacych przede wszystkim kobiety /r=0,123/. Ten rodzaj polityki
preferuja szczegdlnie dyrektorzy przemysiu spozywczego i drze-

wno-papierniczego, czyli branz o matym stopniu monopolizaciji.

Z przedstawionej charakterystyki wynika, ze stopieri mono-
polizacji danej branzy i pozycja, jaka zajmuje w niej przed-
siebiorstwo wptywajg na preferowanie przez dyrektordw okres-

lonych orientacji /polityk/ gospodarczych.

Strategie dyrektordw wobec otoczenia organizacyjno-

-instytucjonalnego przedsiebiorstwa

Poprosilidmy badanych o rozwazenie swoich dziatan w naste-
pujacej sytuacji: "Ze strony organu zalozycielskiego i Komisiji
Planowania przy Radzie Ministréw dyrektor przedsiebiorstwa
otrzymal zlecenie badZz sugestie ograniczenia wzrostu ptac do
10%. Natomiast kierownictwo przedsiebiorstwa oraz wtadze lokal-
ne uwazaja, ze wzrost ten jest niewystarczajgcy i doprowadzi
w konsekwencji do odpiywu ludzi z zakladu. Stanowisko to uma-
cnia dodatkowo fakt, zZe przedsiebiorstwo dysponuje $rodkami
na podwyzki w wysokosci ok. 15%. Jakie dziatania powinien w
takie] sytuacji podjaé¢ dyrektor przedsiebiorstwa w celu uzys-
kania akceptacji 15% podwyzki?". W opinii 4,2% badanych dyrek-
toréw wspomniana sytuacja nie mogtaby zaistnieé ze wzgledu na
sprzecznos¢ z zasadami obowiazujacego systemu prawnego. Zzda-
niem pozostatych, powinno sie podjaé nastepujace dziatania
wewnatrz przedsigebiorstwa i1 w jego organizacyjno-instytucjo-

nalnym otoczeniu®.

Proponowane dziatania wewnatrz przedsiebiorstwa:

- spoteczno-polityczne - starania o uzyskanie poparcia
rady pracowniczej /42,2% wskazan/, zwigzkdéw zawodowych /27%/,
organizacji partyjnej /12,7%/, ogdlnie rozumianych czynnikdw

spoteczno-politycznych /9,5%/;

Dyrektorzy mogli wybieraé wiecej niz jeden typ dziatania,
dlatego procenty nie sumuja sie do 100.
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- ekonomiczne - dazenie do zwiekszenia efektywnosci gospo-
darowania /wzrost produkcji, wydajnosci pracy, zatrudnienia,
eksportu, jakosci produkcji, zmniejszenie kosztdéw - Xacznie
26%/;

- menadzerskie - oparte na przeswiadczeniu dyrektora, ze
w pewnych dziedzinach funkcjonowania przedsiebiorstwa powinien
on podejmowaé decyzje na wtasne ryzyko bez zabiegania o uzys-

kanie ich akceptacji /19,5%/.

Proponowane dziatania w organizacyjno-instytucjonalnym

otoczeniu przedsiebiorstwa:

- polityczne - dazenie do uzyskania poparcia ze strony
wtadz centralnych, terenowych oraz instancji partyjnych /25%

wskazan/;

- instytucjonalne - starania o uzyskanie akceptacji insty-
tucji gospodarczych - organu zatozycielskiego /26,9%/, Komisji
Planowania przy Radzie Ministrdéw /7%/, innych instytuciji o

charakterze gospodarczym /1,7%/;

- menadzerskie - czes$é dyrektordéw nie widzi potrzeby podej-
mowania dziat*an na zewnatrz przedsiebiorstwa /12,9%/, czesé
preferuje stawianie wtadz przed faktami dokonanymi /12%/, inni
z kolei skoncentrowaliby sie na przedsiewzieciach o charakterze
efektywnosciowym wewnatrz przedsiebiorstwa bez odwoiywania sie

do wtadz zwierzchnich /12,5%/.

Analiza propozycji dziatan dyrektora zmierzajgcych do
uzyskania akceptacji podwyzki ptac pozwolita wyrdznié trzy
typy jego strategii postepowania wobec otoczenia organizacyj-

no-instytucjonalnego przedsiebiorstwa.

