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Jerzy Olszewski™

UWAGI NA TEMAT ORGANIZACJI PRACY WEASNEJ DYREKTOROW

(na przyktadzie dyrektora placowki
zaplecza naukowo-badawczego przemystu )

Jedno z mozliwych podejs¢ do badania organizacji pracy wlkasnej
dyrektoréw przyjmuje Jako punkt wyjscia pewne konstrukcje modelo-
we, tzw. wzorce normatywne.

Witold Klezun, znawca problematyki zwigzanej z pracag dyrekto-
row, przeprowadzit krytyczng analize powszechnego dzis w prakty-
ce dyrektora "operatywnego'l. Opierajac sie na jej wynikach oraz
przyjmujac za pozadany typ wspodczesnego dyrektora intelektualisty,
stratega przewidujgacego i tworczego, zbudowat taki wzorzec,opi-
sany pewng liczbg parametréw okreslajacych wielkosci docelowe, do
ktdérego dyrektorzy powinni zmierza¢ chcac racjonalizowa¢ i uspraw-
nia¢ swg prace.

Weddug tego wzorca dyrektor powinien m. in.:

- ustali¢ i Scisle realizowa¢ odpowiednig proporcje czasu po-
Swiecanego na realizacje trzech podstawowych funkcji kierownika
naczelnego, ktdéra powinna ksztattowa¢ sie Jak 5:3:2;2

- pracowa¢ 8-9 godzin dziennie;

- podejmowa¢ w ciggu dnia 10-15 czynnosci;

- poswiecaC pracy koncepcyjnej 60% czasu pracy;

* Mgr, asystent w Zaktadzie Teorii Organizacji, Katedra Orga-
niza%ji i Kierowania UL.

W. Kieiun, Organizacja pracy wkasnej dyrektora, War-
szawa 1974.



- ogranicza¢ narady (kolegialne podejmowanie decyzji) do
10-20% czasu pracy;

- planowa¢ swg prace w co najmniej 70%;

- na doksztakcanie przeznacza¢ 20% czasu pracy;

- kontaktowa¢ sie z podwtadnymi na ich stanowiskach  pracy
przez ok. 15% wkasnego czasu pracy.

Przyjecie cytowanego wzorca stanowi w omawianym podejsciu ba-
dawczym pierwszy krok. Dalsze sa nastepujgce:

- badanie struktury czasu pracy w przekroju przyjetych para-
metrow;

- okreslenie w drodze wyliczen wartosci rzeczywistych tych pa-
rametrow 1 diagnoza stanu istniejgacego organizacji pracy wkasnej;

- pordwnanie wyniku z wielkosciami wzorcowymi 1 Kkrytyczna ana-
liza stanu istniejacego;

- sformudowanie wnioskow.

Konsekwentne trzymanie sie Jedynie strony organizacyjnej bez
odniesienia do Jej uwarunkowari, Jak to ma miejsce w podanym po-
stepowaniu, moze spowodowac¢ trudnosci w sformutowaniu wnioskow i
z pewnoscig upraszcza nieco zagadnienie. Dla ilustracji tego twier-
dzenia podaje parametry dnia pracy dyrektora naczelnego placowki
zaplecza naukowo-badawczego przemystu, z niezbednym komentarzem™:

- realizowana proporcja czasu na funkcje zarzadzania - 3:6:1;

- czas pracy - 8 godzin;

- liczba czynnosci w ciggu dnia - 20;

- czas pracy koncepcyjnej - brak;

- czas pracy w kolektywie (narady) - 15% czasu pracy;

- odsetek czynnosci zaplanowanych - 30%;

- czas na doksztakcanie - brak;

- kontakty z podwkadnymi (lustracje) - 1% czasu pracy;

Informacja uzupedniajgca: dotychczasowa praca placéwki - a
Swiadczy to takze o pracy dyrektora - Jak rowniez opracowane




kierunki dalszej dziatalnosci otrzymaty pozytywng ocene .zwierz-
chniego Zjednoczenia.

