Myles L. Mace

Doskonalenie sie kadry kierowniczej
w amerykanskich przedsiebiorstwach.
Warszawa 1964, PWN, ss. 266.

Ksigzka Mace, jako dorobek badan
empirycznych, posiada, jak sie wyda-

je, nie tylko walor — jak pisze wy-
dawca — szczegdilowej, udokumento-
wanej informacji, ale przede wszyst-
kim -— jest interesujgcym przyczyn-

kiem wprowadzajgcym polskiego czy-

telnika w istote ,, wzajemnych stosun-

kow miedzy kierownikami i pracowni-
kami” i studium nad ,,ré6znymi aspekta-

mi stosunkéw miedzyludzkich w przed-

siebiorstwie” (s.5). Celem jej jest w in-

tencji autora — przedstawienie krytycz-
nej oceny metod doskonalenia, pozna-

nych w badanych przedsiebiorstwach i

okreslenie pewnych elementéow skutecz-

nego podejscia do zagadnienia. Pomimo
roznic ustrojowych miedzy USA a kra-
jami socjalistycznymi, materiat dotyczg-
¢y szkolenia kadr kierowniczych, sto-
sunkoéw miedzy kierownikami i pracow-
nikami moze byé przydatny rowniez w
naszych zaktadach przemystowych. Pra-
ca sklada sie z IX rozdzialéw. Wszyst-
kie z nich zawieraja dwie zasadnicze
my§li: istnieje potrzeba systematyczne-
go szkolenia kadr w przemysle, potrze-
ba ta uwarunkowana jest wieloma czyn-
nikami, glowne z nich polegaja na spel-
nieniu przez kierownika zakladu funk-
cji organizatorskiej zespolow ludzkich

i funkeji wychowawezej. Te myS$li sg

czesto podkre§lane i wyeksponowane

w cato$ci omawianych spraw. Badania

empiryczne doprowadzily autora ksigz-

ki do przekonania, Ze konieczno$é¢ do-

skonalenia kadry kierowniczej jest u-

warunkowana wieloma czynnikami,

zwlaszcza takimi jak:

1. Wojna wyrwala w USA z szeregow
kierowniczych kadr w przemysle
najlepszy element, zrobila w jej sze-
regach powazng szczerbe.

2. W przemyS$le istnieje rotacja kadr
powodowana odchodzeniem na eme-
ryture osé6b w wieku starszym, jak
réwniez utrata zdolnosSci do pracy
wielu kierownikéw w wieku przed-
emerytalnym.

3. Rozwijajacy sie wielki i nowoczesny
przemys?t i postep techniczny wyma-
gaja kierowniké6w nowego typu,
kierownikéw o szerokim zakresie
odpowiedzialnoéci, zaklady naukowe
natomiast ksztalcg fachowcéw o zbyt
waskiej specjalnosci.

4. Sytuacja ekonomiczna zmusza bar-
dzo czesto zaklad do zmiany profilu
produkcji, a to wymaga od kierow-
nikow szybkiego dostosowania sie
do nowej sytuacji, aby sprawnie kie-
rowa¢ w nowych warunkach.

5. Poza tym zaklad, to problemy ludz-
kie, gdyz podstawowe miejsce w
przemysSle zajmuje czlowiek.

Swiadomosé tej sytuacji wymaga od
odpowiedzialnych dyrektoréw systema-
tycznego szkolenia kadry kierownicze

z my$la o przyszlo$ci. Czlowiek musi

mieé¢ perspektywe, a szkolenie powinno

byé bodicem dla ludzi pracowitych i

zdolnyeh. | Jezeli z tego faktu nikt nie

zdaje sobie sprawy — pisze autor —
przedsiebiorstwo szybko przeksztalca
sie W biuro, w ktérym typowg postawg
jest: robi¢é swojg robote, unikaé¢ kitopo-
tow i za 30 lat pd6js¢ na emeryture”
(s. 23). Mace w oparciu o wyniki ba-
dan stwierdza, ze wielu dyrektorow
naczelnych wypowiada sie jednak prze-
ciw szkoleniu kadr, lub udaje, ze zga-
dza sie, lecz w praktyce zaprzecza te-
mu. Postawa taka mozZe by¢é postawsg
zagrozonych lub samouspokejeniem.

Przeciwnicy doskonalenia kadr postu-

guja sie najczeSciej takimi argumenta-

mi: ,Koszty szkolenia sg wieksze od

ewentualnych korzys$ci, wszyscy majg

pelne rece roboty, gdyby zajeto sie
szkoleniem spadiby zysk, szkolenie spo-
wodowaloby zwiekszenie obsady dzia-
lu kadr, a to zwigzane jest ze wzrostem
kosztow, juz teraz zbyt duzo teoretyzu-
jemy a malo zajmujemy sie konkretnie
produkejg”. To jest jeden problem.
Drugi polega na ustaleniu zakresu kwa-
lifikacji kierownikéw. W tej sprawie
istnieje duza rozbiezno$é¢, co do treSci
pojeé: zarzadzajacy, kierownik, przy-
wodca. Rozne sa kryteria kwalifikowa-
nia do instytucji ,kierownik”. Nie brak
takich tendencji, ktére stawiajg na plan
pierwszy cechy wrodzone, czy tez wy-
glad zewnetrzny czlowieka. Nic dziw-
nego, ze tyle trudnoéci powstaje w usta-
laniu listy cech kierownika. Wedlug
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autora — stanowisko kierownicze jest
kazdorazowo zdeterminowane specyfika
produkcyjng i techniczng. Jest jednak
zespo6l cech, ktére powinien posiadaé
kierownik niezaleznie od stopnia wypo-
sazenia technicznego zakladu procesu
technologicznego i rodzaju produkeji.
Aby doskonali¢ kadre kierownicza
musi by¢ konkretny cel. Plan szkolenia
jest zdeterminowany przez cel. Wymo-
gi kwalifikacyjne powinny by¢ podsta-
wg W polityce przyjmowania do pracy
i awansowania. Z jednej strony utat-
wia to dobér wlasciwych oséb na sta-
nowiska kierownicze, z drugiej — bu-
dzi pewno$é dobrej atmosfery wsrod
personelu. Wszelka polityka kadrowa
oparta na ,wyczuciu” przez niektore
osoby kierownicze, kto nadaje sie do
awansu, a kto nie — jak potwierdzajg
badania — jest szkodliwa. W ustaleniu
wymogow kwalifikujgcych, wstepnym
krokiem powinno byé ustalanie ,,Sci-
stego okre§lenia obowigzkow i wzajem-
nych powigzan wewnatrz organizacji”
(s. 61). Inaczej mowigc, kwalifikacje
kierownicze, cechujgce dobrego kierow-
nika, to nic innego jak posiadanie wie-
dzy teoretycznej i praktycznej adekwat-
nej zakresowi obowigzk6w przypisanych
danemu stanowisku stuzbowemu. Mace
dla przykladu podaje zestawienie zakre-
su obowigzkéw jednego z kierownikow,
ktory zawiera nastepujace elementy:

1. Udziat kierownika w diugoplanowym
programowaniu polityki przedsie-
biorstwa,

2. odpowiedzialno§¢ za koordynowanie
wysitku kierownikéw komoérek szta-
bowych,

3. prowadzenie cotygodniowych zebran
z cztonkami sztabu dla oceny wyni-
koéw minionego tygodnia,

4. prowadzenie comiesiecznej narady z
kierownikami wydziaté6w w celu do-
konania oceny wynikow z planem,

5. prowadzenie cotygodniowej narady z
czlonkami sztabu i kierownikami dla
oceny dzialu ustug dla klientéw,

6. osobista odpowiedzialno$¢ za reali-
zacje polityki przedsiebiorstwa,

7. dbato$¢ o coraz wyzszy poziom pra-
cownikow zaktadu,

8. odpowiedzialno$é za osiagniecie przez
jego zaklad czystego zysku,

9. odpowiedzialno§é za realizacje pla-
néw na swoim terenie.

Jak wynika z powyzszego zestawienia,
kierownik zakladu posiada taki zakres
ohowigzkdéw, ktérym mozna podolaé
przy systematycznym podnoszeniu kwa-
lifikacji. W tym kierunku musi dzialaé
system bodzcéw. Jednym z nich jest sy-

stematyczna ocena pracownikéw kie-
rowniczych.

W kazdym przedsiebiorstwie istnieje
doskonaly system ewidencji zasobéw
majatkowych. Natomiast — co stwier-
dzil Mace — dokumentacja spraw o0so-
bowych zalogi zakiadu jest zbyt skgpa.
Ankieta i lista plac sg niezbedne, ale
niewystarczajgce do prawidlowej poli-
tyki kadrowej. Istnieje potrzeba syste-
matycznej oceny pracownikéw. Ocena
jawna — jak pisze M. L. Mace — w
dodatku na pismie, jest najstuszniejsza
z dwbdch wzgleddéw: pisemna ocena
przedyskutowana =z ocenianym moze
wyeliminowaé¢ subiektywne sgdy o czlo-
wieku i nie pozwoli dowolnie obnizaé¢
oceny tych os6b; umozliwi pelne o-
kreélenie slabych stron pracownika i
ustali program ich usuniecia.

