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Zdravko Kaltnekar*

PROCES SAMORZADOWY W OBREBIE AUTONOMICZNEJ GRUPY ROBOCZEJ
JAKO SPOSOB HUMANIZACJI PRACY

Wprowadzenie

Bardzo trudno jest znalez¢ prawiddowg odpowiedz na pytanie,
czym jest humanizacja pracy, poniewaz istnieje tu wiele mozliwych
odpowiedzi. Zalezy to od wielu czynnikéw i warunkéw oraz rozmai-
tych wymagan wptywajacych takze na doktadno$¢ odpowiedzi, szcze-
golnie wraz z rozszerzaniem sie koncepcji dotyczgcych zmian jak i
tresci pojecia.

Humanizm wg Stownika Charlesa Kingsleya Webstera oznacza "po-
siadanie uczu¢ 1 nastawien wkasciwych dla cztowieka: uprzejmosci,
zyczliwosci, wrazliwosci, #*agodnosci™; moglibysmy ze swej strony
powiedzie¢, ze takze troche ludzkiej przyzwoito$ci, réwniez krea-
tywnosci cztowieka. Humanizacje okresli¢ mozemy jako tworzenie
przyzwoitych warunkoéw pracy, likwidowanie niehumanitarnych wa-
runkéw procesu pracy, szczegdlnie w przemysle i w produkcji tas-
mowej. Takie rozumienie tego stowa moze by¢ zbyt ekstremalne,
poniewaz mogdoby oznacza¢, ze humanizacja pracy nie moze by¢
stosowana, jesli warunki sg niehumanitarne. Bardzo trudno jest
okresli¢ granice miedzy warunkami ludzkimi a nieludzkinmi, gdyz
wywiera na to .wptyw wiele czynnikéw (osobowos$ciowych, ekonomicz-
nych, politycznych, technicznych, technologicznych i innych). Hu-
manizacja pracy Jest przeto usitowaniem badania 1 tworzenia bar-
dziej humanitarnych i lepszych warunkdéw pracy niz poprzednio. Jest
to takze nasz cel. Catkowicie humanitarna i catkowicie niehuma-
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nitarna praca ludzka prawdopodobnie nie istnieje. Humanizacja pra-
cy jest zatem strategig kroczaca, ktéra nie moze mie¢ celu ostate-
cznego. Oznacza to nieskoriczone postepowanie, state poszukiwanie
czego$ nowego, czego$ lepszego - a wiec bardziej humanitarnego. A-
spiracje ludzi zmieniaja sie 1 bedg zmieniaty sie takze w przy-
sztosci. Nie przesgdzamy zatem juz dzisiaj naszych celdéw ani na
jutro ani tym bardziej na zawsze,

Nalezy podkresli¢ raz jeszcze, ze humanizacja pracy nie jest
kategorig zamknietg oraz ze nie reprezentuje ona jednej mozli-
wosci, jednej metody czy jednej procedury. Moim zdaniem niepopra-
wne jest prezentowanie pogladu (Jak czyni to wielu autoréw z kra-
jow wschodnich), ze humanizacji pracy bez usuniecia prywatnej
wtasnosci Srodkéw produkcji nie da sie osiggnagé. Problem dotyczy
przeciez nie metody, lecz celu, do ktdérego zmierzamy. Prawdg jest,
ze wprowadzenie kolektywnej wkasnos$ci S$rodkéw produkcji moze w
bardzo duzym stopniu przyczyni¢ sie do humanizacji pracy, ale nie
jest ono jedynym sposobem, ktdéry realizacje tego umozliwia.

Po pierwsze, nie ma pewnos$ci, czy zniesienie prywatnej wkas-
nosci rzeczywiscie zawsze prowadzi do humanizacji pracy. Po dru-
gie, nie jest to warunek 'sine qua non"; innymi metodami, bez
zniesienia prywatnej wkasnosci, takze mozna przyczyni¢ sie do
uczynienia pracy bardziej ludzka, np. poprzez poprawe warunkow
pracy, mechanizacje, automatyzacje, wzbogacenie pracy etc. Oma-
wiany problem sprowadza sie do udzielenia odpowiedzi na pytania:
"jak?" i "ile?" Istnieje tu wiele mozliwosci ("wiele drég pro-
wadzi do Rzymu"), istniejag rozne metody, procedury. Ostateczny
cel jest daleki i nieokreslony - mozemy jedynie usitowaé zblizy¢
sie do niego.

