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SKUTKI NOWYCH FORM ORGANIZACYJNYCH
DLA PRACY MISTRZOW W ICH OCENIE

Problematyka wprowadzania 1 stosowania nowych form organiza-
cyjnych nabiera szczeg6lnego znaczenia w dobie coraz bardziej
widocznych i odczuwalnych ujemnych skutkéw postepu technicznego,
mechanizacji i automatyzacji produkcji, zbyt- daleko posunietego
podziatu pracy, rozdrobnienia czynnosci prowadzacych do takich
zjawisk, jak monotonia, znuzenie, brak zainteresowania pracg.
Coraz cze$ciej méwi sie o koniecznosSci wprowadzania nowych form
organizowania procesu produkcyjnego, w ktérym zanika element
czynnosci rozdrobnionych a nastepuje ich +aczenie.

Wprowadzanie 1 stosowanie nowych form organizacyjnych w przed-
siebiorstwie, takich jak rotacja, rozszerzanie zadahA pracownikow
wykonawczych, wzbogacanie zadan oraz automatyzacja zespodow wy-

wotuje H*ancuchowag reakcje przemian w sferze® funkcji, struktur,
zasad podziatu whadzy, roli wysoko wykwalifikowanych kadr, a
zwtaszcza kadry Kkierowniczej.

Zmiany tego typu mogg wywota¢ roznego rodzaju opory, m. in.
wsrod;

- robotnikoéw - zaleznie od bilansu przewidywanych korzysci i
strat jakie", ich zdaniem, mogg przynies¢ nowe formy organizacji
pracy;

- mistrzow, bowiem waloryzacja zadan robotnikéw moze powodo-
wa¢ uszczuplenie zakresu ich uprawnien, zagraza¢ spadkiem presti-
zu, a nawet degradacja-

* Adiunkt w Instytucie Organizacji 1 Zarzadzania Politechniki
todzkiej.



Humanizacja organizacji pracy nalezy bowiem do tych specyficz-
nych nurtéw postepu organizacyjnego, ktoére - przynajmniej w okre-
sie przejsSciowym - stwarzajg sytuacje polegajacg na tym, iz po-
prawa sytuacji jednych oséb (np. robotnikéw) moze powodowa¢ pogor-
szenie sytuacji innych (np. mistrzow). Nastepny problem wigze sie
z koniecznos$cig zmiany poziomu i struktury obcigzen kadry mi-
strzowskiej pod wptywem innowacji humanizujgcych prace. Niektore
sposréd nich mogg wymaga¢ od mistrzéw zmiany sposobu dziata-
nia, zdobywania innych, nowych kwalifikacji, dziatan mniej ruty-
nowych.

Mozna wiec sadzi¢, ze w wyniku wprowadzania nowych form or-
ganizacyjnych rola kadry mistrzowskiej ulegnie zmianie: z pra-
cownika nadzoru mistrz stanie sie w przysztosci animatorem grupy
autonomicznej. Ootychczasowy kierownik zespotu roboczego nie od
razu uzyska jasny obraz swojej nowej roli. Szczegélnie trudny o-
kres bedzie trwat dotgd, dopdki nie odrzuci on swego dotychcza-
sowego systemu wartosci, nie zrozumie i nie przyjmie nowego.

Nie brak zatem powodéw, dla ktorych kadra mistrzowska moze nie
zaakceptowa¢ nowych metod pracy; wskazuje na nie m. in. Daniel
Boeril:

- najczesciej zmiany nie wydaja jej sie konieczne;

- opierajac sie na wkasnych doswiadczeniach, za jedynie sku-
teczny uznaje ona autorytarny styl Kkierowania;

- mistrzowie starsi (zblizajacy sie do emerytury) realizacje
nowej organizacji woleliby pozostawi¢ swoim nastepcom;

- mistrzowie bojg sie utraty pozycji.