Ocena pracownikow jest bodicem do
pracy nad sobg, ma na celu osiggniecie
przez pracownikéw ich maksymalnych
mozliwosci, osiggniecia sukcesu osobis-
tego i sukcesu przedsiebiorstw. Stwarza
sytuacje psychospoteczna, w ktoérej czto-
wiek czuje sie, ze co§ znaczy, ze kto$
sie nim interesuje. Systematyczna oce-
na pracownikéw jest niezbedna roéw-
niez dlatego, ze ludzie zmieniajg sie,
osiggaja szczyt swych mozliwosei, péz-
niej starzeja sie, a ich sprawno$é pracy
obniza sie.

Oceny w przemy$le amerykanskim
dokonywane sg najczeSciej dwiema me-
todami: przez obserwacje i testy. W ce-
lu unikniecia bledéw wynikajgcych ze
ztej informacji, stereotypowego mysle-
nia i innych przypadkowych elementéw
prowadzi sie arkusze ocen. Aby unikngc¢
blahych przestanek oceny — oceniajacy
muszg podawaé konkretne przyktady,
musi byé¢ zabezpieczenie pracownika
przed niestuszng oceng i zrozumienie,
ze ma to wplyw na dalsze losy pracow-
nika. Ocena wszystkich zatrudnionych,
a nie tylko zajmujgcych stanowiska od
mistrza wzwyz, pozwala wykrycie wie-
lu zdolnych pracownikéw. Aby nalezy-
cie zabezpieczyé ocenianego, by oce-
niajgcy nie kierowal sie uprzedzeniem
czy wrecz obawg o wlasny awans i po-
czul sie zagrozonym, powoluje sie¢ 3—5
osobowe zespoly. W wielu zakladach
przemystowych uniemozliwia sie oce-
niajgcym korzystanie z ocen wcze$niej-
szych, by jakas etykieta, raz przyczepio-
na, nie przesltaniala obiektywno$ci w
widzeniu czlowieka, ktory jest dyna-
miczny, zmienny. Oceny pracownikow
— po zapoznaniu sie z nimi ocenianych
— stajg sie aktami tajnymi, co zabez-
piecza przed plotkami i tworzeniem sie
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zlej atmosfery w zakladzie pracy. Po-
niewaz ocena, jak stwierdziliSmy, jest
rzeczg trudng dlatego miedzy innymi
do badan przydatnosci pracownikéw
uzywa sie testy psychologiczne. Duza
ilogé stanowisk wymaga od kierownika
posiadania wysokiej inteligencji w tych
wypadkach nie wystarcza dyplom wyz-
szych studiow. WyiZsze wyksztalcenie
jest warunkiem niezbednym, ale réw-
niez wazne jest czy kandydat na okre$-
lone stanowisko posiada umiejetosci
praktyczne przypisane temu stanowis-
ku. Chodzi tu szczegblnie o umiejetnos-
ci techniczne. Do pomiaru wyuczonych
umiejetnosei stuzg testy umiejetnosci.
Kazdy zawo6d posiada swojg specyfike.
Specjalne uzdolnienia niezbedne do wy-~
konywania konkretnego zawodu mierzy
sie testami, np. prace przy montazu
drobnych cze$ci w przemysle elektrycz-
nym czy elektrotechnicznym, prowadze-
nie pociggu, samolotu. Testy uzdolnien
mogg byé przydatne przy doborze lu-
dzi do okre$lonych zawoddw 1 specjal-
noéci. Sprawa badan testami zaintere-
sowan zawodowych budzi jednak po-
wazne watpliwoéci. Powszechnie wia-
dome jest, ze lepiej pracujg ci, ktérym
praca daje zadowolenie. Nie wiadomo
jednak czy zaobserwowane pozytywne
wyniki w testach sg wynikiem do-
§wiadczenia, czy tez warunkiem osig-
ganego powodzenia. Jeszcze wigksze
klopoty sprawiajg badania testowe
cech osobowych. Juz méwiono o tym,
7e brak jest ustalonych cech osobo-
wych, jakie powinien posiadaé kierow-
nik. Istnieje brak naukowo zweryfiko-
wanych cech osobowych oséb pelnig-
cych stanowisko kierownicze. Nie ozna-
cza to, ze psychologia nie ma w tej
dziedzinie nic do powiedzenia. Badania
psychologiczne w zakladzie moga da¢
bogaty material, sluzacy w ustaleniu
cech osobowych kierownikéw, jak roéw-
niez moze byé pomocny w doskonale-
niu kadry kierowniczej. Praca nad do-
skonaleniem kierownikéw wynika z co-
dziennej pracy. Kierownik ma do czy-
nienia nie z przedmiotami o cechach
stalych, jednakowych i zawsze mozli-
wych do przewidzenia. Dlatego tez ni-
gdzie nie ma ustalonych regul i zasad
postepowania we wszystkich wypad-
kach i warunkach. W praktyce istnieje
malo niezawodnych regul i zasad po-
stepowania kierownika. Brak statych
i niezawodowych regul, regul uniwer-
salnych, wynika z faktu, ze stanowiska
kierownicze roéznig sie miedzy sobag,
nawet w jednym zakladzie. Wiedza i

doswiadczenie sg niezawodnym elemen-
tem kierownika.

Droga awansu powinna prowadzi¢ od
stanowisk nizszych do wyzszych. Kie-
rownik moze prowadzi¢ dziatalno$§é go-
spodarczg prawidlowo tylko wtedy,
kiedy zna procesy, metody i techniki
stosowane w przedsiebiorstwie stwier-
dza Mace. Wedtug niektérych pogladow
kierownikiem moze byé czlowiek nie
majgcy przygotowania do pracy w da-
nej dziedzinie. Praktyka jednak temu
zaprzecza. Kierownik nie zawsze musi
by¢ wybitnym specjalistg, choé to jest
pozadane i lezy w interesie zakiadu, to
jednak musi zna¢ doskonale konkretng
technologie i technike pracy, ktorag kie-
ruje. W wielu amerykanskich przedsie-
biorstwach przemystowych prowadzi sie
praktyke rotacji kadr kierowniczych
pionowo i1 poziomo. Czesta rotacja ma
stabe strony, ale powoduje poznanie
szeregu roéznych dziatan i stopni za-
rzgdzania zakladem. W ten spos6b
tworzy sie baze, z ktérej mozna czer-
pa¢ kandydatéw na wyzsze stanowiska.
Wielu kierownikéw uwaza, ze ludzi
zdolnych, wykazujgcych postepy nale-
zy systematycznie przesuwaé z miejsca
na miejsce, na jednym stanowisku po-
winien by¢ niediuzej niz 6—18 miesie-
cy.

Jednag z waznych metod doskonale-
nia kierownikéw polega na powierza-
niu poszczegdlnym osobom napisania
oceny wystepujacych probleméw. Pra-
ca taka wymaga powaznego wysitku,
zebrania materialu o faktach, analizy
zjawiska 1 wskazania konkretnych $§rod-
kéw rozwigzania. Poniewaz takg sama
robote wykonuje kilka os6b jednocze$-
nie, indywidualnie, to wplywa to na
ocene pracownika 1 wazy na jego
przysziych losach, dlatego tez wspo6i-
zawodnictwo o najlepsza koncepcje i
pochlebna opinie ma znamiona silnej
rywalizacji. Taka metoda uczy solidnej
pracy samodzielnej, zniecheca jednak
do pracy zespolowej.

Dla pracownikéw nowoprzyjetych po
ukonczeniu uniwersytetow istnieje w
wielu zakladach program szkolenia od
18 do 24 miesiecy. Polega on na przesu-
waniu ludzi z wydzialu do wydzialu,
tak aby mogli znalezé swoje miejsce.

W niektérych zakladach, w celu u-
mozliwienia poznania problemdéw pra-
¢y w réznych dziatach, tworzy sie eta-
ty asystentéw, przy wyzszych szcze-
blach zarzgdzania. Asystent kierownika
nie kieruje bezposrednio, a wiec nie mo-
Ze obnizyé sprawno$ci pracy dzialu czy
wydziatu, co jest dobrg strong tej insty-
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tucji. Stabo$é jej polega na tym, ze nie
daje szansy wykazania sie pracg, zalezy
to w duzej mierze od kierownika, u kté-
rego odbywa sie praktyke. W jakim
stopniu nabedg umiejetnosci kierow-
nicze zalezy od kierownika, ktéremu
podlegajg. Kierownik powinien znaé
swoich podwiadnych, jak wykonujg
swoje czynnoéci, ich indywidualne u-
zdolnienia i umiejetnosci.

Delegowanie pewnych uprawien na
podwlanych daje duza szanse wyrobie-
nia nawykow, uczenia sie kierowania.
Odpowiedzialno$¢ jest jednak najlep-
szym nauczycielem (s. 163). Kiedy i jak
rozwija¢ uzdolnienia kierownicze pod-
wladnych przez dawanie im zadan roz-
szerzajgcych te uzdolnienia, wymaga
dobrego wyczucia, dobrej znajomosci
podwladnych i duzej wprawy przetozo-
nych.

