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WZBOGACANIE PRACY REMONTOWEJ
W OPINIACH KIEROWNIKOW 1 ROBOTNIKOW

Wprowadzenie

Wspotczesny radykalizm stuzenia czlowiekowi zrywa z traktowa-
niem organizacji pracy wg uniwersalnego wzorca, aby zwrocié
sie do indywidualnych struktur pracy, w miare mozliwosci Scisle
dopasowanych do zyczen pracownikéw. Kierunek ten zdgza do uksztat-
towania kazdej pracy w formie wyzwania, pobudzajgcego cztowieka
do sensownej aktywnosci, bedacej podstawg jego rozwoju jako
fachowca i1 jako osoby. Pozostaje on w styczno$ci z prakseologicz-
nym dgzeniem do tego, aby kazdy czto-wiek z zadowoleniem i upodoba-
niem oddawat sie whasnej pracyl. | niesie z sobg imperatyw zdol-
ny dopomoc cztowiekowi w pogodzeniu sie w jakiej$ mierze z tru-
dem pracy

Ztozonos$¢ omawianej koncepcji zyskuje na wyrazistosci przez
przywotanie paradygmatu stwierdzajacego, ze istnieje rownie mate
prawdopodobieAstwo znalezienia dwoch ludzi dziatajacych wg takiego
samego modelu (sposéb pracy, jej rytm i predkos¢, napiecie uwagi,
szybko$¢ uczenia sie), co napotkania dwéch oséb o identycznych
liniach papilarnych. Nietatwo jest rozwigzywa¢ problemy wzbogaca-
nia struktur pracy wystepujgce w projektowaniu 1 stosowaniu, a
tego oczekujemy od organizatordéw, powodanych z urzedu do doskona-
lenia pracy innych ludzi.

* Dr, adiunkt w Zaktadzie Ekonomiki 1 Organizacji Przedsie-
bior%tw Instytutu Ekonomiki Przedsiebiorstw UL. .
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wa 1%75, s. 216,
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Idee te nie popadajg w kolizje z przekonaniem, ze cztowiek w
pewnej mierze sam wzbogaca wdkasnag prace, czynigc ja nos$nikiem
swego rozwoju. Pod tym wzgledem nikt go nie moze zastgpi¢. Jedno-
czesnie wiadomo, ze przez stosowanie okreslonych rozwigzan tech-
nicznych badz organizacyjnych oraz przez "utozenie” w dany
sposdb Srodowiska, w ktédrym praca przebiega, mozna cztowiekowi
nadmieniong dziatalnos$¢ utatwi¢, utrudnié¢ lub nawet ,uniemozliwic.
Chodzi o rozwigzania porzadkujace dziaktanie cztowieka, ktoére go
nie krepuja, lecz sktaniajg do intelektualizacji wtasnej pracy.
Dlatego diagnozuje sie formy organizacji pracy, badajgc ich ksztatt,
uwarunkowania 1 nastepstwa dla pracownikéw, przedsiebiorstwa i
spoteczenstwa.

W Swietle nagromadzonego dorobku celowo$¢ zastosowania pracy
wzbogaconej nie podlega dyskusji. Jednakze efekty zespolone z tg
formg organizacji zalezg od uprzedniego zaprowadzenia w przedsie-
biorstwie wszystkiego tego, co jest nazywane og6lnym #%adem organi-
zacyjnym.

Pomimo niekwestionowanych osiagnie¢ we wzbogacaniu pracy (po-
kazny dorobek teoretyczny, wiele eksperymentéw laboratoryjnych i
udanych zastosowan w skali przemystowej) szereg waznych probleméw
pozostato otwartych. Niepodobna da¢ =zadowalajgcg odpowiedz na
kazde, z nasuwajacych sie pytan. W dzisiejszym stanie rozwoju wie-
dzy mozna tylko przytaczy¢ sie do tych poszukiwan.

W wyborze pytan do pogtebionych badan pomocne sg paradygmaty
nauki3. Wykorzystujgc przytoczony paradygmat, warto analizowac
oczekiwania ludzi wobec struktur ©pracy i bada¢ ich opinie o
strukturach, w ktéorych tkwig lub z ktérymi moga by¢ w przysztosci
zwigzani. 0 ile mi wiadomo, pracownikow remontowych nie obejmowano
w naszym kraju wspomniang diagnostykag*.

