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RNESPONDENCTIL

Ze skiladu dyrekeji wraz z kierownictwenm S$redniego szezebla:
dyrektor naczelny, z-Ccy - dyrektora d/s elionomiczno-handlotych
dyrektora d/s produkeji, dyrckiora d/s socjalno-aduinistra-
cyjnych,‘gléwny specjaliéta d/s matrudnienia i piac,

g£iévmy mecnanik, gidwny cnergetylix, gidwny ckonomista, szefl
produkcji, specjalista d/s kadrowych, d/s jakoéci, d/s NOTFIo~
,

wania pracy.

7 egzekutywy PYPR: pierwszy sekretarz /prac.adnin. /, drugi

sekirotarz /pr we.produkeyjny oddelegowany do pracy partyjnei/,

trzech czlonicd egzekutywy/pracownik adnin. v dziale przyoot.

produxcji/,przewvodniczgcy ZZ,rob.prod.oddelegowany do pracy

w org. miodziezowe]j oraw prac. dzialu kontroli, sciretarz

/czionek egzekutywy LK.¥. - kierownik wydzialu/.

Z¢ zwigziu zawodowego: wiceprzewodniczgcey - st. nlstrz,
z-ca kierowmila wydzialu, .dwéch CZiOHAé prezydiwa /robotnik
prod. i brygadzista/, szef komisji mlodziezowa] /techuolos/,

sekretarz /mnistrz oddelegowany do pracy zwigzicowej/,

7 samorzadu: dwoch czlonkdw prezydium /kierownili dzdailu/ i
"zdegradowany' specjalista oraz czXonek rady pracowniczej

/st zy mistrz/.

Dodatkowo objeto badaniami grupe kierownj1 6w sredniego
szczebla hipotetycznie stanowich,jak mozna byio sgdzid
na podstawie dotychezasowycg dodwiadczeir, bogate zZrddlo

informacii.



MATIERTIAL

PRZEDSTIEBIORSTVWO.

1. ORGANIZACJA

Przedsig¢biorstwo produkuje kilka asoriymentdw artykuldw
codziennego uzytku, przeznaczonych bezPOSrednio na ryneci i
na zaopatrzenie pozostalych dziaiéw gospodarki.

Produkcja podstawowa zorganizowana jest w kilku nieza-~
leznych wydzialach, wytwarzajgcych rézne produkty finalne
i zaopatrywanych z réznych Zrdédet. V ciggu technologicznym
nié ma funkchnaln&ch powigzan pomiedzy wydzialami produkeji
podstawowej. /Wewnqtrz wydzialow system tasdmowy rozgaleziony.

Poza niezaleziymi technologicznie wydzialami produlkcji
podstawowej funkcjonuja w ramach przédsigbiorstwa wydzialy
pomocnicze, produkujgce cz¢$é narzedzi i péiproduktow przezns-
czonych na zaobatréenie pozostalych wydzialdw.

Transport, zaopatrzenie, =zbyt, administracja obsiugi-
waile sa przez wyspecjalizowane siqu&, dziatajace w skali
calego przedsieviorstwa.

W przedsicbiorstwie funiicjonuje zakiad dosSwiadczalny,
zintegrovany % pozostalymi wydzialtami finansowo i administira=-
cyjnie.

‘ Siuzby utrzymania ruchu /konserwvacja i vemonty maszyn
i urzadzen/ =zorganizowane sg niezaleznic na kawdym z wydzia-
1ow.

Powigzania 2z otoczeniem:

a/ materialno - finansowe:

zaopatrzenie w surowce, Ppolprodukiy i narzoedzia

pochodzi z trzech “rodel:



- z produkcji wiasnej - znaczna czes$é oprzyvrzadowania
produikcji i znaczaca iloéé pdiproduktdw,

-z ryﬁku krajow kapitalistycznych - znaczna cz¢sé
surowcédw, czedé oprzyrzgdowania,

- z rynku krajowego /rozdzielnictwo/ i ryumhku RWPG -

cze$é surowcdw, czesdé oprzyrzadowania.

Znéczqce dla produkecji jest drugie zrdédlo zaopatrzenia

ze wzgledu na niedost@pnoéévniektérych surowcow i vrzgdzel:

w kraju i w ramach RWPG. Zalezno$é od dostaw pilatnych

v walutach wymienialnych dotyoz; tylko czgdcei ﬁydzigléw, pra-
cujgceych na importowanych liniach technologicznych, wynmagaja-
cych surowcéwﬁfysokiej jakosci. Na rynkach krajéw kapita-
listycznych przedsigbiorstwo zaopatruje sig¢ u staiych N
dostawcow, dla ktérych jest tradycyinym kontrahenten.

Na tym terenie przedsi¢biorstwo Jjest cailiowicie uzaleziione
od cen nie podlegajacychh negocjacjoin, dyiktowanych przez
dostawcodw.

Produlkicja kierowana Jjest w 5op na eksport /z czego
106 do drugiego obszaru pieoiniczego/. Caioddé produiicji
eiisportowej wymaga zaopatrzenia g drugicgo obszaru piaini-
CYZCH0 . Uﬁlywy z eksporiu do krajéw kapitalistycznyceir,
pomniejszone o podaavii, nie dajag $rodiduv wystarczajacyen
na to zaopatrzenie.

Na rynku krajowyir i w ramach 726G prezedsicbiorsivo
mna poezycje nmononolistyczna i praktyéznio‘nieograniczony
zbyt na swoje produikty.

Poza produkc g podstavoua, wroddlem wplywous jost

produlkicja wydzialdw pomocniczycil /Déiprodukty i oprazyrza =



dowanie produkcji/, sprzedajacych swojc wyroby na rynek
krajowy. Zbyt na produkeje wydziaidw pomoeniczych jest

ar

réwniez w obecnych warunkach praktycrznie nicograniczony.

b/ administiracyjno-pravme:
przedsicbiorstwo jest w peini swmodzielne, Nic
nalezy do zadinego wrzmeszenia, plan produlkcji
formutowvany Jjest wewngtrz ﬁrzedsi@biorstwa
na podstawic rozeznania wiasnych mozliwosci.
Jeden z asortymentdw objetly jest programem
rzadowym i jest to jedyne na razie, formalne

ograniczenie samodzielnosci.