Mozna wiec oczekiwa¢ mato przychylnych postaw oraz oporéw i
niecheci kadry mistrzowskiej wobec postepu humanizujgcego organi-
zacje pracy. To z kjlei moze wywiera¢ okreslony wptyw na charakter
wypowiadanych przez mistrzéw ocen dotyczgcych skutkéw procesoéw
humanizujacych prace dla ich odcinka %dziatania w przedsiebior-
stwie.

Badania przeprowadzone w latach 1983-1984 w os$miu +odzkich
przedsiebiorstwach réznych branz stanowi4y m. in. prébe zweryfi-

* D. B o e r i, Nowa organizacja pracy fizycznej. Wzbogacanie
zadan i grupy autonomiczne, Warszawa 1983, s. .



kowania tych stwierdzen”. Badania te dotyczyty mistrzow produkcji
podstawowej jako kategorii bedacej W bezposredniej stycznosci z
robotnikami, a tym samym w najwiekszym stopniu pozostajgcej pod
wpdywem zmian sposobu organizacji pracy robotnikéw, a wiec sil-
nie zainteresowanej zaréwno ich ksztattem, j3k i skutkami.

Ze wzgledu na skuteczno$¢ wdrazania koncepcji humanizujacych
prace istotne jest wiec m. in. poznanie i okreslenie stopnia
przystosowania sie mistrza do nowej organizacji. Ponadto - co
szczeg6lnie wazne - koniecznos$cig wydaje sie poznanie pogladdw
mistrzéw na mozliwosci realizacji postepu humanizujgcego organi-
zacje, poznanie ich opinii dotyczacych przewidywanych skutkow
wprowadzanych zmian dla pracy kadry mistrzowskiej oraz postaw mi-
strzéw wobec tych zmian.

Mozna - jak sie wydaje - zatozy¢, ze nowe rozwigzania beda tym
tatwiej akceptowane, w im mniejszym stopniu bedg naruszaé struk-
ture dotychczasowych czynnosci mistrza. Z drugiej strony dotych-
czasowa struktura funkcji moze by¢ w rdéznym stopniu zorientowana
na innowacje, stwarza¢ warunki do ich wdrazania lub przede wszyst-
kim nastawia¢ sie na realizacje biezacych zadan.

Strukture zaangazowania mistrzéw objetych badaniami w reali-
zacje podstawowych funkcji przedstawiono w tab. 1.

Badania wykazaty, zZe na stanowisku mistrza vrealizowane Sg
wszystkie podstawowe funkcje kierownicze, przy czym stopien zaan-
gazowania mistrza w ich samodzielne wykonywanie jest dos$¢ zré6z-
nicowany. Mistrzowie samodzielnie zajmujg sie przede wszystkim
bezposrednim nadzorem i kontrolg pracy podlegtych im zespokdw o-
raz biezacymi problemami organizacyjnymi. Mozna zatem uznaé¢, ze
jest to dziatalno$¢ zorientowana na sprawng realizacje zadan pro-
dukcyjnych. W obecnej sytuacji nie ma natomiast miejsca 1 czasu
na prace z ludzmi, na realizacje spotecznych funkcji kierowa-
nia. Mistrzowie sg przede wszystkim organizatorami biezacej pro-
dukcji, mniej zas$ rzeczywistymi kierownikami zespokdéw. Nie daje
im to pednej satysfakcji, majg poczucie degradacji, pragneliby
zwiekszenia rangi funkcji planistycznych oraz szeroko rozumianych
funkcji motywacyjnych. Przedstawiony stan jest wg badanych mi-

~ W opracowaniu wykorzystano materiaty zebrane w zwigzku z
udziatem w temacie badawczym MR.I111.4. "Cztowiek i praca - humani-
zacja pracy".