Wiele os6b uwaza — chociaz nie ma
tu jednomys$lnosci, ze kierownik w za-
kladzie przemysiowym powinien by¢é
wychowawecyg tego typu, co trener pil-
karski. Bez znajomoéci zasobow ludz-
kich stojacych do dyspozycji kierowni-
ka, nie bedzie on w stanie kierowaé
skutecznie. Praca uczy ludzi, ale diu-
go$¢ tej nauki zalezy od przelozonego.

Wychowanie jest skladowg czeScig
funkcji kierownictwa twierdzi Alex Be-
velas. Gléwng czynnoscig kierownika
jest zorganizowanie i pokierowanie
wysitlkami zespoiu ludzi dla realizacji
ustalonego celu, wykorzystanie umie-
jetnosci 1 uzdolnien innych, rozwijanie
ukrytych  mozliwoéci podwiadnych.
Wielu autoréw przyréwnuje Kkierowni-
ka do rolnika czy tez ojca rodziny; je-
den i drugi swoja dzialalno$cig stwa-
rzaja gruni dla przysziych wynikow,
rolnik dla dobrego urodzaju, ojciec
stwarza atmosfere, w ktorej dojrzewaja
dzieci. Jest to typowe paternalistyczne
stanowisko, nie majace zbyt duzo zwo-
lennikéw.

Srodowisko pracy jest w duzym stop-
niu okres$lone i ksztaltowane przez prze-
lozonego. Zgryzliwy i nieuczciwy Kkier-
rownik moze dzialaé¢ jak zaraza, moze
spowodowaé powazne spustoszenie w
morale pracownikoéw, choroby nerwico-
we, nadmierng fluktuacje, moze zaist-
nieé¢ konflikt ukryty obnizajgcy wydaj-
noéé pracy. Kierownicy oceniajgcy swych
podwiadnych — ze wzgleddow wycho-
wawczych z reguly zapoznajg ich z ar-
kuszami ocen, a niektdérzy zalecajg oce-
nianym wspélnie z Zong oméwienie po-
dawanych uwag.

Atmosfera zaufania, to czynnik za-
sadniczy w stworzeniu klimatu, w kto-

rym ,,podwladni rozwijali sie i uzyski-
wali dobre wyniki” (s. 181). Przelozony
musi byé osiggalny nie tylko w sensie
fizycznym, ale takze w sensie intelek-
tualnym i psychologicznym.

Podstawg szacunku kierownika jest
posiadanie wyzszych umiejetnosci.
Kryteria oceny i postepowanie kierow-
nika nie mogg byé oparte na stanach
emocjonalnych i przypadkowych, Kkie-
rovynik musi posiadaé potrzebne umie-
jetnosci. Tu musi obowigzywaé zasada:
»jesli ctcesz kogo§ uczyé musisz sam
wiecej umieé” (s. 194). Inng metodg
dziatalno$ci wychowawczej jest u-
czestnictwo”. Metoda ta polega na u-
dziale w podejmowaniu decyzji, wyda-
wanie wiasnych opinii i sgdow o istot-
nych sprawach zakladu w oparciu o
wtlasne do§wiadczenia i w oparciu o u-
zyskiwang od przelozonych informacje,
co dzieje sie w innych dziatach i przed-
siebiorstwie. W wielu amerykanskich
przedsiebiorstwach dyrektorzy wedlug
opinii Mace, rozumiejg potrzebe akty-
wnej wspoipracy z  podwiadnymi,
wciggania ich do decydowania o lo-
sach zakladu. W ten sposéb wérod pra-
cownikéw wzmacnia sie poczucie od-
powiedzialno$ci i identyfikowania sie
z celami zaktadu.

Wreszcie w dziatalnosci wychowa-
wezej niezmiernie wazng role odgrywa
sprawiedliwe postepowanie. Awans lu-
dzi bez odpowiednich kwalifikacji, po-
mijanie pracownikow wartosciowyeh,
obsadzenie stanowisk osobami z zew-
natrz, wtedy kiedy istnieja pracownicy
o odpowiednich kwalifikacjach w da-
nym zakladzie jest traktowana jako
wykroczenie przeciw przedsiebiorstwu.
Sytuacja taka budzi nieufno$¢ do dy-
rekcji, rodzi niezadowolenie, stany fru-
stracyjne, obniza wysilek pracownikow.
W takich sytuacjach spotyka sie twier-
dzenie: ,,dlaczego mam lepiej praco-
wacé? Szef i tak przypisze zastuge so-
bie, albo komu innemu” (s. 207). Czy
kierownik jest wychowawca czy tez
nim nie jest zalezy od pogladéw filo-
zoficznych przez niego wyznawanych.
Jezeli przelozony reprezentuje poglad,
ze ,$wiat jest zimny i okrutny, kazdy
musi dbaé o siebie, a slabych niech dia-
bli porwa” (s. 216), jezeli interesuje sie
wylacznie swojg osobg, wlasng pozyc-
ja, wowezas nie istniejg zadne warunki
doskonalenia podwladnych. W niekt6-
rych amerykanskich przedsigebiorst-
wach awans kierownikéw jest uzalez-
niony ,,0d tego czy doskonalg innych”
(s. 218), od przygotowania nastepcow.
Musi to by¢é praca z calym zespolem
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podwladnych, a nie z jednym osobni-~
kiem, w przeciwnym razie pogarsza sie
morale pracownikow. Rowniez szkodli-
we jest faworyzowanie absolwentéw
jednej uczelni, co niekiedy sie zdarza.
Przyklad dobrej roboty musi i§¢ z go-
ry, od dyrektora naczelnego. Stowa nie
mogg rozbiegaé sie z czynami. Delego-
wanie wladzy na podwiadnych, dosko-
nalenie podwtladnych przez powierze-
nie im okreslonych czynnosci musi by¢
podyktowane interesem zakladu, nie
za$ wyreczaniem sie podwladnymi. Cza-
sem zdarza sie — pisze Mace i co po-
twierdza praktyka, ze zlecenie podwia-
dnym wykonania okreS§lonych czynnos-
ci jest wynikiem wlasnego nieuctwa
lub lenistwa. Sg i tacy kierownicy, kto6-
rzy uwazajg siebie niezastapionymi,
pilnie strzegg swych tajemnic kiero-
wania, podwladnych uwazajg za refe-
rentéw lub gohcow.

Myles L. Mace zaleca by wszelkie
szkolenie kadr kierowniczych nie nazy-
wat ,szkoleniem”, ,szkolenie” ponoé¢
zle dziala na niektére osoby. Niech to
beda ,konferencje” o zarzgdzaniu lub
,.konferencje kierownicze”. Autor ksigz-
ki  jest przeciwny organizowaniu
wspolnych seminariéw dla przetozo-
nych i podwitadnych, najlepiej — twiet-
dzi on — jak bedg to osoby z tego sa-
mego szczebla organizacyjnego. Chodzi
tu o swobode wypowiadania pogladow.

Kierowanie programem doskonalenia
kadr kierowniczych w przemys$le ame-
rykanskim nalezy do réznych dziatow
funkcjonalnych, w zalezno$ci od roéz-
nych czynnikow szczegélnie od stopnia
przygotowania kadr zdolnych podolaé
temu, tak odpowiedzialnemu zadaniu.

W jednych =zakitadach czynnosci te
spelniajg pracownicy dzialdéw sztabo-
wych, w innych kierownik personalny
lub odrebna sekcja tego dziatu, jeszcze
w innych sekcja przy naczelnym dyre-
ktorze. W wypadku, gdy programem
doskonalenia kadr kieruje komorka
sztabowa, do jej gléwnych czynnosci
nalezy:

1. byé osrodkiem wymiany informa-
cji dla ustalenia potrzeb kadro-
wych,

2. bra¢ udzial w rekrutacji i doborze
nowych pracownikéw,

3. braé¢ udzial w sporzadzaniu wycig-
gow kwalifikacyjnych,

4, nadzorowaé opracowanie, sporza-
dzanie i zestawienie arkuszy oceny,

5. pomaga¢ przy sporzadzaniu tablic
kadry rezerwowej,

6. prowadzié¢ akta wszystkich kierow-
nikéw i potencjalnych kierowni-
kéw,

7. pomagal przy organizowaniu semi-
nariéw,

8. pomaga¢ przy sporzgdzaniu planu
awansow,

9. pemaga¢ w opracowaniu specjal-
nych planoéw doskonalenia poten-
cjalnych kierownikow.

W Stanach Zjednoczonych Ameryki
Poinocnej szereg wyzszych uczelni pro-
wadzi specjalne kursy dla kadry kie-
rowniczej. Na Uniwersytecie Harvard
prowadzi sie ,,Zaawansowany Pro-
gram Kierownictwa”, Kktéry spelnia
trzy gloéwne cele:

1. Umozliwienie specjalistom pozna-
nie dzialalno$eci i probleméw in-
nych pionow.

2. Skrystalizowanie u kierownikéw
»Spolecznych $wiatopoglgdéw” (s.
250). W czasie kursu kierownicy ré-
znych zakladow spotykaja sie ze
sobg i z kadrg profesorsks, maja
wowezas i czas i mozliwo§ci prze-
dyskutowania tych probleméw spo-
tecznych, na ktére nie staé¢ ich w
nawale codziennej pracy.