Sposoby demokratyzacji i humanizacji pracy sg bardzo rozne;
one to okres$lajg wieksze lub mniejsze mozliwosci faktycznego
whaczenia pracownikéw w catos¢ zjawiska. Nie jest mozliwe dys-
kutowanie o wszystkich tych sposobach. 8edziemy zatem usitowali
podkresli¢ jedynie dwa kierunki poszukiwan 1 ich wzajemne zwigzki:

1) partycypacje pracownikoéw w zarzadzaniu i jej najbardziej
rozwinieta forme: samorzad pracowniczy;

2) wzbogacanie pracy i poszerzanie pracy - znowu w jeden prze-
de wszystkim spos6b: poprzez tworzenie autonomicznych grup robo-
czych.

Te dwa zasadnicze aspekty sa, jak juz méwilismy, ze sobg pota-



czone 1 wzajemnie sie uzupedniajg. Zajmiemy sie teraz doktadniej
tym zwigzkiem, probujac znalez¢ mozliwos¢é ich wzajemnego uzupek-
niania sie.

I. Partycypacja pracownikoéw w zarzadzautu
Samorzad jako istota humanizacji

Musimy tu, oczywisScie, wyjasni¢ zatozenia samorzadu, gdyz nie
mozemy oczekiwaé¢, iz wszyscy czytelnicy sa zaznajomieni z jugosto-
wianskim eksperymentem w tej dziedzinie. Jednak wszyscy oni z ca-
+3 pewnosciag styszeli o licznych formach partycypacji pracowni-
kéw w zarzadzaniu stosowanych w roéznych krajach. Rozmaito$¢ tych
form wyraznie oznacza wiekszg demokratyzacje pracy. Na catym Swie-

cie - zardwno w krajach kapitalistycznych, socjalistycznych, jak
i w krajach rozwijajacych sie chodzi nie tyle o odpowiedZz na py-
tanie: "tak™ czy nie?", ile o decyzje: "jak?"" Warunki spote-
czne, ekonomiczne, kulturowe, polityczne, technologiczne 1 inno

zmieniaja sie w tak duzym stopniu, ze skuteczne mogg sie tutaj
okaza¢ rézne formy. GHowne trendy prowadzg oczywiscie do wzmoc-
nienia roli robotnikéw w zarzgdzaniu. Naturalnie, nie mozemy na-
rzuca¢ naszych form i pogladow innym. Oczekujemy jedynie, ze i in-
ni  mogliby sprobowa¢ zaznajomié¢ sie z roéznymi mozliwoSciami.

Jedna z mozliwosci demokratyzacji pracy i catego zycia spote-
cznego jest samorzad - naszym zdaniem forma najbardziej rozwinieta
i przynajmniej w naszych warunkach najbardziej celowa. Samorzad
wyraznie stanowi taka forme stosunkéw miedzyludzkich, w ktérej ro-
botnicy, w przeciwienstwie do partycypacji, sami zarzadzajg swoja
praca, bez udziatu innych partnerow.

Podstawy samorzgadu, a zatem 1 podstawowe kierunki rozwoju sto-
sunkéw spotecznych w Jugostawii sg okreslone w konstytucji. Spéj-
rzmy na te z jej artykuddw, ktore warunkujg podstawy stosunkoéw
samorzadowych:

1. Dobra produkcyjne przewaznie nalezg do spoteczenstwa jako
catosci a nie do ciat kolektywnych, przedsiebiorstw czy panstwa;
prawo do pracy z wykorzystaniem tych dobr gwarantuje sie kazdemu
na jednakowych warunkach;

2. Zarzadzanie tymi dobrami, a zatem i pracg - a wiec poSred-
nio catym zyciem spotecznym - jest podstawowa funkcja wkasnosci, z



wkasnoscig spoteczng jest przeto potaczona whadza ludzi pracy. Lu-
dzie korzystaja ze swej whadzy w rozny sposob i w roznych for-
mach. Zasade wszelkich decyzji stanowi zbiorowe decydowanie na pod-
stawie porozumienia miedzy roéznymi grupami.

3. Samorzad jest prawem i obowigzkiem wszystkich cztonkéw pra-
cujacej zbiorowos$ci. W podejmowaniu decyzji wszyscy sa - przynaj-
mniej w zasadzie - roéwni; kto$ zajmujacy wyzsza"™ pozycje nie moze
mie¢ specjalnych uprawnien.