Odniesienie przytoczonych wynikéw badan do wzorca wykazuje ze:

- czas pracy, Lliczba czynnosci w ciggu dnia, czas pracy w
kolektywie sa réwne lub bliskie wzorcowym;

- w zakresie pozostatych parametréw ich wartos¢ znacznie od-
biega nie tylko od wzorcowych, ale réwniez od modelu organizacji
pracy dyrektora w przemysle, Kktdry sam Jest bardzo odlegty od
wzorca.

Poniewaz wiekszos¢ istotniejszych parametréow odbiega znacznie
In minu3 od wzorca, mozna oceni¢ organizacje pracy whkasnej dyrek-
tora bardzo krytycznie, a wkasciwie stwierdzi¢ Jej brak.

Nieodparcie nasuwajg sie Jednak pewne pytania.Jak mozliwa Jest
dobra praca instytucji Jako catosci, skoro dyrektor zaledwie 20%
czasu poswieca sprawom merytorycznym, nie pracuje koncepcyjnie i
nie doksztatca sie? Dlaczego dyrektor nie ponosi konsekwencji bra-
ku planowosci w pracy w postaci koniecznosci pozostawania w biu-
rze ''po godzinach"? Jak mozliwe Jest kierowanie placowkyg bez
pracy koncepcyjnej? Podobnych pytann mozna by postawi¢ wiecej .

Odpowiedz na nie moze mle¢ Jednak tylko charakter przypuszczen,
bowiem same parametry stanowig zbyt kruchg podstawe do wyciggania
wnioskéw. Moze organizacja pracy whasnej dyrektora nie jest nie-
zbednym warunkiem wysokiej Jakosci Jego pracy? Moze z kolei Ja-
koS¢ pracy dyrektora nie ma wpdywu na Jakos¢ 1 Wyniki pracy catej
instytucji? Jako organizator nie odwazydtbym sie da¢ na te pytania
odpowiedzi twierdzacej. Dlatego zwracam swg uwage w kierunku po-
dejscia badawczego, ktére przez swoje whasciwosci moze uniemozli-
wiaC¢ obiektywng, zgodng 1 rzeczywistg ocene.

Otéz wydaje sie, ze badajacy prace kierowniczg czasem zle od-
czytujg intencje wzorcow normatywnych, takich Jak cytowany wyzej
wzorzec W. Kizuna. Jako uniwersalny, a wiec z koniecznosci mato
szczegotowy, stanowi drogowskaz wskazujacy samym dyrektorom kie-
runki dziatania, Jesli zdaja sobie sprawe z koniecznosci uspraw-
niania organizacji 1 czuja potrzebe podnoszenia  kultury, pracy
wkasnej. Nie powinien natomiast stanowi¢ miary stuzgcej ocenie
etanu organizacji pracy dyrektoréow, bo na to Jeet zbyt ogélny 1
nie uwzglednia specyficznych, mozna powiedzie¢ "lokalnych™ warun-
kow, w jakich niekiedy przebiega praca dyrektoréw.

Jak istotne mogg by¢ te warunki, dowodzi rzecz nastepujaca.



Dla oceny organizacji pracy dyrektora w przypadku cytowanych badan
mozna postuzy¢ cie Innym wzorcem. Stanowig go wytyczne sprawnej
pracy kierowniczej sformutowane przez J. Zieleniewskiego i adreso-
wane do kierujagcych dziatalnoscig naukowo-badawczga 1 rozwojowa”.
Z takiego punktu widzenia postepowanie dyrektora jeet w  duzej
mierze wkasciwe, bowiem styl pracy dyrektora zapewnia:

- wypednienie wkasciwg trescig pojecia funkcji merytorycznej}

- odcigzenie pracownikéw naukowych 1 Kkierownikéw nizszych
szczebli od prac administracyjnych i umozliwienie Im koncentrowa-
nia sie w maksymalnym stopniu na dziakalnosci podstawowej;

- nieingerencje w sprawy doboru pracownikoéw do realizacji te-
matéw badawczych (dozér nad ich pracg ma charakter wskazany przez
teorie);

- *atwy dostep pracownikéw naukoWo-badawczych do dyrektora.

