Aleksander J.Matejko

Style kierowania

Prof. A.J.Matejko — Uniwersytet w Albercie
(Kanada) jest jednym z instruktoréw uniwer-
syteckich USA zajmujacych sig socjotechni-
ka.

Zadania kierownicze réznia sig mig-
dzy soba zaleznie od nasilenia niezbe-
dnych kontaktéw, stopnia udzialu pra-
¢y ludzkiej oraz zasiggu standaryzacji
produktu (ustug). Uslugi moga by¢
proste albo wysoce wykwalifikowane,
produkcja moze mieé charakter jedno-
stkowy lub masowy. Do tych wszyst-
kich okoliczno$ci powinna by¢ dosto-
sowana rola kierownictwa,

Coraz powszechniejszy jest poglad,
2e we wspdlczesnych warunkach sku-
teczniejszy jest demokratyczny styl
kierowania. Nie nalezy jednak tego ab-
solutyzowagé. Sa rézne stopnie demo-
kratyzacji procesu kierowniczego: od
zasiggania opinii podwtadnych zapro-
szonych przez kierownika az do wspo6-
Inego podejmowania i realizowania
decyzji. Przy tej ostatniej wersji nalezy
baczyé¢, aby odpowiedzialno$¢ kierow-
nika za podejmowane decyzje nie ule-
gata zbytniemu ostabieniu. Musi by¢
wiadomo, kto za co jest odpowiedzial-
ny. W kazdym przypadku kierownik
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ponosi odpowiedzialnosé zaréwno za
zadania, jak i za ludzi.

Mozna dokonaé¢ wyboru wsrdd czte-
rech styléw kierowania: autorytarne-
go, opiekuniczego, konsultacyjnego
i kolegialnego. Zaden z tych styléw nie
jest albo doskonaly, albo calkowicie
nieprzydatny.

Styl zarzadzania musi byé dostosowa-
ny do sytuaciji, ludzi, zadar i gotowosci
kierownika do poslugiwania sie nim.
Ludziom, ogéinie biorac, nalezy ufaé,
alé nie az do naiwnoéci. Niezbyt bystry
kierownik moze staé sie przedmiotem

Jednym z mozliwych sposobéw usta-
lania faktycznego stopnia zuzycia
§rodkow trwalych jest jego oszacowa-
nie na podstawie poréwnania

jednostkowej zdolno$ci produkcyjnej np.
maszyny i urzadzenia, instalacji (wyce-
nianej) z jednostkowa zdolnoscia pro-
dukcyjna analogicznej maszyny, urza-
dzenia, instalacji eksploatowanej przez
innych uzytkownikéw lub z charaktery-
styka zamieszczona w katalogach, cen-
nikach, ofertach sprzedazy i w -innych
Zrédtach informacji. Przedmiotem por6-
wnania moga i powinny byé parametry
techniczne i ekonomiczne, takie jak np.:
| czas obrébki detalu, liczba wykonanych
operacji w clagu minuty, godziny (wydaj-
nos¢ pracy), energochtonno$é i materia-
tochtonno$é jednostkowa produkcjl

Tak przeprowadzone porownanla
umozliwiajg oszacowanie stopnia zuzy-
cia wycenianych skiadnikéw material-
nych majatku przedsigbiorstwa. Dyspo-
nujac szacunkiem stopnia zuzycia wyce-
nianych sktadnikéw majatku mozna do-
konaé korekty warto$ci umorzenia obli-
czajac je jako iloczyn warto$ci poczatko-
wej brutto wycenianych sktadnikéw oraz
ustalonego w drodze szacunku stopnia
*uzycia. Roznica migdzy warto$cia po-
czatkowa a umorzeniem wycenianych
sktadnikéw majatku stanowi warto$¢ net-
to.

