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BEZPOSREDNIE FORMY DEMOKRACJI PRZEMYSLOWEJ
W KRAJACH EUROPY ZACHODNIEJ

Zyskujgca coraz wigkszg na Zachodzie popularnos¢ koncepcja de-
mokracji przemyslowej zawezana jest przez wigkszos¢ autoréw do po-
srednich form udzialu pracownikéw w procesie podejmowania decy-
zji w przedsiebiorstwie. Stosujgc takie kryterium jej miarg moze by¢
liczba rad, komitetow, komisji i innych cial przedstawicielskich, w sklad
ktéorych wchodzg czy to wylgcznie pracownicy, czy tez posiadaja
w nich okreslony udzial, Pomimo réznorodnosci rozwigzan, jakie spot-
ka¢ mozna w poszczegdlnych krajach, daja si¢ wyodrebni¢ pewne
cechy wspolne tej formy demokracji przemyslowej. Mozna bowiem
wskaza¢ na dwa poziomy partycypacji, a mianowicie poziom rady
zakladowej czy podobnych instytucji oraz poziom organéw zarzgdza-
jacych przedsiebiorstwa, w sklad ktérych wchodza przedstawiciele pra-
cownikow.

Z przeprowadzonych przez nas badan wynika, ze posrednie for-
my demokracji przemyslowej, takie jak samorzad robotniczy czy ro-
botniczy dyrektorzy wywieraja niewielki tylko wplyw na pozycje pra-
cownikéw w miejscu pracy'. W praktyce bowiem partycypacja ta za-
wezana jest do waskiego grona os6b wchodzacych w sktad tych insty-
tucji czy organdéw. Mozna wiec stwierdzi¢, ze szybki w ostatnich la-
tach rozwoj form demokracji posredniej nie oznacza automatycznie de-
mokratyzacji na poziomie warsztatu. W ten sposéb zasadnicza grupa
pracownikéw pozostaje w dalszym ciaggu poza procesami demokraty-

* Dr, adinnkt w Instytncie Ekonomii Politycznej UL,

' Analize form demokracji posredniej znalezé mozna w takich pracach S. Rudol-
la, jak: Samorzqd robolniczy na Zachodzie, ,Studia Prawno—Fkonomiczne' 1983,
t. XXXV, Robotniczy dyrekiorzy w przedsiebiorstwach zachodnich, yEkonomista”
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zacji w przemysle Dla nich ,demokracja konczy sie przy bramie fa-
brycznej'?. \

Nie wypetnia tej luki dzialalnoi¢ zwigzkéw zawodowych ze wzgle-
du na silnie zbiurokratyzowany aparat zwigzkowy. Podobnego zdania
jest rowniez E. Thorsrud?, wedlug ktérego pewne formy partycypacji
robotniczej nie przedstawiaja dla przecietnego pracownika wigkszej
wartosci. Podkresla on polityczny ich charakter oraz ich znaczenie dla
ugruntowania pozycji zwigzkow zawodowych. [ chociaz w rzeczywi-
stosci problem jest bardziej zlozony, to mozna sie z nim w zasadzie
zgodzi¢, ze formy te to raczej symboliczne gesty w stosunku do robot-
nikéw, jak to mialo miejsce np. w RFN. Thorsrud jest przekonany, ze
znacznie wigksza rolg moga tu odegra¢ formy demokracji bezpoéred-
niej.

W dalszej analizie podejmiemy prébe weryfikacji tej ostatniej tezy.
Omoéwimy wige kolejno przyczyny wzrostu zainteresowania bezposred-
nimi formami demokracji przemyslowej w ostatnich latach zaréwno ze
strony pracownikéw i ich zwigzkow zawodowych, jak i pracodawcow;
przeprowadzimy analizg nowych form organizacji pracy pod katem
ich znaczenia dla demokratyzacji zycia przemyslowego oraz podejmie-
my probg okreslenia miejsca tych form w przemianach wspotezesneqgo
kapitalizmu.

PRZYCZYNY ROZWO.JU
BEZPOSREDNICH FORM DEMOKRACIJI PRZEMYSLOWEJ

Problemy pracownikéw w miejscu pracy staly sie przedmiotem
szczegoOlnego zainteresowania dopiero pod koniec lat szescédziesiatych
ze wzgledu na trudnosci, jakie zaczely narasta¢ w procesie produkcjit.
Wtedy réwniez odrodzita sie fala krytyki ,naukowej organizacji pra-
cy"s. Tayloryzm od poczatku bowiem posiadal swoich przeciwnikéw
zarowno wsér6d klasy robotniczej, jak i radykalnej myéli spolecznej.

*J Logue, M. Peterson, B. Schiller, Industrial Democracy Yesterday
and Today, ,Scandinavian Roview' 1977, No 2, s. 4,

*Por. P. Dickson, The Future of the Workplace, The Coming Revolution in
Jobs, New York 1975, s. 99—101.

* Potwierdzaja to Van Beinum i Van der Vlist zauwazajgce, Ze scria cksperymen-
low  przeprowadzonych w  koncernie Philipsa w Holandii stanowita odpowicedz na
‘akic problemy, jak brak satysfukcji z wykonywanej pracy, wysoka fluktuacja,
spadek jakosci, wysoka absencja itp. H. J. J. Van Beinum,R. Van der Vlist,
T'rénds and Developmenis with Respect o Quality oi Working Life in the Nether-
lands, Delft 1977, s. 10.

5 Por. P. Tobera, Nowe formy organizacji pracy, +Humanizacja Pracy’ 1981,
ar 5, s. 28—29.
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Upowszechnial si¢ jednak, poniewaz wychodzil naprzeciw aktualnym
potrzebom zarowno produkcji masowej, jak i nie posiadajgcej kwalifi-
kacji sile roboczej,

Zmiany w poziomie wyksztalcenia sily roboczej, jakie dokonaly sig
po Il wojnie $wiatowej, sprawily, ze pracownicy slawiajg przed praca
nowe wymagania® Coraz czgsciej krytykowany jest tasmowy system
produkcji jako zabijajgcy u pracownikow ich osobowosé, Rosngce nie-
zadowolenie klasy robotniczej ujawnia sig w postaci wysokiego pozio-
mu absencji i fluktuacji pracownikéw?. Fale niezadowolenia i krytyki
przyspieszyly i wzmocnily wydarzenia z 1968 r., ktore zradykalizowaly
nastroje spoteczne,

Niezadowolenie pracownikéw oraz ich zgdania i protesty szybko
znalazty swoje odbicie w pogarszajgcych sie wynikach ekonomicznych
przedsigbiorstwa. Swiadczy¢ o tym moze szybki spadek tempa wzrostu
wydajnosci pracy, jaki wystgpil w latach siedemdziesigtych, a ktory
zapoczgtkowany zostal w koncu lat szescdziesigtych (tab. 1). Okres pro-
sperity, jaki mial miejsce bezposrednio po II wojnie swiatowej i ktory
dla wigkszosci krajow zachodnich przedhuzyl si¢ do konca lat szesc-
dziesiatych, nalezy do przesziosci, Koniec lat siedemdziesiatych i po-
czatek osiemdziesigtych to dla niektérych krajow juz nie tylko spadek