4. Robotnicy, ktérzy dobrowolnie zrzeszajg swoja indywidualng
prace z innymi i pracujg razem z nimi, uzywajac przy tym dobr pro-
dukcyjnych nalezacych do spoteczenstwa, podejmuja decyzje o tym,
jak bedzie dzielony catkowity dochdéd - majgac na uwadze oczywiscie
obowigzki i odpowiedzialno$¢ wobec spoteczeAstwa. Jak z tego wy-
nika, robotnicy decydujg o wszystkich rezultatach ich pracy, a za-
tem rdéwniez o warunkach swojej pracy.

5. Robotnicy, ktdérzy kieruja dobrami nalezgacymi do spoteczen-
stwa, sa jednoczes$nie odpowiedzialni za ich celowe uzycie, za ich
biezgce odnowienie i za pomnazanie ich warto$ci.

6. Robotnicy 1 obywatele realizujg swojg pozycje poprzez samo-
rzagdnos¢ w obszarze produkcji i pracy, jak roéwniez w sferze sto-
sunkdw spoteczno-politycznych. Ludzie pracy sa podmiotem whadzy i
catosci warunkéw spotecznych.

Konstytucja stanowi zatem wystarczajacg podstawe demokratyza-
cji stosunkow pracy, a takze catosci zycia spotecznego. Natural-
nie, jasne jest, Ze na rzeczywista realizacje wszystkich zatozen
teoretycznych potrzeba jeszcze czasu. Teoretycznie kazdemu przy-
stugujg wszystkie prawa i zarazem obowigzki. Problem polega na
tym, jakie korzysci moze czerpa¢ kazda jednostka ze swoich praw,
a nawet wiecej; jak spednia ona wszystkie obowigzki, ktdére z nich
wynikajg.

Na podstawie wyzej wymienionych faktéow mozemy doj$¢ do naste-
pujacego wniosku:

Samorzad stanowi, bez watpienia, Jjedng z form demokratyzacji
pracy produkcyjnej i stosunkéw produkcji. Moze on catkowicie usu-
na¢ alienacje w produkcji, a takze w duzym stopniu alienacje samej
pracy. Partycypacja ,v zarzadzaniu jest jednocze$nie wzbogacaniem
pracy - robotnik moze uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji, ktore
dotyczg jego pracy a zatem lepiej zaznajamia sie z ich znaczeniem.



H_.Autonomiczna grupa robocza jako podstawowe ogniwo samorzagdu

W procesie pracy kazdy pracownik ma jednakowe prawo do udziatu
w decyzjach dotyczacych samej pracy, jej wszystkich szczegotow,
podziatu wynikéw whasnego i caktego zrzeszenia pracy. Kazdy robot-
nik jest zatem podmiotem wszystkich, praw samorzadowych, Razem z
innymi wspédpracownikami, z ktérymi stowarzyszyt swojag prace, de-
cyduje on o catej gospodarce swej jednostki samorzgdowej.

Podstawowe ogniwo gospodarki stanowi podstawowa organizacja
pracy zrzeszonej. Jest to osoba prawna wchodzgca w roézne stosunki
z robotnikami, ktérzy zrzeszyli w niej prace, jak tez z innymi
podstawowymi organizacjami pracy zrzeszonej. Moze ona przekazaé
czes¢ swoich uprawnien samorzadowych i ekonomicznych wyzej zorga-
nizowanemu zrzeszeniu, ale dobrowolnie i oczywiscie - na podstawie
wzajemnych porozumien.

Decyzje dotyczgce produkcji w podstawowej organizacji pracy
zrzeszonej podejmowane sga przez robotnikéw. Oni to zarzadzajag spo-
teczng whasnoscig w rézny sposoéb, bezposSrednio i posrednio - po-
dejmuja decyzje, majgc wzglad na samg prace 1 wyniki pracy.
Podstawowe organizacje pracy zrzeszonej umozliwiajg robotnikom ja-
ko podmiotowi uprawnieA samorzgdowych partycypacje w zarzadzaniu.
Rezultatem je3t wzrost ich odpowiedzialnosci wobec pracy 1 wie-
ksze, zainteresowanie lepszg produkcjg.