2.  SPAN EKONOILCZNY

W rolku 1982 przedsic¢hiorsiwe uzyskalo rentownosc

ok. 50, przy ilosciowym spadiiu produkcji o i35 1 spadiu
zatrudnienia o 120 . VWydajnosé prac: liczona w wartosci
produkcji na Jjednege zatrudnionego - wzrosia o 15,5, Wartosdé
produkcii sprzmcdanej -~ wg cen aktualnych—o O,Qﬁ.

Wysola rentownosdé uzyskana zostala glovnice dzieki
mniejszenu od zalkiladanego w. planie wzrostu cun zaopatilze=-
niowych, przy utrzymaniu projektowanej wysolkodci cen na
produlkty finalne. /i wypadiu programu rzgdowego cena

zaoferowana przez przedsigbiorsivo byila o 20,5 niusza od
najwstzéj ceny proponowanej przcz kontrahentdw/.

¥V pordévnaniu z rokiem 19811w 1962 1. wzrosily:
fundusz piac - o 24%, érednia ptaca - o Lo%. Spowodowalo

to koniccznoéé odprowadzenia znacznych lawot na FAZ,

Produkecja przedsiebiorstwa w ciggu calego ubicgiego



roku utrzymywala sie¢ na stalym poziomie. Niewielkie jej

wahania, wywolane chwilowym brakiem surowcdw, nie spowodo=-

1

waly spadlku eksportu. Poniewas poziom produkeji byi

stabilny, przedsie¢biorstwo nie uzyskaio ulg podatkowych
premiujgcych wzrost produkeji i wzrost eksportu. /Uchwala
nr 186 RM i Yuchwala proeksportowa'/.

Na =zapewniienie'vwsadu dewizowogo",'konieéznego W pro-
dukcji wigkszoéci asortymentdw, przedsigbiorstwo korzystalo
| ‘ .

i w 1982 roku z trzydziestoprocentowego odpisu z wphnéw

dewizo&ych. Ponadto uzyskalo dodatkowy przydziai dewiz:

z resortu /w ramach prograuu rzadowego/, z MHZ /na finanso-

wanie nrodulkcji kierowanej na ekspori w ramach RVPG/ oraz

Z dewiz'wynegocjonowanych od konrahentéw krajowych, pocho-
’ #* .

dzgcych z ich odpisdéw dewizowych. Obecnie, mimo {yca

dodaticowvych przydziaiéw dewiz,wpiywy pokrywaja polowe

jego zapoirzebowania na waluty wymienialne.

Brakuje funduszy na modernizacje zakladu, .Uzysianie
kredytu bankowego na inwestycje nieprodukeyjne /system
wentylacji, centrala'te;cfoniczna/ jest niemoziiwe, poniewaz
nie gwaramntuja 6ne wzrostu produkcji a zatem i spiaty
Kredytu.

Poza produlicja podstawowny i produkcjg wydzialow
pomocniczych przedsieoviorstwo uzyshkuje wplywy z wiasnego
syslemu dystrybuoji, /pozwala to nu przechwycenie ewventuai-

nej marzy Jjaka trzeba vy oyio piacic dystrybutorowi z wew=

,nqtrg/ ' ¢

3. PRODUKCJA

W 1982 roisu uastqpil)w pordéwnaniu z rokicm 1y

spadek produkcji w poszczegdlnych asortymentacihh od s do00s.



——— i

Spowodowane to bylo gidwnie pobrzez spadek zatrudinienia

/12%/, szmeczeg” nie dol liwy w grupie pracownikdéw bozposdred-

nio produkcyjnych./ok. 90,0 ogdéiu odchodzgcych z pracy/.
Hoce produkeyjne przedsigbiorstwa wykorzystyﬁane

sg obecnie w 50k, Park maszynowy stary, ulrzyuwany w dobryu

stanic.

Ly ZATRUDNIENIE | .
Structura:
. s . ’ - N . Fpom
~ pracoviicy bezpoSrcednio produitcyvini ~ 400
- pracownicy posrednio pirodulicyini - 3850

~ poza Drodukcia /administracja i v»irac.
inzynieryjno-techniczni =z zaliiadu
dod$wiadczainego/ _ - 22,

Dynanmika: 0d kilitn lat notowany Jjest spadel zatrud-
nienia. VW ciggu ostatnich trzech latl z przedsigviorsiuva
odeszlo 1500 pracownikow. i pierwszym péiroczu 1933 r.

6,55 zatrudnionyoh}w nordwnaniu ze sitanci = kKounca 1982 roluu,
Udchodzag pracownicy bezposrednio produlieyjni i kadra

inzynieryjno-techmniczin,

5 . PLACSS

" — o -

Struttura: Przecietine wynagrodzenic /w czasice
prowadzenia badai/ ~ olk. 10 000 zi,

W giupic pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach

-robotniczych przecigtne miesig¢czne wynagrodzenic jest

L4
o olte 2 000 zi ni<4sze niz wsrdd pozostuailich pracownikdv.

Adninistracja osigga srednio zarobiki o ok. 600-700 zi
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wyzsze od robotnilkdw /bezpodrednio i posdrednio produikey j=-
nyoh/, natomiast pracownicy inZzyniceryjno-techniczni

zarabiajg przecigtnic o 3-t tysiace od nich wigeej.,

[ .y Ty ey vt S ooxe - AP T J : v
System piac: Pracownicy bezposrednio produdicyjni

n
1

vyna@radéani 50 W systemie akordu zespnolowego i indywidual«
nego /w wydzialach produkeji podstawowej/ oraz wedlug dnidy.
ki zadaniowej /w wydzialach pomocniczych, w siuzbach
utrzymania ruchu/. Otrzynuja ponadto prenmie progresywns.

Podstaws systemu akordowego .i preumdii jest 90, normuy
obowigzujgcej w ramacia resortuﬁ

Pracoviicy zatrudnicni na stanowiskach nicrovboiniczyecn
otfzymujq prace miesigcinq z preinig. Wysokosé promii
wypiacanych pracovniicom nie zwiazanym bezpos$rednio z produli-
cja uzalerniona jest od efcktow elktonomicznych uzyskanych
przez przedsiebiorstwo w calosci.

W przedsigbiorsiwie wprowadzono tzw. fundusz kiero-

wniczo-mistrzowski. /ok. 1350 zl na pracownika kwartalnie/,
majaey w zalozeniu peinidé role premii motywacyjnej.