Warto$é ta na ogét nie bedzie jeszcze
odzwierciedlaé rzeczywistej wartosci ry-
nkowej, albowiem nie uwzgledniono przy
jej ustalaniu aktuainych cen analogicz-
nych lub podobnych sktadnikéw majatku.
Dlatego dla rzetelnoéci wyceny majatku
i warto$ci przedstebiorstwa nalezy w mo-
Zliwie najszerszym zakresie uzyskaé in-
formacje o aktualnych cenach na rynku
krajowym i zagranicznym. Nie jest to fa-
twe zadanie.

Dysponujac wszystkimi informacjami

zebranymi w obu opisanych etapach wy-
ceny mozna przystapic¢ do ustalenia ryn-
kowej wartosci odtworzeniowej skiadni-
kéw majatku i przedsiebiorstwa. Rynko-
wa warto$¢ odtworzeniowa poszczeg6!-
nych sktadnikbw majatku oraz calego
przedsigbiorstwa, stanowiaca rezuitat
koricowego etapu wyceny, informuje
o kwocie, jaka nalezaloby wydatkowaé
w celu odiworzenia takich samych lub
bardzo podobnych skladnikéw majatku
i catego przedsigbiorstwa, nie tyle w sen-
sie fizycznym co ekonomicznym (posia-
danej zdolnoéci produkcyjnej i dzigki jej
odpowledniemu wykorzystaniu mozliwej
zdolnos$ci do uzyskiwania dochodéw).

Wykorzystanie metod mieszanych
wyceny ma miejsce wowczas, gdy
w wartoSci wycenianych skladnikéw
majatku i przedsiebiorstw chce sig
takze uwzgledni¢ specyficzne wartos$ci
zwane ,,goodwill”,

lch wystepowanie i wielko$¢ zalezy od
korzysci wynikajacych ze szczeg6towej
lokalizacji sktadnikéw majatku i przedsie-
biorstwa oraz ich pewnych cech specyfi-
cznych. Sa one wynikiem dotychczaso-
wego rozwoju przedsiebiorstwa i jego
pozycji na rynku krajowym i zagranicz-
nym uzyskanej dzigki niepowtarzalnej
konfiguracji czynnikéw produkcji, jej
standardu, jakos$ci, marki, dogodnego
polozenia wzgledem bazy surowcowej,
rynkéw zbytu, zasobdéw sity roboczej, ko-
rzystnych polaczen komunikacyjnychitp.

Wykonanie opisanych czynnosci wy-
ceny zapewnia ustalenie wartosci skiad-
nikéw majatku i/lub warto$ci przedsigbio-
rstwa zblizonych do ich rynkowej wartos-
ci odtworzeniowej. Jej znajomos$¢ poz-
wala na podjecie préby ustalenia wartos-
ci sktadnikéw majatkowych i/lub warto$ci
przedsigbiorstwa za pomoca metod i te-
chnik dochodowych.

Ich stosowanie bez uprzedniego usta-
lenia rynkowej warto$ci odtworzeniowej
nie zapewnia obiektywnych wynikéw ze
wzgledu na brak oceny wartosci posz-
czegdinych skladnikéw majatku, beda-
cych podstawa i czynnikiem okreélaja-
cyin przyszte koszty, dochody i zyski. Ze
wzgledu na specyfike celéw, jakim maja
sluzyé wyniki wyceny w warunkach gos-
podarki polskiej, poglad taki znajduje do-
datkowe uzasadnienie.

Z tego samego powodu

niezbedna jest wycena poszczegdl-
nych skladnikéw majatku bez wzgle-
du na ich liczbe.

Zwigksza to pracochtonno$é wyceny, ale
zapewnia duza dokladnos$¢ i unikniecie
bled6w, kt6re powstaja, gdy wyceny do-
konuje sig na podstawie warto$ci ewi-
dencyjnej grup rodzajowych $rodkéw
trwalych i pozostatych skladnikéw majat-
ku lub globalnej ich wartosci.