Artykut zostat poswiecony oméwieniu wynikéw badan nad wzboga-
caniem pracy remontowej, a w szczeg6lnosci uwypukleniu znajomosci
jej istoty, zainteresowaniu nig i1 wigzanych =z nig nadziei ze
strony kierownikoéw $Sredniego szczebla hierarchii organizacyjnej,

5 J. Semkow, Wprowadzenie do ekonomii, Warszawa 1984,
s. 56. e "
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mistrzéw i robotnikéw. Badania te y pewnym stopniu nawigzywaty rlo
sprawnos$ci funkcjonowania podsystemu konserwacyjno-remontowego i
do humanizacji organizacji jako catosci.

Podstawg artykudu sg opinie zbierane fragmentarycznie w 1982 r.
oraz systematycznie w podowie 1983 r. i na progu 1984 r. w pieciu
duzych przedsiebiorstwach przemystowych, potozonych w todzkiej
aglomeracji (w tym cztery w todzi 1 jeden opodal niej). Jest to
niewgtpliwe ograniczenie ewentualnego przenoszenia wynikéw badan
w Srodowisko wiejskie i maktomiasteczkowe. Jako uzupednienie wyko-
rzystano rezultaty badan wyrywkowych, przeprowadzonych wczes$niej w
trzynastu innych przedsiebiorstwach.

I. Podstawy metodyczne badania opinii

Zastosowana metodyka badania opinii pracownikéw powstata przy
wykorzystaniu doswiadczen nagromadzonych w krajach anglosaskich,
czesciowo uprzystepnionych w tdumaczeniu w 1983 r.™

Badania rozpoczeto od przeprowadzenia wywiadéw rozpoznawczych
z 30 kierownikami S$redniej rangi organizacyjnej (tzw. kierownicy
"Srodka") celem przekonania sie, jakie wyrazaja opinie o0 ogdlnej
naturze stanowisk remontowych, ich rdznorodnosci i czynnikach sy-
tuacyjnych. Zaznajomiono sie z tym, co wiedzg 1 sgdzg o wzbogaca-
niu pracy, z ktorym mogli sie zetknaé w literaturze, wkasnej prak-
tyce 1 odbywajgc staze zagraniczne. Nastepnie zebrano od 40 mi-
strzow opinie o istocie pracy remontowej, jej tresci 1 formach or-
ganizacji, a takze sposobach reagowania robotnikéw na samg prace i
na warunki, w ktorych ona przebiega. Zapoznano sie z ich ustosun-

kowaniem do wzbogacania pracy robotniczej i ich wkasnej. Zasieg-
nieto ich opinii o skutkach ewentualnych.zmian w podziale pracy
konserwacyjno-remontowej, w szczegdlnosSci wyzbywania sie niekto-
rych zadan na rzecz pracownikdéw bezposSrednio produkcyjnych oraz

tworzenia zespotow wielofunkcyjnych®. Potem obserwowano pracujacych
robotnikéw i przeprowadzono z nimi niesformalizowane wywiady, wy-
korzystujac oba Zrédta danych do opisu ich pracy. W koncu wykonano
wywiady kwestionariuszowe, zasiegajac opinii 339 robotnikéw zatru-

5 Zachowanie cztowieka w organizacji, red. W. E. Scott
L. L.Cumings, t. 1, Warszawa 1983.
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dnionych w brygadach utrzymania ruchu i wykonania remontéw. W ni-
niejszych uwagach, bedacych wycinkiem obszerniejszej catosci, wy-
korzystano 110 opinii robotnikéw, do ktorych skierowano dodatkowe
pytania dotyczgce stanowiska mistrza. Oprécz pytan zamknietych kie-
rowano do nich pytania otwarte, aby nieograniczaé¢ wypowiedzi.

Oane kwestionariuszowe skrzyzowano z wynikami uzyskiwanymi su-
kcesywnie za pomocg innych metod, jak badanie dokumentacji i ana-
lizy diagnostyczne przygotowane przez kierownikoéw obu pozioméw hie-
rarchii .

Il1. Opinie o istocie pracy wzbogaconej

Z przeprowadzonych badan wynika, ze poglady pracownikéw zajmu-
jacych rézne miejsca w hierarchii organizacyjnej sg w kwestii
wzbogacania pracy odmienne. Zaznaczyty sie ro6znice zapatrywan na
istote pracy wzbogaconej 1 zapotrzebowanie na takg prace w ocenie
kierownikéw i robotnikdw.