Uzyskany w roku 1982 przyrost sredniej placy dotyczyl
w gidwnej mierze fuhduszu zatogi /stale dodatki/ - 28 mil-

\

iondéw przyrostu = przy nieznacznym /0 miliondw/ przyroécie
z tytuiu premii z =zysitu., Wzrost stawelli godzinowych nie
przekréczyl 1050,

Przy czierdziestoprocentowym wzroscie funduszu pilac
w roliu ubieglym i pig¢tnastoprocentovym wzroscie przecigt-
nego wyﬁagrodzonia, $rednia placa w przedsig¢biorstwie /nieco

. . . . ; . . . P . 5
ponad 10 tys$. zi/ jest zauwwazalnic nizsza od sredniej krajowej

i nizsza od przecigtnej pilacy w sgsiednich przedsic¢biorstwach.



ZACHOWANTIAz

Relatywnie nisiki powiom plac v przedsicbiorstwie, wady
o, :
funhcgonug*gco zo systemu piac, sg wedlug relacji respondentdw,
najezestszym tematem rowmow prvxatuycn i siuzbowych. Temat.

piac pojawia sig jako giowny v naradach produkeyjnych, zebra-

niach partii i zwiagzku zawod: vego. . Zarzad przcdsiebiorsiva

.

i organizacje spoleczno-polityczme uwazajsg nisliie piace
za glowng pr yczyné bralkéw w zatrudnieniu. W roznmowach
prywé.tnycn piqce sg tematem 1:].uciowym, ktory pocioga za
sobg najczedciej deklara CJO o checi porzucenia pracy.
W osvtuacji ciagiego niedoboru'p;‘&com-,nll;ow otwaria
jest mozliwoidd pracy w godzinachh nadliczbowych i no Cu’l(,
zmiany. A Jednak pode jmowanic dodatkowej pracy w celu
podwyeszenia zarobnkow stepuje 1w znilomej skalii. Zdondicem
respondeniéis 70-805 zalozi pracuje vo prosiu poza przod-

siebiorsiwven, zazwyczaj w ogrodiitictwic lub na prywatuyrch bude-

wach.  Stpd nieched do dodatizovej pracy v przoedsigbiorsivie -
tas ze wzgloaw ua zicczenic jok i nicoplilacalinosdé teg procy.
-

/v vordunmiiin do sektora pryvatinego/.

Stazyy feuateom roznow sa prace Ziccold praex »Nrzed-

.

si¢biorstwo wrykonawvcon z zewnatrz, prace dobrze platne -

znacznie lenied niz praca etatowa. Yrzedsicbiorstwu oplaca

si¢ "przeptacanie" wykonavweow z zewnairz, ponievar Kosmiy

te nie obeigrzaja funduszu plac i ndie powodujg dodatliiovych

obeciagwen podatiovyen /PAZ/.  Falkt fen budzi stale niczado-

-

wolenie, pomino, zc znajomosS¢ stanu rzeczy jest powszechna.

.

Nic wywoluje to jednall postulatdw ani naciskow zmierzajaceyoeit



do waniechania podobiyych praktyk..

Przedsicebiorstuwo objete jest "echrona pracy' /nic
mozna sie zwolnidé na wiasna prodbe bez zgody dyrektora/.
YV ostatnim oitresic /pdél roku/ zwicksozyia sic znacznic ilosdé
podall o zwolnicnie z pracy. Jest to gidbwny - jedli nie
jedyny - temat rozmow z dyrekitorem w tzw. dniu przyjedé /rawz
v tygodniu/. ‘H razie odmowy, pracovnilk przedstawia zazwyczad
orzeczenie lckarskie o koniecznosci zmilany stanowislka pracy
ze wzgledu na sten zdrowia /durza zachorowalnodd na choroby
oczu, stawdw, krégoslupa/. Poniewaz zitiana stanowiska wiaze

,

si¢ zazwyczaj ze zmnicjszenicm zaroblidw, a obowigzujace
przepisy nic leiguj@ pracowvwnilka do zaaliceptowania taitdie]
sytuacji, dyrektor musi w koneu wyrazié zgode na jego odej-
dcic g Dracy .

17 rozmowach pryvwatinychh czestyul tematem jest motyw
poszukiﬁania immej, lepiej piatnej pracy. Tloé¢ talich
rozmdw - wedlug respondéntéw - wzrasta kazdorazowo po
opubliltovvaniu przez srodkii masowego przekazu alktualnych
danych o przecietnyn wynagrodzeniu w gospodarce uspolecznio-~
nej 1lub o zarooviach osiaganych w spéiuach polonijnych i scii-
vorze prywatnym.

Regularnie w sezonie letnim pojawiaja si¢ prosby o urlc
Py bezplatne, przeradzajace si¢ - w wypadiu odnowy = w poda=-
nia o zwolnienie z pracy. ﬁ ocenie naszych respondentow
jest to mwiazane z latwoscia podejmovania w tym okresic

¢

pracy w ogrodnictwie. JWig¢kszosc pracownikdw bezpodrednio
produkecyjnych dojezdza do pracy z okolic podmiejskich,
w ktérych bez trudu mozna znalczcé prace platng ponad 1 000 zi

dziennie i w ciagu 3 - U micsi¢ecy osiagnaé¢ réwnowartosd

rocznych zarobkéw w przedsiebiorstwie./



B. ITIROVNICIVO:

Trudna sytuacja ﬁiacowa v przedsig¢biorstwie, powodujaca
staly odplyw pracownikow, Jjest podgéawovym proovlemem, =z ktoéryi:
boryika sie¢ jego zarzad. rodjeto szereg przeciwdzialan.

M.in. wystgpiono do Iomisji Planowania 2z pros$ba o zmiang
wspblezynnika obeiazenia na IPAZ w celu uzyskania nicecobeig-
wonego podatlkiem, dodatliowego funduszu na podwkai>plac.
Uzyskano zgode na zmiang owego wspoélczynnika 2z 0,5 na 0,65,
Podjeto decyzje o dziesiéciopropentowej redukeji zatrudnie-
nia na stanowislkach nierobotniczych z jednoczesna propozycja
przesunigcia bozpoérednio do produiicji. Zabicg tald, majacy
v zalozeniu zgowocovao obnizeniecn kosztdw produkeji przy
Jednoczesnym jej powiclismeniu, lezy na razie w sferze zamic-
rzen /kierOwnictw& spodziewva sie znaéznyoh trudnos$eci w jeso
realizacji/. Opracowano nowy system wynagradzania "za sztulg”
2z pominigciem Hotychczas obowigzujacych taryfikatordw /ua
razie réwniez w sferze zamierzen/. Uszalezniono premie od

wzrostu produkcji i obriziii kosztdw wyitwarzania
J > .