3. Spotkanie sie kierownikéw, wymia-
na do$wiadczen i my$li pozwala u-
czestnikom na zrozumienie tego, co
wigze sie z kierowaniem, czyli o-
sigganiem czego$ za posrednictwem
innych.

Mpyles L. Mace przytacza szereg wy-
powiedzi uczestnikéw , Zaawansowane-
go Programu Kierownictwa” dotyczg-
cych korzy$ci wyniesionych z kursu.
Przytoczymy jedng z nich, wazng dla-
tego, iz daje ona wymowe ideologicz-
nej tresei szkolenia kadr kierowniczych
w przemysle amerykanskim. Jeden z
dyrektorow tak oto okre$la ,filozofie”
wyniesiong z takiego kursu:

-~Jezell przemyst nie uporzadkuje
sam swojego terenu, to zostanie on u-
porzadkowany w sposob, ktéry utrud-
ni a moze uniemozliwi prowadzenie
dziatalnoéci gospodarczej czy raczej by¢
moze utrzymanie naszego stylu zycia w
obecnej postaci” (s. 252). Pragnalem
podkreéli¢ ideologiczng wymowe pro-
gramow szkoleniowych, rozumienie po-
trzeby unormowania stosunkdéw spote-
cznych w zakladach przemystowych, ni-
welowanie  psychologicznych  zrédel
konfliktéw miedzy robotnikami a ka-
pitalistami, w celu umocnienia kapita-
listycznych stosunkoéw produkeji. Prag-
ne jeszcze zaznaczyé, ze W szeregu ame-
rykanskich przedsiebiorstw przemysto-
wych uznano ,,Komisje” jako skutecz-
ng metode doskonalenia kierownikéw.
Metoda Xomisji polega na  doborze
czlonkéw komisji z réznych piondéw.
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Wspoblne rozwigzywanie poszczegbdlnych
zagadnien pozwala poznaé, jakie pro-
blemy wystepuja w pozostalych dzia-
lach zakladu. Kierownik doskonale mu-
si znaé nie tylko swoéj dzial, ale row-
niez dzialy inne, ich wzajemna koope-
racje.

Autor ksigzki nie staral sie daé ty-
powego podejécia w kazdej sytuacji w
przedsiebiorstwach przemystowych. Wa-
runki i specyfika kazdego zakiadu po-
winna by¢ zrodiem szukania konkret-
nych rozwigzan problemow. Wspolng
cechg wszystkich kierownikow jest to,
ze majg organizowaé wysilek zespolow
ludzkich dla osiggniecia celow przed-
siebiorstwa. Praca Mylesa L. Mace o
doskonaleniu kadry kierowniczej w
przemys$le godna jest zalecenia, jako
doskonala analiza réznych metod pod-
noszenia kwalifikacji, wszystkim dy-
rektorom i dzialaczom spolecznym zaj-
mujgcym sie przemystem.

JOZEF SZMYTKOWSKI

K. Zygulski

Drogi rozwoju kultury masowej. War-
szawa 1966. Ark. wyd. 14.

JesteSmy $wiadkami zjawiska dyna-
micznego rozwoju kultury, ktére okres-
la sie mianem kultury masowej. Ta
problematyka jest nie tylko frapujaca,
ale 1 wywoluje wcigz zywe spory. Bada-
nia nad nig prowadzi w Polsce wiele
instytucji naukowo-badawczych i kul-
turalnych, a w szczego6lno$ci Pracow-
nia Badann nad Kulturag Masowg FPol-
skiej Akademii Nauk.

Niedawno kierownik tej placowki,
doc. dr K. Zygulski opublikowat bardzo
interesujgca ksigzke pt. ,Drogi rozwo-
ju kultury masowej”. Praca ta prze-
znaczona jest przede wszystkim dla
pracownikéw roéznych instytucji kultu-
ralno-o§wiatowych. Autor omawiajgc
wybrane zagadnienia kultury masowej,
ukazuje je jako wielki §wiatowy pro-
ces, w ktorym wszyscy w jaki§ sposob
uczestniczymy. Zasadniczg tezg autora
jest przeswiadczenie, ze w dzisiejszych
czasach nie mozna dzialaé skutecznie
w dziedzinie kultury, nie majgc przed
oczyma chociazby zarysu jej calo$ci.

Ksigzka sklada sie z pieciu rozdzia-
16w, w ktérych autor przedstawia na-
stepujace tresci:

I. Historyczne okolicznosci powstania

kultury masowej.

II. Organizacja kultury masowej.

I11. Odbiorecy kultury masowej.

IV. Treéci kultury masowej i ich twor-
cy.

V. Problemy polityczne kultury maso-
wej.

Cato$¢ rozwazan poprzedzona jest
,,Wstepem”, z ktorego czytelnik dowia-
duje sie o toczacej sie w Polsce dysku-
sjl na temat kultury masowej w na-
szej powojennej rzeczywistosci. Przed-
miotem kontrowersji byla miedzy in-
nymi sprawa definicji i prawomocno$-
ci postugiwania sie terminem ,kultura
masowa” dla okre§lenia zjawisk kultu-
rowych zachodzgcych w naszym zyciu
spotecznym.

Na o0g6! przewaza opinia, ze termin
»kultura masowa” moze by¢ uzywany
w odniesieniu do naszej wspolczesne]
rzeczywistosci, gdyz dobrze okresla
kompleks zjawisk zréznicowanych, ale
majacych wspolne jadro. Nie znaczy to
wcale, aby wszyscy juz obecnie mieli
precyzyjna definicje tego pojecia. Na
razie trudno jg zbudowac, choéby ze
wzgledu na nie zakonczony proces.
I tym chyba tylko nalezy tlumaczy¢, ze
autor nie podaje wlasnej definicji ter-
minu ,kultura masowa”. Jednak taka
definicja na pewno by sie przydala.

W pierwszym rozdziale rozpatrzone
zostaly: zagadnienie chronologii, pro-
blemy upowszechnienia kultury, sity
napedowe nowego procesu, urbanizacja
i jej nastepstwa spoleczne, rewolucja
techniczna XX wieku, wolny czas w
spoleczenstwie przemystowym, powsta-
nie kultury masowej w Polsce.

Zygulski pisze, podzielajac zdanie
szeregu uczonych, iz kultura masowa
jest wytworem XX wieku, chociaz jej
pierwociny mozna spotkaé o wiele
wczeéniej.

Zagadnienie umasowienia kultury za-
rysowuje sie w Polsce w dwudziesto~
leciu miedzywojennym. Trzeba jednak
stwierdzi¢, ze 6wczesne warunki spo-
teczne i ekonomiczne, a takze staby roz-
wo6j techniki i w waskim zakresie u-
powszechnienie o$wiaty nie mogly do-
prowadzi¢ do powstania kultury maso-
wej w Scistym tego stowa znaczeniu.

Dopiero w Polsce Ludowej zostaly
stworzone odpowiednie ku temu warun-
ki. Zasadniczym czynnikiem spraweczym
kultury masowej stat sie nowoczesny
przemyst, ktory stworzyl, zgodnie z
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ogblnymi tendencjami naszej epoki, ga-
lezie zaspokajajgce potrzeby kultural-
ne, w szczegblnosei potrzebe rozrywki:
przemys! kinematograficzny, poligra-
ficzny, muzyczny, radiowo—telewizyjj
ny. W zwiagzku z tym powstal szeroki
krag odbiorcow dbébr kulturalnych.
Rozwdj ten byl mozliwy nie tylko dzie-
ki osiggnieciom w dziedzinie ekono-
miczno-technicznej, lecz réowniez dzie-
ki upowszechnieniu o$wiaty. Udalo sie
zlikwidowaé caltkowicie analfabetyzm
1 weciggngé w orbite oddzialywania kul-
turalnego szerokie masy ludowe, ktore
dawniej pod tym wzgledem byly upo-
$ledzone,

Drugi rozdziat zostal poswiecony ana-
lizie réznych form organizacji kultury
masowej, ktére maja miejsce w wielu
krajach, w tym w krajach wspoélnoty
socjalistycznej. Na przykladzie historii
kinematografii, wspélezesnej prasy, te-
lewizji i reklamy, wykorzystujgc dane
statystyczne, wykazuje autor przemy-
slowy charakter organizacji kultury
masowe]j, jej zwigzek z kapitalistycz-
nym rynkiem, a takze z dziatalnoScig
panstwa socjalistycznego.

W tymze rozdziale autor stwierdza,
ze odmienno§é sytuacji w ustroju so-
cjalistycznym polega na tym m. in., iz
przemyst kulturalny jest monopolem
panstwa, czeScig gospodarki planowej.
W calym modelu gospodarki socjalis-
tycznej, je$li chodzi o wytwarzanie
débr kultury masowej 1 ich dystrybu-
cje, zysk nie odgrywa zasadniczej roli.

