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I WARUNKI ICH WYKONYWANIA 

(metoda i wyniki badari)**

Kryzys tradycyjnych, "taylorowskich" form organizacji i zarzą­

dzania, opartych na szczegółowym podziale pracy, narastający od 

kilkunastu lat w wielu krajach wysoko uprzemysłowionych, stał się 

punktem wyjścia do poszukiwania nowych metod organizacji. Wspólną 

cechą szerokiej gamy rozwiązań proponowanych w teorii i coraz czę­

ściej spotykanych w praktyce jest dążenie do rewaloryzacji pracy, 

czyli do wzbogacenia jej treści przy jednoczesnej poprawie szero­

ko rozumianych warunków otoczenia. Szczególne zainteresowanie teo­

rii i praktyki budzi problematyka prac o najwyższym stopniu p o ­

wtarzalności, zazwyczaj wysoce monotonnych, stereotypowych, sta­

wiających bardzo niskie wymagania kwalifikacyjne, ograniczających 

inicjatywę i poczucie odpowiedzialności robotników. Prace tego 

typu występują w wielu dziedzinach współczesnego przemysłu. Naj­

bardziej reprezentatywny przykład stanowią tu taśmy montażowe lecz 

nie jest to jedyna forma organizacji produkcji charakteryzująca 

się wysokim stopniem dehumanizacji pracy. W podobnej sytuacji 

znajdują się robotnicy wielu zakładów różnych branż (głównie pro-

w Instytucie Oęganizacji i Zarządzania Poli­
techniki Łódzkiej.

** Tekst artykułu opiera się w znacznej mierze na materiałach 
zawartych w opracowaniu J. N o w a k o w s k i e g o ,  C. S z m ’i d t a  
Diagnoza stanu organizacji pracy pod względem stopnia jej zhumani- 
zowania w podstawowych procesach produkcji wybranych przedsię­
biorstw przemysłowych, Łódź 1984 (maszynopis).
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dukcji masowej i wielkoseryjnej), o różnych technologiach i zróż­

nicowanym poziomie mechanizacji produkcji.

W Polsce zainteresowanie problematyką rewaloryzacji pracy było 

dotąd stosunkowo niewielkie. Istnieje, co prawda, szęreg publika­

cji naukowych na ten temat, lecz najczęściej opierają się one 

głównie lub wyłącznie na obcych materiałach empirycznych, cha­

rakteryzujących stan organizacji i eksperymenty w innych krajach, 

nie istnieje natomiast wystarczająco powszechna wiedza na temat 

skali dehumanizacji prac o wysokim stopniu powtarzalności w n a ­

szych przedsiębiorstwach, brak też pełnej świadomości skutków, ja­

kie może to spowodować i już powoduje.’ Jest to o tyle niepokoją­

ce, iż wyłącznie na podstawie ogólnej znajomości naszej gospodarki 

można bez obawy o pomyłkę sformułować tezę, iż s t o p i e ń  d e ­

h u m a n i z a c j i  p r a c y  b y w a  u n a s  w w i e ­

l u  p r z y p a d k a c h ’ c o  n a j m n i e j  t a k i  

s a m ,  j a k  w i n n y c h  k r a j a c h ,  od dawna dyspo­

nujących bogatym doświadczeniem w dziedzinie rewaloryzacji' pracy. 

Przekonanie to stało się impulsem do poszukiwania konkretnych do­

wodów, które mogłyby stanowić punkt wyjścia do podjęcia bardziej 

zdecydowanych działań zmierzających ku poprawie sytuacji. Pierwszy 

etap tych działań stanowiło opracowanie metody bad3nia stopnia hu ­

manizacji i dehumanizacji systemu organizacyjnego i warunków pracy 

w. procesach produkcyjnych opartych na głębokim, szczegółowym po­

dziale pracy.

I. Metoda badań

Przedstawiona niżej metoda diagnozy stanu organizacji i warun­

ków pracy opiera się na szeregu założeń i ustaleń o charakterze 

wstępnym. Najważniejsze z nich, wyjaśniające przesłanki podstawo­

wych rozstrzygnięć szczegółowych, przedstawiamy niżej.

Przede wszystkim przyjęto założenie, że przedjniot diagnozy bę ­

dą stanowiły problemy znajdujące się w obszarzp zagadnień wyzna­

czonym przez wzajemne wpływy i związki dwóch głównych pojęć - hu­

manizacji pracy i organizacji. Oznacza to, iż diagnoza nie będzie 

obejmować wszelkich problemów humanizacji (zostaną z niej wyłączo­

ne m. in. te, które wiążą się z socjalną działalnością przedsię­

biorstw, dotyczą procesu adaptacji do pracy, odnoszą się do 3fery



stosunków międzyludzkich itp.), lecz tylko te, które powstają w 

związku z przyjętym sposobem organizacji procesu produkcyjnego. 

Konkretny przedmiot szczególnych zainteresowań będzie natomiast 

stanowić kategoria t r e ś c i  p r a c y ,  jako podstawowy ob­

szar działalności rewaloryzacyjnej.

Dotychczas pojęcie treści pracy było uZywane przede wszystkim 

przez socjologów, najczęściej w związku z problemami skutków postę­

pu technicznego. W pracach organizatorów znalazło się ono dzięki 

wzrostowi ich zainteresowania problematyką nadmiernego podziału 

pracy. Zmiana zarówno ogólnego jak i szczegółowego kontekstu, w 

którym ma funkcjonować pojęcie treści pracy, wymaga również pew­

nych modyfikacji dotychczasowego sposobu jego rozumienia.

W kwestii ogólnej definicji treści pracy (ang. work content, 

franc. le contenu du trayail, ros. sodierżanije truda, niem. 