1/ spoteczno-polityczna nastawiona na uzyskanie poparcia

zorganizowanych si* spotecznych w przedsiebiorstwie i wtadz
politycznych spoza przedsiebiorstwa; jest to strategia naj-
bardziej rozpowszechniona K w dziataniach wewnatrz przedsie-
biorstwa; warto podkre$lié, ze w opinii dyrektordw najsil-
niejszym partnerem w przedsiebiorstwie w tych dziataniach

jest rada pracownicza;
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2/ ekonomiczna - odwolujaca sie do dziatan proefektywnos-

ciowych wewnatrz przedsiebiorstwa oraz do uzyskania poparcia

organu zatozycielskiego;

3/ menadzerska - stosunkowo najrzadziej wybierana, oparta

na samodzielnog$ci podejmowania decyzji i ryzyka.

Przedstawione typy strategii wiaza sie z opiniami dyrek-
tordw o kryteriach ocen stosowanych wobec nich przez woje-

wédzkie instancje partyjne i1 organ zatozycielski.

zwolennicy strategii spoteczno-politycznej wigksze zna-
czenie przypisuja takim kryteriom ich oceny przez komitet
wojewédzki PZPR, jak niedopuszczanie do zakidcen porzadku,
strajkéw wsréd zaXogi, bezkonfliktowe wspdidziatanie z rada
pracownicza, staty wzrost ptac w przedsiebiorstwie, lojalnos¢,
dyspozycyjnogéé i postuszenstwo 7. wéréd kryteridw ich oceny
przez organ zalozycielski najwieksze znaczenie uzyskaty takie,
jak stabilizacja sytuacjl spoteczno-politycznej w zaktadzie,
wzrost produkcji i wydajno$ci pracy oraz bezkonfliktowe wspdi-
dziatanie z radg pracownicza. Wspdlne w obu przypadkach Jest
odwolanie sie do utrzymania "spokoju spoiecznego" w przedsie-
biorstwie i dobrej wspdipracy z rada pracownicza. Wydaje sie,
ze dyrektorzy proponujacy dziatania o charakterze spoiteczno-
-politycznym ujmujag kwestie podwyzki w kontekécie ich poli-
tyki spotecznej w zaktadzie, ktdéra ma prowadzi¢ do stabiliza-
cji nastrojéw spotecznych zatogi i niedopuszczania do zaktdécen

porzadku.

7z kolei dyrektorzy preferujacy strategie ekonomiczna
silniej akceptuja znaczenie kryteridw oceny stosowanych przez
organ zaYozycielski: ograniczenie importu, zmniejszenie zuzy-
cia energii, wzrost eksportu, efektywna realizacja inwestycji
wlasnych i centralnych. Za istotne kryteria ocen dokonywanych

przez instancje partyjne uznali oni: biezace informowanie o

7 . . < s P ‘
Do pomiaru istotnosci rdéznic zastosowano test F, ktéry

mierzy réznice pomiedzy wartos$ciami $rednimi dla opinii danej
grupy dyrektordéw. Wzrost wartosci testu F mozna interpretowac
jako wskaznik wiekszego zréznicowania. Réznice pomiedzy typami
strategii sg istotne statystycznie dla: F=2,21 przy poziomie
istotnos$ci =0,05, F=3,02 przy poziomie =0,01 oraz F=4,10 przy
poziomie =0,001.
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sytuacji przedsiebiorstwa, priorytetowe traktowanie rekomen-
dacji partyjnej przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych oraz
konsultowanie z nimi wazniejszych decyzji. Podwyzka piac Jest
w tym przypadku ujmowana jako finansowy wynik konkretnych osia-
gnieé produkcyjnych przedsiebiorstwa zaakceptowany przez witadze

polityczne i gospodarcze.

Dyrektorzy stosujacy strategie menadzerska odwoiywali sie
do takich samych kryteridéw ich oceny przez komitet wojewddzki
PZPR i organ zatozycielski jak w przypadku strategii spoteczno-
-politycznej. Wydaje sie, ze w tym kontek$cie zakladana podwyz-
ka ptac moze byé zaakceptowana przez nadrzedne wtadze, jesli
dyrektor dziata i osiaga pozytywne efekty w ich realizacji,6 tj.
je$li jego dziatania nie wywofuja powazniejszych problemdw
spotecznych w przedsiebiorstwie i nie naruszaja zaufania, ja-
kim darzy go komitet wojewddzki PZPR i organ zatozycielski.
Dodajmy, Ze ci dyrektorzy maja mocniejsza pozycje wobec oto-
czenia organizacyjno-instytucjonalnego przedsiebiorstwa niz
dwéch poprzednich typdéw strategii, kieruja oni bowiem wigkszymi
liczebnie przedsiebiorstwami, ktdére miaty wyzsze piace w okre-
sie 1983-1985.