Rozdzial trzeci przynosi omoéwienie
roznych form uczestnictwa w kulturze
masowej. Rozwazania te zostaly po-
przedzone ogoélng charakterystyka jej
konsumentoéw.

Autor zwraca uwage, iz uczestnicze-
nie w zyciu kulturalnym wymaga spel-
nienia takich warunkéw, jak cheé¢, dy-
sponowanie niezbednymi $rodkami ma-
terialnymi, a przede wszystkim posia-
danie wolnego czasu.

Mimo ze masowe §rodki przekazu
kultury zacierajg coraz bardziej roznice
miedzy miastem a wsig, to nadal mia-
sto jest glownym rynkiem jej zbytu.
Badania wykazuja, Ze szczegdlng role
w tym procesie grajg film, radio oraz
czytelnictwo prasy i ksigzki.

Zdaniem autora, kultura masowa w
kraju realizujacym zasady socjalistycz-
ne jest odmienna w swoim modelu od
kultury w krajach kapitalistycznych.
Wplyw na to majg instytucje, obyczaje
i tradycje, a rbwniez potrzeby odbior-
c6w, ktérych horyzont umysiowy i gu-

sty wyznaczajg styl produkowanej kul-
tury masowej.

W rozdziale czwartym K. Zygulsk:
pokazuje negatywne zjawiska towarzy-
szace ksztaltowaniu sie kultury maso-
wej na Zachodzie. Jej przemystowy
charakter, istnienie ogromnych zakta-
dow 1 instytueji nadawczych, ktore pra-
cuja przez calg niemal dobe, stale za-
potrzebowanie chlonnego rynku —
wszystko to stwarza koniecznosé wiel-
kiej produkcji przeroznych treéci. W
zwigzku z tym masowo$é i seryjnosé
stale grozi obniZeniu wartoéci artystycz-
nych tre$ci kulturalnych. Przykladem
tego ujemnego zjawiska, ktére jest nie-
odigcznym atrybutem kultury masowej
komercjalnego spoleczenstwa kapitali-
stycznego, moze hyé tzw. ,prasa serca”,
ktéra jest narzedziem oglupienia i pro-
pagowania blednych wyobrazen o swie-
cie.

W ostatnim rozdziale K. Zygulski pi-
sze 0 takich sprawach, jak: kultura ma-
sowa 1 polityka, kultura masowa w
krajach opdznionych w rozwoju oraz
perspektywy rozwoju kultury masowej
w  spoleczenstwie socjalistycznym. Z
wielu wzgleddéw to ostatnie zagadnienie
jest bardzo interesujgce. Autor stwier-
dza miedzy innymi, ze mechanizm kon-
troli nad treéciami rozpowszechnianymi
w spoleczenstwie socjalistycznym jest
$cisle zwigzany z ogdlng polityks spo-
teczng 1 Kkulturalng. Prowadzi to w
praktyce do skutecznej eliminacji tych
treSci, ktore nie sg zgodne z zasadami
socjalistycznymi. W tych warunkach
tylko znikomy procent elementéw, wat-
k6w i utworéw bedgcych przedmiotem
zasadniczej krytyki w spoleczenstwach
kapitalistycznych, dociera do odbiorcéw.
Nie ma zatem utworéw makabrycz-
nych, wychwalajgcych gwalt i przemoc,
pornograficznych, starajgcych sie zaszo-
kowa¢ widza, prasa nie drukuje prze-
powiedni astrologicznych i horoskopow,
nie przerabia sie klasykéw literatury
na komiksy. Dagzy sie natomiast do
jak najszerszego wykorzystania nowych
mozliwo$ci do przekazu tredci uznawa-
nych za wartosciowe. Nie stroni sie od
powaznej, klasycznej, a nawet ekspe-
rymentalnej sztuki, intelektualnych
dyskusji i osiaggnie¢ nauki. Autor pod-
kre§la, ze w socjalistycznym modelu
kultury masowej majg priorytet tresci
o$wiatowe i wskazuje na ich duzg roz-
pieto§¢ tematyczna: od praktycznych
porad gospodarczych do zagadnien fi-
lozofii.

Poszukiwanie mozliwe skutecznych
drég i sposobow dotarcia do audyto-
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rium, zainteresowania go i rozbudzenia
w nim ciekawoéci intelektualnej, sza-
cunku do wiedzy — to jedno z zasad-
niczych zadan polityki kulturalnej w
Polsce. Jednoczes$nie zwraca sie uwa-
ge na trudnosci, ktére wystepujg w
trakecie realizacji zadan kulturalno-
-ofwiatowych, zwigzanych z masowym
i zréznicowanym odbiorca.

Na zakonczenie oddajmy glos auto-
rowi tej interesujgcej publikacji: , Rola
kultury masowej to takze rola instru-
mentu integracji spolecznej, do ktérej
z natury rzeczy musimy przywigzywac
szezegblng wage. Kultura masowa, do
ktorej audytorium wigczajg sie w Pol-
sce wcigz nowe rzesze ludzi, powinna
sie staé czescig ogodlnej koncepcji nasze-
go zycia, podporzadkowaé jej. Kazdy,
kto dziala na polu kultury i o$wiaty,
ma w te] dziedzinie jaka$ czastke za-
dania do realizacji” (s. 227).

Wydaje sie, ze zadanie, ktdére autor
postawil przed swojg ksigzka — aby
mogla ona stuzyé pomocag dziataczom
kulturalnym i o§wiatowym — zostalo
w pelni wykonane.

STANISEAW KANIA

Bozenna Chmielewska

Spoleczne przecbrazenie Srodowisk
wiejskich na Ziemiach Zachodnich na
przykladzie pieciu wsi w wojewodziwie
zielonogoérskim. Poznan 1965, ark., wyd.
15.

Praca Bozenny Chmielewskiej jest
6smym tomem serii ,,Ziemie Zachodnie
— Studia i Materiaty”, wydawanej
przez poznanski Instytut Zachodni.

Rozprawa znanej w wojewodz-
twie badaczki sktada sie ze sze$ciu roz-
dzialéw oraz dosyé obszernego, trady-
cyjnego wstepu i zakonczenia. Autorke
interesuja nastepujace problemy: 1) za-
siedlanie badanych wsi, 2) ksztaltowa-
nie sie stosunku do nowych siedzib, 3)
ruchliwo§é przestrzenna mieszkancow,
4) adaptacja i stabilizacja ekonomicz-
na osiedlencow, 5) procesy adaptacji i
integracji kulturalnej, 6) tworzenie sie
nowych wiezi spolecznych.

Recenzowang prace cechuje kryty-
cyzm w stosunku do réznorodnych, o-

biegowych opinii na temat adaptacji i
integracji spotecznej, jednoczes$nie
ksigzka ta wyrdznia sie szerokim udo-
kumentowaniem, rzeczowos$cig 1 precy-
zja wyktadu. B. Chmielewska w zasa-
dzie unika jakichkolwiek nieuzasadnio-
nych opinii I nie dopuszcza ani na chwi-
le do glosu intuicji. Te cechy sprawia-
ja, ze czytelnik przyjmuje z pelnym za-
ufaniem omawiang publikacje. Sprawcg
tego stosunku do omawianej ksigzki po-
zostaje i rzetelny warsztat badaweczy,
na ktéry zlozyly sie dlugoletnie bada-
nia (prowadzone w latach 1958—1961),
ich réznorodne metody i procedury. Ma-
terial byl zbierany przez autorke przy
pomocy obserwacji uczestniczace] bez
ujawniania celu poczynan badawczych,
cho¢ jednocze$énie — jak pisze sama
autorka: ,,W kazdej wsi stopien uczest-
niczenia w zyciu mieszkancoéw, jak i
stopien niejawnos$ci badan roéznil sie w
sposob zasadniczy” (s. 31). Précz obser-
wacji autorka prowadzila wywiady,
ktére powaznie wzbogacily material.
Wreszcie, by uzyskaé dane iloSciowe,
bez ktérych nie mozna okresli¢ stopnia
powszechno$ci poszczegélnych {ypow
zachowan spotecznych, B. Chmielewska
przeprowadzila badania przy pomocy
dwoch kestionariuszy (jeden przezna-
czony dla ludnogéci autochtonicznej, a
drugi dla naplywowej). W efekcie licz-
ba odpowiadajacych na kwestionariusz
osiggneta cyfre 1267 os6b. Liczba ta
przekracza znacznie iloSci ankiet zbie-
ranych jednorazowo podczas prowa-
dzenia poszczegdlnych prac badaw-
czych przez autorow zajmujgcych sie
problematykg Ziem Zachodnich, Wresz-
cie uzupelnieniem badan byly materia-
ly pochodzace z dokumentow staty-
stycznych 1 archiwalnych, cho¢ nie
zawsze kompletnych, co wydatnie u-
trudniato rekonstrukecje niekt6érych fa-
ktéw spolecznych. Jednakze brak ten
nie wplyngl na obnizenie wartosci po-
znawcze] wynikow. Przy tej okazji wy-
padnie tez zwroéci¢é uwage, ze cze$é
wstepu, poswiecona tokowi badan i za-
stosowanym technikom poznania, moz-
na poleci¢ wszystkim tym, ktérzy inte-
resujg sie metodami prowadzenia ba-
dan spolecznych, a i bardziej do§wiad-
czenia badawcze znajdag sporo mate-
rialu pomocnego w doskonaleniu wias-
nego warsztatu.