6 Szybki wzrost poziomu wyksztalcenia sily robocze] wiqze sig tu m. in. z ,in-
terwencjonizmem wzrostowym'', ktory doprowadzil do rozwoju oswiaty i badan na-
uKowych na Zachodzie. W wielu krajach przeprowadzone zostaly reformy szkolnic-
lwa niwelujgce w znacznym stopnin istnicjace podzialy klasowe. W rezultacie
szybko rosta liczba uczgcej si¢ mlodziczy, W Anglii np. liczba uczqcej sig mlodziezy
w wicku 16 lat wzrosta ze 172 tys, w 1971 r. do 469 tys. w 1979 r. Jeszcze szybciej
rosta liczba studentow. W Szwecji np. w ciggu ostatnich kilkunastu lat liczba ta
wzrosta 12-krotnie. Podobne tendencje wystqpily rowniez w USA., Por. O. Tynan,
Improving the Quality of Working Life ~— the Opportunities Provided by New Techno-
logy — Paper for QWL and the 80's Conlerence, Toronto 30 August — 3 September
1981, s. 5; C. Kerr, Indusirialism with a Human Face, [w:] Work in America. The
Decade Ahead, New York 1979, s. XV, Rocznik Statystyczny 1963, 1982, Warszawa
1963, 1982, s. 581, 559.

7 Rosngcego poziomu [luktuacji nie zdolaly zahamowaé podejmowane przez pra-
codawcoéw liczne programy majgce na celu zwigkszenie stabilizacji zalogi. Zdarza
sic obecnie, Ze siega ona przy nicktorych tasmach produkcyjnych 50—70% rocznie.
Jednoczeénie zaobserwowaé mozna dod¢ systematyczny wzrost wskaznika fluktuacji
we wszystkich niemal krajach zachodnich. Jest on wyzszy w krajach Europy Zachod-
nicj niz w USA, ale i tam jego poziom jest stosunkowo wysoki i w 1966 r. wynosil
129,. Rosnie rownicz wskaznik absencji pracownikow. Z badan przeprowadzonych na
ten temal we Francji wynika, Ze w latach siedemdziesigtych tracono z tego powodu
okolo 210 min godzin pracy rocznic. J—P, Norstedt, S. Agurén, The Saab -
—Scania Report. Experiment with Modified Work Organizations and Work Forms.
Final Report, Stockholm 1973, s. 77; Kerr, op. cit, s. XV; P. Sortin, L'amélio-
ration des chonditions de travail: une politigue globale, ,Travail ¢l Methodes"” 1975,
No 312,
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Tabela 1

Stednie toczne zmiany wydajunosci pracy w krajach Europy
Zachodnicj w lalach 1957—1978

lFempo wzrostu

Badany okres wydajnosct pracy (%)

19571965 4,6
19651973 4,6
19731978 2,1

21 6dlo: Redesigning Jobs; Weslern European Experlences. European
Trade Union Institute, Brussels 1981, s, 9, :
lempa wzrostu wydajnosci pracy, ale i bezwzglgdny spadek wydajnosci.

Te ujemne zjawiska zmusity pracodawcow do zainteresowania sig
najnizszym poziomem w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, ja-
kim jest poziom warsztatu. Poszukiwano wigc takich rozwigzan, ktére
zwigkszylyby motywacje pracownikoéw do pracy i tym samym likwi-
dowaly, a przynajmniej tagodzily narastajgce trudnosci. Autor nie ma
watpliwosci co do motywow ekonomicznych wzrostu takiego zaintere-
sowania pracodawcow, chociaz nie brak w literaturze innego rodzaju
motywow, jak np. zrozumienie dla trudnej sytuaciji pracownikow czy
tez motywy altruistyczne.

Pracodawcy i specjalisci od spraw organizacji pracy zrozumieli, ze
usprawnienia techniczne czy nowa technologia nie gwarantuja juz ulrzy-
Inania wysokiego tempa wzrostu wydajnosci pracy. Cel ten starajg sic
0siggnac wykorzystujac w szerszym zakresie psychologiczne i socjo-
logiczne aspekty pracy, a takze uwzgledniajac robotnicze potrzeby
I mozliwosci®. Jednoczesnie zauwazy¢ mozna wigkszg ich gotowosé do
ustgpstw na rzecz klasy robotniczej. Stad coraz czesciej spotka¢ mozna
proby zaspokajania tych potrzeb poprzez zmiang pozycji pracownikow
W miejscu pracy oraz partycypacyjny styl zarzadzania.

Znacznie wczesniej na potrzebe takich rozwigzan zwracaty uwage
zwigzki zawodowe, w ktérych programach elementy demokracji prze-
myslowej pojawiaty si¢ bezposrednio po 1l wojnie swiatowej®, Przyznaé

® W ostatnich latach potrzeby te jak i mozliwoéci ulegaty zmianc., Zmiany po-
lrzeb pracownikow ujawnily sic m. in. w badaniach przeprowadzonych na poczatku
lat szescdziesiglych przez Holtera. Wickszosé badanych krytycznie wypowicdziala si¢
Na temat istnicjacych mozliwosci wspotdecydowania, wskazujac jednoczesnie na nic-
dostateczne wykorzystanic posiadanych kwalitikacji, H. Holter, Attitudes Towards
Employee Participation in Company Decision- making Process. A Study of Non-super-
visory Employees in some Norwegian Firms, ,Human Relations" 1965, vol. 18, s. 299—
—309.

¥ Wymienié tu mozna program niemicckicj centrali zwigzkowej DGB przyjety
W 1944 r. w Monachium, czy (cz program socjaldemokratow szwedzkich przygotowany

przy znacznym udziale zwigzkow zawodowych. The Poslwar Programme of Swedish
Labour, Summary in 27 Points and Comments, Stockholm 1944.
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jednak trzeba, ze poczgtkowo nie traktowaly tych probleméw zbyt serio,
odkladajgc je do zalatwienia w dalszym terminie, W niektérych krajach
zainteresowanie zwigzkow zawodowych poziomem warsztatu bylo wigk-
sze (kraje skandynawskie) i tam glownie zmiany na tym poziomie sq
najbardziej zaawansowane. Ponowny wzrost zwigzkowego zaintereso-
wania tymi sprawami wystapil w latach szescdziesigtych i siedemdzie-
sigtych. :