Irhalt der Arbeit) istnieje wysoki stopień zgodności większości 

autorów. Można tu uznać za reprezentatywne takie definicje, jak 

np. sformułowana przez I. Czangii - iż treść pracy jest to "iloś­

ciowa i jakościowa charakterystyka funkcji roboczych, uwarunkowana 

techniką, technologią i organizacją produkcji, przedmiotem pracy

i mistrzostwem [poziomem kwalifikacji - C. S.j robotnika" , czy 

bardziej lakoniczna, opracowana przez J. Szczepańskiego i C. Osi- 

powa, iż jest to "ilościowy stosunek czynności mechanicznych i 

twórczych w pracy wykonywanej przez danego pracownik®" .

Probiera znacznie bardziej złożony i dyskusyjny stanowi kwestia 

elementów składowych (wskaźników), które miałyby treść pracy cha­

rakteryzować. Zdaniem W. Jadowa i W. Zdrawomysłowa jest to pro­

blem, który należałoby rozstrzygać stosownie do przyjętych założeń 

badawczych3 . Mając na uwadze partykularne potrzeby poszczególnych 

programów badawczych, pogląd taki można by uznać za uzasadniony. 

Równocześnie jednak nie sposób zaprzeczyć, iż tego rodzaju podejś­

cie stwarza realną groźbę znacznego zmniejszenia możliwości porów­

nywania wyników różnych badań. Dążąc do uniknięcia podobnych nie­

1 I. C z a n g i i ,  Trud. Socjołogiczeskije aspekty tieorii i 
mietodołogii issledowanija, Moskwa 1973, s. 98.

2 J. S z c z e p a ń s k i ,  G. O s i p o w ,  Przedmowa, [w:] 
Społeczne problemy pracy i produkcji, red. J. Szczepański i G. 
Osipow, Warszawa 1970, s. 5.

3 Człowiek i jego praca, red. W. Jadów, W. Rożirt i A. Zdra- 
womysłow, Warszawa 1971, s. 44.



bezpieczeństw, przed ustaleniem zbioru elementów, które miały od­

grywać rolę czynników poddawanych badaniom empirycznym, opracowar. . 

szeroką listę kryteriów analizy treści pracy stosowanych przez róż­

nych autorów4 , obejmującą:

- poziom mechanizacji lub automatyzacji pracy,

- zakres podporządkowania pracownika rytmowi pracy,

- strukturę realizowanych funkcji,

- skalę możliwości wyboru tempa pracy,

- poziom wymaganych kwalifikacji zawodowych,

- poziom ogólnych wymagań intelektualnych,

- poziom możliwości decyzyjnych,

- poziom odpowiedzialności,

- stopień swobody Wyboru technologii i narzędzi pracy,

- stopień uniformizacji i powtarzalności zadań,

- stopień wpływu pracownika na ilość i jakość pracy,

- stopień wymaganej sztywności przestrzegania programu działa­

nia,

- intensywność pracy i napięcia czasowe ^wiązane z jej reali­

zacją.

Przedstawiana wyżej kompilacyjna lista kategorii treści pracy 

jest - niezależnie od występującego w niektórych przypadkach wza­

jemnego zachodzenia zakresów znaczeniowych pewnych elementów - 

znacznie bogatsza i pełniejsza niż którakolwiek z list stanowią­

cych punkt wyjścia do jej utworzenia. Wydaje się również, iż obej­

muje ona większość elementów niezbędnych dla dokonania charakte­

rystyki treści pracy niezależnie od natury szczegółowego przedmio­

tu zainteresowań badacza i jego specjalności. Opierając się na tym

4
Przy tworzeniu tej listy wykorzystano m. in. propozycje za­

warte w następujących opracowaniach: I. C z a n g 1 i. Metodolo­
giczne aspekty badania społecznych zagadnień pracy, [w:J Socjolo­
gia w ZSRR, Warszawa 1966, s. 172; 3. K o c a n o w a, M. V i t e k, 
C. S z m i d t ,  Wyniki analizy struktury zatrudnienia w przemyś­
le chemicznym Czechosłowacji, "Zeszyty Naukowe Politechniki Łódz­
kiej" 1979, Organizacja i Zarządzanie, nr 7; G. K o z ł o w a ,  Zmia­
ny treści pracy pod wpływem postępu technicznego, [w:] Społeczne 
problemy p r a c y ..., s. 318; J. I e p 1 a t, X. C u n y, Intro- 
duction a la psychologie du trawail, Paryż 1977; A. 0 m b e r d a- 
n e, J. M. F a v e r g e, L analyse du travail, Paryż 1955; C. 
S z m i d t ,  Zmiany treści pracy jako element społecznych skut­
ków postępu technicznego, "Zeszyty Naukowe Politechniki Łódzkiej" 
1975, Organizacja i Zarządzanie, nr 2; Ch. W a l k e r ,  R. 
G u e s t, The Man and the Assembly Line, Cambridge 1952.



przekonaniu, potraktowano zamieszczoną wyżej listę jako zestaw pod­

stawowych kategorii, których przeważająca większość, w postaci 

zbioru stanowiącego względnie zwartą, spójną całość, powinna stać 

się punktem wyjścia do opracowania własnej metody diagnozy treści 

pracy.

Kolejny problem wymagający rozwiązania wiąże się z wyborem spo­

sobu charakterystyki stanów analizowanych kategorii. Dotychczaso­

we opracowania cechuje skonceatrowanie się na kategoriach najbar­

dziej wymiernych, takich jak np. poziom technicznego wyposażenia 

stanowiska roboczego (określany poprzez porównywanie z systemami 

klasyfikacji postępu technicznego) lub struktura funkcji robotni­

ka (przedstawiana w formie zestawień udziału«czasu realizacji 

określonych funkcji w całkowitym czasie zmiany roboczej). Większość 

elementów treści pracy charakteryzowano natomiast w sposób opi­

sowy bądź poprzestawano na wskazywaniu kierunku ich ewolucji. Do ­

piero wzrost zainteresowania ergonomistów, organizatorów i socjo­

logów organizacji problematyką nadmiernego podziału pracy zaowoco­

wał w latach siedemdziesiątych bardziej systematycznymi i rozwi­

niętymi metodami analizy i oceny treści i warunków pracy. Przed­

stawiona niżej, oryginalna, samodzielnie opracowana metoda diagno­

zy powstała pod wpływem inspiracji płynących głównie z doświad­

czeń francuskich, w szczególności z metody "les profils de postes 

Regie Renault", oraz metody znanej pod nazwą "SAVIEM." (od nazwy 

koncernu, w którym ją opracowano i stosowano)5 . Wspólną cechą tych 

i innych podobnych metod jest operowanie szeroką gamą kryteriów 

analizy treści i warunków pracy oraz dokonywanie ich opisu i o- 

ceny przy pomocy skal słownych połączonych z liczbowymi.