Wybierajagc lokalne spolecznosci do
swych badan, autorka zabiegala o to,
by odpowiadaly one charakterystycz-
nym dla Ziem Zachodnich ukiadom
przestrzennym oraz zgrupowaniom ©O
réznych proporcjach ludno$ci naptywo-
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wej i autochtonicznej. B. Chmielewska
prowadzila prace badawcze w Glucho-
wie pow. Sulecin oraz w Legowie, Ko-
lesinie, Nowym i Starym Kramsku —
miejscowosciach lezgeych w granicach
pow. Sulechow. Pierwsza z wymienio-
nych jest miejscowoéciag odlegle polo-
zong od wiekszych oérodkéw miejskich
i z bardzo niedogodng komunikacja.
W niej zgrupowana byla ludno$é repa-
triancko-osadnicza o niewielkiej liczbie
przewadze repatriantéw 1 o typowo
rolniczej strukturze zatrudnienia. W
F.egowie natomiast repatrianci przewa-
zali, a na roli pracowalo 65% badanych.
Jest to miejscowo$é usytuowana w po-
blizu dawnej granicy polsko-niemiec-
kiej i blisko wiekszych os$rodkéw miej-
skich. Kolesin jest z kolei zgrupowa-
niem autochtoniczno-osadniczo-repatri-
anckim; natomiast Nowe i Stare Kram-
sko to wsie autochtoniczne, w ktérych
ludno$é napltywowa stanowila zaledwie
8% i 6% ogblu mieszkancoéw. Komuni-
kacja z ofrodkami miejskimi, z wyjat-
kiem Starego Kramska, jest dogodna.
Zaréwno roznorodno§é materiatow,
jak i mozliwie wszechstronno$é kryte-
ribw doboru miejscowosci do badan u-
mozliwily autorce przeprowadzenie
glebokiej i bogatej analizy przeobrazen
spolecznych wsi Ziem Zachodnich.

W pierwszym rozdziale autorka zaj-
muje sie procesami zasiedlania bada-
nych wsi. Analize rozpoczyna B. Chmie-
lewska od periodyzacji tego procesu,
wyroézniajac frzy etapy. Pierwszy z nich
przypada na lata 1945—1949 — wtedy
to osiedlilo sie 72% o0sob; w latach
1950—1955 — dalszych 14% i od roku
1956 znéw 14%. Przyjecie granic chro-
nologicznych dla pierwszego okresu nie
budzi wiekszych zastrzezeri; natomiast
rok 1955, rozpoczynajgcy oOw II etap
moze budzi¢ pewne watpliwoéci, ponie-
waz autorka ulegla tu, by¢ moze, me-
chanizmowi stereotypu, kazgcego sa-
dzi¢, iz rok 1956 nalezy obowigzkowo
przyjmowaé¢ jako cezure chronologicz-
ng we wszelkiego rodzaju badaniach
spotecznych. Rok ten ma niewgtpliwe
znaczenie przy charakterystyce polity-
ki ekonomicznej, kulturalnej, lecz nie
przekonuje jako cezura dla proceséw
osadniczych tym bardziej, ze zaréwno
sze§cioletni IT etap (1950—1955), jak row
niez szeScioletni III etap, charaktery-
zujg te same wskazniki naptywu lud-
nosci (po 14%). Byé moze jednak w ro-
ku 1956 nastapila ,.eksplozja” osadni-
cza, ktéra kaze przyjac¢ ten rok za ini-
cjujgcy III etap, ale autorka pozosta-
wia to do rozstrzygniecia czytelniko-

wi., Nalezy jednak przyznaé, ze przyje-
cie, badz odrzucenie tej periodyzacji
nie posiada wiekszego znaczenia
dla probleméw rozpatrywanych przez
Chmielewsks.

W dalszej cze$ci omawia rozmie~
szczenie przybyszéw w obrebie ba-
danych wsi. Mimo, iZ do poszczegdlnych
wsi przybywala nowa ludno$é pocho-
dzgca z tego samego regionu, jednakze
poszczegdlni gospodarze nie zabiegali
o wierne przenoszenie ukladéw sgsiedz-
kich, wystepujacych w dawnej za-
mieszkiwane] miejscowosci. O wyborze
gospodarstwa decydowala jego jakosé.
Stad tez niedwuznacznie wynika, iz
przemieszezanie nawet calych lokal-
nych spoltecznosci, byto poczgtkiem roz-
Iktadu dawnych, tradycyjnych wiezi
spolecznych. Problem ten zostat moc-
niej wyeksponowany w nastepnym roz-
dziale, zajmujgcym sie ksztalttowaniem
stosunku do nowych siedzib.

Rozwazania drugiego rozdzialu roz-
poczyna autorka od analizy motywoéw
wyboru nowej siedziby i wylicza ich az
11, wskazujgc jednoczeénie, ze przy
wyborze miejscowoSci przez poszczegdl-
ne osoby mogly graé role dwie a na-
wet trzy rézne przyczyny. Ponadto
Chmielewska stwierdza, iz w kazdej z
badanych miejscowo$ci jeden z moty-
wow bywatl dominujacy, np. w Glucho-
wie osiedlano sie ze wzgledu na wiek-
sze mozliwosci uzyskania rentownego
gospodarstwa, na drugim miejscu na-
tomiast plasowalo sie zawarcie malzen-
stwa z osobami tam mieszkajgcymi. Z
kolei we wsiach autochtonicznych prze-
wazal motyw zawarcia przez repatrian-
téw lub osadnikéw malzenstwa z au-
tochtonami, badz tez skierowanie do
pracy. Motywacja osiedlania sie nie eli-
minowala przypadkowosci o wyborze
nowe]j siedziby, wielu bowiem osiedleh-
cOw podlegato nastrojom tymczasowo-
$ei, postawie charakterystycznej zwlasz-
cza dla repatriantéw z roku 1945, p6z-
niejsi jednak przybysze nie ulegali tym
tuz powojennym nastrojom. Wiekszo§é
mieszkancow, jak stwierdza Chmielew-
ska, zadowolona jest z wyboru siedzi-
by, choé wskaznik ten wyraznie waha
sie w réznych miejscowosciach (od 85%
w Legowie do 47% w Gluchowie). O za-
dowoleniu, bgdz niezadowoleniu decy-
duja przede wszystkim warunki eko-
nomiczne: gospodarstwo, mieszkanie,
prosperita itp. Niebagatelnym takze
czynnikiem pozostaje tu odleglo$é od
miasta. Wypadnie tez podkre§lié, ze
84% nie wyrazalo zalu z powodu nie-
osiedlenia sie w innych miejscowo$ciach
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Ziem Zachodnich, a ponadto zdaniem
autorki ok. 83% badanych osadnikow i
repatriantéw przejawia postawy cha-
rakterystyczne dla lokalnego patriotyz-
mu. Natomiast wérod zalujacych, z po-
wodu zamieszkania w badanych miej-
scowosciach znaczny odsetek stanowili
ludzie mlodzi o ambicjach zamieszka-
nia w miedcie. W dalszej czesci rozdzia-
u autorka interesuje sie emocjonalny-
mi zwigzkami ludnos$ci naptywowej z
ich dawnym miejscem pobytu. I tu ba-
dania pozwolily stwierdzi¢ istnienie
wsrod repatriantéw tendencji do idea-
lizowania swej starej ojczyzny lokal-
nej, ktérego to zjawiska nie obserwuje
sie wérdod osadnikéw. Ale z drugiej
strony dostrzega sie u repatriantow
spadek zainteresowan i tesknoty do sta-
rych siedzib, gdy tymeczasem u wielu
osadnik6w owe uczucia zaczynaja kiet-
kowaé. Przyczyn tego stanu rzeczy, zda-
niem B. Chmielewskiej, dopatrywaé sie
nalezy w tym, iz repatrianci zdaja so-
bie sprawe, iz dawne ich siedziby w
sposGb zasadniczy rbéznig sie od tych,
ktore przed laty opuscili. Natomiast
osadnicy — zwlaszcza z koninskiego —
obserwujac awans przemystowy ich da-
wnej ziemi, wyrazaja przekonanie, iz
ich rodzinom mogloby sie tam zyé le-
piej. Inna prawidlowoscig pozostaje
fakt, ze im starsza kategoria ludnoéci,
tym wiecej oséb teskni za starymi swy-
mi ziemiami. Nie bez znaczenia dla wy-
gasania owych emocjonalnych wiezi
bylo osiedlanie sie w grupach dawnych
znajomych i krewnych — czlonkowie
tych kategorii sg najbardziej zadomo-
wieni i najmniej tesknig za dawnymi
siedzibami. Jednakze emocjonalne zwia-
zki z dawnymi lokalnymi ojczyznami
nie oznaczajg wcale checi powrotu do
nich.