Reasumujac stwierdzamy, Ze przed-
stawiony spos6b wyceny warto$ci sktad-
nikéw majatku i/lub warto$ci przedsigbio-
rstwa wskazuje na jej podstawy i etapy
nie podajac szczeg6téw. Kazda bowiem
wycena skladnikéw majatku i przedsig-
biorstwa powinna byé traktowana jako
zesp6l czynno$ci niepowtarzalnych nie
tylko ze wzgledu na jej zakres i przed-
miot, ale takze rodzaj wycenionych skta-
dnikéw majatku iflub przedsigbiorstwa
oraz jej czas i miejsce.

R. Borowiecki, M. Chomatowska,
S. Chomatowski

1) Procedura wyceny firmy przedstawiona
w artykule opracowana zostata na podstawie
praktycznych do$wiadczeri zdobytych przez
autoréw w trakcie przeprowadzenia wycen
kilkunastu przedsigbiorstw r6znych branz
i galezi.
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manipulacji ze strony personelu, kiéry
rozpozna jego upodobania i stabosci.
To za$ oznacza wielkie zmnigjszenie
szansy skutecznego wypelnienia
przez kierownika swoich obowiazk6w.

Oto sposéb postepowania niezbed-
ny do skutecznego kierowania przed-
sigbiorstwem. Wazne jest, aby kierow-
nik umiat i chciat sam organizowaé
swe czynnoéci, byt ostoja tadu i po-
rzadku, traktowat na serio to, co méwi
i obiecuje, zbyt fatwo nie zmieniat zda-
nia, liczyt sig z ludzmi niezaleznie od
ich pozycji, wszystkich traktowat jed-
nakowo, rozumiat witadze przede
wszystkim sluzebnie, wychodzit lu-
| dziom naprzeciw, czgsto wizytowat ré-
Zne stanowiska pracy, podejmowat
decyzje na podstawie znajomoéci
przedmiotu, nie obnizat autorytetu in-
nych zwierzchnikdw, wyrazat sig jasno
i wyraznie, unikal plotek i posadzen,
nie ulegat tatwo ubocznym wplywom,
zachowywal w kazdych okolicznos-
ciach godno$é osobista, miat ,,zimna
krew” i nie dawat sig sprowokowaé
pieniaczom, nie dawat okazji do oska-
rzefi o powodowanie sig osobistymi
powigzaniami, zwracal zawsze uwage
na zastugi pracownikéw i odpowiednio
ich satysfakcjonowat.

Kierownik przede wszystkim musi
byé cztowiekiem na poziomie i wszyst-

kie inne kwalifikacje sa pochodna tego |

podstawowego warunku. Mozna
zmieniaé styl kierowania zgola drama-
tycznie, ale przy tym wiasnie trzeba
zachowaé wysoki poziom i walory do-
brego wychowania.

Rozwdj organizacyjny

Kazdej organizaciji przyniosa korzy-
§ci wprowadzone w niej ulepszenia
wykazujace pracownikom i spoleczen-
stwu troske kierownictwa o lepsze wa-
runki pracy. Stanowiska pracy wyzwo-
lone z cigzacej na nich monotonii daja
pracownikom zadowolenie dzieki
wprowadzeniu zmiennos$ci, komplet-
nego charakteru zadania roboczego,
wigkszego znaczenia ich pracy, auto-
nomii-i skrupulatnemu informowaniu
o wynikach. Zlecanie pracownikom
zadan, do ktdrych najbardziej sig na-
daja, pozwala lepiej wykorzysta¢ site
robocza. Przezwycigzanie technologii
nadmiernie obciazajacych psychicz-
nie ludzi przynosi wigksza wydajno$é
i zadowolenie. Stata zatoga i umozli-
wienie pracownikom rozwoju to lepsza
gospodarka. Powierzenie zadar robo-
czych autonomicznym zespotom roz-
budza przedsigbiorczosé i prowadzi
do lepszej gospodarki.