Prawie wszyscy mistrzowie (95,0X) i kierownicy "Srodka"
(90,0%) stwierdzili, Zze w latach osiemdziesigtych coraz wiekszy
odsetek og6+u prac remontowych przypada na czynno$ci niepowtarzal-
ne, ktdére na przetomie lat 1983/84 pochtaniaja ponad 80,0% czasu
zuzytego na naprawy. Przyczynito sie do tego, 1ich zdaniem, szes¢
okolicznosci:

1) niedorozw6j s-ystemu zleconego w wykonywaniu remontdw;

2) roéznorodnos$¢ eksploatowanych obiektéw technicznych;

3) drastyczne zmniejszenie produkcji czes$ci zamiennych w fa-
brykach maszyn;

4) takze - dopuszczenie do obrotu czesSci zamiennych nie spek-
niajacych wymogéw montazu (tzw. odrzuty);

5) niesprawno$¢ systemu zaopatrzenia materiatowo-technicznego;

6) niedostatki w zatrudnieniu, np. przesuwanie mechanikéw z
dziatu organizacji produkcji bezposrednio, do utrzymania ruchu.

Ze zdaniem wymienionych mistrzéw i kierownikdéw "Srodka"™ trzeba
sie zgodzi¢, biorgc pod uwage rezultaty uzyskane takze przy uzyciu
innych form badan diagnostycznych.

W naszkicowanych warunkach, w ktorych w dodatku nie prognozuje
sie zuzycia 1 uszkodzenia obiektéw technicznych doszdo - w opinii
mistrzéw 1 kierownikéw wydziatdéw utrzymania ruchu i remontow - jak



gdyby samoczynnie do wzbogacenia pracy robotniczej. Ola wiekszo$-
ci kierownikéw wyktadnikiem wzbogacenia pracy robotnika jest sta-
wianie go wobec trudnych zadan, wykonywanych w warunkach zaskaku-
jacych zmiennoscig (ok. 90,0%). Inaczej sadzg mistrzowie, ktorzy
nie ukonczyli jeszcze tr-zydziestu lat i legitymujg sie najczesSciej
dyplomem ukonczenia szkoty wyzszej: akcentujag oni wzbogacenie pra-
cy szeregowego remontowca przez zajecie go cze$ciowym speknianiem
funkcji kierowniczych lub autoregulacjg rytmu pracy i jej pred-
kosci. Pomimo to zastanawiajace jest, ze w gronie mistrzéw 1 Kkie-
rownikow "Srodka" nikt nie wskazat na informowanie robotnikdéw o ich
pracy i sprawach przedsiebiorstwa ani tez na upowaznienie ich do
wyboru brygadzisty i uczestnictwa w podziale pracy - jako na wazne
wyrézniki pracy wzbogaconej.

Tymczasem robotnicy utozsamili prace wzbogacong z wykonywaniem
zmiennych i z4ozonych zadan w warunkach ustabilizowanych. Stwier-
dzili oni krétko, ze w "warunkach nieuporzadkowanych™, w ktdrych
stale brakuje czego$, co jest potrzebne i w ktérych niezmiennie u-
trzymuje sie posSpiech, praca staje sie uboga. Co drugi z pracowni-
kéw ustabilizowanych (z dyplomem ukonczenia szkoty Sredniej i z
ponad piecioletnim stazem zawodowym), nierzadko bez pytania, do-
dawat, ze praca remontowa, z natury rzeczy bogata w swej istocie,
w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstwa przeradza sie w prace
uboga- -

Generalnie kierownicy nie popieraja zmian zwiekszajgcych pole
przejawiania samodzielnosci przez robotnikéw remontowych. Umiarko-
wang przychylno$¢ przejawit co szésty z nich, przy czym raczej
kierownik "Srodka"™ niz mistrz. Stwierdzono, ze przychylnos¢ tej
kategorii spoteczno-zawodowej zalezy od 6 wyznacznikow:

1) ukonczenia szkoty wyzszej;

2) nabytego doswiadczenia w przeprowadzaniu zmian organizacyj-
nych;

3) znacznej samodzielnosci na wkasnym stanowisku pracy;

4) znajomosci technik zarzadzania partycypacyjnego w teorii i
w praktyce;

5) uznania celowos$ci zmian w tresci wkasnej pracy;

6) kierowania ludzmi ustabilizowanymi w zawodzie.