Podstawowa organizacja pracy zrzeszonej jako podstawowe ogni-
wo gospodarki potwierdza sie zatem sama. Prawdg jest jednak,
ze praktyczna realizacja nie zawsze odpowiada zyczeniom 1 wy-
maganiom. W niektorych miejscach zostaty utworzone zbyt duze
organizacje podstawowe, co uniemozliwito bezposSredniag realizacje
robotniczych uprawnien samorzgdowych. Z drugiej strony znajduje-
my zbyt mate organizacje podstawowe, ktére nie majg warunkéw do
niezaleznego gospodarowania 1 rozwoju. Prowadzi to nas do nie-
wzruszonej wiary - jesli idzie o zarzadzanie i podejmowanie de-
cyzji - ze jednostki organizacyjne mniejsze niz organizacja pod-
stawowa nie mogg osiaga¢ powodzenia i sprawno$ci. Tym sposobem
zostata wysunieta kwestia, czy podstawowa organizacja pracy
zrzeszonej jest istotnie takg formg organizacyjng, ktora umozli-
wia kazdemu ze swoich pracownikoéw jednakowy ud?iat w podejmowaniu



decyzji; im bowiem szersza grupa, tym bardziej wyrazne staja sie
rozne przywileje, a wsrdéd nich powstaja przywileje wyzszego rzedu,
na podstawie ktéorych kto$ moze by¢ zdolny do narzucenia swojego
my$slenia innym.

Jak powiedzieli$my, bardzo trudno wyobrazi¢ sobie mniejsze
ogniwo gospodarcze niz podstawowa organizacja pracy zZrzeszonej.
Ola takich matych jednostek ustalanie i prezentowanie wynikéw by-
toby juz nieracjonalne - nie méwiac juz o zajmowaniu sie innymi
sprawami. Dla pewnej grupy decyzji - nazwijmy je "decyzjami robo-
czymi" - mozna oczekiwa¢ utworzenia okreslonych mniejszych ogniw
samorzadowych, bedacych formg posrednig miedzy robotnikiem -czton-
kiem samorzadu a organizacja podstawowg.

Tworzenie sie autonomicznych grup robotniczych stwarza w na-
szych warunkach liczne problemy, ktére nie mogg byé, jak dotad,
rozwigzane bez badan szczegdétowych. Ale nawet juz bez nich mozemy
sprobowa¢ sformutowaé kilka istotnych pytan 1 poszukiwa¢ na nie
odpowiedzi.

Mozliwe sa nastepujace pytania:

1. W jakich obszarach pracy 1 produkcji bytoby niezbedne 1 ra-
cjonalne tworzenie autonomicznych grup roboczych?

2. Jak takie grupy mogtyby by¢ zorganizowane?

3. Jakie kompetencje mogtyby miec¢ takie grupy?

Ani pytania ani odpowiedzi nie mogg by¢ naukowo uzasadnione.
Niektére doswiadczenia z autonomicznymi grupami roboczymi prze-
prowadzone w naszym kraju nie pozwalajg uzyska¢ takich odpowie-
dzi, gdyz ich g¥dwnym celem byto zmniejszenie monotonii pracy przy
urzadzeniach tasmowych. Mamy zatem praktyczne doswiadczenia z
modelowaniem autonomicznych grup roboczych, przede wszystkim w sfe-
rze produkcji. Jednakze musimy 3tara¢ sie uzyska¢ logiczne odpo-
wiedzi na wyzej wymienione kwestie. Niektore z nich bedziemy o0-
kresla¢ w dalszym ciggu tego opracowania.

I1l. Organizacja autonomicznych grup roboczych
w systemie samorzadowym

Tworzenie autonomicznych grup roboczych oznacza jakosSciowe
rozszerzenie sfery pracy. Grupa podejmuje na pewien okres prace
rozszerzong wraz z czesciowym planowaniem i kontrolg. tacznie z ty-
mi zadaniami okreslona zostaje sfera pracy catej grupy, jednakze



sfery pracy kazdego pracownika z osobna nie sg zastrzezone z gory
ani z "zewnatrz". Grupa tworzy obszar autonomiczny 1 sama dzieli
zadania miedzy poszczegdlnych robotnikéw. Teoretycznie kazdy jej
cztonek wybiera swojg prace wewngtrz pewnego rozszerzonego zada-
nia. W praktyce wybor ten ulega jeszcze ograniczeniom z powudu
réoznych kwalifikacji wymaganych dla oddzielnych prac oraz ze wzgle-
du na potrzebe porozumienia z innymi pracownikami w grupie. De-
cyzje podejmowane w grupie s zatem wielostronne 1 wymagaja state-
go negocjowania przez jej pracownikow.