W przypadku innowaciji udziat pra-
cownikéw w decydowaniu daje wiek-
sza szansg powodzenia i eliminuje
opory przeciwko nowosciom. Zachg-

canie pracownikéw do przedstawiania
pomystow | wynagradzanie ich za to
pobudza innowacyjno$é. Typowanie
ludzi zaslugujacych na awans stwarza
przedsigbiorstwu nowe mozliwosci ro-
zwoju. Powolywanie do Zycia specjal-
nych grup rozwojowych albo indywidu-
alnych stanowisk otwiera pole dla inic-
jatyw. '
Nowoczesna organizacja opiera sie
coraz czesciej na nastgpujacych zasa-
dach: kierownictwo naczelne, bedace

centrum inspiraciji, przenika stale cata

organizacje, kierownicy $redniego
szczebla sprawuja piecze nad stosun-
kami horyzontalnymi, wszechstronnie
wyksztalceni szeregowi pracownicy
przechodza swobodnie z jednych sta-
nowisk na inne, kontrahenci z zew-
natrz swobodnie przenikaja do wew-
natrz organizacji.

Trudnym problemem jest wyréwna-
nie sity wptywéw miedzy réznymi dzia-
lami organizacji. Mozliwos¢ wywiera-
nia nacisku zalezy od stopnia samo-
dzieinosci, $rodk6w finansowych, cen-
tralnego potozenia, zastepowatnosci
oraz wrazliwosci na niepewno$¢. Kie-
rownictwo naczelne powinno zapobie-
gaé nadmiernemu zréznicowaniu mo-
Zliwosci wywierania nacisku w ramach
przedsigbiorstwa, gdyz prowadzi to do
walk wewnetrznych i ostabia prawidto-
wy rozwdéj wszystkich ogniw. W przed-
sigbiorstwach amerykariskich wydzia-
ly zbytu maja za duzo do powiedzenia
na niekorzysé innych wydziatéw. To
samo dotyczy finanséw.

Kontrola organizacyjna

Mozna wyr6znié trzy typy kontroli.
Kontrola formalno-organizacyjna jest
oparta na egzekwowaniu ustalonych
regut postgpowania, standardéw ilos-
ciowych i jakoSciowych oraz na pod-
porzadkowaniu ukladu organizacyjne-
go okreslonej hierarchii i wiadzy. Kon-
trola nieformalna opiera sie na wiezi
i dobrowolnym podporzadkowaniu sig
ludzi pewnym wartosciom na zasadzie
akceptacji, a czasem na wymuszonym

konformizmie. Kontrola rynkowa wyni- -

ka z kosztéw, rentownosci itd.

Kazdy z tych trzech typdw kontroli
ma swoje specyficzne uwarunkowa-
nia. Pierwszy odpowiada przede
wszystkim technologii zrutynizowanej,
statemur érodowisku, duzym instytuc-
jom i strukturze funkcjonalnej; drugi
typ kontroli najlepiej odpowiada tech-
nologii nierutynowej, niestalemu $ro-
dowisku, instytucjom malym oraz
strukturze macierzowej. Trzeci rynko-
wy typ kontroli odpowiada wynikom
majacym okreslona ceneg, bedacym
przedmiotem konkurencji, w przedsie-

biorstwach zorientowanych na pro-’

dukt.

Standardy

Aby mozna bylo zmierzy¢ wydaj-
nosé, a w razie potrzeby skorygowaé
sytuacje organizacyjna i osiagnaé
w przyszloéci lepsze wyniki potrzebne
s3 standardy. Kontrola formalna coraz
rzadziej spelnia swoje zadanie
w zmiennych warunkach, przy wyso-
kim stopniu niepewnosci oraz znacz-
nym wspoéludziale wysoko wykwalifi-
kowanych fachowcéw. Jesli zadania
robocze nie sa rutynowe, a ich wyko-
nania nie da sig zmierzyé, wtedy moz-
na polegaé tylko na kontroli nieformal-
nej. Zadania wymierne kontroluje sig
na podstawie osiagnigtych wynikéw.
Istnieje zatem bardzo wyrazna zalez-
nosé skutecznosci kontroli od charak-
teru zadania.