Pracownicy remontowi oprdécz swych typowych zaje¢ wykonuja inne
czynnos$ci, powodujgce tzw. "poziome poszerzenie ich pracy"” (por.
tab. 1).



Tabela 1

Prace wykonawcze
nie zaliczane do czynnos$ci konserwacyjno-remontowych
w zadaniach robotniczych oraz prace kierownicze
- wg opinii remontowcow (N = 313)

Liczba Prace kierownicze Liczba
Prace wykonawcze wypo- (planowanie, organizowanie wypo-
wiedzi i kontrolowanie) wiedzi
Porzadkowe 273 wybor sposobu pracy 292
Transportowe 262 decydowanie o szybko$ci pracy 272
Pobieranie dokumentacji 262 decydowanie o rytmie pracy 252
Bezposrednia obstuga ma- wybor czestotliwosci i ddugosci
szyn 1 urzadzen 24 przerw 140
decydowanie o pracy w godzinach
nadliczbowych 112
. doradzanie kierownikowi w réz-
nych sprawach 53
doradzanie kierownikowi w spra-
wie wielkosci zadan 52
wypednianie dokumentéw potwier-
dzajacych wykonanie roboty 38
ustalanie harmonogramu pracy 22

Dotgczane do pracy remontowej rozmaite czynnosci o charakterze
wykonawczym, np. transportowe, nie wprowadzajg tresci bogatszych
niz podstawowe zajecia naprawcze. Obcigzanie nimi remontowcow jest
reagowaniem na réznego rodzaju trudnosci, np. niesprawnos$¢ sprze-
tu technicznego. Cho¢ robotnicy ramon.towi pod ich wpdywem nie
popadajg w stresy, nie sg ich wykonywaniu chetni.

Potgczenie pracy robotnika z pewnymi czynno$ciami o charakte-
rze planowania, organizowania 1 kontrolowania, powodujgce tzw.
"pionowe poszerzenie pracy"”, jest typowym wzbogaceniem jego pra-
cy. Jest ono zmiang spodeczng, naruszajacag konwencjonalny porzg-
dek hierarchiczny w podziale whadzy, co zazwyczaj nastepuje pod
wptywem stosowania technik zarzadzania partycypacyjnego. Ale w tym
przypadku tak nie jest.

Zrodet wspomnianego wzbogacenia pracy remontowej nalezatoby
upatrywa¢ w takich okolicznosciach jak:

1) rzemiesliczy charakter pracy;



2) zajmowanie sie przez specjalistow technologéw w wiekszym
stopniu zaopatrzeniem niz technologiag przeprowadzania remontdw;

3) istnienie nieobsadzonych stanowisk mistrzow, ich niewystar-
czajacej fachowosci i przecigzenia zapewnieniem biezgcej gotowosci
technicznej maszyn.

Stosunek remontowcéw do pracy wzbogaconej jest ze wszech miar
przychylny (79,4%).

Remontowcy sa nierzadko zaskakiwani koniecznoscig przejsScia do
innej pracy pod naciskiem "potrzeb chwili”. W zasadzie wszyscy ro-
botnicy doceniajg wartos¢ regularnej rotacji, o ktdérej byliby u-
przedzeni w pare. Jednakze sposrdéd 339 zapytywanych oso6b zaledwie
6,0% aprobuje dotychczasowag praktyke.

Znaczna wiekszos$¢ robotnikéw pracuje w brygadach (ok. 87,0%);
mozna tam odnalez¢ pewne cechy wkasciwe grupom autonomicznym, np.
czesciowo samodzielne obmysSlanie sposobu wykonywania robét lub
regulowanie szybkosci pracy w dostosowaniu do wymaganej daty za-
konczenia zadania oraz pragnieA i mozliwosci poszczegélnych os6b.
Do powyzszych przejawéw samodzielnos$ci i zespolonej z nig odpo-
wiedzialnosci za wkasne decyzje pracownicy odnosza sie z reguty
ze zrozumieniem i zadowolenienm.