Tworzenie takich grup moze odbywa¢ sie w rézny sposob. Obszar
pracy zwyktych warszatow czy urzadzen tasmowych musi zosta¢ na
podstawie roé6znorodnych kryteridw podzielony miedzy mniejsze jed-
nostki, ktore mogg tworzy¢ pewne zamkniete catosci. Grupy sg
ksztattowane najczesciej wg kryteriow technologicznych - zgodnie
z przedmiotowym przeznaczeniem procesu produkcyjnego lub produk-
tu. Tym sposobem moga by¢ ustalane wyniki grup.

Rodzaj organizacji takich grup roboczych zalezy od charakteru
pracy i technologii. Grupa musi wykonywa¢ zamkniete 1 wewnetrz-
nie potgczone czesci procesu pracy. W takim przypadku powinna
ona posiada¢ - zarowno w sferze produkcyjnej jak 1 nieprodukcyj-
nej - okreslony plan pracy, ktéry wynika z planu pracy szerszej
jednostki organizacyjnej. Grupa musi precyzyjnie wytyczy¢ grani-
ce zakresu swojej pracy w stosunku do innych grup; "posiadaé pe-
wng autonomie w obrebie szerszego ciata kolektywnego w celu nie-
zaleznego rozdzielenia zadan pomiedzy wspédpracownikéw, a czescio-
wo takze dla planowania i kontroli. Przyjmuje sie, Ze grupa po-
nosi pedna odpowiedzialno$s¢ za catg prace i jej wyniki - zgodnie
z tym oblicza ona wynagrodzenie, ustalajac wysoko$¢ zarobkow i wy-
nagrodzen swych robotnikéw w zaleznosSci od wynikoéw catej grupy.

Wskazalismy juz czesciowo kompetencje autonomicznych grup
roboczych. Musimy przy tym podkresli¢, ze nie my$Slimy tu o two-
rzeniu nowych jednostek ekonomicznych, pozostajgacych na pe#nym roz-
rachunku. Bytoby to, oczywiscie, nieuzasadnione i nieracjonalne.
Grupy te mogdyby jedynie przejmowa¢, funkcje bezposredniego organi-
zowania i podziatu pracy oraz wywiera¢ w duzym stopniu wypdyw nag
podziat dochodu przedsiebiorstwa.

Autonomiczne grupy roboc¢ze mogtyby podejmowaé swoje zadania na
podstawie porozumien samorzgadowych zawieranych z innymi grupami
autonomicznymi, w tym z szerszymi jJednostkami organizacyjnymi



podstawowymi organizacjami pracy zrzeszonej. W formudowaniu porozu-
mien beda one, oczywiscie, w duzej mierze ograniczone, zwkaszcza
technologig swej pracy.

Porozumienia samorzgadowe powinny przede wszystkim zawieraé e-
lementy wspomnianego juz planu pracy: zadanie, czas, zakres, ja-
kos¢ i koszty. Moga stuzy¢ robotnikom za podstawe planowania pra-
cy takze wewnatrz grup roboczych. Nie sg zawarte w zadnej skompli-
kowanej dokumentacji, ktéra wymagataby skomplikowanej procedury.
Jesli chodzi o same zadania, to robotnicy moga najczesSciej uzgad-

nia¢ je bezposrednio, bez specjalnych porozumien, stosownie do
warunkéw pracy, roéznej technologii i roznych kwalifikacji.
Czytajac artykudy o autonomicznych grupach roboczych i ich

organizacji, zwracamy uwage, Ze przewaznie odnosza sie one jedy-
nie do urzadzen tasmowych i ich powtarzalnej pracy. Tworzenie ta-
kich grup ogranicza sie zatem w wymienionych publikacjach tylko
do sfery produkcyjnej. Tego typu rozumowanie jest zbyt wagskie -
zbyt mato myslimy o organizowaniu analogicznych grup w innych ob-
szarach, w innych warunkach samej produkcji, w nieprzemystowych
gateziach gospodarki, jak rowniez w sferze nieprodukcyjnej. W li-
teraturze nie znalazdem najkrétszej chocby wzmianki traktujacej o
tym.