Tabela 1

Uczestnictwo mistrzéow w realizacji funkcji kierowniczych
w podlegtych zespotach (N = 73) a
&9)

Realizowana Wykonywana Niewyko-

Funkcja samogiéel— czesciowo nywana Razem
i i
judziat w opracowywaniu
Ipl3now dotyczacych od-
%C|nka pracy 34,2 53,4 12,4 100,0
[Biezgce organizowanie
ipracy w kierowanym ze-
;spole 80,8 17,7 1,5 100,0
. . 1
Motywowanie pracowni-
ikow do pracy 46,5 43,8 9,7 100,0 1
1
iNadzorowanie i kootro-
!'la pracy zespotu 83,5 15,0 1,5 100,0
mRealizacja biezacych
remontéw 1 napraw ma-
szyn 28,7 56,1 15,2 100,0
Wykonywanie prac admi-
nistracyjnych 65,7 32,8 1,5 100,0
Ma podstawie badan przeprowadzonych w 1984 r. w przedsie-
biorstwach przemystu skorzanego, odziezowego, elektrotechnicznego,
precyzyjnego, gumowego, papierosowego, kosmetycznego 1 sSpozyw-

czego .

strzdw nieprawidbowy. Uwazajg oni, iz nalezatoby wprowadzi¢ okres$-
lone zmiany, zmierzajace do zapewnienia mistrzowi takich Srodkdw
i warunkow, ktore w wysokim stopniu umozliwityby mu samodzielng
realizacje funkcji kierowniczych wobec zespotu. Zatem oczekiwania
kadry mistrzowskiej zmierzaja w kierunku umacniania roli 1 pozy-
cji mistrza w dawnym, klasycznym - taylorawskim wydaniu.

Mozna zatozyé¢, iz wystepowanie tego typu oczekiwan wywardo
wptyw na postawy mistrzow wobec proceséw humanizacji organizacji,
a w dalszej konsekwencji - takze na ich odczucia 1 oceny dotyczace
skutkow juz funkcjonujacych w przedsiebiorstwie nowych form orga-
nizacyjnych oraz tych form, ktore beda funkcjonowa¢ w przysztosci.



W badaniach podjeto probe poznania opinii mistrzéow na temat
wptywu funkcjonujacych w przedsiebiorstwach tzw. nowych form orga-

nizacyjnych na prace kadry kierowniczej, przede wszystkim kadry
mistrzowskiej. Analiza wynikéw badan umozliwita okreslenie kierun-
ku i rozmiaru zmian, ktore dokonaty sie w strukturze realizowa-

nych przez mistrzéw zadan w wyniku wprowadzenia nowych form orga-
nizacyjnych.

Jak wynika z opinii mistrzow, formy przeciwdziatajace mono-
tonii pracy 1 zwiekszajace samodzielnos$¢ pracownikow wykonawczych
funkcjonuja jedynie w kilku sposraéd badanych przedsiebiorstw
stan taki potwierdza tylko 17,9% oséb4

Wypowiedzi mistrzow potwierdzity wpdyw nowych form organiza-
cyjnych na tres¢ i rozmiar ich pracy - odpowiedzi takiej udzie-
lito 76,9% badanych oséb. Mistrzowie uznali, iz w wyniku stosowa-
nia rotacji realizowane przez nich zadania ulegty.

- zZnacznemu rozszerzeniu (25,7% odpowiedzi),
- niewielkiemu rozszerzeniu (60,0% " )
- niewielkiemu zmniejszeniu (14,2% "

W ocenie mistrzéw wzrost zadan wystapit przede wszystkim w
sferze funkcji motywowania; nastapito doS¢ znaczne rozszerzenie
czynnosci dotyczacych zatatwiania szeregu spraw miedzyludzkich (ta-
kich jak rozstrzyganie konfliktéw w zespole, praca wychowawcza), a
zwkaszcza czynnosci zwigzanych ze szkoleniem i doksztakcanie/n pod-
legtych pracownikéw.