Wskazane oznaki istnienia cze$ciowo wzbogaconej pracy remonto-
wej, ktore zyskaty przychylnos¢ Srodowiska, stanowig uboczny pro-
dukt przeprowadzania procesow konserwacyjno-remontowych w sytuacji
utrzymywania sie wielorakich niedogodnos$ci, brakéw i zawodnosSci o-
toczenia. W tym znaczeniu jest to wynik dziatan niezamierzonych,
czemu daty wyraz zgodne opinie robotnikéw, ich bezposrednich prze-
tozonych 1 kierownikéw wyzszej rangi. Robotnicy przyznajg sie do
uzurpowania sobie okreslonych uprawnien w zarzadzaniu "wkasnym war-
sztatem pracy', co uwazajg zarowno za konieczne, jak i tatwe, z u-
wagi na utrzymujacy sie w omawianym podsystemie przedsiebiorstwa
niedowtad organizacyjny. Kierownicy stwierdzajg, ze sg stawiani
wobec faktu dokonanego przez robotnikdéw bedgcych fachowcami wyso-
kiej klasy. Ponadto podkreslaja, ze wyreczajac sie nimi w prost-
szych sprawach, +Yatwiej wywigzuja sie z najwazniejszego obowiagzku,
tj. biezacego utrzymania ruchu.

Jakkolwiek poczynania te sg catkowicie niezgodne =z doktryng
wzbogacania pracy, skutkuja one wprowadzeniem elementéw wzbogaca-
jacych do pracy remontowej.

Che¢ robotnikéw do kontynuowania dotychczasowej pracy jest



bardzo silnie powigzana =z =zajmowaniem sie pracg niemonotonng.
Uwypukla to wskaznik Pearaona (C = 0,39 przy - 30,52 6,64).

Pracownikéw remontowych zalicza sie do "arystokracji robotni-
czej", ktora zarabia o 30,0-35,0% mniej niz robotnicy przyuczeni
do zawodu, zatrudnieni w wydziatach bezposrednio produkcyjnych
i optacani wg stawek akordowych. To ptacowe "upos$ledzenie" je3t
owocem btednego rozumowania, i* roboty remontowe, nie zwieksza-
jac bezposSrednio wartosci sprzedazy i zysku, sg mato wazne w
poréwnaniu z pracag bezposSrednio produkcyjnag. Otrzymywany zarobek
nie satysfakcjonuje remontowcéw. Trzeba zaakceptowa¢ 1ich wymowne
stwierdzenia, ze w rzeczywistosci nie ceni sie wystarczajaco
pracy remontowej jako takiej a remontowcéw jako fachowcdw i w
pewnym sensie jako ludzi.

W tym kontek$cie zrosniecie sie tej grupy pracownikéw z wyko-
nywanym zawodem 1 przywigzanie do pracy przebiegajgcej w niedo-
godnych warunkach, ale zawierajacej elementy wzbogacajace jej tresc,
mozna w przyblizeniu przyjaé¢ za wyk#tadnik ich nastawienia na samo-
realizacje w pracy. Wielu z badanych - w przyblizeniu co szosty,
raczej w wieku powyzej 30 lat i ze Swiadectwem ukonczenia szkoty
pozazaktadowej - dziatajgc w przymusowych warunkach, pod presja
terminow ukonczenia remontéw, bez moznos$ci starannego wykonania
pracy podtug wzoréw wyniesionych z nauki zawodu, uznaje siebie za
organizacyjnie wyobcowanych. Przynaglani do predkiej pracy, z ko-
niecznosci odstepuja od wpojonego im w szkole ideatu dobrej ro-
boty. Pracownicy ustabilizowani - o wspomnianych cechach - os$wiad-
czaja, ze tej wymuszonej rezygnacji nie jest im w stanie wyrdwnac
choéby najbardziej zwiekszone wynagrodzenie. Budujacy jest fakt, ze
niektorzy z nich (ok, 40,0%) mowiag o konfliktach moralnych, w kto-
re popadaja, jako o nieusuwalnym aktualnie czynniku dehumanizujg-
cym ich prace. .

I11. Opinie o skutkach wzbogacania pracy

Mistrzowie 1 kierownicy "s$Srodka", oprocz spedniania swych
podstawowych funkcji, wykonujg troche innych prac: mistrzowie -
czynnosci typowo robotnicze, za$ pozostali kierownicy - rutynowe
prace podlegtych im planistéw, technologow, zaopatrzeniowcow i
organizatorow, niekiedy réwniez mistrzow. Bezsprzecznie, sytuacja



ta utatwia im zrozumienie potozenia wspoOdpracownikéw, ale jedno-
czesnie pozostawia mniej czasu na typowe zajecia kierownicze.