Pierwszy etap budowy metody polegającej na diagnozie treści i 

warunków pracy a nawiązującej do przedstawionych wyżej wzorów i 

ustaleń stanowił wybór kryterów i ich strukturalizacja. Obok za­

sadniczego zbioru 11 k a t e g o r i i  diagnozy, stanowią­

cych podstawowe narzędzie charakterystyki badanych sytuacji wy ­

Metoda "profili stanowisk Regie Renault" jest opisana w wy­
dawnictwie broszurowym: Les profils de postes. Methode d analyse 
des conditions de travail, Paryż 1976, natomiast zasady konstrukcji 
"metody "SAVIEM" poznano na podstawie materiałów roboczych z ba ­
dań prowadzonych m. in. tą metodą w latach 1975-1979 przez zespół 
pracowników Laboratoire d 'Ergonomię et de Physlologie du Travail 
przy Centre National des Arts et Metiers w Paryżu.



odrębniono 6 g r u p  kategorii, umożliwiających dokonywanie 

syntetycznej oceny zjawisk. W przypadku kategorii reprezentują­

cych zjawiska o stosunkowo wysokim stopniu złożoności operowano 

s u b k a t e g o r i a m . i ,  stanowiącymi ich elementy składowe. 

Wyodrębniono w sumie 32 takie subkategorie. Pełną listę przyjętych 

grup kategorii, poszczególnych kategorii i subkategorii przedsta­

wiono w tab. 1.

T a b e l a  1

Grupy kategorii, kategorie i subkategorie diagnozy treści 
i warunków prac o wysokim stopniu powtarzalności

Grupa
kategorii

Kategoria Subkategoria

1 2 3

I. Sposób 
pracy

A - powtarzalność 
wykonywanych 
zadań

B - autonomia wy­
konawcy

A. - długość jednego cyklu
roboczego

~ rotacja

B, - podporządkowanie sposobu
działania reżimowi tech­
nologicznemu

02 - rytmizacja pracy 

Bj - czas autonomii

II. Potencjał 
intelek­
tualny 
angażowa­
ny w toku 
pracy

C - wymagane kwa­
lifikacja

0 - spełniane 
funkcje

- wiedza zawodowa i ogólna

C, - praktyczne szkolenie
w zakładzie

D. - rodzaj pełnionych
funkcji i ich zróżnico­
wanie

III. Aktywne 
więzi 
z pracą

E - odpowiedzial­
ność i ini­
cjatywa

F - identyfikacja 
z produktem

E. - decyzje i inicjatywa 
przy normalnym prze­
biegu produkcji

Ej - konsekwencje błędów

E, - decyzje i inicjatywa
w sytuacjach zakłóceń

F. - rola wykonywanych zadań 
1 w procesie wytwarzania

produktu finalnego



Tabela 1 (cd.)

G - kontakty
międzyludzkie 
w toku pracy

IV. Komunika­
cja
interper­
sonalna

G, - kontakty nie związane 
z pracą

G2 - kontakty związane z pr a­
cą

G, - liczba osób w bezpośred­
nim sąsiedztwie

G. - możliwości przemieszcza­
nia się w zakładzie pra­
cy

V. Czas 
pracy

H - system
i Struktura 
czasu

zmianowość

H 2 - przerwy

H, - środki łagodzenia mono­
tonii pracy

VI. Warunki 
pracy

warunki śro­
dowiska fi­
zycznego

J - środowisko 
materialne 
i techniKa 
pracy

K - uwaga i na­
pięcia psy­
chiczne

- zanieczyszczenia powie­
trza

- temperatura

3

4

5 *

6 '

1 "

2 |

K 1 - 

K- -

wilgotność

oświetlenie'

hałas

wibracje

pozycja przy pracy 

monotypowość ruchów

zagrożenia dla czło­
wieka

zagrożenia dla m a ­
szyny

zagrożenia dla przed­
miotów pracy

K. - ogólne napięcie uwagi

Ź r ó d ł o :  Opracowanie własne.



Jak wynika z tab. 1, diagnozą objęto nie tylko kategorie bez­

pośrednio odnoszące się do treści pracy, lecz takie elementy cha­

rakteryzujące warunki fizycznego i materialnego środowiska pracy, 

pozipm obciążenia psychicznego, czas pracy oraz kontakty interper­

sonalne. Celem rozszerzenia obszaru diagnozy było stworzenie pod­

staw do uzyskania pełniejszego obrazu sytuacji robotników wykonu­

jących prace o określonej treści. Chodzi przy tym nie tylko o 

prosty wzrost sumy uzyskiwanych informacji, 1p z także . o umoźli- 

wienie analizy wzajemnych związków i uwarunkowań poszczegól­

nych czynników.

Analizę materiału empirycznego, zebranego przy pomocy szcze­

gółowego kwestionariusza diagnozy, rozpoczynano od poziomu subka- 

tegorii. Zgodnie z przekonaniem, że prosty, słowny opis problemów 

w granicach poszczególnych subkategorii nie byłby dość precyzyjny

i nie stwarzałby wystarczających podstaw do dokonywania porównań 

oraz syntetyzacji wyników, szczególnie przy prowadzeniu badań 

większej liczby różnorodnych przypadków, opracowano słowno-punkto- 

wy system diagnozy treści i warunków pracy oparty na systemie skal.