C. HONSEIGENCJIL:

/ Braki w zavrudnieniu .- spowodowaiie niskimi pia-
cani - sg gildéwnym czymuiciem wplywvajaocyw na viellkodd
produscji. Wzrost zatrudnienia o 700 - 800 osdb gwaranto-
valby wykorzystanie parku maszynowego w 80, /50 Yo obecnié/
bez dodatkowego:obcigzenia wydziaiow poniocniczych i trud-
nosci zaopatrzeniowych. -

Uzyskana zmiana wspolczynmika qbciqzenia na A7
nic przyniesie najprawvdopodobniej wzrostu plaé, poniewaz

nic mozna oczekiwacd znaczniejszego warostu produkeji /przy-

-
rost produikeji w pierwszym wdéiroczu Joest o 4% niwnszy od planc-
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1

wanego ze zgledu na braikci w ovsadzice stanowislz pracy/.
Dysproporcje w zatirudnicuiuw sprawiaja, we nrzoed-

sigbiorstwo ponosi wysoliic koszty stoaie, zmmicjszajgce szan-

- , 7
P

se na znaczacea obnidiie hoswiow oroditicii poprzer usHDIAWHRILC-

nia w sierze produiicji.

Wyplacenie w iy roku emiorinasio] i soowodowaio

nicdostatki w iunduszu socjalnyil, wyrasuie nicwystarczajgoyn
e

na potrzeby zalogi /fundusz socjalny obceiazoiyy jest dodatitos:c

wspieraniem dufej grupy rencistow i emorytow - 2000 os0b/.-
. 14

\.
7Z Jgoled nisiti- vundusz socjalny jest czynnikicen dodatiiovwo
4

pogarszajacynt opiacalnosd pracy w przoedsicbiorsiiic.



OPLLLE HosPOI0l

O ZAs,0DZ:

-y .

WV ovigkszosci resoondenci. dzic ili zaloge /oray czyn
terinin "zaloga' nic wystepowal w wypowicdwiach/ na pracovrii-
6w fizyczuych i umysiowych.

Zdanicem wigliszmosci rcspondcntéw!w przedsichiorstwic
dziaitaja silnic zintegrowane grupy nieformalne, rywalizujqu
ce o zarobli, co przyczynia si¢e do wypracowywania "lopswmycoh”
nozyeji dzicki systemowi Loneksji , Mukiadow" itp. liiwo,
ze duzy procent pracovniiiow zatrudnionych w przaedsicbliorstvic
stanowig kobiety /6O§.stanow1sk ronotniczych., 51, pozosia-
iveh/, w wypo 'J.(,CS;ZJ. chh respondentdw nie pojawily sie typowo
"izobiecce" problemf, ktére, =zdanien fozmo,COa, mojo zniizone
vznaczenie w pordwnaniu ze sprawani stricte pracowniczymi.

i zwiqiku z popularinos$ciag tematu plac i poszuliiwvania
lepicj piatnej pracy, respondenci dzicla zaloge na tych,
Lktérym latwo znalerdé inna prace /mlodzi, wyksztaZceni/
i taikich, ktorym trudno jest podjad decyzje o opuszczeniu
przedsig¢biorstwa /pracownicy svarsi o specyiicznych kwali-
filtacjach oraz zajmujacy wysokic pozyeje w grupach niclor-
mainych/.

Mimo dos$¢ znacunych rdéznic w poziomie wynagrodzen
pomiedzy grupami pracowniizow rozndic wynagradzanych nie
pojawiajg si¢ jawne koni'lilkty na tle placowyn, Zdanien
rcspondentéﬁ nie ma révmiez nicchigei czyaersji na tle

placowym nie ujawniajacych sice publicuznic.
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Sporadycznic pojawiaja si¢ konflikty por ig¢dzy pracowri-
lkammi bezposrednio produkcyjnymi‘a stuzbomi utrzymonia rucihu.
Obydwiec grupy zgiaszaja wzajcmnie.pod swolm adresem roszeze-
nia i pretensje o charakierze prestiwzowyn, ktoére cuzesbciowo
odnosza si¢ do piac: siuzby utrzymania ruchu zarzucajag pra-
cowvnikom produlcyjnym nieoszczedng elslopatacie maszyn
i urzadzel, same sg natomiast oskarzane o niedostatcczne
podporzagdkowaitic swojej pracy produkcji. Zarzuty te rozumia-~
ne sg Jjako obwinianie sig¢ mawzajem o przynoszonie strat
zamiast zysicow.

,
Wediug zgsodnej opindid rQSpondentéw\praoownicy bezpo-
$rednio produkcyini akeceptuja wyusze piace pracovnikow iny-

nieryjno-tceccunicznycih. Ubowigzuje tu, =zdaniem respondentdw,
rodzad "sojuszu' Jjednalowo poxrzywdzonych: '"ponicwal wWszySCy
zarabiaja malo, konflikty wewnetrzne. sg szkodliwve, nalezy
starad¢ si¢ o vwyzsze placc dla wszyst&ich”.

W przeszidéoi dawalo o sobiec znac niezadowolenie
z powodu wyzszych zérobkéw, osiaganycih przez pracownikow
zalitadu doéwiadczalncgo /objawiato si¢ o1 > gibwnie wsrdd
pracownikdw inzynieryjno-techinicznyca i wysoko kﬁalifikowanych
roboinikdéw, Ltdrych czesé przeniosia sig do tege zakiadu/.

Incydentalne konflikiy wywolywane sy "niesprawviedli-

wyn" /v znaczeniu - réznicujacyn/ podzialem funduszu

kicrownicio=-aistrzowskicgo. Spory na tywm tle rozstrzygane

sa prwez zwiaznck zavodowy, zauwyczaj poilubownic.