W lym okresie zaobserwowa¢ mozna rzadko wystgpujgcq zbieznos¢
zainleresowan zaréwno ze strony pracodawcow jak i zwigzkoéw zawo-
dowych, chociaz odmienne sq tego przyczyny. Molywy ekonomiczne ja-
ko zasadnicze dla pracodawcéw sq mniej istotne dla zwiazkow zawo-
dowych, co nie oznacza, ze wspoOlczesne zwigzki zawodowe nie sq
zainteresowane rezultatami produkcji. Wazniejsze sg jednak dla nich
narastajgce procesy alienacji powodowane m. in. przez takie ujemne
zjawisko jak rosngca apatia i zniechecenie oraz brak satysfakcji. Potg-
gowanie si¢ tych zjawisk sprawilo, ze zwiazki zawodowe badz przysta-
pity do ich lagodzenia na wiasng reke, badz tez zaakceptowaly rozwig-
zania proponowane przez pracodawcow.,

Generalnie wszystkie takie rozwigzania nazywane sg nowymi for-
mami organizacji pracy, wsrod ktérych do najwazniejszych nalezq: ro-
ltacja czynnosci (job rotation), rozszerzanie zadan (job enlargement),
wzbogacanie pracy (job enrichment) oraz grupy autonomiczne (aulo-
homous groups). Roznig si¢ one od tradycyjnych trescig pracy. E. Thor-
srud okresla je jako ,konkretne zmiany w codziennej pracy w prze-
mysle prowadzgce do wzrostu kontroli pracownikéw nad ich sytuacjq
W pracy"!. Nowos¢ tych form polega wiec na tym, ze wzrasta auto-
homia pracownikéw w ich miejscu pracy, ze moga obecnie uczestniczyé
W codziennych decyzjach'?, Zdaniem E. Trista ,autonomia oznacza, 7e
tres¢, struktura i organizacja pracy jest taka, ze indywidualni pracow-
nicy czy tez grupy wykonujgce prace moga planowac, kierowac¢ i kon-
trolowac ich wtasng prace'!s,

—————

0P. Tobera definiuje tresé pracy jako ,ilosciowy i jakosciowy opis czynnosci
wykonywanych przez pracownika na danym stanowisku pracy z uwzglednieniem
tZynnosci  manualno-fizycznych, umyslowo-psychicznych i czynnikow spolecznych
(interakcji ludzkich)", Tobera, op. cit., s. 29.

"E Thorsrud, From Autonomous Work Groups Experiments to Policy Making
Us a Learning Process, Oslo 1976, Al-dok. 45, s, 1.

2 Por, G. Kanawalty, E. Thorsrud, Field Experience with New Forms of
Work Organisation, ,International Labour Review” 1981, vol 120, s. 263.

“E Trist, Work Improvement and Industrial Democracy. Keynote Paper for
the Conference on Work Improvement and Indusirial Democracy of lhe European
Economic Community, Brusscls 1974, s. 47.
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Formy te prowadzg wigc do bezposredniego wplywu pracownikow
czy grup roboczych na decyzje podejmowane w ich miejscu pracy. Naj-
czesciej sprowadza sig to do organizacji wlasnej pracy, sposobu wyko-
nania zadan, przerw w pracy itp. Proces przekazywania uprawnien
w dot nie jest zjawiskiem nowym, wystepowal bowiem od poczgtku
XX w. Dotad jednak uprawnienia przekazywane byly od kierownikow
wyzszeqo szczebla w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa do kie-
rownikéw szczebli nizszych. Zachodzgce obecnie zmiany roznig sie tym
od poprzednich, ze przekazywanie uprawnien obejmuje poziom warsz-
tatu i nie dotyczy kolejnego w hierarchii kierownika, ale konkretnego
pracownika czy grupy roboczej!,

Mozna stgd wyciggna¢ ogélny wniosek, ze proces upowszechniania
nowych form organizacji pracy oznacza zarazem proces demokratyzacji
zycia przemyslowego na Zachodzie. Zachodzgce zmiany nazywane sa
tam rowniez ,demokracjg warsztatowa' (shop floor democracy)'s, Na
takg rolg nowych form organizacji pracy zwraca uwage L. A. (de-
gaard, kiedy twierdzi, ze , wzrost wpltywu robotnikéw na ich sytuacjg
w pracy stanowi wazny element demokratyzacji'''%. Wskazuje dalej na
silne powigzania migdzy formami demokracji posredniej i bezposredniej.

ROLA NOWYCH FORM ORGANIZACJI PRACY
WE WZROSCIE AUTONOMII PRACOWNIKOW

Teorelycznie trudno przeceni¢ role nowych form organizacji pra-
cy dla proceséw demokratyzacji zycia przemystowego. W przeciwien-
stwie do form demokracji posredniej obejmowa¢ bowiem mogg wszy-
stkich pracownikéw. Rozne jednak formy rozny niosa za sobg ladunek
tej demokracji. Zdarza si¢ réwniez, ze te same formy organizacji pracy
przynosza pracownikom rozny zakres autonomii w poszczegolnych kra-
jach. Wsréd autorow panuje na ogét zgodnosé, ze zakres ten jest wiek-
szy w przypadku grup autonomicznych i wzbogacania pracy, mniejszy
natomiast w przypadku rotacji czynnosci czy rozszerzania zadan!? i z ty-

" Por, General Evaluation on the Narvegian Experiments with Partly Aultono-
mous Groups, @S/Ja, 19 111 1973, s. 9.

5 Por. Industrial Democracy in Europe. The Challenge and Managemen! Responses,
A Business International European Research Report 1977, s. 13.

1. A #degaard, The Forms of Participation. Work Research Institutes, Oslo
1975, s. 62.

'7 Podobny podziat na metody ilosciowe (rotacja czynnosci, rozszerzanie zadan)
i jakosciowe (wzbogacenic pracy, grupy autonomiczne) spotykamy u J Weglarza,
Nowe techniczno-organizacy jne metody wzbogacania lresci pracy, ,Humanizacja Pracy'
1981, nr §, s. 17—18.
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mi poglgdami mozna si¢ zgodzi¢. Nie brak réwniez autoréw, ktérzy
kwestionujg przydatnos¢ dwoch ostatnich form dla demokracji przemy-
stowej!s,

Problem ten rozpatrywa¢ bedziemy bardziej szczegélowo omawiajgc
kolejno wymienione wyzej formy organizacji pracy. Formy te, ktore
uzna¢ mozna za najwazniejsze nie sa jedynymi wystepujgcymi w prak-
tyce. Spotka¢ tam bowiem mozna formy od nich pochodne, a jeszcze
czgsciej rozwigzania stanowigce kombinacje dwéch czy kilku tych form.
W dalszej analizie sprébujemy okreslié zakres autonomii, jaki moga
przynies¢ pracownikom te formy organizacji pracy.