Opinie dyrektordéw o sposobach uzyskania akceptacji podwyz-
ki moga posituzyé do skonkretyzowania ich wypowiedzi w kwestiil
swoich stosunkdéw z ekonomicznymi i politycznymi partnerami.
Dyrektorzy =zorientowani politycznie odwotuja sie do poparcia
organizacji spoieczno—politycznych w zakladzie i poza nim, a
podwyzke prac ujmuja jako element szerszej polityki spotecznej
w zakYadzie. Strategia ta jest szczegdlnie preferowana wew-
natrz przedsiebiorstwa /90% wskazan/. Zwolennicy strategii
ekonomiczne] odwotujg sie do poparcia organizacji gospodar-
czych, a podwyzke ptac traktuja jako funkcje efektdw produkecyj-
nych przedsiebiorstwa. Strategia ta jest preferowana przede
wszystkim w dziataniach na zewnatrz przedsiebiorstwa - 35,6%
wskazan /na strategie polityczna w dziataniach na zewnatrz
padto 25% wskazan/. Mozliwa jest réwniez strategia menadzer-
ska, stosunkowo najrzadziej preferowana,charakterystyczna dla

dyrektordw najwiekszych zaktaddw, cpierajaca sie na samodziel-
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nosci podejmowania decyzji i ryzyka, ktdérej realizacja jest
uzalezniona od sytuaciji spotecznej oraz stosunkdéw dyrektora

z jego wradzami zwierzchnimi. Jest ona stabiej preferowana

w dziataniach wewnatrz przedsiebiorstwa /19,5% wskazan/, bar-
dziej natomiast na zewnatrz przedsiebiorstwa /37,4% wskazan/.
We wszystkich trzech typach strategii zasadnicza role odgrywa
odwotanie sie do poparcia instytucji otoczenia przedsiebior-

stwa.

W tym kontekécie interesujace sa wypowiedzi dyrektordw na

temat sankcji grozacych im za nieuzgodnienie podwyzki ptac /tab.7/.

Tabela 7
w_procentach
Sankcie Badani

Wobec dyrektora:

- dymisija 18,6

- sankcje dyscyplinarne 17,6

- sankcje nieformalne 8,6

Wobec przedsiebiorstwa 8,3

Brak sankcji 44,0

Brak danych 2,8

Wiekszo$éé sankcii dotyczy same] osoby dyrektora. Przewa-
zaja sankcje formalne /ponad 1/3 wskazan/. Blisko 1/5 badanych
stwierdzita, ze w tej sytuacji dyrektor musi sie liczyé z utra-
ta stanowiska. Zastanawiajace jest jednak to, ze zdaniem prawie
45% dyrektordéw wprowadzenie nie uzgodnionych podwyzek ptac nie
spowodowatoby sankcji. Mozna przypuszczadé, odwotujac sie do
rozwazan na temat strategii menadzerskiej, ze dyrektor, ktdry
zdecydowatby sie na taka podwyzke ptac dziatalby, zdaniem bada-

nych, w imie dobrze pojetego interesu przedsiebiorstwa.



Analiza wypowliedzi dyrektordw w kwestiach ptacowych w
zarzadzanych przez nich przedsiebiorstwach oraz obiektywnych
czynnikdéw wpiywajacych na zrdéznicowanie poziomu ptac w prze-
mysle pozwala dostrzec nastepujace zjawiska i mechanizmy spo-

teczno-gospodarcze:

1. W okresie 1982-1985 stwierdzono zasadnicze rdznice
miedzy poziomem Sredniej ptacy ogdétem i na stanowiskach robo-
tniczych w poszczegdlnych gateziach gospodarki. Tempo wzrostu
ptac w branzach o wysokim ich poziomie by%o szybsze niz w bran-
zach o niskim poziomie ptac. Pogorszyta sie sytuacja ptacowa

kobiet, szczegdlnie w przemys$le lekkim i spozywczym.

2. W warunkach inflacji, braku réwnowagi rynkowej i szyb-
kiego wzrostu kosztdw utrzymania wystepuja - zdaniem dyrekto-
réw - wyrazZne dazenia rewindykacyjne zat*dég i silna presja na
wzrost ptac. "Luka placowa" pomiedzy aktualnym poziomem ptac
a takim, ktdéry by powstrzymal fluktuacje zaldg stwarza istot-
ne trudnos$ci w realizacji stymulacyjnej funkciji ptac, tj. zwia-

zanej z naktadami i efektami pracy.

3. Analiza empiryczna ujawnita brak zwigzku miedzy pozio-
mem ptacy a wydajnodcia pracy. Poziom ptac wiaze sie z proce-
sami monopolizacyjnymi zachodzacymi w gospodarce. Przedsie-
biorstwa dziatajgce w branzach zmonopolizowanych maja wyzsze

ptace, a ich dyrektorzy wiekszy wpiyw na decyzje ptacowe.