Zmiana wzorca odniesienia powoduje catkowitga zmiane oceny. Mo-
ze wiec powstaé¢ watpliwos¢, Kktoéry z dwoch wspomnianych wzorcow
uzna¢ za wkasciwy. Placéwki naukowo-badawcze - tzw. zaplecza
przemystu - prowadzg dziatalnosé¢, ktéra lokuje je gdzie$s miedzy
przemystem a naukag. Wzorzec W. Klezuna, cho¢ uniwersalny,
dotyczy raczej kierowania przemystem i1 administracjag. Ten, o kto-
rym méowi J. Zieleniewski, dotyczy dziatalnosci naukowej. Problem
ich dopasowania do konkretnych warunkéw osrodka badawczo-rozwojo-
wego nie jest do konca rozstrzygniety. Ale i1 chyba nie warto do
t"go ze wszystkich sit dgzy¢. Lepiej skupi¢ sie na wkasciwym po-
dejsSciu do zbierania informacji o stanie istniejacym i poszukiwac
odpowiedzi na pytanie, jJaki jest stan organizacji pracy dyrek-
tora nie wsrdd odchylen od wzorcow, a wsréd przyczyn 1 uwarun-
kowan jego pracy.

Fakt silnego uwarunkowania, w szczegdlnosci zewnetrznego, swej
pracy, podkreslajg wyraznie sami dyrektorzy twierdzac, ze  jest
ona na tyle zmienna i1 trudna do przewidzenia, iz organizowanie
jej jest mozliwe w bardzo ograniczonym stopniu.

Aby wiec na podstawie badania stanu istniejacego mozna bydo
wysuwa¢ wnioski nie narazajac sie na zarzut powierzchownosci czy
czesciowego jedynie widzenia prawdy, nalezy wzbogaci¢ spojrzenie
na organizacje pracy dyrektoréw o tres¢ pracy kierowniczej, tj.

J. Zieleniewski, 0 organizacji badan naukowych,
Warszawa 1975.



procesy decyzyjno-informacyjne, a takze o warunki, w  jakich
dziataja. ,

WEgczenie do obserwacji takiego obszaru, Jak procesy decyzyj-
no-informacyjne, cho¢ daje mozliwosci bardziej obiektywnej oceny,
znacznie Ja komplikuje. Cenag za uzyskanie pedniejszego obrazu
rzeczywistosci sg trudnosci, ktore powstajg zarowno w fazie ob-
serwacji, jak i Jej przygotowywania oraz przy opracowywaniu da-
nych. G#o6wne z nich to:

- brak odpowiedniej miary informacji, spedniajacej postulat
zaréwno dostatecznej szczegotowosci Cbit - miara catkowicie "nie-
strawna'), Jak i mozliwosci skutecznego stosowania w obserwacji;

- oddzielenie w czasie 1 przestrzeni elementéw (faz) procesu
podejmowania decy2ji, a takze wielowgtkowos¢ " pracy kierowniczej,
wymagajgca od obserwatora trafnego i1 szybkiego kojarzenia faktow i
zdarzen w zwigzki; wymaga to réwniez duzej rutyny, a jednoczes-
nie elastycznosci, gdy zaczynajg sie "dzia¢" rzeczy, ktorych nie
sposOb przewidzied;

- brak sformalizowanych technik, ktdre - 2zgodnie z zaltoze-
niami podejscia - pozwalatyby bada¢ prace dyrektora.