Warunki 1 potrzeby zmian organizacji istnieja takze w dziatal-
nosci nieprodukcyjnej. Réwniez tutaj praca moze by¢ monotonna,
co stwarza prawdopodobieAstwo doprowadzenia do alienacji. Takie
zajecia szczegb6lnie czesto wystepujg w sferze administracji. Jedy-
nym powodem, dla ktérego ludzie zatrudnieni sg w pewnej liczbie
prostych i monotonnych prac administracyjnych, pozostaje wyzsza
pozycja spoteczna (i czesto wyzsze wynagrodzenie), ktéra admini-
stracja cieszy sie w naszym kraju w poréwnaniu z osobami wykonu-
Jjacymi prace produkcyjne.

W pracy wykonywanej w sferze pozaprodukcyjnej takze sg potrze-
bne nowe elementy motywacji. W odniesieniu do prac administracyj-
nych bardzo trudne, czasami niemozliwe 1 czesto nieracjonalne
jest bezposSrednie ustalanie efektow kazdego pracownika z osobna.
Rezultaty dziatalnosci ujawniajg sie czasami jedynie po pewnym
okresie i czesto nip potrafiny stwierdzi¢, jaki byt wkitad kazde-

go z pracownikéw w osiggniecie rezultatu koncowego. 0 sposobie
dziatania umozliwiajgcym pracownikowi uczestnictwo w zarzadzaniu
- w swoim otoczeniu i swojej pracy - mowilismy. Chcemy teraz je-

dynie wspomnie¢, ze pracownicy nieprodukcyjni moga uczestniczy¢ w



zarzadzaniu czesto w jeszcze mniejszym stopniu niz pracownicy bez-
posrednio produkcyjni. Nie wynika to z liczby ich reprezentantéw
w rozmaitych ciatach samorzadowych, ktéra jest czesto relatywnie
wieksza niz liczba pracownikoéw produkcyjnych. Rzeczywiste proble-
my pracy w tych dziedzi-nach sg zwigzane z duzo mniejszym obszarem
pracy i robotnicy mogg wptywa¢ na powstawanie ich zadan w stop-
niu znacznie mniejszym niz pracownicy produkcyjni. Autonomiczne
grupy robocze w sferze nieprodukcyjnej moga byé, oczywisScie, zorga-
nizowane réwniez na zasadzie "technologicznej”. Do takich grup
mozna takze wiaczy¢ pracownikow wykonujgcych zamkniete czesci
procesu, np. spedniajgcych jedng z funkcji zarzadzania. Takie gru-
py moga by¢, z pewno$ciag, jeszcze bardziej roznorodne (heterogeni-
czne) - zardéwno co do wielkosci, jak i skkadu - niz w obszarze
produkcyjnym.

IV. Porozumienie jako sposob demokratyzacji
a zarazem - regulacji dziatalnosci

Kazda praca wymaga skoordynowania kontaktéw miedzy wszystki-
mi  uczestnikami danego procesu. Koordynacja ta moze by¢ najlatwiej
osiggnieta w systemie pracy precyzyjnie zaplanowanej, w ktorej
kazda jednostka ma z géry okreslone zadania, zdeterminowane we
wszystkich swoich elementach, jakimi sg m. in. czas, miejsce i

tryb realizacji. Jednakze takie precyzyjne planowanie z ze-
wnatrz” przynosi wiele negatywnych konsekwencji dla samopoczucia
pracownikéw; przyczynia sie do alienacji pracy, obniza mozliwosci
i zaangazowanie pracownikow.

Wspotczesne metody organizacyjne - jak rewaloryzacja tresci
pracy - usituja w wiekszym stopniu zdemokratyzowaé proces przemy-
stowy. Istniejg aspiracje do bardziej niezaleznego decydowania 0
wkasnej pracy; robotnicy powinni oprocz wykonawstwa realizowa¢ tak-
ze inne funkcje, przede wszystkim funkcje kierowania 1 zarzadza-
nia. W naszym systemie samorzgadowym jest to prawem i obowigzkiem
kazdego pracownika. Istotng role odgrywa oczywiscie to, w jakim
stopniu kazdy robotnik traktuje swe prawa jako wkasny obowigzek.
W tym miejscu jednak bardziej nas interesuje, jak stworzyé sy-
stem, ktory uczyni mozliwym to, ze kazdy robotnik bedzie zdawat



sobie sprawe ze swego prawa do zarzadzania. Nasuwa sie przede
wszystkim pytanie: jak godzi¢ ze sobg bardzo ro6zne interesy je-
dnostek?