Warto wskaza¢ na uderzajace roznice w ocenie przez obie grupy
obserwatoréw stopnia samodzielnosci w wywigzywaniu sie z poszcze-
g6lnych funkcji oraz na .podobienstwo odsetka czasu przeznaczanego
na ich spednianie (por. tab. 2).

Tabela 2
Struktura pracy i samodzielnos$¢ pracy w opinii mistrzéw (N = 40)
i kierownikéw Sredniego szczebla hierarchii (N = 30)
(X ogdétu wypowiedzi)

Zuzywany
czas pracy Samodzielno$¢ pracy
)
Tresc pracy mistrzowie kierownicy
mi- kie- cze- cze
s&g:o— ;?g— catko- $cio- Zero- catko- 5F zero-
Yy wita wa wa wita wa wa
Ustalanie wielkosci
i struktury zadan w
podlegtej komorce 15,3 10,1 27,5 52,5 20,0 33,2 53,4 13,4
Organizowanie wyko-
nania zadan3 41,0 38,7 52,5 47,5 93,3 6,7
X
Motywowanie pod-
wadnychb H.2 10,6 32,5 45,0 22,5 43,3 56,7
Kontrolowanie i nad-
zorowanie pracy 17,8 20,3 57,5 25,2 17,3 33,3 66,7 -
Prace administracyj-
no-biurowe 10,5 16,6 80,0 20,0 - 90,0 10,0 -
Prace niekierownicze
robotnicze 4,2 - 32,5 67,5 - ©
inne niekierowni- *
cze - = 37 — 90,0 10,0
Ogotem 100,0 100,0 - - - -

3

Obejmuje ono w szczeg6lnos$ci: sposoby wykonania robét, komple-
towanie_zespotéw roboczych, wybér bragadzisty, rozdziat zadan, de-
cydowanie o zastepstwach.

Zawiera sktanianie: do wydajnej pracy; oszczednosci S$rodkow
przedmiotéw pracy i czasu; dobrej roboty; nalezytego odnoszenia
sie do przetozonych i wspodpracownikéw; poszanowania mienia: prze-
jawiania samodzielno$ci w myS$leniu i dziataniu.



Zuzywany czas 1 uwaga udzielana poszczegélnym funkcjom pozo-
staje - jak zauwazyli bez mata wszyscy pracownicy - pod naciskiem
spraw zwigzanych z biezacym utrzymaniem ruchu i remontami. Roz-
wigzywanie codziennych probleméw organizacyjnych i sprawowanie
nadzoru wraz z kontrolg zajmuje blisko 60,0% czasu pracy jednym
i drugim kierownikom. Badani w coraz wiekszej mierze uczestniczg
w zatatwianiu spraw zaopatrzeniowych. Nie starcza iIm czasu na
prace z podwkadnymi. O sobie méwig, ze sg kierownikami biezgcego
zapewnienia gotowo$ci produkcyjnej obiektéw technicznych, nie za$
kierownikami podlegtych im zespotow. Nie tylko mistrzowie, kto-
rzy ukonczyli szkote S$rednig, lecz takze absolwenci szkoty wyz-
szej czujg sie przede wszystkim technikami (bez mata 90,0%) a nie
kierownikami w dostownym znaczeniu. Na otwarte pytanie: "Jakimi
sg kierownikami?" odpowiadajg bez wahan, ze sg najblizsi modelowi
autokratycznemu (89,1%) - jako wytwér organizacji i kultury biuro-
kratycznej. Odstepstwo od sprawowania funkcji kierownika tego typu
bytoby w ich przekonaniu zaczatkiem niepowodzen w funkcjonowa-
niu podsystemu obstugiwania technicznego na miare kleski organi-
zacyjnej. Znaczacy rozdzwiek miedzy stwierdzonym typem zachowan
kierowniczych a potrzebami wynikajgcymi ze stosowania wzbogacania
pracy uwrazliwia badacza na koniecznos$¢ liczenia sie z tym, bowiem
zostat odnotowany we wszystkich przedsiebiorstwach objetych bada-
niem fragmentarycznym i systematycznym.