U ramach funkcji organizowania odnotowano znaczne rozszerzenie
dziatan zwigzanych z przesunieciami pracownikdéw wewngtrz zespotu
oraz z organizowaniem zastepstw pracownikéw. Jednoczednie - zda-
niem badanych mistrzéw - w sferze tej funkcji nastapito nieznaczne

3 Byta to gtdéwnie rotacja, w niewielkim za$ stopniu rozszerza-
nie zadan.

*

Jest to stosunkowo niewielka grupa mistrzow (13 oso6b), dla-
tego w trakcie przeprowadzania wywiadéw kwestionariuszowych dodat-
kowo pytano mistrzéw o ich doswiadczenia =z innych (poprzednich)
miejsc pracy dotyczgace wpdywu rotacji na pednione funkcje. Pytanie
takie kierowano"do tych mistrzéow, ktoérzy stwierdzili, ze w obecnym
przedsiebiorstwie na kierowanym przez nich odcinku produkcyjnym

nie wystepuja fprmy humanizujace organizacje pracy. W ten sposob
analiza opinii dotyczgcych omawianej problematyki zostata posze-
rzona o wypowiedzi dalszych 22 os6b. Zatem #*gcznie analizie podda-

no oceny 35 o0s6b, co stanowi 48% badanej zbiorowo$ci mistrzow.



zmniejszenie sie zakresu dziatan zwigzanych z rozdzielaniem pracy
miedzy pracownikéw oraz organizowaniem przerw w pracy.

Niewielkie zmniejszenie zadan stwierdzono w ramach funkcji kon-
trolowania, g46éwnie w rozmiarach biezacej kontroli jakosSci i wy-
dajnosci pracy podwkadnych.

Mistrzowie sadza, ze powstate zaleznosci miedzy stosowaniem
form humanizujacych prace a trescig ich pracy nie sg korzystne
dla sprawnego funkcjonowania stanowiska mistrza w przedsiebior-
stwie. Ucigzliwo$s¢ odnotowanych zmian jest w ocenie badanych tym
wieksza, ze dotyczy czynnos$ci tak pracochdonnych 1 czasochtonnych,
jak dziatania organizacyjne mistrza w zespole. Fakt nieznacznego
zmniejszenia zadan kontrolnych nie rekompensuje, w odczuciu mi -
strzow, poniesionych naktaddéw pracy na czeste ingerowanie w sprawy
miedzyludzkie i organizacyjne podlegtego zespotu.

Tak wiec, w ocenie mistrzow objetych badaniami, efektem pod-

stawowym stosowanej w przedsiebiorstwach rotacji - w mniejszym
stopniu efektem rozszerzania zadan - byto dalsze rozszerzanie
ich dziatalnosci w sferze sprawnego wykonywania biezgcych zadan
orodukcyjnych.

Mistrzowie zdajg sobie jednak sprawe, ze wprowadzanie 1 stoso-
wanie w przedsiebiorstwach szeroko rozumianej humanizacji organi-
zacji (wzbogacanie pracy, zwiekszenie zakresu samodzielno$Sci ro-
botnikéw, praca zespotowa, grupy autonomiczne) przyniesie znacz-
nie gtebsze i dalej idace przemiany w strukturze i tresci ich
pracy. s

W badaniach podjeto probe okreslenia spodziewanych skutkodw
wzrostu samodzielnosci zespoddéw produkcyjnych i pracownikéw wyko-
nawczych dla kadry mistrzowskiej (w odczuciu mistrzéw).

Mistrzowie w swoich wypowiedziach mieli wskaza¢ kierunek wpty-
wu wzrostu samodzielnosci zespotéw pracowniczych w dwoéch sferach:
w zakresie liczebnosci kadry mistrzowskiej oraz w zakresie znacze-
nia i pozycji tej kadry. Wyniki sondazu opinii mistrzéw zaprezen-
towano w tab. 2.