Dfuzej zatrzymam sie przy ostatniej. Dla uzyskania danych o
rzeczywistych parametrach dnia pracy dyrektora nie Jest konieczna
bezposrednia obserwacja w gabinecie. Mozna Ja prowadzi¢ posrednio,
przez sekretariat, uzyskujac potrzebne informacje od sekretarki,
0sOb wchodzacych do dyrektora, wreszcie od samego dyrektora po
skoriczonym dniu pracy.

Gdy potrzebne sg Jednak informacje o procesach decyzyjnych, a
Jednoczesnie istotne Jest uchwycenie ich dynamiki, jedynie mozli-
wa do przyjecia - ze wzgledu na wymagania co do szczegotowosci
uzyskanych w ten sposob danych - Jest obserwacja catego dnia pra-
cy przeprowadzona w gabinecie. Jesli Jednoczesnie chcemy uzyskac
materiat badawczy, ktoéry mogtby stuzy¢ Jako podstawa do szer-
szych uogé6lnieri, badanie powinno trwa¢ kilkadziesigt dni 1 by¢
przeprowadzane w réznych okresach roku. Nie trzeba udowadnia¢, Jak
dalece moze to by¢ wyczerpujgce, zarowno dla obserwatora, jak i
obserwujgcego. Czesto przekracza mozliwosci tolerowania ""obcego
ciata™ przez dyrektoréw, zwkaszcza gdy nie sg oni zainteresowa-
ni wynikami badan.

Kiedy wiec zalezy nam na zebraniu rzetelnego materiatu badaw-
czego, trzeba podja¢ przede wszystkim probe "pozyskania' dyrekto-



ra Jako sojusznika i wspétuczestnika badarn. Jesli bedzie przeko-
nany o ewidentnych korzysSciach, jakie moze przynies¢ usprawnianie
organizacji pracy wkasnej poprzez jej badanie i1 diagnoze zréodet
niesprawnosci, bedzie to gwarancjg potowy sukcesu. O drugg potowe
musi zadba¢ sam obserwator. Zapewnienie nalezytej szczegdétowosci
obserwacji wymaga uprzedniego sporzadzenia listy elementéw, ktére
trzeba uwzglednié¢ majac na uwadze cele opracowywania zebranego
materiatu. Mogg to byc:

- system informacji i 43cznosci,

- strategia w pracy dyrektora,

- realizacja funkcji zarzadzania,

- elementy procesu decyzyjnego,

- formy pracy dyrektora itp.

Etapy catego postepowania i cele,” ktdére powinno sie w nich
realizowa¢, sa nastepujace:

1) badanie warunkéw, w Jakich pracuje dyrektor - przez ba-
danie dokumentacji, wywiady, rozmowy z pracownikami, sekretarkg
dyrektora i samym dyrektorem; cel - okreslenie potencjalnych mo-

zliwosci organizowania pracy whkasnej dyrektora, Jakie stwarza mu
Srodowisko pracy;

2) badanie pracy dyrektora przez obserwacje bezposredniag, uzu-
pedniong rozmowg, dla okreslenia stanu istniejgcego organizacji
pracy wkasnej 1 jej uwarunkowac;

3) pordwnanie stanu istniejacego z potencjalnymi mozliwosScia-
mi organizowania pracy whkasnej, okreslenie zrédet niesprawnosci i
- Jesli to mozliwe - czynnikéw ksztaktujacych organizacje.

W tym miejscu powtdrnie chciatbym odwota¢ sie do badan empi-
rycznych, aby przedstawi¢ wyniki realizacji podanych etapow po-
stepowania w praktyce.

Charakterystyka warunkéw dziatania dyrektora

1. Miejsce w strukturze organizacyjnej branzy. Osrodek, jako
jednostka podporzadkowana, lezy nieco z boku gkdéwnego nurtu, Ja-
kim toczy sie dziatalnos¢ branzy; praca naukowo-badawcza nie jest
produktem finalnym, z ktérego rozliczane Jest Zjednoczenie, stad
dziatalnos¢ Osrodka rzadko znajduje sie '""na cenzurowanym', Poza tym



niewielka liczba osrodkow dyspozycyjnych daje mu, Jako catosci,
wzglednie duza samodzielnosé.