Rotacja czynnosci

Termin ,rotacja czynnosci" oznacza najczesciej okresowe zmiany
stanowisk pracy dokonywane przez pracownikow wediug wczesniej
ustalonego planu. Mogg by¢ one przeprowadzane z rozng czestotli-
woscig, np. co godzing, codziennie lub w innych odstgpach czasu, For-
ma ta stanowi najprostszy sposob lagodzenia ujemnych skutkéw nad-
miernego podziatu pracy i znajduje zastosowanie przede wszystkim przy
tasmie produkcyjnej. Stosowana jest gléwnie tam, gdzie ze wzgledéw
technicznych czy technologicznych nie sq aktualnie mozliwe powaiz-
niejsze zmiany organizacji pracy,

Rézny jest stosunek pracownikéw do tej formy organizacji pracy.
Niektérzy lubig zmienia¢ stanowiska pracy, poniewaz stanowi to dla
nich pewne urozmaicenie, inni natomiast sg takim zmianom przeciwni.
Swoj negatywny stosunek do rotacji uzasadniajg m. in. potrzebg zacho-
wania utrwalonych juz ukladéw sgsiedzkich czy kolezenskich w miejscu
pracy, ktére rotacja moze burzy¢?2,

Brak jednolitego stanowiska w tej sprawie zauwazy¢ mozna takze za-
réwno wsréd naukowcéw Jjak i specjalistéw od spraw zarzadzania, przy
czym spotka¢ mozna wsréd nich zaréwno zwolennikéw rotacji®! jak
I przeciwnikéw®, Przewaza jednak poglad, ze pracownikowi jest w za-

8 Por. Tobera, op. cit., s. 30,

" Por. M. R. Mitchell, New Forms of Work Organisation, ,Work Study and
Management Service" 1975, November, s. 37.

® Por. J. Fontanet, Y, Delamotte, Recherche en vue d'une organisation
plus humaine du travail industrial, Paris 1972, s. 83.

! Zwolennikiem rotacji jest m. in. Rush, ktérego zdaniem przynosi ona pracowni-
kom szersza perspektywe, podnosi ich wiedze i kwalifikacje oraz zwieksza elastycz.
nos¢ przedsigbiorstwa. H. M. F. Rush, Job Design for Motivation. Experiments in
Job Enlargement and Job Enrichment, New York 1971, s. 13.

2 J. Burbidge jest przeciwnikiem rotacji, jesli dotyczy ona np. operatoréow roz-
nych maszyn. Takie zmiany przynoszq wigcej niczadowolenia i irytacji niz rzeczy-
wistych korzysci. Jego zdaniem rotacja przy tasmie przynies¢ moze korzystne rezul-
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sadzie wszystko jedno ile réznych, ale rownie nudnych czynnosci wy-
konuje. Teze te zdajg sie potwierdza¢ doswiadczenia szwedzkie, gdzie
uznaje si¢ rotacje za celowg jedynie wtedy, jeéli poszczegblne stanowi-
ska pracy réznig si¢ migdzy sobg strukturg wykonywanych czynnosci.
Rotacjg uwaza si¢ za niecelowa, jesli dotyczy ona czynnosci podobnych,
réwnie nudnych i ucigzliwych,

Réwnoczesnie spotka¢ mozna wiele udanych, bo zaakceptowanych
przez pracownikéw, rozwigzan z rotacjg czynnosci. Zdaje ona egzamin
czgsto tam, gdzie dominuje cigzka praca fizyczna i gdzie zmiany czyn-
nosci sq wskazane ze wzgledéw fizjologicznych. Prowadzi bowiem do
bardziej réwnomiernego obcigzenia pracownikéw, wykorzystania roz-
nych grup migsni przy réznych czynnosciach itp. Podaé wigec mozna
przyklady, gdzie zaplanowana w odpowiedni sposob rotacja przyczy-
nita si¢ zaréwno do wzrostu kwalilifikacji pracownikéw (poprzez nauke
nowych czynnosci), jak i lepszego wykorzystania kwalifikacji juz po-
siadanych?3,

Przedstawiona wyzej ogélna charakterystyka rotaciji czynnosci po-
zwala wyciagna¢ wniosek, ze niewiele ma ona wspo6lnego z autonomig.
Forma ta nie narusza bowiem hierarchicznej struktury zarzadzania.
W dalszym ciggu rola pracownikéw ogranicza sie do wykonywania pro-
stych tyle tylko, ze zmienianych z mniejszg lub wigkszg czestotliwoscig
czynnosci. O wszystkim natomiast, w tym réwniez o rodzaju zmian
i ich czestotliwosci, decyduje mistrz lub inny czlonek nadzoru. Tym
prawdopodobnie nalezy tlumaczy¢ fakt, ze wiele prob z rotacjg czyn-
nosci konczylo sie niepowodzeniem.

Znacznie lepsze wyniki, jak podaje B. Gustavsent, uzyskano tam,
gdzie pracownicy uczestniczyli zarébwno w przygotowywaniu jak i reali-
zacji eksperymentéw. Podchodzili do nich z wigkszym zaangazowaniem,
zglaszali liczne uwagi i propozycije, aby w ten sposob dostosowaé
wprowadzone zmiany do wlasnych potrzeb. W rezultacie uzyskano
wzrost zadowolenia pracownikéw oraz poprawe atmosfery w zakladzie.
Te korzystne rezultaty uzyskano nie tylko (czy nie tyle) z rotacji pracy,
ale z faktu, ze pracownicy przy okazji mogli realizowa¢ wlasne koncep-

taty. J. L. Burbidge, Group Production Methods and Humanisation of Work: the
Evidence in Industrialised Countries, International Institute for Labour Studies 1976,
Research Scries No 10, s, 16.

# Przykfadem moze tu byé amerykanska firma produkujgca akumulatory, gdzie
pracownicy wymicniali si¢ na stanowiskach pracy, w tym réwniez na stanowiskach
Kontroli jakosci. W rezultacie uzyskano zaréwno wzrost produkecji, jak i wazrost
satysfakcji z wykonywanej pracy. K. Davis, Human Relations at Work, New York
1962, s. 619,

¥ B. Gustavsen, A Legislative Approach to Job Reform in Norway, ,Interna-
tional Labour Review” 1977, vol. 115, No 3, s. 265.
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cje i partycypowaé w decyzjach, ze wytworzyly si¢ partnerskie stosunki
w zakladzie?®.

Rozszerzanie zadan

Rozszerzanie zadan polega na kumulowaniu wielu prostych czynno-
$ci na jednym stanowisku pracy. Oznacza to, ze operacje wykonywane
dotychczas przez wielu pracownikéw lgczone sg w ten sposob, ze jeden
pracownik wykonuje obecnie calty zespo6l lub podzespél do dalszej pro-
dukcji*, Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze zachodzgce zmiany ma-
ja charakter poziomy (proste laczenie operacji na jednym stanowisku
pracy), w odréznieniu od zmian o charakterze pionowym, ktére sg cha-
rakterystyczne dla wzbogacenia pracy?”.

Rozszerzanie zadan przynioslo wiele interesujgcych rozwigzan i spot-
kalo si¢ na ogol z poparciem pracownikéw, Ta forma organizacji pracy
prowadzila bowiem do redukcji technicznych i technologicznych zalez-
nosci migdzy pracownikami. Pozwalala w pewnym stopniu regulowac
tempo pracy. Dzigki temu pracownicy poczuli si¢ bardziej swobodni
i mniej przywigzani do stanowiska pracy. Powstaly w ten sposob prze-
stanki do wzrostu ich autonomii w miejscu pracy.