Mistrzowie uwazaja, ze wzbogacanie pracy remontowej przyda ich
zajeciom kierowniczym z4#ozonos$ci i uczyni je bardziej czasochtonny-
mi. Skutki te sktadajg na karb czterech okolicznosci:

1) mozliwosci przekazywania tylko najprostszych i najczesSciej
powtarzajacych sie prac pracownikom bezposrednio produkcyjnym;

2) wydatnego zwiekszenia ich wk#asnych obowigzkéw organizacyj-
nych wyptywajacych ze szkolenia;

3) nieodzowno$ci zdobywania nowej wiedzy, pomocnej w wyrobie-
niu umiejetnosci "wspétdziatania z ludzmi”;

4) przymusowego ograniczenia swej pracy jako kontrolera i nad-
zorcy w ujeciu klasycznym - w czym sg fachowcami, a wyksztatcenia
w swym zachowaniu postawy animatora, ktdérej istote znajg zaledwie
z wyobrazen.

Kierownicy "srodka"™ aferalnie podpisali sie pod stanowiskiem
mistrzéw. Wobec whasnej pracy zaznaczyli, ze nie przewidujg isto-
tniejszych zmian w jej tresci - ze wzgledu na postep osiggany we



wzbogaceniu pracy robotniczej. Nadmienili jednak - w co trzeciej

wypowiedzi - iz w swych kontaktach z mistrzami bedg musieli po-
stugiwaé¢ sie Srodkami whasciwymi dla nowego stylu kierowania, opar-
tego na dialogu i uczestnictwie. W tej dziedzinie nie nabyli prak-
tyki. W wiekszosci ocen tblisko 00,0*.) stwierdzono wrecz, ze bedzie
to dla nich zadanie nietatwe w zwigzku z mocno zakorzenionymi na-
wykami mistrzow do autokratyzmu w postepowaniu z podwkadnymi. Wyja-
Sniajac stanowisko, dodawali, ze ostatnimi laty wielu starszych

pracownikéw <odesz4o na przyspieszong emeryture, za$ przyjeci na
ich miejsce mtodzi Iludzie sg mniej zdyscyplinowani (pod wzgledem
czasu pracy 1 jakosci roboty). W ten 3poséb thumaczyli autokratycz-
ny spos6b bycia mistrzow.

W stosunku do zebranych opinii nasuwa sie jeden wniosek. Scep-
tycyzm, z jakim odnoszg sie kierownicy do wzbogacania pracy, jest
pochodng ich giebokiego przekonania o wazno$ci i nienaruszalnosci
ootychczasowej pozycji.

Badaniem objeto takze zapatrywania mistrzow, kierownikow "$Srod-
ka" i robotnikoéw na perspektywy obsady stanowisk mistrzowskich
(por. tab. 3).

Tabela 3

Wp4yw wzbogacania pracy remontowej na liczebnos¢
stanowisk mistrzowskich, ich znaczenie i mozliwo$¢ obsady
w opinii kierownikéw Sredniego szczebla hierarchii organizacyjnej
(N = 30), mistrzéw (N = 35) i robotnikow (N = 110)
(X og6tu wypowiedzi) ,

Liczebnos¢ S Mozl iwos$é
Zajmowarne stanowisk Znaczenie mistrza obsady stanowiska
stanowisko - . - - . .
wigk- mniej- bez wigk- mniej- bez wiek- mniej- bez
Sza Sza zmian sSze sze zmian Sza Sza  zmian
Kierownik
w tym
kierownik
dziatu 63,3 16,7 20,0 56,7 16,7 26,6 63,4 35,6
kierownik
organizacji - 60,0 40,0 - - 100,0 - - 100,0
Mistrz 60,0 17,1 <22,9 37.1 51,4 11,5 - 85,7 14.3

Robotnik - 60,0 40,0 78,2 - 21,8 76,4 20,0 3.6



Na ten temat wypowiedziato sie 35 migtrzow,. tj. 87,5% ogotu
zapytywanych (5 os6b o stazu na tym stanowisku ponizej 5 lat uzna-
+o sie za niekompetentnych), 30 kierownikéw "Srodka"™, tj. wszyscy
objeci badaniem oraz 110 robotnikéw, tj. 32,4% ogdédtu oséb wypo-
wiadajgcych sie w innych sprawach. W wyborze robotnikéw oriento-
wano sie wg poziomu wyksztatcenia, poprzestajac na osobach z u-
konczong szkota Srednig lub wyzszg.