Wstępne, pilotażowe analizy problemu wykazały, że w obszarze 

wszystkich subkategorii jest możliwe wyodrębnienie kilku wyraźnie 

różniących się stanów - od najniższego, charakteryzującego się da­

leko posuniętą dehumanizacją treści lub warunków pracy, poprzez 

kilka stanów pośrednich, po paziom najwyższy, odpowiadający wzglę­

dnie realnemu rozwiązaniu optymalnemu. W przypadku większości sub­

kategorii liczba takich stanów kształtowała się na poziomie pięciu, 

w niektórych była nieco niższa i wynosiła trzy lub cztery. Ponie­

waż, jak już wspomniano wyżej, podstawowy element diagnozy stano­

wią kategorie, łączenia subkategorii w kategorie dokonywano w taki 

sposób, by - wykorzystując obiektywnie sprzyjającą sytuację - za­

chować Jednolity‘system punktacji stanów treści i warunków pracy 

w obrębie kategorii, zawierający się zawsze w granicach od jednego 

do pięciu. Subkategorie, w obrębie których wyróżniono tylko trzy 

lub cztery różne stany (i zastosowano odpowiednią skalę punkta­

cji), łączono z jedną lub kilku innymi przy pomocy tabel. Kombina­

cje kiiku subkategorii o niepełnej skali umożliwiały operowanie na 

poziomie kategorii skalą zgodną z przyjętymi założeniami.

W przypadku, gdy na jedną kategorię składało się kilka subka­

tegorii, które posiadały skale o pełnej rozpiętości, ich syntezy 

do wymiaru kategorii dokonywano dwoma sposobami:



- w przypadkach, gdy wszystkie subkategorie uznawano za jedna­

kowo ważne, obliczano zwykłą średnią arytmetyczną z sumy punktów 

uzyskanych przez wszystkie elementy składowe,

- wtedy, gdy ranga subkategorii była zróżnicowana, stosowano 

współczynniki relatywnie zwiększające punktację najważniejszych lub 

obniżające punktację mniej ważnych, a średnią obliczano dla tak 

skonstruowanej sumy punktów.

Nie ulega wątpliwości, że używanie skali liczbowej o jednako­

wej rozpiętości i tej samej liczbie szczebli w stosunku do pro­

blemów tak różnorodnych, jak te, które objęte zostały omawianymi 

badaniami, posiada pewne wady. Najważniejsza z nich polega na 

przyjęciu założenia o jednakowych różnicach pomiędzy poszczególny­

mi szczeblami skali, które faktycznie dzielą różnice słabo pod­

dające się mierzeniu i podobne tylko w przybliżeniu. Rangę tej 

wady zmniejsza jednak fakt, iż skali numerycznej towarzyszy opra­

cowany z troską o maksymalną precyzję opis słowny.

Sposób budowy omawianego systemu diagnozy może zilustrować 

przykład subkategorii Gj, charakteryzującej stan nieformalnych 

kontaktów społecznych w badanych zespołach.

K a t e g o r i a  G: Kontakty międzyludzkie w czasie pracy.

S u b k a t e g o r i a  Gj: Kontakty nie związane bezpośrednio z 

wykonywaną pracą (możliwość prowadzenia rozmów w czasie pracy, 

utrzymywanie kontaktów towarzyskich ze współpracownikami):

1) nie występują (praca samotna, duża izolacja pra­

cownika, znaczna odległość od innych stanowisk pracy) - 1 pkt;

2) występują w ograniczonym zakresie, są utrudnio­

ne w związku z istniejącymi warunkami pracy, technolo­

gią lub organizacją (hałas, tempo pracy, pozycja przy

pracy) - 2 pkt;

3) występują w umiarkowanej skali, bez istotnych 

przeszkód wynikających z warunków i organizacji pracy - 3 pkt;

4) są łatk-e (korzystne rozmieszczenie stanowisk,

zmienne miejsca wykonywania pracy, mały hałas) - 4 pkt;

5) są bardzo łatwe, nawiązywane w sprzyjających wa ­

runkach, niekiedy wręcz celowo organizowane - 5 pkt.

Kategorię G tworzyły 4 subkategorie: omówiona wyżej Gj, oraz 

•- G 2 (kontakty związane z pracą), Gj (liczba osób w bezpośred­

nim sąsiedztwie) i G^ (możliwości przemieszczania się robotni­

ka w obrębie wydziału, ułatwiające nawiązywanie szerszych kontak-



tów). Analiza charakteru poszczególnych subkategorii i ich wpływu 

na obraz kategorii globalnej skłania do przypisania najwyższej 

rangi wśród pozostałych - subkategorii G 1 oraz rangi relatyw­

nie niższej - subkategoriom G2 oraz G4 . W związku z tym przyjęto 

sposób obliczenia punktacji dla kategorii G wyrażający się nastę­

pującym wzorem:

2 G, + 0,5 G, + G, + 0,5 G.
G = ----±---------- 1----------------- >

4

Istotną zaletą systemu słowno-punktowego, o kapitalnym znacze­

niu, rozstrzygającym o zasadności jego stosowania mimo posiada­

nych wad, jest stworzenie możliwości dokonywania bezpośrednich, 

szybkich porównań sytuacji istniejącej w różnych przedsiębiorstwach 

i zespołach roboczych, a także - choć p r z y w i e l u  zastrzeżeniach - 

porównania stopnia humanizacji lub dehumanizacji pracy w przekro­

ju poszczególnych kategorii analizy. Jeśli bowiem konsekwentnie 

przestrzega się zasady, że dolny poziom skali, wyrażany najniższą 

ze zbioru przyjętych wartości liczbowych, oznacza w obrębie wszy­

stkich kategorii realnie występujące stany najmniej korzystne, 

zaś górny szczebel skali - możliwe do osiągnięcia w praktyce sta­

ny najbardziej korzystne, natomiast pozostałe szczeble, występują­

ce zawsze w równej ilości (w omawianym przypadku - trzy), położo­

ne w możliwie równych odstępach od siebie nawzajem i od poziomów 

brzegowych, odpowiadają kolejnym stanom pośrednim - skala może is­

totnie ułatwiać dokonywanie analiz, ocen i porównań, nie obniża­

jąc w zbyt poważnym stopniu precyzji charakterystyki sytuacji.