Zdaniem M. R. Mitchella rozszerzanie zadan moze dokonywa¢ sig
w dwojaki sposob: poprzez wydiuzenie cyklu pracy wzglednie tez po-
przez lgczenie zadan produkcyjnych i pomocniczych®. Oba te sposoby
moga, ale nie musza prowadzi¢ do wzrostu autonomii pracownikéw,
do ich wptywu na wykonywang prace. Wskaza¢ mozna na doéé istotne
pod tym wzglgdem réznice miedzy rozwigzaniami amerykanskimi i euro-
pejskimi. Na kontynencie amerykanskim rozszerzanie zadan rzadko pro-
wadzi do wzrostu autonomii pracownikéw i jest niemal w caloéci zapro-
jektowane i wdrozone przez kierownictwo. W Europie Zachodniej na-
tomiast olbrzymia wigkszo$¢ rozwigzan przygotowywana jest przy

% Podobne rezultaty uzyskano w zakladach montazowych urzadzen elektrycznych
Cutler-Hammers Milwaukee w USA, gdzie pracownicy uczestniczyli w procesie reali-
zacji zmian, M. Butteriess, New Management Tools. Ideas and Techniques to
Help You as a Manager, New York 1979, s. 15—16.

2% Por. Rush, op. cit,, s. 12,

#7 Innego zdania jest na ten temat Butteriess, dla ktérego rozszerzanic zadan
obejmuje zarowno zmiany o charakterze poziomym, stanowigce proste laczenie zadan
na tym samym poziomic odpowiedzialnosci, jak i pionowym. Przykiladem tych ostai-
nich moze by¢ praca kasjera, ktory przejmuje odpowiedzialnoé¢ za catkowity rejes-
tracje wplywow i wydatkéw pienigznych, Zmiany poziome to dla niego udzielanie
informacji czy szkolenie pracownikéow. Butteriess, op. cit, s. 22.

2% Mitchell, op. cit, s. 39.
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wspoludziale pracownikéw i ich organizacji. W niektérych krajach ich
udziat jest prawnie zagwarantowany przez ustawodawstwo.

Na potrzebg udzialu pracownikéw przy wprowadzaniu tej formy
organizacji pracy zwracajg uwage D. Hahn i J. Link?, Opowiadajg sicg
oni za stopniowym wprowadzaniem zmian, gdzie kazdy nastgpny ich
etap powinien by¢ dokonywany w oparciu o zbierane systematycznie
opinie pracownikow. Jednoczesnie pracownicy powinni mieé zagwaran-
towane prawo powrotu do poprzedniej organizacji pracy, jesli nowy
system nie spelni ich oczekiwan. Autorzy ci slusznie ostrzegajg przed
zbyt pochopnym wprowadzaniem zmian oraz wskazujg na potrzebg so-
lidnego przygotowania eksperymentow.

Z wymienionych przez Mitchella sposobéw zmian w praktyce zna-
cznie czgsciej spotyka sig wydluzenie cyklu pracy. Przyczyny takich
rozwigzan wydaja sie oczywiste. Dalszy wzrost efektywnosci napotyka
na bariery juz nie tylko ze wzgledu na czynnik ludzki, o czym juz
wspominalismy, ale réwniez ze wzgledu na czynnik techniczny, Oka-
zuje si¢ bowiem, ze nadmiernie skomplikowany system techniczny cha-
rakteryzuje mata elastycznos¢. Ujawnia sie to np. przy zmianach wy-
twarzanego produktu, zmianach sytuacji na rynku itp. Wydtuzanie
cyklu pracy moze lagodzi¢ te trudnosci bez obnizania wydajnosci
pracy?,

Drugi z wymienionych przez Mitchella sposobéw zmian — lgczenie
zadan produkcyjnych i pomocniczych — spotykany jest rzadziej.
W wielu przypadkach rozwigzania takie stanowig jedyna droga do
urozmaicenia pracy, do rozszerzenia wykonywanych przez pracowni-
kéw czynnosci. Polegaja one na wiaczaniu w zakres obowiazkéw pra-
cownika niektérych funkcji nalezacych dotychczas do stuzb pomocni-
czych i ustugowych. W ten sposéh pracownik obstugujgcy maszyng
moze np. wlaczy¢ w zakres swoich obowigzkéw takze jej konserwacijg,
a przynajmniej takie jej czynnosci, ktére nic wymagajg specjalistycz-
nego przygotowania. Jest to korzystne i z lego wzgledu, ze pracownik
ten wie najlepiej kiedy czynnosci te sq niezbqdne. Rozwiazania takie

® Por. D. Hahm, J. Link, Motivationsforderne Arbeitsfeldtrukturierung in der
Industrie, ,Zeitschrift fiir Organisation" 1975, Nr. 2, s. 65—71.

3 Szerokie badania, ktorymi objgto duzq grupe pracownikow przez okres kilku
lat, przeprowadzono na ten tcmat w Szwecji. Stwicrdzono tam, ze wydtuzenie cykla
pracy przy lekkicj tasmic produkcyjnej (np. montaz arlykulow gospodarstwa domo-
wego) z 1—3 minut do 20—25 minut nie spowodowato u zasadniczej czesci pracowiii-
kow spadku wydajnosci pracy. Spadek wystapil dopicro przy cyklach bardzo dlugich,
bo siegajgcych 11,5 godziny, Warto podkreslié, ze robotnikom szwedzkim  odpo-
wiadat wydt.zony cykl pracy, chociaz wprowadzane zmiany wymagaly opanowania
dodatkowych czynnosci, Nulezy nadmicni¢, ze badania te prowadzone byly przy
tdziale zwigzkow zawodow ych. Job Reform in Sweden, Stockholm 1975, 5. §52—54.
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prowadzg do przedluzania zywotnosci maszyny, spadku liczby*awarii,
a jednoczesnie urozmaicajg prace pracownika i zachgcajg do lepszego
poznania maszyny®,

Opisane wyzej zmiany prowadzi¢ moga do demokratyzacji zycia
przemystowego, chociaz w niezbyt szerokim zakresie. Mozna jednoczes-
nie zauwazy¢, ze jesli poczatkowo forma ta nie miala z demokracja
wiele wspolnego, to ze wzgledu na partycypacyjny sposéb jej realiza-
cji zakres elementéw demokracji przemyslowej stopniowo sie posze-
rzal. Sprzyjal temu m. in. fakt, ze coraz czesciej zmiany te dokonywa-
ty sig przy akceptacji badz udziale zwigzkow zawodowych czy samo-
rzadéw robotniczych. Mozna przy tej okazji wspomnie¢ (o czym dalej
bedzie mowa) o generalnym wplywie form demokracji posredniej na
rozwoj form demokracji bezpoéredniej.