2. Specyficzny produkt pracy Osrodka - opracowanie badawcze.
Stosunkowo diugi cykl “produkcyjny' przy opracowywaniu tematow ba-
dawczych umozliwia stosowanie kunktacjl i1 antycypacji w dziataniu
(przeciwdziatanie wystepowaniu skutkéw przez wczesng lokalizacje i
likwidacje przyczyn) i zapewnia duzg swobode manewru.

Brak koniecznosci codziennego spitywu okreslonej liczby  pro-
duktow, a tym samym brak kwartalnych czy rocznych spietrzen w re-
alizacji planu, daje w efekcie spokojny i réwnomierny rytm pracy,
ograniczajgc Jednoczesnie liczbe spraw wymagajacych natychmiasto-
wej interwencji dyrektora. Eliminuje nerwowos¢ w dziataniu i tak
czestag w przemysle atmosfere "wielkiej bitwy".

Cho¢ Osrodek ze wzgledu na swoje potozenie (blizej przemystu
niz nauki) i funkcje ustugowg, spedniang na rzecz przedsiebiorstw,
powinien osigga¢ pozytywne rozwigzania probleméw badawczych, gdy
okazuje sie, ze temat czy kierunek badann Jest chybiony - nie ma
w zasadzie trudnosci z rezygnacja z Jego kontynuacji. Dlatego tez
decyzje podejmowane przez dyrektora niezbyt cresto obcigzone sa
wiekszym ryzykiem.

3. Ztozony profil dziatalnosci. Skupienie pod Jednym dachem
dziatalnosci merytorycznej o bardzo réznej tematyce i metodach
badawczych - a co za tym ldzie koniecznos¢ konstruowania za-
sad dobrej wspodpracy miedzy kadra Inzynieryjno-techniczng, nauko-
wo-badawczg, administracyjno-biurowg 1 pracownikami Fizycznymi
- wymusza stosowanie przez dyrektora roznych stylow zarzadzania.

4. Naukowo-badawczy status Osrodka. Status placowki naukowo-
-badawczej, nobilitujacy catg Instytucje 1 Jednoczesnie pracow-
nikéw, poglebia przekonanie dyrektora o koniecznosci cho¢ czes-
ciowego stosowania stylu polecanego kierujgcym naukg. Jednoczesnie
powoduje okreslone zachowanie samych pracownikow.

5. Podziat zadan i odpowiedzialnosci miedzy szczeble zarzadza-
nia. Delegacja wiekszej czesci kompetencji, zwigzanych z dzia-
+alnoscig merytoryczng na nizsze szczeble zarzadzania, przenosi
ciezar kierowania nig na zastepcow dyrektora 1 kierownikéw za-
k#adow badawczych, dajgc im Jednoczesnie duza samodzielnos¢. Sam



dyrektor pozostaje nieco z boku dziatalnosci podstawowej. Do nie-
go nalezy natomiast zatatwianie wiekszosci spraw og6lno-admini-
stracyjnych i organizacyjnych.

6 . Nie bez znaczenia dla pracy dyrektora Jest fakt, i1 dyrek-
cja zarzadu Osrodka znajduje sie w stanie dos¢ giebokiej reorgani-
zacji - wakuje stanowisko Jednego z zastepcow, a na stanowis-

ku drugiego bardzo niedawno nastgpita zmiana.

Diagnoza stanu organizacji pracy wkasnej dyrektora

1. W realizacji podstawowych funkcji zarzadzania dyrektor kon-
centruje sie gléwnie na sprawach ogdlno-administracyjnych. Stosun-
kowo maty ciezar gatunkowy tych spraw powoduje, ze dyrektor nie
Jest strategiem w dziataniu - gtdéwnie absorbuje go dziatalnosc¢
biezaca.