0 SYSTediis PAC:

Vszyscy res 1)011«1@1101 ocoenili funikecjonujacy w przedsice
biorstwie system piac jako wadliwy i antymotywacyjny;
ponicwaz:

- jest zbyt skomplilkowany i siabo zwigzany z efextami

'pracy /tyiko Z!-8",; pobieranych plac jest podstaws
wynagrodzenia, reszta to rdznego rodzaju d(j‘datki/.
Yigliszosé pracownllxoy\. nic wie dokiadnie wa co ile
)
pieniedzy dosta]j
-~ jest oparty na starych taryrikatorach /nieprawialove .
przeétarzale w stosunliiu doattualnych tecimologii
i zaschegowania stanowisly/;
- v zbyt maiym ooOp]:L.‘Lll uvzgicednia roznice w trudnoded
i stopniu komplilacji pracy, jaik rowvnies w poziomie
laralifilkacji pracowvnilidw;
~ pozioii wynégrcdzén nic odzvwierciedla alkitualnej sy tu-
finausovej przedsiculorstwa;
— jest zbyi sziywny i nalo zrdiénicowany, DY Stanowii

skucteczne narzodzi zarzaodzania,

Przedstawicicic dyreitcji, honicetu zalkiiodowego, Kicro-
witey Sredniesgo szezeblio, przodsiovicicice sanorzadiy, wrihsaly
zo oniecriie zrozidicovania plac pracowndiidw bezmpodrednio
produlkkeyjnych polaczone z tals podwyzika aby Lyly one docee
lowo wywzsze o 505 od pinc pracownikdy nic zwigzanyell bezpo-
érednio z vprodukeja. denu viasnuie celowi siuzyd wialto wpro-

wadzenie fTunduszu liierowniczo-~nistrzowskiego. ¥ relacji



nrzedstawicieli =zwiguziku zavodowego wymnika, o godynie v nie-

ZilaCwilyil stooniu ruwnidusy ten jest wylivrzystiywany SE0GLe

» zatowenicin Jtyllio na goednyil ¥ wydmiarow, na powostalych

przyznavaunie kwot z tego tytulu ogranicza si¢ w wypaditu

razgeych naruszen obowiqzmicow npia co*.mic;zych/.
Uérod pracownilidn bezpodrediiio produlkeyjnych ponuje

opinia - poplerana nrzer zivigzel zawvodowy - ©“o alrtualne pia-
ce nie zapewniaja miniunua socjalnego i réznicowandie iciy nde
ma w ozvinzku 7 tym zadnego sensu. Réznicowanie piac w obec—
nych \-:all‘ﬁxﬁ-:acll provadzi, ich zdonien, do niepotruebnych kKoli-
£1ilttow, "psuje atmosierge”. ,

iV opinioch x‘e:sponden‘«';éw niezadowvolenic z WysSol:osci

plac zwigzane bylo z wysoluinil osztami utrazijmania, nie

zas z brakiem relacji pouicdzy wiiaden pracy a wynaorodzenion.

=4

’

Niclktorzy z respondentdy  Jladra inswvnieryino-tecunicrmnn/

wwrasali niezadewolenie z powodu biaxu dodatlrowycihi Rorzyscl
z tytulu wyzszych icralilfikacji.
Niezadowolenic z powodu relatywnic nisikich piac

iricrowane jest pod adresecm ruadu  /zo ndespravicdlivg poli-

tyke socjalna, dotujgca spozycic, z czego na rowvni lorzystaja

[

biedni, jz't 1 bogaci, za ograniczcnia samodzielnosci w GosSpo-
d*u ovaniu J.undusz ami przedsiebiorstwa, za silng progresje no-

dat},;ox':q/ orvaz pod adresen dyreikcji pirzedsigbiorstiwa /za

Ll

brak swaiodzielnosci i inicjatywy w podejmowaniu deeyzji

placovych w usprawvuianiu produlkeji, za nicuwzglednianice mo-

chanizmovw rynkowych/.
Na tle niezadowolenia, zardwno z wysokosci piac, Jjakx

i zasad ich podrialu, pojawily sie¢ w wypowied-iach responden-~

t6w dwie koncepcje rovwigzal systemowycii.



I &

1. Przedstawiciecle dyrekeji, wicuszosdc przedstawicieli
egzekutywy PLPR oraz zwiazku zawodowego skupiaja
swojg uwage na poszukiwaniu lepszego, cfoktywniej-
szego systenu plac, mogacego poprawid sytuacje
w przedsie¢biorstwio bez naruszonia immych, obowig-
zujacyech w nim zasad., Takin rozwigzaniem byiloby,
ich zdaniem, wpr owaﬁdzeni ¢ indywidualnego wynagradza-
nia pracownilkdw bezposrednio produkeyjnych "od
sztuki”, z progresywnie rosnjcg ceng za kazds sztu-
kg wyprodulktowans ponad nérmg 7z pominieciem alktual-

, .
nie obowigzujacych taryfikatorodw.,

Z. Przecivico takiej konecepcji wystepuja przedstawvicic-
le 0310 ;o prezydiwa rady pracowniczej /samorzad/,
Ikierovnictwo sSrodnicgo szczevla oraz jeden przedsia-

wiciel PZPR. Projekiowi tcum zarzucaja:

rozbiciec zazogli na poszcz dlnycht indywidualnie
pracuja cvcn i dindywidualnie wiynagradzalych ,braco-
wnikow,
-~ bralr gwarancji siaiego, peinecgo zaopatrzenia
na poszczegolnyceh stanowiskacl,
- ograniczone mozxlivodci techmnologiczno,
- brak powiazaunia z erektiywnoscia pruedsigbiorstwa
jaito calodei.
Prrzecivstowiajo nu ST‘I‘./)J' wiasny poglad,polegajqcy na vpro-

wvadzeniu akordu mespolowego, powiaranego 2 elelkkiywnoscia

-
;

przedsicbiorstwa. Zaleta akordu zespoiowego /z peing
delegacjg decyzji pilacowych na kierownilkdw zespoldw/ miala-

by by¢ orientacja calej zalogi na interes przedsigbliorsive



O DIRELCJIL:

Opinie o dyrekiorzoe przedsigbiorstva sg generalnice

pozvtywne /zust epey, egzekutywa PZPRL Przeciwnicy

/oclévmie wérédéd preedstawvicieli bylego samor zadu/ zarzucaja
mu nieumicjetnos$d egzekwowania pracy od zmastepedir, nie-
unicjetnodd szyb}{iego decydowania W kwestiach gospodarczych
/np. przestawicnic 1)rc;clLU;cji na vardziej opiacaline dia

przedsigbiorstwa asortymenty /[y LT ; inicjatywy w pocraukivia-—

niu i wdrazaniu nowychy, oplacalnych rozviazal produiicyjnych,

Iierowanie sic oa,rdzio;j interesca sporccynyil niv ormedsi(-

LLiOIS TR . i
Dyreixtor zdaje sobie = tyca zarzutdyr soHrave,

Jjal: rziorliowlie egueaultywy IV, WSEYSCY repr erzentujy joednaio

svanowisiio, iz przoedsicblorstwo jest cleoementen -nouvencjaiu

pDrzeuysiowegoe vadsitwa. Jego dziaialnodd powinna bHie zate

a

podoorzadiiowana nolrzehoa spoieczaistwa joko calosci.
Fonecepejeryruiowe "Lyicge saorzadua i agrunovidlia Saieliod-

dowezo® 1w kierownictivie pruzedsicoiorsivia nie gwaranituja,

icn cdanic, L Ji dnteresu spoioecimicgo, Jrodilowvanic
wyloczZznice oplacalnyveir asortiynent Q*.:' Iormysine dia prucdsio-
pLoTs v, dw provadriioby swzybdiio do delicytu asortynencdy

niezogdirych na ryuiu.,  Wypowiadajac sie o swoje] nolityeo
woevnatrez przedsicbiorsive dyreitor occnia swoje docirzje
w kategoriach wmoratunycir. Uwasza, e postepuje siusznio

ze wzgledu na szerolko rozwiiany interes spolecmny. Stara

sie zaspokoi¢ spoleczne potrzeby. Lekarstwo na irytyczix

e



sviuncje prewedsicebiorstwa widzi v radyialnej zmianic sposobu

jepo funikicjonowania.

O SAMORZADZIS:

Sanorzad nic funizcjonuje na razie Jormalnice. Iimo

zaviegdw ze sirony kierownictwu’zmierzajqcych do wrnowienia

dzialalnoﬁci zawicszonej rady pracowniczej, zadna decyzgd
nie wostata dotychiczas podjeta. ‘

Viediug opinii czegsci respondentoéw /dyrekcja, .comitet
zalkiadowy, zwigzeix zavodovy/ sagorzqd nic chce podiac
dziatalnosci ze wzgledu na to, =ze w zmnlenionej sytuacji
polityczned i %rudnej sytuacji przedsicbiorsiwa musialby
dzielid¢ odpowiedzia 108¢ za istuniejacy stan rzeczy.

Zdaniem davdch respondenidv, przyczyng sg niceziienione
obowigzlki przy upravnieniach znacznie ograniczonycih v poroévwna-
niu do okresu, ‘kiedy samovzad rozpoczynal swojg dzinialnosdé
/niemoznosd powolywaﬁia i zwalniania dyrektora/. iloze to byc,
icin zdanicm, réwnicez efeki dzialania "podzicnia" i naciskéw
z jego sirouve

Przedstawiciele zawvicszonego swuolzadu uwauzaji, we
wznavianic dziaialnosci nie ma zadnego sensu w warwniacl,
kiedy dyrektor przedsicgbiorstwa nie zamierza korzystad z sanmo-
dzielnosci, a odwolanic go lub wyuuswzenie na ndrn jalichiolwicec:
decyzji co do sirategil zewngtrznej przedsigbiorsiva jest

]

prawvnie niemozliwe.



ANALIZA

1. Przedsi¢biorstwo, traktowane jako samodzielna jednostka
gospodarcza w rozumieniu ''Ustawy o przedsigebiorstwie panistwowym',
znajduje si¢ w sytuacji nie dajgcej si¢ jednoznacznie zakwalifikowadé,
Cz¢$¢ danych wskazuje, Zze jest to sytuacja krytyczna:

- potencjal produkeyjny /materialny/ wykorzystany w 507%,

- wielkos¢ produkcji maleje i jest zagrozona dalszym spadkiem

z powodu brakdéw w zatrudnien'iu,

- przyczyng spadku zatrudnienia sg niekonkurencyjne place -

na podwyzszenie plac przedsiebiorstwo nie ma $rodkéw,

- brakuje ¢rodkéw na konieczne inwestycje pozaprodukcyine,

ktére poprawilyby warunki pracy, ale nie przynicsiv
bezpoérednich zyskdw.

Jednoczesnie przedsi¢biorstwo osigga zadowalajgca rentownoédé
/56%/, ma sprawny park maszynowy, mozliwoéci bezinwestycvjnego
zwiekszenia produkcji, zapewniony nieograniczony zbyt swoich produ_ktéw
po atrakcyjnych cenach i stosunkowo stabilne zaopairzenie. Funkcjonu'e
w 'miekkich" warunkach finansowych /dotacje dewizowe z réznych
zrédet/, w relatywnie korzystnych przepisach podatkowych 1 dysponuje
znaczng dowolnoscig w doborze kontrahentéw 1 dyktowaniu cen .

2. Wigkszos¢ cztonkow zalogi funkcjonuje tyvlko w rolach pracowniczyve:

jako pracobiorcy, nie majacy wplywu na warunki zawieranych kontraktdw,

)

Mogg te warunki przyja¢ lub odrzucié, nie majg natomiast okszji ich
negocjowania. Poniewaz warunki te nie sg korzystne, znaczaca czgsé
pracowniké4w rozstaje sie z przedsiebiorstwem pomimo formalnych
utrudnien,

3. Wszystkie decyzje dotyczgce strategii zewn¢trznej i polityki
wewngtrz przedsi¢biorstwa znajdujg sie w gestii dyrekcji, a najprawdo-

i

podobniej tylko dyrektora naczelnego.