Zjawisko spigtrzania kontroli naste-
puje wowczas, gdy kontroleréw musza
kontrolowa¢ wyzsze szczeble i nara-
sta wzajemna nieufnos¢ réznych
szczebli komplikujac caly problem. Nie
warto stosowaé kontroli, ktéra przyno-
si mniej zysku niz sama kosztuje, nie
méwiac juz o negatywnym wplywie na
pracownikéw, ktérym sig nie ufa.

Konflikt i jego rozwigzywanie

W powstawaniu konfliktéw sa réw-
niez pozytywne strony, musza jednak
istnie¢ mechanizmy roztadowujace te
konflikty. Klimat miejsca pracy jest tym
gorszy, im nizszy jest poziom kierow-
nictwa, mniejsze wzajemne zaufanie,
gorsza komunikacja, mniejsza satys-
fakcja z dobrze wykonanej pracy, im
mniejsze poczucie odpowiedzialnosci,
nizszy poziom wynagrodzenia, wigk-
sze przecigzenia, mniejsze szanse ro-
zwoju, bardziej formalistyczne narzg-
dzia kontroli i nizszy wspéludziat pra-
cownikdéw w zarzadzaniu.

Podloza konfliktow

Konflikt czasem ma swoje Zrédio
poza przedsigbiorstwem, a czasem
jego przyczyny tkwia gteboko w cha-
rakterze danego $rodowiska (np. wy-
obcowanie jednostek w duzych zakla-
dach). Wystarczy nieraz rzecz pozor-
nie drobna, aby wyzwolit sig nagle po-
tencjat konfliktu o nieobliczalnych sku-
tkach, a nastgpnie nagromadzenie
prawdziwych lub rzekomych krzywd-
mnozy dalsze powody trwania w kon-
flikcie. Konflikt w przedsigbiorstwie
nieraz zostaje wyniesiony na zew-
natrz, gdzie zazwyczaj jest bardzo
ograniczona mozno$¢ wywierania
wplywu na sytuacje. Bywa tez tak, ze
konflikty istniejace na zewnatrz nie sa
tolerowane w miejscu pracy.

Kierownictwo moze wiele zdziataé,
aby zapobiec konfliktom lub je zazeg- |
naé. Nalezy poznaé przyczyny i stwo-




Tomasz Wach
Ryzyko konfliktu

Dr T.Wach— Centrum Negocjacji Konfedera-
cji Pracodawcéw Polskich.

Praktyka zdaje sig wciaz potwierdzaé
przykra prawde, Ze sytuacje konfliktowe
w organizacjach maja zaskakujacy prze-
bieg i ujawniaja szczegéiny rodzaj nie-
kompetencji organizacyjnej, jaka jest
brak spotecznej wyobrazni.- Mozna od-
nies¢ wrazenie, ze niewielu decydentéw
zwraca uwage na konfiiktotwércze as-
pekty podejmowanych dziatan.

Presja zadan jest zwykle ostatecznym
sposobem nawiazania kontaktu ze zna-
czacymi aktorami sceny organizacyjnej.
Sadzi¢ wiec mozna, ze wilasnie brak
efektywnej konsultacji jest podstawo-
wym warunkiem ujawniania sie sporu.
W naszych organizacjach wigcej uwagi
poswieca sie debatowaniu o wiadzy
i 0 podziale débr niz samorealizacji. Na-
dal na dalszym miejscu znajduje sig zain-
teresowanie rzeczywistymi celami orga-
nizacji i zwiazanymi z nia ludzmi. Nie ma
ciagle warunkéw wyrazania takich zain-
teresowari w spos6b autentyczny.