Wzbogacanie pracy

Kolejna z nowych form organizacji pracy — wzbogacanie pracy —
ma wigcej z demokracjg przemyslowa wspblnego niz wyzej omoéwio-
ne. Wzbogacanie pracy® przynosi bowiem pracownikom wieksza sa-
modzielnos¢ zaréwno w sprawach organizacji produkcji i jej kontroli,
jak i planowania®. Forma ta w odréznieniu od poprzednich daje pra-
cownikom mozliwo$¢ uczestniczenia nie tylko w przygotowywaniu
i wprowadzaniu zmian, ale przede wszystkim w podejmowaniu decy-
zji w ich biezacej dzialalnosci. Jej istota polega na pionowym trans-
ferze uprawnien, na ich przekazywaniu od mistrza czy innego pracow-
nika nadzoru do pojedynczego pracownika. Oznacza to jednoczeénie
zmiane roli nadzoru®,

Zakres autonomii, jaki mogq uzyska¢ pracownicy w ramach tej for-
my organizacji pracy, jest na tyle szeroki, ze umozliwia im realizacje
wiasnych inicjatyw. M. Butteriess* zauwaza, ze niezbedne jest do te-
go réwniez odpowiednie przygotowanie zawodowe pracownikéw oraz
znajomos$¢ calego procesu produkcji w przedsiebiorstwie. Znajomosé
tego procesu ulatwi im podejmowanie decyzji w miejscu pracy. For-

M Taki rodzaj rozszerzania zadan zastosowano m. in. w zakladach Endicott, gdzie
w zakres obowigzkow pracownikéw zatrudnionych bezpoérednio w produkcji wiaczo-
no rowniez takie czynnosci, jak ostrzenie narzedzi czy przygotowywanie maszyn do
podjecia produkcji nowego wyrobu. Davis, op. cit.,, s. 162.

3 Terminem tym w literaturze okresla sie czasem wszystkie nowe formy organi-
zacji pracy.

B R Chichester-Clark, On the Quality of Working Life, [w:] Job Satis-
faction, Challenge and Response in Modern Britain, Glasgow 1976, s. 27.

8 Por. Rush, op.cit, s. 13.

35 Por. Butteriess, op. cit, s. 12—13,
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ma ta, jak juz wspominaliémy, wymusza zmiany w metodach pracy
nadzoru. Zamiast szczegélowych polecen i kontroli ich wykonania
mistrz czy inny czlonek nadzoru powinien obecnie stuzyé¢ pracownikom
radg i pomocg w realizacji zamierzonego celu, zabezpiecza¢ niezbed-
ny sprzet, materialy itp. Konieczne sg tu rowniez zmiany systemu pla-
nowania w taki sposéb, aby powstaly warunki dla indywidualnych
inicjatyw pracownikoéw,

W réznych krajach spotka¢ mozna odmienne kryteria uznawania
pracy za wzbogacong. We Francji np. jest to taka praca, ktérej tresé
nadaje wykonujacemu jg pracownikowi odpowiednig pozycje czy od-
powiednig warto$¢. Powinna to by¢ praca o w miarg calosciowym cy-
klu, posiadajgca swoOj poczatek i koniec. Powinna zawiera¢ roéwniez
elementy samokontroli. Taka praca powinna by¢ dla pracownika #ro-
dlem satysfakcji. Panuje tam jednak poglad, ze wzrost satysfakcji po-
winien wynika¢ nie tylko ze wzgledu na zmiany w tresci pracy, ale
rowniez ze wzgledu na wzrost ptac bedacy rezultatem rosngcych kwa-
lifikacji pracownikéw. W innych krajach, np. w Szwecji, akcentowane
sq przede wszystkim zmiany w tresci pracy.

Chociaz pierwsze rozwiazania z zakresu wzbogacania pracy poja-
wily si¢ w USA w latach pigc¢dziesigtych?, to dopiero ostatnie lata
przyniosty olbrzymi wzrost ich popularnosci, zar6wno na kontynencie
amerykanskim jak i w Europie Zachodniej. Szacuje sie, ze w 1975 r.
forma ta stosowana byla w ponad 3 tys. przedsigbiorstw amerykan-
skich?. Wiele wskazuje na to, ze wlasnie rézne odmiany wzbogacania
pracy stang si¢ w USA i Kanadzie podstawa dla licznych programéw
zmian organizacji pracy. Taki kierunek zmian zarysowal sie na po-
czatku lat osiemdziesigtych, zas ich realizacja przebiega pod hastami
njakosci zycia w pracy" (Quality of Working Life)¥,. Popularnos¢ tych
programéw wiaze sie przede wszystkim z korzystnymi wynikami eko-
nomicznymi, do jakich najczesciej prowadza®®. Nie prébuje si¢ tam na-

3 Termin ten laczony jest najezesciej z  badaniami przeprowadzonymi przez
Herzberga, ktory zauwazyl, Ze niczadowolenie i brak satysfakcji pracownikow z wy-
konywanej pracy mozna wycliminowac¢, jesli stworzone zostang warunki do petnie)-
szego wykorzystania posiadancj przez nich wiedzy i doswiadczenia, jesli uzyskaija
mozliwos¢ uczestniczenia w decyzjach. F. Herzberg, B. Mausner, B. B. Sny-
derman, The Motivation to Work, New York 1959, s, 113—119,

37 K. Lisl, New Forms of Work Organization, Cambridge 1976, s. 48,

% Por. S. Rudoll, Jukosé zycia w pracy (Quality of Working Life), ,,Humaniza-
cja Pracy".

# Przeprowadzone tam cksperymenty przyniosty szereg korzystnych wynikéw,
takich jak wzrost wydajnosci, spadek absencji czy fluktuacji. W zakladach Motorola
Inc polegaly one na tym, ze pracownik wykonywal montaz calego zespoti, byl od-

powiedzialny za jego jakosé, oznaczal go wlasnym znakiem, a w razie usterek byt
zobowliqzany do ich usunigcia. W orezultacie ograniczono liczhe pracownikéw kontrol:,
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wel ukrywa¢, ze zainteresowanie pracodawcoéw wynika gtéwnie z ich
wplywu na wydajnos¢ pracy.