Przebieg badań empirycznych prowadzonych za pomocą scharak­

teryzowanej wyżej metody pozwolił stwierdzić, iż istnieją w niej, 

oczywiście, elementy wymagające korekt i dalszego doskonalenia, 

lecz generalnie jest to metoda o wysokiej użyteczności praktycz­

nej, spełniająca założone wymagania.

II. Podstawowe wyniki diagnozy

Badaniami diagnostycznymi prowadzonymi przedstawioną wyżej 

metodą objęto 22 procesy technologiczne w B łódzkich przedsię­

biorstwach różnych branż (przemysł odzieżowy, gumowy, skórzany,



radiotechniczny, mechanizmów precyzjnych, cukierniczy, tytoniowy i 

kosmetyczny). Badane przypadki reprezentowały prace o zadanym i

o swobodnym rytmie pracy, o bardzo krótkim (kilka sekund) i rela­

tywnie długim (kilka minut) czasie realizacji poszczególnych za­

dań, o bardzo niskim i stosunkowo wysokim poziomie techniki wytwa­

rzania (od prac wykonywanych ręcznie, bez użycia narzędzi, po czę­

ściową automatyzację). Nie jest to, bez wątpienia, próba repre­

zentatywna w szerszej skali, w znaczeniu, jakie- pojęciu reprezen­

tatywności przypisuje metodologia badań naukowych. Nie ulega jed­

nak również wątpliwości, iż gama reprezentowanych przypadków jest 

na tyle szeroka i różnorodna, iż można na jej podstawie wyciągać 

wnioski dotyczące nie tylko badanych przedsiębiorstw, lecz także 

'innych jednostek wykonujących przy pomocy zbliżonej technologii 

podobne wyroby.

Ze względu na ograniczoną objętość niniejszego tekstu zostaną 

w nim przedstawione jedynie najważniejsze wnioski wynikające z 

badań empirycznych . Będą one prezentowane w układzie odpowiada­

jącym wyodrębnionym wyżej kategoriom diagnozy.

A. Powtarzalność

Jak wykazały badania, zadania robocze o bardzo kfótkim jedno­

stkowym cyklu realizacji występują w wielu dziedzinach przemysłu, 

nie tylko w powszechnie z nimi kojarzonej produkcji taśmowej. W 

dziesięciu badanych zespołach (na 22) jednostkowy czas wykonywa­

nia zadania roboczego nie przekraczał 15 sek (w tym w zespole rę­

cznego pakowania słodyczy', przy rytmie swobodnym, wynosił o k .

3 sek, zaś przy wymuszającej rytm poprzez ruch skokowy taśmie 

montażu obuwia gumowego kształtował się na poziomce 6-8 sek). w 

sześciu badanych zespołach realizowano zadania trwające od 16 do 

30 sek, w 5 - od 1,6 do 4,0 min i tylko w jednym trwające ponad

4 min. W większości przypadków były to zadania stanowiące mały wy­

cinek całego procesu produkcji wyrobu, zadania bardzo proste i 

wysoce stereotypowe.

Pełny tekst raportu z badań zawierającego opis metody i wy­
niki, znajdujący się w posiadaniu autorów oraz koordynatora te­
matu (Instytut Socjologii UL) składa się ze 136 stron maszy­
nopisu oraz 44 wykresów.



Przedstawioną wyżej sytuację pogarsza fakt, iż w badanej zbio­

rowości w stosunkowo niewielkim zakresie wykorzystywano te możli­

wości zmniejszenia uciążliwości prac o wysokim stopniu powtarzal­

ności, jakie niesie ze sobą rotacja zadart lub stanowisk. W dzie­

więciu badanych zespołach w ogóle nie stwierdzono istnienia rota­

cji. W 7 zespołach występowała ona okresowo, nieregularnie, obej­

mowała tylko niektóre, wybrane osoby i istniała wyłącznie ze 

względu na asekurację normalnego przebiegu produkcji, nie zaś w 

celu poprawy warunków pracy. W 6 zespołach, z reguły tych, których 

członkowie obsługiwali urządzenia reprezentujące stosunkowo wyso­

ki poziom techniki, istniały elementy rotacji ukierunkowanej na 

cele human.izacyjne. Jednak i w tych przypadkach można mieć wiele 

zastrzeżeń do sposobu prowadzenia rotacji. Była to z reguły rota­

cja oparta jedynie na zasadach "zdroworozsądkowych", zbyt częsta 

lub dokonywana za rzadko, nie uwzględniająca różnic i podobieństw 

charakteru zamienianych prac itd,

W sumie można stwierdzić, że w jadanych zespołach, reprezentu­

jących różne branże i typy produkcji, wykonywano prace o bardzo 

v.ysokim stopniu powtarzalności oraz - że bardzo rzadko podejmowa­

no zorganizowane, celowe próby humanizowania owej "pracy w okru­

chach"7 - tak w formie omówionej wyżej rotacji, jak i innego za­

biegu stosowanego w takich przypadkach, znanego pod nazwą r o z ­

s z e r z a n i a  zadań. W trakcie badań stwierdzono, iż w żad­

nym z zespołów nie były podejmowane ukierunkowane humanizacyjnie 

próby rozszerzania.