Mimo réznych znlechecajacych okoli-
cznosci wydaje sie jednak, ze

rzyé warunki likwidujace konflikty.
Skuteczne moga by¢ takie srodki, jak
separacja strukturalna lub przestrzen-
na os6b powasnionych, wzmocnienie
autorytetu kierownictwa, ograniczenie
tacznoéci, zabiegi integracyjne, ne-
gocjacje, pomoc konsultantéw i arbi-
tréw, rotacja kadr, skupienie ludzi wo-
két celow nadrzednych, trening mie-
dzygrupowy. Wazne jest wplywanie
zaréwno na postawy, jak i na zacho-
wania sig ludzi. :

Bardzo skuteczne moze by¢ powo-
lywanie organ6w realizujacych wspdl-
ne cele z udzialem stron dotad zwas-
nionych. Kwestie bhp lubinne zywotne
sprawy mogq zdecydowanie wyma-
gaé wspolpracy. Dobrze dzialajacy
mechanizm skarg i zazalen daje szan-
s¢ kierownictwu uzyskiwania nalezy-
tych informacji o Zrédtach i natezeniu
ewentualnego niezadowolenia.

Kultura organizacyjna

Mozna ja rozumieé jako wzajemne
powiazanie okreslonych norm, wzo-
réw i postaw odzwierciedlajacych rze-
czywisto$¢ zakladowa i dajacych moz-
no$¢é wszystkim uczestnikom uporania
sie z nig. Historie krazace wsrdd per-

towych” powinna sta¢ si¢ przedmio-
tem szczegdlnej uwagi.

Rozwigzywanie konfliktu to nie tylko ga-
szenie pozaru, ale takze profilaktyka.
U jej podstaw lezy zaréwno rozpoznawa-
nie czynnikéw krytycznych, zwigkszaja-
cych ryzyko pojawienia sig konfliktu, jak
i doskonalenie kadry kierowniczej w za-
kresie umiejetnosci utrzymywania do-
brych stosunkéw migdzyludzkich. W ten
spos6b mozna obnizyé koszty konfliktu.
Jest to dziedzina réwniez wymagajaca
rozsadnego zarzadzania.

Powstaje pytanie, co powinno byé
przedmiotem diagnozy ,przedkonflikto-
wej"? Jakie rodzaje zdarzeri zwigkszaja
ryzyko wystapienia konfliktu i ku czemu
powinna zmierza¢ dziatalno$¢ interwen-
cyjna? Skoncentruje sig na kilku aspek-
tach funkcjonowania organizacji zdajac

sobie sprawg z tego, Ze nie wyczerpuja .

one calo$ci problemu.

Do powstanie konfliktu przyczynia si¢
sytuacja w spolecznym otoczeniu or-

_ ganizacji.

Na emocje i zachowania pracownikéw
wplywa w duzym stopniu wielko$é i spo-

sonelu, wyobrazenia gtéwnych akto-
réw ,dramatu” (np. klient jako uciazli-
Wy nudziarz), odbywajace sig czasami
ceremonie, typy rozrywki w czasie pra-
¢y i poza hig, sposoby grupowania sig
na spotkaniach i podczas przerw, zar-
gon wewnatrzzakltadowy, sposéb
wprowadzania nowych pracownikéw,
tajemnice wewnetrzne, stosowane
przez kierownictwo sposoby zintegro-
wania personelu — to wszystko méwi
o kulturze organizacyjnej.