N,

i

‘. Poza struktursg zarzagcdzania produkcja,w przedsiebiorstwie
funkcjionuje wylgcznie egzekutywa PZPR, w pelni popierajaca strategie
dyrektora. /Zwigzek zawodowy funkcjonuje realnje 1 w swiadomoédci
zatogl jako komdérka administracyjna, powolana do zatatwiania drobnych
spraw pracowniczych i socjalnych. Samorzad nie wznowi? dziatalnogci. /

5. Sa podstawy, by przypuszczaé, ze czeéé zalogi /kierownictwo
¢redniego szczebla, wysoko kwalifikowani robotnicy, dyrekcja, bytly
samorzad, kadra inzynieryjno-techniczna/ komunikuje sie ze sobg
nieformalnie na temat sytuacji przedsigbiorstwa i sposohdw jej rozwig-

| :
zania, Swiadczg o tym dwie rézne koncepcje funkcjonowania i celodw
przedsiebiorstwa, $cieranie sie argumentédw na ten temat, pomimo, ze
sprawy te nigdy nie byty omawiane oficjalnie. ‘Swiadczy 0 tym réwniez
stosowany przez respondentéw podzial na ''dyrektora i jego ludzi' oraz
orientacje prosamorzadowa' . |

6. Dyrekcja, zdajgc sobie sprawe z zagrozenia produkcji podsiawowe],
nie robi niczego, co zmierzaloby do poprawy sytuacji wewnatrz przedsie-
biorstwa, Poza biezgcymi decyzjemi w zakresie produkcji kieruje swojg
uwage na ptace i1 zatrudnienie. FPodejmowane na tym polu dziatania majig
charakter symboliczny i ograniczajg si¢ do nie realizowanych decyzji
oraz snucla projektéw co do szczegdlowych rozwigzan. Na zewnatrz

ziatalnoé¢ dyrekcji sprowadza sie do poszukiwania dorazZnych sposobdw
poprawy sytuacji poprzez zablegl prawno-administracyjne.

W wypowliedziach czlonkdw dyrekcji nie pojawiaja sie cele perspely-
wiczne. Nie pojawiajg sie rdwniez interesy przedsiebiorstwa. Deklarowanvm
przez czlonkoéw dvrekeji celem dzialania przedsiebiorstwa jest interes
spoteczny', a zadaniem prrzedsigbiorstwa, wynikajacym z owego ''interesu
spoiecznego"‘ jest utrzymywanie aktualnego poziomu 1 struktury produkcjl.
Poniewaz jednak catkiem realne zagrozZenie poziomu produkcji nie sktani
dvrekcji do zadnych dziatan, mozna sadzié, ze 'interes spoteczny' pelni

w ich wypowiedziach tylko rol¢ usprawiedliwienia.



INTERPRETACJA

1. Niejednoznacznos¢ sytuscji ekonomicznej przedsiebiorstwa
mozna traktowad jako stan przejsciowy, jako efekt rozmycia w gzasie
poszczegdlnych elementéw reformy gospodarczej. W rzeczywistodci
rézne sfery dzialalnoéci przedsigbiorstwa funkcjonujg w réznych,
wzajemnie niespojnych systemeach. Produkcja funkcjonuje w systemie
nakazowo-rozdzielczym /przynajmniej w swej czesdci materialnej/.
Dotowana jest z réznych Zrdde!. Decyzje dyrekcji dotyczgce produkcji

i dystrybucji podejmowane sg z pominieciem kryterium optacalnodci.

A Przedsigbiorstwo jest jednostka samofinansujaca sie wylgcznie w zakresie

ptac 1 inwestycji. Itylko na to musi samo zarobié,

Przedsigbiorstwo funkcjonuje na dwéch niezaleznych plaszczyznach
-~ na jednej podejmowane sg decyzje, ktére owocujg na drugiej w postaci
efektéw ekonomicznych, T€ z kolei - za poérednictwem zjawisk wystepu-
jacych w zaelodze - wplywajg na ograniczenie mozliwoéci na pierwsze]
ptaszczyZnie. Czeéé materialna i czeé¢ "ludzka' produkeji funkcjonuja
w réznych ukladach odniesien, a ich koszty liczone sg w ''réznych pienia-
dzach' i nie sumuja sie.

2. Spowodowane jest to najprawdopodobniej niechecia dyrekcji
do zasad reformy 1 tendencja do utrzymywania za wszelkg cene starvch
regut gry /samofinansowanie w zakresie ptac i system podatkowy spostrze-
gane sg przez cztonkow dyvrekcji nie jako elementy szerszego syvstemu
gospodarczego,: ale jako przeszkody utrudniajgce produkcje, w taki tez
poséb sg przez nich traktowane w wypowiedziach/. O tendencji do zachowy-
wania starych regul nakazowo-rozdzielczych /co dla dyrekcjl oznacza
zwolnienie z koniecznoscl podejmowania decyzji i odpowiedzialnosci oraz
ograniczenie dzialania do dyrygowania ludZzmi/ éwiadczy - posrednio - pro-

"od sztuki'', System taki

pozycja wprowadzenia systemu wynagradzania
maksymalizuje wladz¢ kierownictwa i pozwala traktowaé¢ wiekszo¢é¢ zalogi
jako luzZny zbiér pojedynczych ludzi.

3. Zdecydowanie konserwatywna orientacja dyrekciji wydaje sie

racjonalna w aktualnych warunkach przedsiebiorstwa:



- przedsigbiorstwo "'weszlo w reforme' z rel tywnie niskim
poziomem piac @& dajgcg si¢ juz od paru lat zauwazy¢ tendencjg do
spadku zatrudnienia w bezpos$redniej produkcji. Poziom plac jest wiec
nadal niski, a znaczgce podwyzki moglyby by¢ uzyvskane tvlko poprzez
praktycznie nieosiggalny przyrost produkcji lub jej znaczne potanienie;

- przestawienie produkcji na samoflinansowanie, wprowadzenie
do decyzji produkcyjnych kryteridw ekonomiczrych,pociggngtoby za sobg
koniecznos$¢ radykalnych zmian w dystrybucji. Spowodowaloby to utrate
dotacji dewizowych w sytuacji, gdy eksport do krajéw kapitalistycznych
nie jest w stanie pokry¢ importu koniecznego do utrzymania produkcji.

Polityka dyrekcji przedsi¢biorstwa jest zaterm w tej chwili nie
tylko wyrazem konserwatywnej, sprzecZnej z zasadami reformy orientacji,
ale takze celowg strategig, zmierzajgcg do utrzymania przedsigbiorstwa i
przeczekania niekorzyvstnego okresu.