4. Przewodnim motywem decyzji ptacowych dyrektora jest
potrzeba stabilizacji stanu zatrudnienia w przedsiebiorstwie.
W warunkach trudnos$ci z zaopatrzeniem i kooperacjg wzrasta
pracochtonno$é procesdédw wytwdrczych, co sktania dyrektordw
do ostroznego podejmowania decyzji o ograniczaniu zatrudnie-
nia. Powoduje to zmniejszenie roli ptacy jako regulatora racjo-

nalizacji zatrudnienia.

5. Na podstawie analizy dzialand podejmowanych przez dyrek-

tordéw dla wygospodarowania $rodkdéw na podwyzke ptrac mozna wyod-
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rebnié trzy rodzaje polityki gospodarczej stosowanej przez nich

w zarzadzaniu przedsiebiorstwami:

1/ tradycyjng,nastawiong na wzrost produkcji i wydajnosci
pracy bez podejmowania dziatan efektywnosciowych; Jjest ona
szczegdlnie rozpowszechniona w przedsiebiorstwach zajmujacych
silng pozycje w branzy o duzym stopniu monopolizacji produkcji

/przede wszystkim w przemysle elektromaszynowym/ ;

2/ reformatorsks,polegajacg na wykorzystaniu rezerw
wewnatrz przedsiebiorstwa; jej zwolennikami sa dyrektorzy
reprezentujacy branze o mniejszym stopniu monopolizacji

/przede wszystkim w przemyéle chemicznym i lekkim/;

3/ przywilejdéw, nastawiona na uzyskanie ulg i dotacji,
charakterystyczng dla przedsiebiorstw czedéciej niz inne nale-
zacych do zrzeszen dobrowolnych, o stabej dynamice rozwoju
i niskich ptacach, zlokalizowanych w przemystach o matym stop-
niu monopolizaciji /przede wszystkim w przemysle spozywczym
i drzewno-papierniczym/.

Wydaje sie, ze zaawansowanie procesow monopolizacyjnych
zachodzacych w kazdym z przemystdéw wpiywa na preferowanie przez
dyrektoréw okreélonych orientacji /polityk/ gospodarczych w
przedsiebiorstwie.

6. Analiza dziatan dyrektora zmierzajacych do uzyskania
akceptacji podwyzek ptac pozwolita ujawnié trzy typy jego
strategii postepowania wobec otoczenia organizacyjno-instytucjo-

nalnego przedsiebiorstwa:

- spoteczno-polityczna - nastawiona na poparcie rady praco-

wniczej i wiadz politycznych spoza przedsiebiorstwa; podwyzka
ptac jest traktowana jako element szerszej polityki spoteczne]
w zaktadzie; strategia ta jest szczegdlnie preferowana w dzia-

Yaniach wewnatrz przedsiebiorstwa;

- ekonomiczna - odwoiujaca sie do poparcia wiadz gospo-

darczych 1 dziatan proefektywnodciowych w przedsiebiorstwie;
podwyzka ptac jest traktowana jako funkcja efektdw produkcyj-
nych przedsiebiorstwa; strategia ta jest szczegdlnie prefero-

wana w dziataniach na zewnatrz przedsiebiorstwa;

- menadzerska - stosunkowo najstabiej rozpowszechniona,

oparta na samodzielno$ci podejmowania decyzji i ryzyka, charak-
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terystyczna dla dyrektordéw najwiekszych zakiaddw; je] stoso-
wanie jest uzaleznione od sytuacji spotecznej w zakiadzie oraz

stosunkdéw dyrektora ze swoimi wtadzami zwierzchnimi.

We wszystkich trzech typach strategii zasadnicza role
odgrywa odwotanie sie do poparcia instytucji otoczenia przedsie-
biorstwa, przy czym nie wykluczaja sie one wzajemnie. Nalezy
je raczej traktowadé jako zespdt mozliwodci, z ktdrego wyko-
rzystuje sie jedna w zaleznos$ci od celu, warunkdéw i innych

okolicznodgci dziatania.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna powiedzieéd,
ze poziom ptac w przedsiebiorstwie jest w wiekszym stopniu
okreélany przez umiejetne wykorzystywanie mechanizméw i roz-
wiazan systemowych funkcjonujacych w gospodarce niz przez Jjego
wyniki produkcyjne i efektywno$é gospodarowania. Szczegdlna
rola przypada tu przywilejom wynikajacym ze stopnia monopoli-
zacji danej branzy. Im wiekszy Jje]j stopief, tym wieksze prawdo-
podobienistwo wykorzystania owych mechanizméw i rozwiazan sys-

temowych w polityce placowej dyrektora.