Interesy 1 oczekiwania jednostek moga by¢ bardzo roézne, tak
jak bardzo ro6zne sg warunki ich zycia i mozliwosci, jak zrdznico-
wane whasciwosci ich pracy i zycia (zawéd, pleé, wiek, stan cywil-
ny, etc.). W pracy zrzeszonej wszystkie te rdéznorodne interesy po-
winny zosta¢ pogodzone i wzajemnie powigzane we wspolnym dziata-
niu. taczy¢ tak ro6zne interesy mozna, naturalnie, jJedynie wtedy,
kiedy kazdy gotow jest - w takiej badz innej formie - zrezygnowaé ze
swych indywidualnych intereséw. Totez kazda decyzja stanowi wynik
wiekszego lub mniejszego kompromisu miedzy pracownikami o ro6znych
interesach. -

Potrzebny jest zatem pewien spos6b pertraktowania miedzy ro6z-
nymi uczestnikami danego procesu, ktéory umozliwiatby wyrazanie
tak roznych intereséw jednostkowych. We wzajemnym porozumiewaniu
sie robotnicy najpierw rozpoznajg interesy swoich wspddpracowni-
kéow, poréwnuja je 1 +aczg ze swoimi whasnymi interesami oraz u-
stalajg mozliwosci wzajemnego dostgsowania. Jedynie, gdy zostang
dobrze poinformowani, gdy poznajg wzajemnie swoje potrzeby i1 mo-
zliwosci, bedg gotowi do skorygowania swoich wkasnych oczekiwan i
dostosowania ich do wspolnych interesow. Jest to, oczywiscie,
niezbedne do ustalenia takiego systemu wzajemnych relacji, ktory
umozliwi wszystkim cztonkom procesu decydowania wzajemne porozu-
miewanie sie i uznawanie wszystkich interesow..

Samorzad w swoich podstawach dostarcza takze instytucjonal-
nych form decydowania, jak réwniez porozumiewania sie. Rozmaite
poziomy kontaktéw w organizacji pracy zrzeszonej umozliwiaja ro-
botnikom wudziat w podejmowaniu decyzji i w wielu przypadkach za-
spokajajg one potrzeby realizacji ich wkasnych intereséw. Auto-
nomiczne grupy robocze stanowig bezposSredni szgzebel decyzyjny. Po-
rozumienia miedzy pracownikami wewngatrz autonomigznych grup robo-
czych oraz porozumienia miedzy ro6znymi grupami umozliwiaja przesu-
niecie samorzadu blizej robotnikéw. Moze to zdemokratyzowacd cate
zarzadzanie.



Uwagi konhcowe

Autonomiczne grupy robocze moge sie w duzym stopniu przyczynié
do eliminacji alienacji pracy. Z drugiej strony samorzad stanowi
forme demokratyzacji pracy produkcyjnej i stosunkéw produkcji. Ten
zwiazek umozliwia .podmiotom praw samorzadowych Scislejsze ucze-
stniczenie w zarzgadzaniu. Porozumienia samorzgdowe moga udatwic
tgczenie rozmaitych interesdw wielu uczestnikéw we wspélny interes
grupy, firmy badz tez catej organizacji pracy zrzeszonej.

Zdravko Kaltnekar

SELF-MANAGEMENT PROCESS WITHIN AN AUTONOMOUS WORKING GROUP
AS A WAY OF WORK HUMANIZATION

Humanization of work may be attained by different means,
although there seem to predominate two trends in this respect
- workers participation in management and job enrichment. These
two aspects are undoubtedly interrelated, with this interrelation
being an object of the present article. It tries to show 1in what
way autonomous working groups should be set up in the new sedf-
-management system - both in productive and non-productive sphores.
Such groups are treated as one of possible links in the self-mana-
gement system, and these are links which should shorten the
distance between workers and management. Self-management agree-
ments should contribute to reconciling diverse interests of the
many members of an institution and combining them into a common
interest of a group, firm and the entire organization of collec-
tive work.