Jak wynika z tab. 2, subiektywne odczucia kierunku wpdywu ro-
sngcej samodzielnosci pracownikéw wykonawczych na stanowisko mi-
strza sg u badanych zréznicowane. Rozktad uzyskanych odpowiedzi
mte wskazywa¢ na brak rozeznania mistrzow w tej kwestii, ale mo-
ze rowniez S$Swiadczy¢ o rdéznych wyobrazeniach tej grupy co do



Tabela 2

Skutki wzrostu samodzielno$ci zespo#ow produkcyjnych
dla kadry mistrzowskiej
weddug oceny mistrzow objetych badaniami3
(N = 73)

Rodzaj ”~mian (wg oceny mistrzdw)

_ (%)
Zakres zmian.
wzrost spadek  bez zmian brak
odpowiedzi
Liczebnos¢
mistrzéw 12,3 39,7 39,7 8.3
Znaczenie
i pozycja
mistrzéw 35,6 28,7 27,4 8,3

Na podstawie badart przeprowadzonych w 1984 r. w przedsiebior-
stwach przemystu skorzanego, odziezowego, elektrotechnicznego, pre-
cyzyjnego, gumowego, papierosowego, kosmetycznego 1 spozywczego.

ksztattu 1 znaczenia roli mistrza w przedsiebiorstwie w niedale-
kiej przysztosci.

Z przeprowadzanych podczas badan rozméw z mistrzami mozna wno-
si¢, iz podstawowg przyczyng takiego w#asnie zréznicowania ich
opinii jest brak jasnego obrazu nowej sytuacji, w ktorej zasad-
ne sta¢ sie moze pytanie o celowo$¢ i potrzebe funkcjonowania
stanowiska mistrza w procesach kierowania ludzmi w obecnym
ksztatcie.

Nalezy zaznaczy¢, ze w grupie mistrzéw (ok. badanych 30% oséb),
ktoéra ze wzrostem samodzielno$Sci pracownikoéw wykonawczych taczy
wyrazny spadek kadry mistrzowskiej - zardéwno w zakresie jej licze-
bnosci, jak i w zakresie znaczenia i pozycji mistrzow - wystepu-
ja dos¢ silne obawy o losy swojego stanowiska. Dla czesci o0so6b
oczywiste jest, ze stanowisko mistrza jako kierownika okreslonego
zespotu produkcyjnego po prostu przestanie funkcjonowaé¢é w przed-
siebiorstwie w takim wydaniu, jak to ma miejsce obecnie.

Zasygnalizowane obawy kadry mistrzowskiej wigzgace sie z proce-



sami humanizacji organizacji pracy mogg spowodowaé¢, iz kadra ta
stanie sie "waskim garddtem”™ w realizacji tych proceséw, oporna
wobec zmian, niezadowolona z naruszania jej statusu. Potwierdza-
tyby to roéwniez wypowiedzi mistrzéw objetych badaniami obrazuja-
ce ich jos.olbi.sty stosunek do procesu wdrazania w przedsiebiorstwie
rozwigzan prowadzacych do wzrostu samodzielnosci zespotdw robo-
czych. Wiekszos¢ (63X) opowiedziata sie wprawdzie za wprowadze-
niem takich rozwigzan, ale pod warunkiem doktadnego przeanalizo-
wania mozliwos$ci realizacji catego procesu oraz przewidywanych je-
go skutkéw dla wszystkich grup pracowniczych w przedsiebiorstwie.
Grupa ta opowiedziata sie wie¢ za metodg stopniowego i umiarkowa-
nego wprowadzania nowych form organizacyjnych.

Catkowite poparcie - bez jakichkolwiek zastrzezen - dla wpro-
wadzania procesu humanizacji organizacji zadeklarowato 21,9% mi-
strzow. Natomiast tylko 2,B% uznato, iz kategorycznie nie zgodzi-
toby sie na wprowadzenie nowych form organizacyjnych w przedsie-
biorstwie.