Ponieważ wysoka powtarzalność zadań wywiera zazwyczaj bardzo 

silny wpływ na pozostałe elementy sytuacji pracy, także w przy­

padku naszych badań można na jej podstawie oczekiwać daleko po­

suniętej wielowymiarowej, degradacji roli człowieka w procesie 

pracy. Weryfikację tycli oczekiwań przynosi analiza kolejnych 

kategorii.

B. Autonomia

Wyrazem rozmiarów autonomii posiadanej przez robotnika jest 

stopień swobody wyboru sposobu, kolejności i środków realizacji za-

7 Użyto tego sformułowania w nawiązaniu do tytułu znanej pracy 
Georgesa Friedmanna (por. G. F r i e d m a n  n, Praca w okruchach, War­
szawa 1967).



dań, stopień podporządkowania rytmowi pracy dyktowanemu przez taś­

mę lub maszynę oraz wielkość czasu autonomii czyli czasu, którym 

robotnik może swobodnie dysponować z uwagi na szybsze wykonanie 

pracy, poza czasem formalnie przewidzianych przerw. Tak rozumia­

ną autonomię robotników - w większości badanych zespołów należy o- 

cenić jako bardzo niską. Aż w 15 zespołach istniała ścisła ko­

nieczność podporządkowania się robotników rygorom technologii, 

pod groźbą narażenia się na kary dyscyplinarne lub utraty (obni­

żenia) zarobku. Wymuszony rytm pracy, ściśle wyznaczający grani­

ce czasowe realizacji każdego cyklu roboczego, obowiązywał w 12 

zespołach; w czterech innych robotnicy byli zobowiązani do prze­

strzegania rytmiczności pracy w obrębie kilku sztuk produktu; w 

trzech łagodziła nieco sytuację możliwość okresowych zastępstw 

czy "nadróbek". Ze względu na wymuszony rytm pracy czas auto­

nomii w większości zespołów był ograniczony do kilkusekundowych 

pauz między kolejnymi zadaniami - w 8 zespołach wynosił on maksi­

mum 30 sek (zazwyczaj o wiele mniej). Wymienione wyżej liczby 

wskazują wielkość udziału w badanej zbiorowości zespołów znajdu­

jących się w sytuacji odpowiadającej najniższemu poziomowi utwo­

rzonej skali. Tych, które osiągnęły stosunkowo wysoki szczebel, 

było znacznie mniej: relatywnie dużą niezależność od rygorów tech­

nologicznych posiadali członkowie 1 zespołu (ale w żadnym z wymia­

rów nie była to pełna niezależność), w rytmie swobodrtym pracowały

3 zespoły a tylko w 1 zespole istniał czas autonomii wynoszący p o ­

nad 20 min w skali zmiany. Autonomia robotników większości bada­

nych zespołów podlegała v ęc bardzo poważnym ograniczeniom.

C. Kwalifikacje

Wymagania kwalifikacyjne stawiane przez pracę w badanych zes­

połach określano na podstawie ustalenia niezbędnego poziomu kwali­

fikacji formalnych (szkolnych) oraz czasu przeznaczonego na ko­

nieczne przygotowanie praktyczne w zakładzie, zapewniające możli­

wość samodzielnego, poprawnego wykonywania pracy na normalnym sta­

nowisku roboczym. W trzech zespołach można byłoby wykonywać pra­

cę, nie posiadając jakiegokolwiek wykształcenia, w trzynastu wy­

starczyłoby wykształcenie podstawowe a tylko w sześciu pożądane 

byłoby zasadnicze zawodowe. Badane prace wymagały więc przeważnie



niewielkiego przygotowania teoretycznego. Także czas wymaganego 

szkolenia praktycznego nie wskazuje na większą ich trudność czy 

złożoność. W 2 zespołach podjęcie pracy mogło mieć miejsce po kil­

ku godzinach adaptacji wzrokowo-ruchowej, w dziesięciu przyuczanie 

trwało kilka (3-7) dni i sprowadzało się do wolniejszego wykony­

wania pracy pod nadzorem mistrza lub (częściej) kolegów z sąsied­

nich stanowisk. Tylko w 2 zespołach pełne przystosowanie do pra­

cy musiało być poprzedzone okresem 2-3 miesięcy szkolenia, zaś w 

sześciu - okresem kilku (2-6) tygodni. Na marginesie warto za­

znaczyć, że szkolenia trwające dłużej obejmowały zazwyczaj nie 

tylko przygotowanie do pracy na określonym stanowisku roboczym, 

lecz miały ambicje szerszego przygotowania do zawodu (również teo­

retycznego). Poziom wymagań kwalifikacyjnych stawianych przez ba­

dane prace był więc z reguły bardzo niski. Warto przy tym podkreś­

lić, że poziom ten poważnie kontrastował z wynikającym z prowa­

dzonych równolegle badań ankietowych rzeczywistym obrazem kwalifi­

kacji posiadanych przez robotników8 . W całej tej zbiorowości aż 

22,5X badanych posiadało wykształcenie średnie (w tym w przybliże­

niu połowa - nieukończone). W każdym z zespołów, w których p o ­

trzebne byłoby wykształcenie tylko podstawowe, pracowały osoby z 

wykształceniem zawodowym i średnim. Problem właściwego wykorzysta­

nia kwalifikacji robotników należy więc do najważniejszych kwestii 

związanych z pracą o wysokim stopniu powtarzalności.

D . Funkcje

Liczba, różnorodność realizowanych funkcji oraz udział czasu 

poświęcanego funkcjom prostym lub bardziej złożonym to podstawowe 

weryfikatory walorów treści pracy. Badane prace cechowało daleko 

posunięte ubóstwo funkcji. W 13 zespołach każdy z robotników rea­

lizował tylko jedną prostą funkcję (w jednych przypadkach miała 

ona charakter stricte wykonawczy, w innych wiązała się np. z kon­

trolą, lecz istota pracy, polegająca na wykonywaniu prostych za­

biegów manualnych, zawsze pozostawała podobna). W 6 zespołach były

0 -• f
Badaniami ankietowymi objęto 624 robotników. Stanowią oni w 

pełni reprezentatywną próbę zbiorowości robotników zatrudnionych w 
każdym z 22 zespołów objętych diagnozą. y



to dwie proste funkcje, np. związane z montażem wyrobu i hieżącą 

kontrolą jakości własnego działania. Tylko w jednym zespole na pro­

ces pracy składało się kilka funkcji, tworzących pewną logiczną 

całość. Generalnie można stwierdzić, że praca w badanych zespołach 

sprowadzała się przede wszystkim do wykonywania prostych, jedno­

rodnych, monofunkcyjnych zadań roboczych.