Wzbogacanie pracy zyskuje rowniez popularno$¢ w krajach Euro-
py Zachodniej, gtownie za$ w przedsigbiorstwach przemystu przetwor-
czego. Nie jest to jednak powielanie rozwigzan amerykanskich. Mozna
zgodzi¢ sig z P. Dicksonem®, ze rozwigzania europejskie majg charak-
ter szerszy i glgbszy, zas pracownicy w wigkszym stopniu angazowani
sq w dokonujgce sig procesy zmian. O popularnosci tej formy orga-
nizacji pracy $wiadczy¢ moze fakt, ze zapisy na ten temat znalazly
sig w wielu uktadach zbiorowych. W przedsiebiorstwie Pirelli we Wilo-
szech w ukladzie podpisanym w 1977 r. stwierdza sie np., ze , wzbo-
gacanie pracy" wprowadzane bgdzie wszgdzie tam, gdzie pozwoli na to
technologia®!,

Stwierdzilismy na wstgpie, ze wzbogacanie pracy prowadzi do de-
mokratyzacji zycia przemystowego. Obecnie mozemy dodaé¢, ze w od-
réznieniu od rotacji czynno$ci i rozszerzania zadan, wymusza czasem
zmiany na innych szczeblach struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa, a wigc wyzszych niz szczebel wykonawstwa (np. planowanie).
W rezultacie poda¢ mozna przyklady, gdzie procesy demokratyzacji
nie ograniczyly sig tylko do tego szczebla. Przede wszystkim jednak
zmiany te dotyczg poziomu warsztatu i prowadza m. in. do poprawy
stosunkéw migdzyludzkich w zakladzie, szczeg6lnie jesli forma ta sto-
sowana jest w dluzszym okresie czasu. Wtedy pojawiac si¢ mogg pro-
blemy wspoélne dla wielu pracownikéw, ktére nalezy wspélnie rozwig-
zywac¢, wymienia¢ do$wiadczenia itp.

Nie zawsze jednak te korzystne zmiany realizowane sg w kroétkich
okresach. Forma ta obejmuje bowiem pojedynczych pracownikéow,
a nie zespoly robocze. Stad tez moze si¢ zdarzy¢, ze znaczny nawet
wzrost autonomii poszczegoélnych pracownikow i towarzyszgcy mu
wzrost satysfakcji nie prowadzi automatycznie do poprawy stosunkéw
migdzy nimi. W takich przypadkach nastgpi¢ moze poprawa stosun-
koéw migdzy indywidualnymi pracownikami i pracodawca. Fakt ten
starajg si¢ wykorzysta¢ pracodawcy francuscy, koncentrujgc uwage
na kontaktach z poszczeg6lnymi pracownikami, aby ostabi¢ w ten spo-

wzrosta jako$¢, spadly koszty napraw gwarancyjnych, zmniejszyla sie réwniez fluk-
tuacja i absencja. Podobne wyniki uzyskano takze w Texas Instruments, General
Foods i innych. Work in America. Report of Special Task Force to the Secretary
of Health, Education, and Weliare, Cambridge-London 1975, s. 99—102; A. S. Wein-
berg, Work Experiments and Improving the Quality of Work Life in the United
States, , European Industrial Relations Review" 1974, vol. 10, s. 2—5.

“ Dickson, op. cit, s. 81.

41 Redesigning Jobs..., s. 101,
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sob ich wzajemne kontakty, a takze zmniejszy¢ rolg organizacji czy
instytucji pracowniczych. Takie ich postgpowanie spotyka si¢ z deza-
probatg zwigzkow zawodowych,

Grupy autonomiczne

Jesli wzbogacanie pracy odniesiemy nie do pojedynczego pracow-
nika, ale do grupy roboczej, powstanie w ten sposoéb grupa autono-
miczna®?, W tym przypadku nie poszczegdlni pracownicy, ale grupa
robocza staje si¢ odpowiedzialna za organizacje pracy i kontrole¢ pro-
dukcji czy planowanie, a czasem rowniez zaopatrzenie w niezbedne
materiaty i surowce. Grupy autonomiczne zdefiniowa¢ mozna jako ,ze-
spoly pracownikéw stworzone dla wykonania okreslonych caloscio-
wych zadan, charakteryzujace si¢ pewnym zakresem samodzielnosci
przy doborze czlonkéw, wyborze kierownika oraz sposobu wykona-
nia zadan''4,

Termin ,grupa autonomiczna" nie jest jedynym, jakiego sig¢ uzywa
dla okreélenia tej formy organizacji pracy. Dos¢ czgsto spotyka sig
rowniez takie terminy, jak ,zespoly autonomiczne" czy ,zespoly ro-
bocze" oraz ,grupy pétautonomiczne' czy ,grupy produkcyjne’, a tak-
ze wiele innych. Biorgc za podstawe zakres autonomii, jakim najczes-
ciej grupa dysponuje, najbardziej odpowiednie bylyby terminy ,gru-
py poétautonomiczne' czy ,grupy czesciowo autonomiczne'’, w prak-
tyce bowiem zakres ich autonomii jest zawsze organiczony. W dal-
szej analizie uzywa¢ jednak bedziemy zamiennie terminéw ,grupy
autonomiczne' i ,zespoly autonomiczne" dla podkreslenia sugerowa-
nego przez nie wydzielenia czy wyodrebnienia pewnej sfery dziala-
nia, nie za$ podzielenia badZ oderwania jak sugerowa¢ to moga inne
terminy. Za uzywaniem tych terminéw przemawia réwniez fakt, ze
przekazywanie grupie autonomii jest bardziej procesem niz aktem
jednorazowym?4s,

42 Rozroznienie miedzy wzbogaceniem pracy i grupg autonomiczng dla wielu auto-
row nie jest zbyt oczywiste. Niektorzy traktuja grupy autonomiczne jako odmiang
wzbogacenia pracy, stanowisko takie dominowato w latach sze$t¢dziesigtych. W latach
siedemdziesiatych w miare ich upowszechniania sig, grupy autonomiczne zaczeto trak-
towa¢ jako odrebng forme organizacji pracy. Takiego zdania jest m. in. Westley, pod-
kreslajac roznice miedzy tymi formami. W. A, Westley, Problems and Solutions
in the Quality of Working Life [w:] Quality of Working Life. Adopting to a Chan-
ging World, Ottawa 1981, s. 107—198.

9 S. Rudolf, Demokracja w przemyéle. Grupy autonomiczne, L6dz 1982, s. 10,

4 Por. Redesigning Jobs..., s. 107.

% Mozna tu szukaé analogii do terminu ,kraje demokratyczne", ktéry nie ozna-
cza przeciez peilnej demokracji, ale zaawansowany proces w tym kierunku. Smieszy
natomiast termin , kraje potdemokratyczne".
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Teoretycznych podstaw systemu organizacji pracy opartego-na gru-
pach autonomicznych nalezy upatrywa¢ w pracach Instytutu Tavistoc-
ka w Londynie, gdzie roOwniez zainicjowano pierwsze na ten temat
eksperymenty. Badania Instytutu, prowadzone giéwnie w gornictwie,
wykazaly wzrost inicjatywy pracownikéw w miare redukowania nad
nimi nadzoru%®, Zauwazono rowniez, ze pracownicy sg bardziej zado-
woleni, a sama praca bardziej efektywna, jesli odbywa sie w grupie
roboczej, Uswiadomienie sobie zwigzkéw miedzy systemem technicz-
nym przedsigbiorstwa i jego systemem spolecznym dalo podstawe do
szerokich na ten temat badan i przyczynilo si¢ w znacznym stopniu
do powstania ,grup autonomicznych'4’, Dopiero grupy autonomiczne
zdaniem E. L. Trista'® przyniosly zasadniczy wzrost partycypacji ro-
botniczej na poziomie warsztatu. Uwaza bowiem, ze wcze$niej omo-
wione formy organizacji pracy byly w zasadzie kontrolowane przez
pracodawcow.