W kolejnym, trzecim rozdziale autor-
ke interesuje ruchliwo$§é przestrzenna
ludno$ci w badanych miejscowosciach.
Analiza dawnych prowokuje B. Chmie-
lewska do wniosku, ze choé blisko§¢
miasta wplywa wprawdzie na powstrzy-
mywanie ucieczki mlodych ludzi do o-
srodk6éw zurbanizowanych i staraja sie
oni lgezyé prace zarobkows w przemys-
le czy w rzemio$le z pracg na roli, ale
rolnicy, mieszkajacy blisko miast i po-
siadajgcy kwalifikacje do wykonywania
zawodow pozarolniczych — ... jezeli de-
cydujg sie na migracje z aktualnej sie-
dziby, to wyjezdzajg do miast w sto-
sunkowo znacznie wiekszej liczbie, ani-
zeli opuszczajacy wsie o strukturze spo-
leczno-zawodowej, charakteryzujacej sie
przewagg ludnosci rolniczej, nie posia-

dajacej zawodoéw rzemie§lniczych, tech-
nicznych itp.” (s. 105). Tendencja ta przy
tym nie jest warunkowana pochodze-
niem regionalnym. Wsérod innych przy-
czyn wywolujacych migracje Chmie-
lewska wymienia m. in.:
1) otrzymanie spadku przez osadnikéw,
2) zawieranie zwigzkéw matzenskich,
3) opuszczanie gospodarstwa ze wzgle-
du na podeszly wiek.

W nastepnej cze$ci rodzialu rozwaza-
ny jest problem tzw. migracji zamie-
rzonych. ,Potencjalni migranci” sta-
nowig ok. 25% og6tu badanych. Daze-
nia do wyjazdu przejawiajg ludzie mlo-
dzi, osoby pozostajagce w zwigzkach
matzenskich, autochtoni i jednostki po-
siadajgce wyksztalcenie podstawowe.
Jednoczeénie powaznym czynnikiem,
hamujacym migracje, a tym samym
wplywajacym na stabilizacje mieszkan-
cOw badanych wsi jest posiadanie zie-
mi. Wedlug wynikéw badan u pewnej
czeSci zamierzajgcych migrowaé, istot-
niejsza role odgrywa nawyk przenosze-
nia sie niz inne, uzasadnione motywy.
Nie bez wplywu na ruchliwosé miesz-
kancow pozostajg stosunki interperso-
nalne, np. repatrianci pragng dosé cze-
sto zamieszkiwane wsie przez autoch-
tondéw opusci¢ ze wzgledu na pewne
trudnosci we wspoéizyciu. Jednak w is-
tocie wymienione tu motywy wg B.
Chmielewskiej nie stanowig zasadnicze-
go bodzca do migracji. Prymat bowiem
wiodg inne (autorka wymienia az 14
roznych kategorii), a mianowicie: cheé
zamieszkania w miescie lub miejscu
pracy oraz warunki ekonomiczne — na
te grupy powotluje sie az 60% ogoélu po-
tencjalnych migrantéw. Autorka kon-
kluduje réwniez, ze migracje wykazu-
ja raczej tendencje spadkowe. Zresztg
do zamierzen migracyjnych badanej
zbiorowos$cl autorka podchedzi nadwy-
raz ostroznie: ,,Zdarzaly sie czesto wy-
padki, ze badany wyrazat cheé¢ migro-
wania ze wsi i podawat jako przyczyne
zamiar zamieszkania w miescie — nie
okre$lajgce przy tym ewentualnego ter-
minu wyjazdu ze wsi, ani tez kierunku
migracji”. — I dalej czytamy: ze trak-
towaé to nalezy — ,,.. raczej jako od-
bicie dokonujgcych sie przeobraien
spotecznych, przede wszystkim ... stale-
go awansu spoltecznego i rosngcych po-
trzeb ekonomicznych oraz kulturo-
wych, a nie jako rzeczywiste projekty
zmiany miejsca zamieszkania” (s. 138—
—139).

Czwarty rozdzial pracy zajmuje sie
problemami adaptacji i stabilizacji eko-
nomicznej. Analiza tych proceséow w
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recenzowanej pracy rozpoczyna sie od
spojrzenia na zmiany w metodach go-
spodarowania. Czytamy tam m. in.:
»Przystosowanie sie przybyszéw do no-
wych warunkéw ekonomicznych pole-
galo przede wszystkim na nabywaniu
umiejetnosci uprawy i nawozenia gle-
by, odznaczajgcej si¢ nieznanymi im do-
tychezas cechami oraz poslugiwania sie
skomplikowanymi, nowoczesnymi na-
rzedziami, ktére wraz z calym dobyt-
kiem znajdowaly sie w przejmowa-
nych przez nich posesjach” (s. 140). Pro-
ces ten nie przebiegal w spos6b prosty.
Poczucie tymeczasowosci wéréd repa-
triantbw w pierwszych latach pobytu
na nowych ziemiach powodowato, Ze
chlopi nie uprawiali calego areatu zie-
mi, nie szanowali zastanego dobytku,
ponadto nie byli przygotowani do po-
slugiwania sie nieznanymi przedtem
przedmiotami uzytku domowego I na-
rzedziami rolniczymi. Natomiast osied-
lency, zwlaszeza z Wielkopolski, bedg-
cy organizatorami zycia, pPrzenoszacy
sie w nadziei polepszenia bytu — Drze-
jawiali zupelnie inny stosunek do za-
stanych doébr.

Przenosiny na nowe ziemie wplynety
na zmiane struktury rolnej éwezesnych
przybyszéw. Spora ilo§é gospodarzy,
posiadajgcych dawniej mate gospodar-
stwa, wydatnie zwiekszyla swdj areal
ziemi zaréwno drogg objecia wiekszych
gospodarstw, jak i pdéZniej poprzez za-
kup roli. Szczegdlnie areal gospodarstw
zaczal sie zwiekszaé po roku 1956. In-
nym znamieniem postepujgcej adapta-
cji 1 stabilizacji ludno$ci naplywowej
bylo inwestowanie i remontowanie za-
gr6d. Do roku 1956 prawie nie obser-
wowalo sie prowadzenia remontéw po-
mieszezenn gospodarczych. Poézniej zain-
teresowanie tymi sprawami znacznie
roénie. Jednakze po dzien badan istnia-
ly réznice w naktadach inwestycyjnych
grup o roéznym pochodzeniu regional-
nym. W tym zakresie przodujg autoch-
toni. Autorka zjawisko to tlumaczy na-
stepujaco: ,,... gospodarka rolnikéw re-
patriantéow i osadnikéw nie jest jeszeze
na tyle racjonalna i intensywna, aby
wyczerpaé wszystkie rezerwy, kryjace
sie w przyjetych zabudowaniach gospo-
darczych” (s. 157). Badajaca stwierdzi-
la rowniez, iz najwiecej remontéw i in-
westyeji przeprowadzaja gospodarze
posiadajgcy wiecej niz 5 ha ziemi. Zre-
ferowany w rozdziale IV material skla-
nia do wniosku, ze w swej masie spo-
leczno$ei badanych miejscowos$ci, mimo
wielu rozlicznych trudnosci, przeszty
pomyS$lnie etapy adaptacji i stabilizacji

ekonomicznej, jakkolwiek stopien za-
awansowania tych proceséw nie jest we
wszystkich badanych miejscowos$ciach
jednakowy.