2. Podejmowanie decyzji nie stanowi tresci pracy dyrektora na-
czelnego. Proces podejmowania decyzji wystepuje rzadko, przewaz-
nie w sprawach niewielkiej wagi 1 o0 krotkich perspektywach cza-
sowych.

3. Dyrektor nie Jest nadmiernie przeciazony praca. Zajmuje mu
ona 8 godzin dziennie, a obowigzki nie zmuszajg go do pozostawa-
nia w biurze po godzinach czy tez przenoszenia czesci pracy do
domu.

A. W czasie godzin pracy dyrektor nie pracuje koncepcyjnie, a
takze nie doksztalca sie. Przytaczany w rozmowie argument o bra-
ku czasu i warunkow nie Jest przekonujacy - miejscem pracy kaz-
dego pracownika, rowniez dyrektora, powinna by¢ instytucja, a
nie mieszkanie.

- 5. Dyrektor planuje w stopniu niedostatecznym. Organizuje swa
prace doraznie, a porzadek dnia Jest wyznaczony w przewazajacej
czesci przez biezace dziatanie, inicjowane czeSciej przez srodo-
wisko. Jest cztowiekiem operatywnym, ale pracujgcym niesystema-
tycznie, czego wynikiem Jest nierdwnomierny rytm pracy.



6 . Liczba czynnosci podejmowanych w ciagu dnia nie jest duza,
ale Jednoczesnie stopienn koncentracji uwagi niedostateczny. Dy-
rektor zajmuje sie sprawami o zbyt duzej roéznorodnosci, co  Jest
mozliwe tylko dlatego, ze sg to sprawy z reguldy bardzo proste.

7. Dominujgca formg pracy dyrektora Jest praca w kontaktach z
ludzmi. Praktycznie stosuje zasade "otwartych drzwi” dla kazdego,
przy czym ogromna czes¢ spotkahn nie Jest planowana.

8. Czas pracy w kolektywie ograniczony Jest do minimum, przy
tym wszystkie zebrania sg zaplanowane. Wynika to z przyjetej za-
sady, w mysl ktérej zarzucono state grupowe kontakty z kierownic-
twem na rzecz spotkan organizacyjnych doraznie, weddug potrzeb,
z kazdym zainteresowanym oddzielnie. Opiera sie ona na Swiadomo$-
ci niewielkiej skutecznosci kolektywnego podejmowania decyzji na
naradach czy zebraniach, ktore czesto przyjmuja postac "nasla-
déwek™ .

9. Lustracje Jako forma kontaktéw z zatogg sa nieliczne i od-
bywaja sie nieregularnie. Spowodowane Jest to by¢ moze niewielki-
mi potrzebami w tym zakresie, zaréwno ze strony pracownikow Jak
i dyrektora.

10. System 4gcznosci w czesci dotyczacej dyrektora cechuje
whasciwy stopien formalizacji, dajacy duze mozliwosci organizowa-
nia przeptywu informacji, a tym samym pracy whkasnej.

11. Dyrektor w niedostatecznym stopniu wykorzystuje mozliwosci
sekretariatu w organizowaniu pracy whkasnej.

12. Cho¢ dyrektor nie organizuje pracy wkasnej, jest przekona-
ny, ze robi¢ to powinien.

Wptyw dajacych sie wyodrebnié czynnikow
na organizacje pracy whkasnej

1. Fakt, ze dyrektor Osrodka nie jest w swej pracy strategiem
i podejmuje niewiele waznych decyzji, powodujg warunki organiza-
cyjnfe, a przede wszystkim:

- przyjete zasady opracowywania prognoz i plandw,



- whasciwy podziat kompetencji wewngtrz instytucji,

- duza samodzielno$¢ kierownikéw pionéw merytorycznych 1 za-
k#adéw badawczych.

Rezultatem Jest brak sytuacji decyzyjnych wymagajacych zaanga-
zowania dyrektora.