Mozna i trzeba przyja¢ stanowisko
nie tylko opisowe, ale takze wartosciu-
jace. Podniesienie poziomu kultury or-
ganizacyjnej ma bardzo duze znacze-
nie dla funkcjonowania zakiadu. Na
przykiad plaga pijaristwa takze poza
zakladem $wiadczy o niedbalo$ci kie-
rownictwa, zwlaszcza jesli ono samo
pije ostentacyjnie i wrecz zmusza pod-
wladnych do picia. Pijaristwo nieraz ta-
czy si@ z zawodem, np. u agentéw
sprzedazy, i trzeba duzej odwagi oso-
bistej, aby sig temu przeciwstawié. Za-
niedbanie miejsca pracy wynika nie
tylko z niedostatku $rodkéw, ale réw-
niez z braku przywiazania do schlud-
nosci. Dla przykiadu w Kanadzie i licz-
nych innych krajach ubikacje sa za-
wsze czyste nie z bogactwa, ale

Pl ZASTOSOWANIA | nrzeglad

s6b ujawniania ogblnego napigcia spole-
cznego. Informacje o rozprzestrzeniaja-
cych sig akcjach protestacyjnych innych
zatég moga mieé¢ walor stymulujacy po-
dejmowanie wiasnego protestu. Nie ule-
ga watpliwosci, Zze oswojenie sig z sama
idea strajkowania przyczynia sie do swo-
istego ,poczucia tatwosci” podejmowa-
nia decyzji o strajku. Reakcja, jaka jest
podjecie protestu, moze wiec mieé cha-
rakter rezonansu.

Emitowanie informacji o napieciach
spotecznych, o aktach agresji, o tamaniu
prawa, samobojstwach, a takze kondycji
zdrowotnej spoteczerstwa, alkoholizmie
i innych plagach — bywa takze Zr6dtem
pojawiania sie okre$lonych emocji | za-
chowan. Dane te moga byé¢ czeéciowo
odrzucane, ale petnia jednak funkcje ak-
tywizujaca. ' _

Dla diagnozy kontekstu konfliktowego
przydatne bytoby zatem dziatanie pole-
gajace na analizie ,statystyki przykrych
zdarze’t” (np. o bankructwach przedsie-
biorstw, przewidywanym spadku real-
nych plac, kleskach ekologicznych). Po-
dobnie, mozna byloby takze ustalaé,
w jakich okresach istriieje najwyzsze ry-
zyko wystapienia niepokoju spotecznego
ze wzgledu na ,kumulacyjny efekt” przy-
swajania informacji o ,,przykrych zdarze-
niach”. Rzecz jasna wybuch agresji
bywa powodowany bardziej bezposred-
nimi czynnikami niz przyswajanie nega-
tywnych informacji, ale one wiasnie
moga taki wybuch przyspieszaé.

z przekonania, ze tak wiasnie byé
musi.

Kultura tgczy sig w znacznym stop-
niu ze snobizmem. Czgsto jednak po-
wierzchowne wzgledy powoduja gleb-
sze zainteresowania.. Podnoszenie
kwalifikacji zawodowych i ogélnego
wyksztatcenia prowadzi do wyzszych
standard6éw calej spotecznosci zakta-
dowej. W tej dziedzinie kierownictwo
moze wiele zdziataé, jezeli nie tylko
ma dobrg wolg, ale takze wymagania
kulturalne. Kierownictwo, ktére godzi
si@ na ponure i zaniedbane wnetrze
miejsca pracy, obniza wtasne i cudze
standardy, co wplywa bardzo negaty-
wnie na stosunek pracownikéw do
obowiazkéw i do pracodawcy.

Jednym z wdzigcznych p6l do dzia-
tanri konstruktywnych jest bezpieczen-
stwo i higiena pracy. Wiadomo, ze
mnéstwo wypadkéw wynika z zanied-
bania ze strony pracownikéw, ktérzy

- nie. maja gtgboko wpojonych norm

bezpiecznego postgpowania w pracy.
Zmiana tych norm jest rzecza trudna,
ale nie beznadziejna. Updr kierowni-
ctwa na dluzsza metg moze mie¢ zna-
czenie wrecz zasadnicze,

Aleksander J.Matejko