W interesujgcym rozdziale pigtym,
traktujgeym o procesach adaptacji i in-
tegracji kulturowej, autorka przedsta-
wia szereg zmian, jakie zaszly zaréwno
w strukturze wyksztalcenia, spoteczno-
-zawodowej i1 obyczajowosci zycia co-
dziennego. Przybysze w okresie trwa-
nia akcji osiedleficzej, a zwlaszeza re-
patrianci — prezentowali niski poziom
wyksztalcenia, bylo bowiem wéréd nich
sporo analfabetéw, natomiast prawie
wszyscy osadnicy z poznanskiego posia-
dali pelne wyksztalcenie podstawowe, a
analfabetyzm nie byl wsér6d nich na-
zbyt rozpowszechniony. W $rodowis-
kach autochtonicznych autorka nie od-
notowata zadnego przypadku analfabe-
tyzmu. Na przestrzeni 15 lat wzrost jed-
nak wydatnie poziom wyksztalcenia ba-
danej zbiorowo$ci, a spora grupa mlo-
dziezy pokonczyta szkoly $rednie oraz
pewna jej cze$¢ podjela studia wyzsze.
Rzecz przy tym charakterystyczna, jak
pisze autorka, ze: ,Nie wrécila zadna
osoba po studiach wyzszych — osiedli-
ly sie one przede wszystkim w mia-
stach” (s. 170). Wazrost poziomu wy-
ksztalcenia (ok. 60%s badanych posiada
ukonczone wyksztalcenie podstawowe)
odbywal sie na nielatwej drodze orga-
nizacji szkolnictwa i walki z analfabe-
tyzmem, z tym ostatnim zjawiskiem
mozna sie zreszta w badanych wsiach
spotka¢é¢ jeszcze i dzi§. Bardziej aktywna
w zakresie zdobywania wyksztatcenia
byta ludnos§é¢ naptywowa, a repatrianci
chetniej niz inni posylali do szkol swe
dzieci, upatrujge w ich ksztalceniu
awans dla siebie. Zmianom wyksztal-
cenia towarzyszyly przemiany struktu-
ry spoleczno-zawodowej. Zjawiskiem
powszechnym w badanych wsiach bylo
zwiekszenie sie iloSci osdb pracujacych
poza rolnictwem. Obserwowatlo sie jed-
nak wypadki zamiany rzemiosta na rol-
nictwo. Analiza danych sklonila autor-
ke do wniosku, ze: ,Ludzie mlodzi,
mieszkajagcy w badanych wsiach, w
wielu wypadkach pracuja wylgcznie
jako rzemie$lnicy lub urzednicy, wéréd
0s6b starszych jest to zjawisko raczej
rzadkie” (s. 176). Ze spostrzezen B.
Chmielewskiej wynika wprawdzie, ze
zatrudnienia poza rolnictwem szukaja
wlasciciele gospodarstw do 2 ha, ale i
nie brak tam posiadajacych ponad 10
ha. Stad tez ,Czlonkowie rodzin wia$-
ciciele gospodarstw pracujgcy poza rol-
nictwem ... rekrutuja sie na ogdl wsze-
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dzie ze wszystkich niemal kategorii go-
spodarczych” (s. 177). Rzecz przy tym
znamienna, zwlaszcza u autochtonow i
osadnikow z Poznanskiego, iz obserwu-
je sie tendencje przechodzenia z rolnic-
twa do rzemiosta, osadnicy z woje-
wodztw poludniowych i repatrianci wo-
la szuka¢ zatrudnienia w charakterze
pracownikéw umyslowych, a je$li nie
posiadajg 7 klas, pracuja w charakterze
niekwalifikowanych robotnikéw. Naj-
bardziej jednak widoczne zmiany za-
szty w obyczajowosci zycia codzienne-
go. Na badanym terenie w roku 1945
nagle zjawily sie grupy o wyraznych
roznicach jezykowych, réinych sposo-
bach ubierania sie, odZywiania, innych
zwyczajach itp. Najmniej réznic wyste-
powalo miedzy autochtonami i osadni-
kami z Poznanskiego, z ktérymi wyraz-
nie kontrastowaly grupy repatriatntow,
prezentujacymi na og6l nizszy standard
kulturalny. Jednakze tu zauwaza sie
szybkie przemiany, zwlaszcza w zakre-
sie ubioru, higieny zZywienia — przej-
mowane sg bowiem — wzorce wyzsze.
Niewatpliwy wplyw na te zmiany mia-
ly kontakiy z miastem, czasopismem,
radiem. O dynamice przemian kulturo-
wych z jednej strony decydowaly, zda-
niem autforki, poziom ekonomiczny:
,,Spolecznosé lepiej sytuowana pod
wzgledem materialnym glebokiej i ra-
dykalnej przeobrazala swe obyczaje
nawet wowecezas, gdy jej kontakty =z
miastem byly sporadyczne anizeli
zbiorowosci ubozsze, jakkolwiek znaj-
dujgce sie pod bezpofrednim wplywem
kultury miejskiej” (s. 192). Z drugiej
za$§ strony przybysze starali sie znalezé
jaki§ wspolny modus vivendi: ,,Do nor-
malnego wspbélzycia miedzy czlonkami
obu grup (repatriantéw i autochtonoéw
— A. C.) konieczne bylo zniwelowanie
réznic kulturowych, a dla grupy repa-
triantéw stanowilo to niezbedng pod-
stawe dobrego samopoczucia w nowym
miejscu zamieszkania” (s. 193).

Ostatni rozdzial poswiecony zostal
wieziom spolecznym. Autorka poddala
analizie wiezi sgsiedzkie, rodzinne i
towarzyskie. Wprawdzie kiedy byta
mowa o zasiedlaniu wsi, ksztaltowaniu
sie stosunku do nowych siedzib czy
wreszcie o procesach adaptacji i inte-
gracji, B. Chmielewska musiala o tych
sprawach traktowaé, jednakze ran-
ga tych problemdéw Dbyla na tyle
wysoka, ze wymagala oddzielnego oméo-~
wienia. Badania potwierdzily rozklad
Scistej wspdlnoty sasiedzkiej, nie ozna-
cza to jednak wecale, catkowitej nega-
cji wiezi sagsiedzkich, a jedynie przej-

scie do zycia bardziej prywatnego. W
pierwszym okresie obserwowalo sie
spontaniczne powstawanie tego typu
wiezl miedzy czlonkami nowej spotecz-
noéci, nawet mimo istnienia réznic re-
gionalnych. Zjawisko to tlumaczy B.
Chmielewska tym, iz stereotypy nie li-
czyly sie zbyt mocno, bo cala spolecz-
no$¢ znalazia sie w mniej wiecej jedna-
kowych warunkach i rychlo nastepowa-
to indywidualizowanie oceny swoich sg-
siadéw nie wedtug ich pochodzenia, lecz
istotnej warto$ci. Bardziej jednak ske-
mplikowane sa wiezi rodzinne. Ich ana-
lizy dokonuje autorka w oparciu o da-
ne dotyczace zawierania zwigzkéw
malzetiskich. Wprawdzie dosyé pow-
szechne sa tzw. malzenstwa mieszane
tj. wspéimalzonkowie pochodza z réz-
nych regionéw, ale natezenie ich w roéz-
nych grupach regionalnych jest rézne.
CzeSciej pobieraja sie ludzie z regionow
kulturowo zblizonych, a najsilniejsze
tendencje separatystyczne, zwlaszcza
w stosunku do repatriantéw przejawia-
ja autochtoni, choé i tu obserwuje sie
powolna rewizje postaw. W ftrzeciej
czesci rozdzialu zajmuje sie autorka
kontaktami towarzyskimi oraz ,inny-
mi”. Trzeba jednak w tym miejscu
stwierdzi¢, iz cze§¢ ta robi wrazenie
dosy¢ spiesznie pisanej, co objawilo sie
w zdawkowym traktowaniu problema-
tyki, np. rola rad narodowych, organi-
zacji partyjnych i spolecznych ete. Jed-
nakze stad wlasciwie dowiadujemy sie
o zaniku wiezi towarzystkich, natomiast
spotkania pozasgsiedzkie majg raczej
charakter przypadkowy, a wszelkie in-
ne formy styczno$ci majg charakter
uslugowy. Autorka jednak podkreéla, ze
,Istnieje jeszcze jedna platforma stycz-
noéci, przyczyniajgca sie do wytwarza-
nia wiezi spolecznych pomiedzy miesz-
kancami wsi, jest nig praca organiza-
cyjna i partyjna” (s. 225).

Nie ulega watpliwoéci, ze problema-
tyka ksigzki B. Chmielewskiej jest nie-
zwykle bogata, a wnioski jakie wyni-
kaja z tej lektury sklaniajg do opty-
mizmu, bowiem mozna moéwié juz o
spoleczno$ci Ziem Zachodnich, jako o
ustabilizowanej, ktérej nie obce sg u-
czucia patriotyzmu lokalnego.

Recenzujacy prace, ograniczyt sie do
omoéwienia tylko wybranych waloréw
pracy, do ktérych nalezy jeszcze dorzu-
ci¢ jeden i to chyba zasadniczy — a
mianowicie widzenie przemian wsi Ziem
Zachodnich w dialektycznym zwigzku
z przeobrazeniami ustroju spolecznego
i politycznego Polski.
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Zdarzyly sie wprawdzie autorce pew-
ne potkniecia, raczej formalne np. w
nazewnictwie (zam. samochéd ,,Syren-
ka” powinno byé ,Syrena”; zam. Wyz-
sze Studium Nauczycielskie — Stu-
dium Nauczycielskie), w istocie sg to
drobiazgi, ktére nie bola.

Bez watpienia czytelnik otrzymal w
publikacji B. Chmielewskiej interesu-
jgce studium o przeobrazeniach §rodo-
wisk wiejskich Ziem Zachodnich.
Wprawdzie autorka zastrzega w zakonh-
czeniu: ,,Wyniki badan nie upowaznia-
ja wprawdzie do uogélnienja stanu a-
daptacji i stabilizacji wiejskich $rodo-
wisk naplywowych na Ziemiach Za-

chodnich, gléwnie ze wzgledu na ich
olbrzymie zrdéznicownie, pozwalajg jed-
nak wskaza¢ zespoly czynnikéw, ktére
w okre§lonych ukladach warunkow,
mogg wywolaé okre§lone skutki” (s.
234) — jednak tre$ci zawarte w tej pu-
blikacji majg charakter bardziej uni-
wersalny. Rozprawa ta bowiem wy-
kracza swoim dorobkiem daleko poza
granice wojewodztwa i obok wielu no-
wych wartosci poznawczych, weryfiku-
je wnioski innych badaczy spotecznosci
Ziem Zachodnich.
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