Czesciowym potwierdzeniem takiej interpretacji sg wyglaszane
przez czlonkdédw kierownictwa 1 dyrektora naczelnego opinie, Ze sytuacjsg
przedsiebiorstwa moze uzdrowié¢ tvlko okresowe, znaczne obnizenie stopy
podatkowej lub oddanie do dyspozycji przedsigbiorstwa catosci uzyskiwanvern
przez nie wplywow dewizowych,

5. Zaloga jest zdezintegrowana, a problemy placowe sg gidwnym
tematem rozmdw zardwno prywatnych, jak i stuzbowych. Kierownictwo
przedsiebiorstwa uwaza, ze tylko podwyzki ptac moglvby us:abilizowad
zatoge 1 odwrdcid niekorzystny trend w stanie zatrudnienia., Jednoczesaie
jest przekonane, Ze $rodkdw na podwyzki nie da sie wygospodarowacd,

W éwiadomosci dvrekeji, relatywnie niskie place sg gldéwnym powodem
odchodzenia pracownikéw, Charakterystyczne jednak, Zze w takiej sytuacii
dyrekcja nic sigega po zadne pozaptacowe Srodki, krére moglyby ustabili-
zowad¢ 1 zintegrowad zaloge, np. wspdlzarzadrzanie, przekazanie czesci
decvzjl na nizsze szczeble itp. Dzialania takie nie pojawiajg si¢ nawet
w sferze projektéw czy luznych pomysiéw. Kierownictwo nie dysponuje
zadnymi - poza wlasnymi wyobrazeniami i utrwalona opinig - w miare
zobiektywizcwanymi informacjami na temat powodéw, dla ktérych tak

znaczna czes$é pracownikéow decyduje sie na odejs$cie mimo utru nien,



Nasuwa to interpretacje, zZe skanalizowanie zbiorowej $wiadomoc€ci
na temacie ptac moze bvé dla dyrekeji wygodne, zwlaszcza ze powszechnie
panujace przekonanie o niemozliwo$ci jakiejk olwiek poprawy w tym
zakresie zwalnia jg z odpowiedzialnosci zarédwne wewnatrz, jak 1 na
zewnatrz przedsigbiorstwa,

Stopien, w jakim place koncentrujg uwage oraz brak innych przeja-
wéw funkcjonowania spotecznosci wewngtrz przedsi@biorstwa'moZe byé
zatem nie tylko odbiciem realnego znaczenia plac dla pracownikéw, ale
takze efektem celowego dzialania dyrekcji. Skanalizowanie komunikacji
wewnatrz przedsiebiorstwa na temacie piac moze wyrazac nie tyle range
tego tematu, co fakt, Ze jest to temat jedyny, na jaki komunikowvanie sig

jest aktualnie mozliwe.

DIAGNOZA

Jednostkag obserwacjl jest przed‘siebiorstwo pansiwowe, rozumiane
wedlug definicji zawartej w ''Ustawie o FPrzedsiebiorstwie Paristwowym.

Badania mialy dostarczy¢ odpowledzi na nastgpujgce pytania:

1. W jakim stopniu piace, polityka ptacowa i1 zrdznicowanie wynagro-
dzenn ogniskujg éwiadomos$¢ indywidu&lng i1 zbiorowa i na ile m oga sig
staé powaznym Zrédiem niezadowolenia spolecznego?

2., Czy place peinia w chwili obecnej funkcje motywacyjne 1 jakie
powihny by¢ speinione warunki, by takie funkcje pelniiy?

Co do pytania pilerwszego:

W skali badanego przedsiebiorstwa place koncentrujg na sobie
uwage zbiorowa. Pojawiajg sie jako gldéwny temat rozmow prywatnych,
sluzbowych i narad produkcyjnych., Niezadowolenie budzi relatywnie
niski poziom plac w stosunku do kosztéw utrzymania. Wyraza sig
werbalnie w postaci utyskiwan na wysoko$¢ ptac /kierowane pod adresem
rzadu i dyrekcji przedsiebiorstwa/ bez zabarwienia emocjonalnego
i przeradza sie najcze $ciej w deklarowang che¢ znalezienia lepiej platie]
pracy.

Relatywnie riski poziom piac w badany:n przedsig¢biorstwie spostrzect

ny jest przev aznie jako problem lokalny, dotyczacy tylko przedsigbiorstwa.



Wobec braku - w funkcjonujgcych lokalnie opiniach - mozliwosci poprawy
sytuacji, wywoluje to starania o lepsze warunki gdzie indziej lub o dodat-
kowe dochody.

MozZna przypuszczad, ze uwaga, jakg koncentruje na sobie wysokosé
ptac, jest nie tyle odzwierciedleniem realnego jej znaczenia dla pracownikiw
ile efektem dziatalnogci kierownictwa przedsigbiorstwa i panujgcych w nim
warunkow,

Jest malo prawdopodobne, Zeby niezadowolenie z plac przekroczyto
ramy przedsi@biorst_wa nawet w wypadku znacznego pogorszenia relacji
ptace-ceny, poniewaz istniejg juz utrwalone w Swisdomogci zatogi
i w obowigzujacych lokalnie wzorcach postepowania sposoby roziadowywa-
nia tego niezadowolenia poza przedsi@biorétwem.

]

Co do drugiego:

W chwili obecnej place nie petnig funkcji motywacyjnych. Uzvskiwa-
1ie efektow ekonomicznych w skali przedsiebiorstwa nie funkcjonuie jako
cel jego dziatalnosci. Przy obowigzujgcych aktualnie przepisach ni
istnieje mozliwos$¢ wzrostu dochoddw zatogi poprzez poprawe wynikdw

ekonomicznych przedsi¢biorstwa. Wewngtrz przedsieblorstwa bezpogredni

or

zwigzek pomiedzy efektywnoécia pracy a placa jest niewielki, a ponadto
funkcjonuje jako norma grupowa poglagd o nieoptacalnosci zarabaria
pieniedzy w przedsigbiorstwie, zwlaszcza w stosunku do dochoddw mozli-
wych do uzyvskania poza nim.

Istnieja podstawy, by przypuszczaé, ze stymulowal mo*ywacje do
pracy w badanvm przedsi¢biorstwie mozZna raczej srodkami pozapltacowynii

niz réznicowaniem wynagrodzen,