£■ Odpowiedzialność i inicjatywa

W pewnym uproszczeniu można stwierdzić, iż kategoria ta cha­

rakteryzuje poziom obciążenia intelektualnego i emocjonalnego, 

powstającego na tle występujących w toku pracy problemów decyzyj­

nych oraz ewentualnych skutków błędnego ich rozwiązania. Krótkie, 

proste, powtarzalne zadania robocze stawiały niewielkie wymagania 

w omawianej dziedzinie. W 15 zespołach roboczych należało wyko­

nywać pracę ściśle według instrukcji technologicznej, a jej prze­

bieg był tak zorganizowany, by nie stwarzać sytuacji decyzyjnych, 

które miałyby być rozwiązywane przez szeregowych wykonawców. W 5 

zespołach rola robotników polegała na stosowaniu w niektórych sy­

tuacjach prostych algorytmów decyzyjnych, zaś tylko w ? zespołach 

proces decyzyjny łączył się z koniecznością samodzielnej, identy­

fikacji powstałej sytuacji, dokonywaniem jej wartościowania i sto­

sunkowo złożonym procesem wyboru. Także ewentualne zakłócenia nor­

malnego przebiegu produkcji nie stwarzały konieczności większej 

aktywizacji robotników. W 10 zespołach, konsekwencją zakłóceń było 

bierne oczekiwanie przez robotników na ich usunięcie przez odpo­

wiednie służby, w B zespołach rola robotnika sprowadzała się 

do sygnalizacji faktu powstania zakłóceń. Tylko w 1 zespole 

robotnicy byli zobowiązani do samodzielnego podejmowania pro­

stych działań korekcyjnych. Scharakteryzowanym wyżej niewiel­

kim wymaganiom w sferze decyzji i inicjatywy towarzyszy bar­

dzo ograniczony zakres odpowiedzialności robotników. W większoś­

ci zespołów w przypadku wykazywania przez robotników minimum do­

brej woli częstotliwość powstawania ewentualnych błędów i zakłóceń 

oraz ich skutki w skali, jaką mógł spowodować pojedynczy robot­

nik, mogły być na tyle niewielkie, iż nie istniały rozbudowane sy­

stemy kontroli i egzekucji odpowiedzialności. Cała omówiona sytua­

cja może być przez niektórych, mniej ambitnych i niżej wykwali-



fi kowanych pracowników traktowana jako wygodna, lecz nie sposób 

nie dostrzec, iż generalnie przyczynia się ona do degradacji roli 

szeregowych robotników wykonawczych oraz ograniczenia ich akty­

wności i zaangażowania.

f . Identyfikacja .wykonawcy z produktem

Konstrukcja tej kategorii opiera się na założeniu, iż wię­

kszość robotników odczuwa potrzebę spełniania roli rzeczywistego 

'współautora" produktu finalnego, że nie chcą być wyłącznie ano­

nimowymi, nieidentyfikowalnymi wykonawcami cząstki całego procesu 

powstawania wyrobu. Głęboki podział pracy istniejący w badanych 

zespołach roboczych nie sprzyjał realizacji tych pragnień. Wkład 

robotników w proces transformacji wyrobu tylko w 6 zespołach można 

oceniać jako stosunkowa znaczny. W pozostałych był to wkład mało 

widoczny, nie stwarzający podstaw do wytworzenia się więzi emocjo­

nalnej z produktem, co*również nie sprzyjało powstaniu poczucia 

odpowiedzialności za jakość jego wykonania.

G. Kontakty społeczne w środowisku pracy

Społeczne środowisko pracy może spełniać w stosunku do swych 

członków wiele różnorodnych funkcji, np. funkcje adaptacyjne, edu­

kacyjne, wychowawcze, motywacyjne, kontrolne itd. Aby funkcje te 

mogły być realizowane bieżąpo i bez zbędnego wysiłku, nie zaś in­

cydentalnie i w oderwaniu od normalnej pracy, muszą istnieć odpo­

wiednie warunki do nawiązywania przez robotników kontaktów w toku 

pracy. W badanych zespołach były to na ogół warunki umiarkowanie 

korzystne. -Nie występowała, co prawda (z wyjątkiem jednego zespo­

łu) całkowita izolacja społeczna, lecz miało miejsce silne ograni­

czenie możliwości wyboru partnerów (stałe przywiązanie robotników 

do stanowiska roboczego, niewielka liczba osób w zasięgu kontak­

tu głosowego). Także kontakty bezpośrednich wykonawców produktów 

z reprezentantami hierarchii organizacyjnej i służb funkcjonal­

nych zazwyczaj były krótkie i sformalizowane.



H. Czas pracy

Organizacja czasu w badanych zakładach\z reguły nie odbiegała 

od tej, jaką spotyka się w innych przedsiębiorstwach, w których 

praca nie charakteryzuje się tak wysokim stopniem powtarzalności.

W dwu badanych zespołach obowiązywał system trzyzmianowy, w 11

- dwuzmianowy, w 9 - jednozmianowy. We wszystkich przypadkach 

czas jednej zmiany wynosił 8 godzin. Natomiast przerwy w większoś­

ci zespołów (w dwudziestu) były wydłużone i uwzględniały wysoki 

stopiert monotonności pracy.