Opinie kierownikéw "Srodka"” o wpdywie wywieranym przez wzbo-
gacenie pracy robotniczej na liczebnos¢ mistrzéow, ich znaczenie i
szanse obsady stanowisk sg podzielone, podobnie jak poglady mi-

strzow .
W ocenach robotnikéw zarysowato sie pewne ujednolicenie. Nie
spodziewajg sie oni zwiekszenia liczebnosci stanowisk mistrza i

nieoczekuja spadku ich znaczenia. Jednoczes$nie stwierdzajg znacz-
ng wiekszosciag gtosow (75,5%), Ze w podniesieniu rangi mistrza
nalezatoby upatrywaé¢ zrodta utatwiajgcego znalezienie ludzi sk#on-
nych zatrudni¢ sie na tych stanowiskach.

Na podkreslenie zastuguja zdania kierownikéw dziatu organiza-
cji. Dwoch z nich opowiedziato sie za nienaruszalnoscig dotych-
czasowej liczebnosSci stanowisk, za$ trzech - za jej zmniejszenienm.
Wszyscy przewidzieli zachowanie dzisiejszego statusu mistrza i
nie spodziewali sie jakichkolwiek zmian w mozliwos$ciach obsady
tych stanowisk.

0 ile pozostali rozméwcy sposrod kierownikqw "Srodka"™, wszyscy
mistrzowie i robotnicy podeszli do omawianych pytan z zaintere-
sowaniem, co znalazto wyraz we wszechstronnym uzasadnieniu opinii,
o tyle kierownicy dziatoéw organizacji - oprocz jednego - wypowia-
dali sie niezbyt chetnie i zdawkowo. "Dla badacza byto to zaskaku-
jacym Swiadectwem ich skdonnosci do zasklepiania sie w kregu dia-
gnozowania dotychczasowych form organizacyjnych.

Uwagi koncowe

Opisane opinie umacniajg nas w kilku przekonaniach:

1. Zmiany strukturalne pracy remontowej prowadzgce do
"uwspotczesnienia”™ sg potrzebne. Jednak postep w tej dziedzinie
nie jest mozliwy bez jednakowego pojmowania istoty wzbogacania pra-
cy przez kazdego pracownika, niezaleznie od jego miejsca w pie-

jej



rarchii organizacyjnej oraz uwrazliwienia na te potrzebe o0sob
zdolnych zmieni¢ warunki funkcjonowania stuzb remontowych. Chodzi
o to, aby stuzby te poczuty sie nareszcie partnerem a nie byty
krancowo pojetym stuga pracownikéw wydziatéw bezposrednio pro-
dukcyjnych. Do osiaggniecia liczacych sie rezultatdw konieczne jest
zerwanie z tradycyjnym sposobem my$lenia o pracy podstawowej i
pomocniczo-obstugujgcej, bowiem nie docenia sie w nim powigzan
funkcjonalnych +aczgcych oba rodzaje prac.

2. Zdaniem kierownikéw wzbogacanie pracy - jak wykazano - nie
przejawia sie w jej uciazliwo$ci oraz w niedogodnosci warunkow,
w ktorych praca przebiega. Odmienne stanowisko zajmuja robotnicy.
W tej sytuacji, gdy sie zwazy, Ze z urzedu organizacjg pracy re-
montowej zajmuja sie wkasnie kierownicy, rokowania na wzbogacenie
tej pracy drogg racjonalizacji jej warunkéw (technicznych, ma-
terialnych i spotecznych) nalezy uznaé¢ raczej za mako obiecujace.

3. Zubozenie tresSci pracy robotniczej przez ulokowanie na
szczeblach wyzszych prawa do rozstrzygnieé¢, ktérych z powodzeniem
mogliby dokonywa¢ robotnicy, zacheca do przypomnienia stanowiska
Alvina Tofflera: "Praktyki takie juz dzi$ ograniczajg skutecznosé
dziatania 1 moga w przysztos$ci spowodowaé »paraliz gospodarczy*6".

4. Na tle przedstawionych opinii uwidacznia sie konieczno$¢ za-
chowania wspétbieznosci staran o wzbogacanie pracy i o decentrali-
zacje zarzadzania.

Krystyna Tyszkiewicz

ENRICHMENT OF REPAIR JOBS AS SEEN BY MANAGERS AND WORKERS

The article discusses the results of diagnostic studies on
enrichment of repair jobs, with a special attention focussed on
content of such jojis, interest taken in them and their effects
as predicted by the first-line supervisors, foremen and workers
This report makes reference to the results of studies on effecti-
veness of functioning of the repair-maintenance subsystem and the
situation in the sphere of humanization of organization as such.

6 A. Tof f1ler, The Third Wava, Tofonto-Nowy Jork-Londyn-
-Sydney 1981.