Realizowana proporcja czasu poswiecanego na realizacje funkcji
zarzadzania jest wynikiem:

- wkasciwej delegacji uprawnien,

- duzej samodzielnosci kierownictwa komérek merytorycznych,

- wzglednie matej samodzielnosci pracownikéw administracyjnych.

2. Zdaniem dyrektora, niepodejmowania przez niego w biurze
pracy koncepcyjnej i samoksztalcenia - to obiektywna koniecznoscé
wywodana brakiem czasu 1 warunkéw. >

Moim zdaniem Jest to wynik:

- nieumiejetnosci dostatecznego skupienia uwagi przez dbuzszy
czas w warunkach pracy w biurze (cecha osobowosci),

- niecheci, a takze po czesci nieumiejetnosci organizowania
pracy i korzystania z pomocy sekretarki (wynikiem tego Jest ‘'brak
czasu™),

- przyjetej praktyki w zakresie prognozowania 1 planowania,
odcigzajacej w duzym stopniu dyrektora od spraw strategii, a tym
samyn od koniecznosci studiowania jej probleméw.

3. Brak organizacji i planowosci w pracy - to sprawa umie-
jetnosci korzystania z wiedzy i cech osobowosci. Dyrektor nie lu-
bi schematéw, sztywnych ram i szufladkowania - Jest raczej hu-
manista niz technokratag - dlatego nie ma checi stosowa¢ sie do

rezimu organizacji i planu, zwhkaszcza ze zdaje sobie chyba sprawe
Z rezerw czasu w pracy, ktére umozliwiaja rozrzutne nim gospo-
darowanie. s

4. Wiedza organizatorska 1 znajomos¢ wymagan teorii w sto-
sunku do wspotczesnego kierowania (model - wzdr dyrektora inte-
lektualisty, przewidujacego i planujacego) uswiadamiajg koniecz-
nos¢ planowania i organizowania, co powoduje Jednak tylko obcia-
zenie w postaci sSwiadomosci popedniania '‘grzechu” wobec zasad ra-
cjonalnej organizacji i kierowania.

5. Dominujaca forma pracy to oddziaktywanie, przede wszystkim



cech osobowosci wzmocnionych nawykami nabytymi w przesziej pracy
zawodowej. Dyrektor Jest cztowiekiem ruchliwym, lubigcym duzo
kontaktéw, chetnie rozmawiajacym 1 wymieniajgcym poglady z inny-
mi. Z wyksztatcenia Jest pedagogiem 1 przez diuzszy czas prowadzi+
zajecia dydaktyczne. Mozna wiec przypuszcza¢, ze tak liczne i
chetnie odbywane spotkania, sa poszukiwaniem pewnych substytutow
sytuacji, w Jakich znajdowat sie pracujac jako pedagog.

Nie bez znaczenia Jest tu takze poglad na styl kierowania whka-
Sciwy dla placéwek badawczych. To réwniez Jego wynikiem sg drzwi

gabinetu, otwarte dla niemal kazdego 1 o0 kazdej porze dnia
pracy.

6 . Niewielki procent ¢zasu poswiecanego pracy kolektywnej Jest
wynikiem:

- wkasciwego podziatu kompetencji i1 samodzielnosci w dziakaniu
zastepcow dyrektora i kierownikéw zakdadow badawczych;
- wiedzy organizatorskiej i1 doswiadczenia.