I. Warunki pracy

Ze względu na ograniczoną objętość artykułu t r z y  o s t a t ­

n i e  k a t e g o r i e  d i a g n o z y ,  tworzące wspólną gru­

pę określoną mianem "warunków pracy", z o s t a n ą  o m ó w i o ­

n e  w s p ó l n i e .  W porównaniu z pozostałymi kategoriami, 

omówionymi wyżej - te, które dotyczą warunków pracy, kształ­

towały się korzystnie. Warunki fizycznego środowiska pracy w 

większości zespołów nie przekraczały norm granicznych. Praca nie 

była wykonywana w pozycji.wymuszonej, chociaż występowało wiele e- 

lementów obciążeń statycznych, charakterystycznych dla prac o wy­

sokim poziomie monotypowości ruchów, wykonywanych w pozycji sie­

dzącej. Warunki bezpieczeństwa pracy można ocenić jako poprawne. 

Generalnie sfera ergonomicznych warunków pracy odbiegała - na ko­

rzyść tej ostatniej - od stanu kategorii charakteryzujących treść 

pracy.

Przedstawiony wyżej, w dużym skrócie, opis najbardziej charak­

terystycznych cech sytuacji robotników w badanych zespołach można, 

zgodnie z omówioną metodologią, sprowadzić do postaci wskaźników 

punktowych. Zamieszczono je w tab. 2.

Podstawowy wniosek wypływający z analizy danych przedstawio­

nych w tab. 2 oraz z całego omówionego materiału badań sprowadza 

się do stwierdzenia, że istniejąca w badanych zakładach sytuacja w 

dziedzinie humanizacji pracy dalece odbiegała na niekorzyść od 

stanu, który w przyjętym modelu wartościowania uznano za optymal­

ny. Źródła dehumanizacji tkwiły przede wszystkim w ubóstwie treści



T a b e l a  2

Syntetyczne, punktowe wyniki 
diagnozy treści i warunków pracy w 22 zespołach roboczych 

wykonujących prace o wysokim stopniu powtarzalności

Symbol Kategoria diagnozy

Rozpiętość 
ocen (poziom 
najniższy i 
najwyższy) 

(pkt)

średnia aryt­
metyczna oce­
na dla całej 
zbiorowości 

(pkt)

A powtarzalność 1,0-4,5 2,3

B autonomia 1,0-4,3 2,0

C kwalifikacje »—
»

0 1 Ul 2,3

D funkcje 1,0-4 , 0 1,6* ł

E odpowiedzialność i ini­
cjatywa O 1 V#

J

O
D 1,9

F identyfikacja z produk­
tem

OmioH

2.2

G kontakty społeczne 1,6-4,1 2,9

H czas pracy N
5 0 1 ■
P- O 2,9

I fizyczne środowisko 
pracy 1,0-4,0 3,0

J środowisko materialne 1,0-3,5 2,6

K uwaga i napięcie psy­
chiczne 1,8-4,0 3,4

1 r ó d ł o: Opracowanie własne.

pracy, które z kolei wynikało z przyjętej koncepcji organizacji, 

opartej na nadmiernym podziale pracy. Oznacza to, że problem nega­

tywnych psychospołecznych konsekwencji prac o wysokim stopniu p o w ­

tarzalności istnieje także w naszym przemyśle. Nie wolno go lekce­

ważyć. Jak wykazały badania ankietowe, robotnicy, szczególnie naj­

młodsi i posiadający najwyższe kwalifikacje, lecz również znaczna 

część pozostałych, nie akceptują takich prac, nie są z nich zado­

woleni, wykazują silną skłonność do ich zmiany na inne'.

9 Zob. np. C. S z m i d t, Monotonia pracy a flufrStacja kadr,



Rewaloryzacja pracy jest nieunikniona. Opóźnienia w jej wpro­

wadzaniu przynoszą wiele różnorodnych strat, jak te, które wynika­

ją z marnotrawstwa kwalifikacji, nadmiernej fluktuacji, złej orga­

nizacji pracy, niskiej jakości itp. Ponieważ zaś, o czym nie wspo­

minano w niniejszym opracowaniu, praktyka dowiodła wysokiej efek­

tywności takich zmian, należy do maksimum skrócić czas, który nas 

dzieli od rozpoczęcia procesu szerokiego ich wprowadzania w n a ­

szym kraju.

Czesław Szmidt

CONTENT OF PROOUCTION TASKS CHARACTERIZEO WITH A HIGH DEGREE 
OF REPEATABILITY ANO C0N0ITI0NS OF PERFORMING THEM

(Method and Results of Studies)

riiU i«fnranfZati°nal c?ncepts based on a principle of detailed labour 
di vision face an cute acrisis. There is a common world trend

0f WOrk throu9h job enr ichment, job 
eniargement and job rotation. In Poland, this process is just
t^S l 2 ^ n9 fW 3 considerat)le delay, which is due, among others, 

7 'of covincing evidence testifying to the scalę of dehuma^ 
nization of jobs characterized with a high degree of repeatability. 

This article consists of two main parts:
- the ąim of its first part is to characterized the descrioti-

nr p o *!If ?d. - d iaBn°sing content of jobs with a high de-
g of repeatability and conditions in which they are performed- 
lt contains presentation of prerequisites and principles ac- 
cordir.g to which elements of the analysis are classified, as well 
as principles of job evaluation,

_; 7 *!?e of the second part is to present to results of empi- 
ri.al studies carried out by means of the earlier discussed method

a total nfP2 2Set rh v?ri?US1 1"du8t*i‘»s <th« studies encompassed 
a total of 22 technological teams) in the years 1903-1984

I^8 st“dle3 have confirmed usefulness of the elaborated method 
and they have pointed at an urgent need of undertaking definite 

m  Poland aiming at revalorizatipn of the content of 
repeatable jobs, and equipping them with a fully "human" 
□lmension.

n i e ^ n ^ l ^ C ^ d r u k u ) !tBChnlki ló0;kle5"' i Zarządza-