Mistrzowie opowiadajacy sie za stopniowym i umiarkowanym wdra-
zaniem form humanizujgacych prace w uzasadnieniu swojego stanowi-
ska wskazywali na liczne, obiektywnie istniejgce w przedsiebior-
stwach bariery innowacji. Na tle owych barier badani mistrzowie
sformutowali warunki 1 zadania, ktérych realizacja bytaby - ich
zdaniem - niezbedna, aby proces wdrazania tzw. nowych form organi-
zacyjnych mogt zakonczyé- sie powodzeniem.

Podstawowe spos$rod wymienianych postulatéw dotyczyty:

- wstepnego uporzagdkowania funkcjonowania organizacji, wzrostu
jego sprawnosci i zmniejszenia bataganu za pomocg "tradycyjnych"
zaoieg6w organizacyjnych;

- przeobrazenia postaw robotnikéw wobec wykonywanej pracy,
przede wszystkim wzrostu dyscypliny pracy (w tyra m. in. wzrostu od-
powiedzialnosci pracownikdéw za wykonywang prace, wzrostu zaintere-
sowania efektami pracy, ograniczenia ptynnosci kadr, poszanowania
mienia spotecznego);

- stworzenia nowego systemu motywacyjnego, opracowanego pod
kgtem specyfiki nowych form organizacyjnych, uwzgledniajgcego w
zasadach wynagradzania pracownikéw m. in. podwyzszanie ich kwali-
fikacji zawodowych (np. umiejetnos¢ wykonywania pracy nie tylko na
swoim stanowisku);



- przezwycigzenia wystepujacych wsrtd robotnikéw opordéw wobec
procesu zmian poprzez wcze$niejsze szerokie informowanie ich o spo-
sobach wprowadzania tych zmian oraz o ich skutkach;

- konieczno$¢ szerokiego informowania o przeobrazeniach roli
mistrza w nowych warunkach dziatania oraz przedstawienia kadrze
mistrzowskiej perspektyw i mozliwosci jej zatrudnienia w przedsieg-
biorstwie; 1informacja taka winna stuzy¢ zmniejszeniu oporow mi-
strzéw i ich obaw o przysz#a prace oraz pozyskiwaniu poparcia dla
wprowadzanych zmian.

Biorgc pod uwage zaprezentowane opinie, mozna uznac¢, iz wyka-
zywana przez mistrzow ostroznos¢ wobec innowacji nie pltynie wy-
tacznie z obaw o wzrost obcigzen czy utrate pozycji. W znacznej
mierze jest ona wynikiem bezposredniej obserwacji rzeczywistego
funkcjonowania zatozonych rozwiazan organizacyjnych.

Nalezatoby postulowa¢, aby w procesie wdrazania rozwigzahA hu-
manizujgcych organizacje pracy uwzgledniane byty nie tylko ele-
menty stricte organ*zacyjne, lecz roéwniez wkasciwe psychologiczne
przygotowanie zmian. To ostatnie powinno sprzyja¢ ksztaktowaniu sie
przychylnych postaw kadry mistrzowskiej wobec innowacji. Chodzi o
to, aby mistrzowie - jako grupa bezposrednio obejmowana wielu inno-
wacjami - nie zwalczali ich, widzgc w tym zagrozenie swych osobi-
stych intereséw, lecz by je dobrze rozumieli, by byli przekonani,
ze sg to zmiany potrzebne i korzystne.

Jadwiga Paul

CONSEOUENCES OF NEW ORGANIZATIONAL FORMS FOR WORK OF FOREMEN
IN THEIR EVALUAT1ON

The article presents certain aspects of introducing the so-
-called new organizational forms in enterprises. A special attention
has been paid to attitudes of foremen to innoyation processes and,
first of all, to their opinions about consequences of innovations
for their work.

In the opinion of most forement, changes in their job content,
produced by introduction of solutions huroanizing orcjani zat ion of
work, are unfavourable. The studies have also revealed that there
is quite a great deal of apprehension among foremen as regards
the future role and significance of a foreman™ job in the process
of supervising people subordinated to them.