Postepowanie badanego dyrektora - 2z punktu widzenia wytycz-
nych sprawnej pracy kierowniczej sformufowanych przez J. Ziele-
niewskiego (patrz: cytowana pozycja J. Zieleniewskiego) - zapew-

nia wypednienie wkasciwa trescia prace kierownicza. Mozna by za-
tem przyja¢, ze istniejacy stan organizacji pracy wkasnej badane-
go dyrektora (formy pracy kierowniczej) nie Jest wynikiem bdeddéw w
sztuce kierowania, lecz Swiadomego wyboru,by¢ moze nie najlepsze-
go, ale dokonanego z przekonaniem, ze w takich warunkach w#as-
nie tak, a nie lInaczej powinna przebiega¢ praca dyrektora. Ponie-
waz Jednak dyrektor odczuwa potrzebe organizowania pracy - co
sam niejednokrotnie podkreslak - brak planowosci i1 +adu w pracy
nalezy potozy¢ nie na karb Swiadomego wyboru, a raczej na brak
checi do zorganizowanej pracy, czyli cechy osobowosci.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badad przekonuja, ze zamiast pochopnie
"'ciska¢ gromy" na dyrektoréw za sprzeniewierzanie sie zasadom ra-
cjonalnej organizacji, nalezy prébowa¢ ich zrozumieC¢. Zrozumienie
to oznacza przede wszystkim doktadne poznanie.

Nie zawsze postepowanie dyrektora w zakresie organizowania
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pracy wkasnej &ynika ze ztej woli, czesSciej Jest to po prostu przy-

stosowanie s.ie do warunkéw. Wiadomo, ze nie ma dwéch Jednakowych
instytucji 1 to jest powdd, dla ktérego nie powinno sie stoso-
wa¢ wzorcow, takich Jak np. proponuje W. Kiezun, bezposrednio do
oceny. Moga one stuzy¢ dyrektorom Jako wskazanie drogi do ra-
cjonalizacji pracy whasnej i zapewne w tej roli skutecznie spet-
niaja swoje funkcje.

Natomiast pierwszym 1 bardzo istotnym etapem w badaniach or-
ganizaaji pracy wkasnej dyrektorow powinno by¢ zawsze okreslenie
Srodowiska, ktore stwarza dyrektorowi specyficzne warunki dziata-
nia; ostatnim etapem - proba identyfikacji zrodet niesprawnosci
przez okreslenie czynnikéw, ktore Ja ksztattuja.

Dyrektorom natomiast mozna podpowiedzie¢, zeby lepiej wykorzy-
stywali swg ogromng wiedze i doswiad¢zenie wtedy, gdy sprzyjaja
temu warunki (tak bydo przeciez w przypadku badan cytowanych wy-
zej). Wymaga to postawy - wyrazonej przez W. Kiezuna w jednej
z zasad sprawnej pracy dyrektorow - ktéra brzmit staraj sie wy-
zwala¢ doskonatos¢ z kazdego dziatania. Z tego zalecenia wynika
dla dyrektoréw bardzo wazna sprawa. Jesli chca wyzwala¢ doskona-
408¢ z poczynan ludzi, ktérymi kierujg w realizacji wspdlnych ce-
16w instytucji, muszg dazy¢ do whkasnej doskonatosci, aby mie¢ mo-
ralne prawo wymagania tego od innych.

Jerzy Olszewski

SOME REMARKS CONCERNING ORGANIZATION OF DIRECTORS®™ OWN WORK

(Case Study of a Director of an Industrial Research
and Development Centre)

Managerial work belongs to activities, which due to their
complexity and specific nature, do not lend themselves easily
for studies and assessment. At the same time the social con-
sequences of unsuccessful work of the managerial ataff are so
enormous that it should be studied carefully and attempts should
be maQe at fincing solutions Tfor a number of problems connected
with it.

Awareness of complexity of conditions in which directors
work imposes a requirement of attributing big importance to pre-
paration of studies, their careful performance, and cautious con-
clusions and estimates.

Since work of directors is so changeable and so difficult
to predict its organization is possible to a limited extent only.



If we want to avoid critique of superficiality in drawing conclu-
sions on the basis of studies on the present situation we should
take into accourtt possibly most elements of their work. The main
point here is to make allowances for specific characteristics of
the environment in which a director works, and of decisional-
—-informative processes, which constitute the contents of ma-

nagerial work.