Z punktu widzenia naszej analizy szczegOlnie istotny staje sie za-
kres autonomii grupy i jemu poswigcimy najwigcej miejsca. Nie ule-
ga bowiem watpliwosci, ze istota tej formy organizacji pracy nie po-
lega na tworzeniu grup pracowniczych, ale na przekazywaniu grupie
uprawnien, ktore nalezaly uprzednio do nadzoru. Nie jest tu obojgtny
sposob przekazywania tych uprawnien. Wiele przemawia za tym, aby
grupa otrzymywala uprawnienia stopniowo, w miarg¢ zdobywania do-
swiadczen i podnoszenia kwalifikacji swoich czlonkéw. Powinien to
by¢ raczej proces niz akt jednorazowy. Wtedy dopiero grupa bedzie
w stanie z posiadanych uprawnien efektywnie korzysta¢t. Jednoczes-
nie zasadniczej zmianie ulega rola mistrza, ktéry z bezposredniego
kierownika staje si¢ koordynatorem procesu produkcji, zaopatruje
grupe w niezbgdne narzedzia, materialy itp.

Zakres autonomii przedstawiony zostanie w oparciu o przyslugu-
jace grupie decyzje. Wymieni¢ tu mozna takie rodzaje decyzji, jak:

% Dzicsiqcioletni okres badan rozpoczetych w 1948 r. ujawnil zwigzki migdzy
wzrostem autonomii pracownikoéw i takimi zjawiskami jak spadek absencji, wzrost
wydajnosci itp. E. L. Trist i in, Organizational Choice, London 1963.

4 Por. E. L. Trist, The Evolution of Socio-technical Systems. A Conceptual
Framework and an Action Research Program, Toronto 1981, s. 7—10.

% E L Trist, Collaboration in Work Settings: A Personal Perspective, ,The
Journal of Applied Behavioral Science” 1977, vol. 13, No 3, s. 274—275.

49 Zjawiska takie zaobserwowano m. in. w zakladach Sadolin and Holmbland
w Danii, gdzie w 1970 r. utworzono grupy autonomiczne. W pierwszym kwartale
tego roku grupy rozwigzaly samodzielnie zaledwie 35%, problemow, w drugim kwar-
tale rozwigzano ich 38%, a w trzecim 669 i czwartym 76%,. Jeszcze wyZszy udzial
rozwigzanych probleméw zanotowano w 1971 r, bo w pierwszym kwartale 85%,
a w drugim 97%,. Industrial Democracy in Europe..., s. 138
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dobor czlonkéw grupy, wybér lidera, planowanie i podzial zadan
W grupie, tempo pracy i czas pracy itp." Mozliwoéé podejmowania
w tych sprawach decyzji stanowi bowiem punkt wyjscia dla autono-
mii grupy. Jednoczesnie nalezy zgodzié¢ sie z Tristem, ze nzadna gru-
pa w Zadnej organizacji nie moze byé w pelni autonomiczna'®, Moz-
na wigc mowi¢ co najwyzej o pewnym zakresie autonomii oraz o jej
roli dla stosunkéw przemystowych,

Pracownicy szczegélnie sobie cenig mozliwosé dokonywania zmian
w skladzie grupy. Grupa sama powinna decydowa¢ kogo do grupy
przyja¢ wzglednie kogo z niej usunaé¢. Kierownictwo nie powinno tu
niczego grupie narzucaé¢, ograniczajac sie co najwyzej do zgtaszania
propozycji w tym zakresie. Uprawnienia takie nabierajg znaczenia
szczegOlnie tam, gdzie ze wzgledu na zmieniajace sig zadania zacho-
dzi konieczno$¢ dokonywania zmian w rozmiarach grupy. Doda¢ moz-
na, ze sklad osobowy grupy posiada zasadnicze znaczenie dla reali-
zacji przekazywanych jej zadan, decyduje o wzajemnym zaufaniu jej
cztonkéw, o ich odpowiedzialnoséci za wykonywang prace oraz o at-
mosferze wewngtrz grupy?2.

Dla wyodrebnienia grupy w systemie organizacyjnym wazng role
odgrywa mozliwo$¢ wyboru ze swego grona kierownika czy lidera
grupy. Osoba ta bowiem w kontaktach z kierownictwem nie wystepu-
je jako podwladny, ale jako partner, z ktorym nalezy sig liczyé. Ro-
la lidera nie przypomina tu roli brygadzisty czy mistrza, ktéra pole-
gala na rozdzielaniu zadan oraz nadzorowaniu i kontroli ich wykona-
nia. Jest on takim samym pracownikiem jak inni, za$ reprezentowa-
nie grupy w kontaktach z kierownictwem czy innymi grupami nalezy
do jego dodatkowych obowigzkéw. Od tradycyjnego kierownika roz-
ni go takze fakt, ze najczesciej wybierany jest na pewien okres cza-
su, po zakonczeniu ktérego funkcje te przejmuje inny czlonek gru-
py. Badania potwierdzitly celowos¢ takich zmian, bowiem wybierany
na stale lider wykazuje tendencje do przejmowania cech tradycyjne-
go kierownika.

Jednym z warunkéw funkcjonowania zespolow autonomicznych jest
decentralizacja planowania i objecie nim najnizszych szczebli struktu-
I'y organizacyjnej przedsiebiorstwa. Tylko w ten sposéb okresli¢ moz-

5% Group System and Seli-Determination, [w:] Industrial Democracy and Labour
Market Policy in Sweden, Oxford 1979, s. 69.

% Trist, The Evolution...

% Mozliwosé doboru czlonkéw staje siq podstawg dla wypracowania przez grupe
CZego$é co nazwa¢ mozna tradycja grupy. Nalezy przez to rozumieé¢ takie jej cechy,
ktére pozwolg jej przetrwaé réwniez wtedy, kiedy zmienia sie rodzaj wykonywanej
pracy czy rozmiary grupy. Group System and Self-Determination, s. 69.
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na prawidlowo zadania dla zespolu, a takze ich miejsce w zadaniach
wydzialu czy przedsigbiorstwa. Zadania te przybraé powinny forme
umowy podpisywanej przez grupe z kierownictwem przedsigbiorstwa,
a ktorej przedmiotem powinny byé rozmiary produkcji, jej jakosé¢, ter-
min zakonczenia itp. Realizacja tej umowy stanowié¢ powinna cel dla
dzialalnosci grupy. Cel ten jest sprawa nadrzedng dla calej grupy, jest
tym co integruje grupg, zmusza do maksymalnego wysitku na rzecz
racjonalizacji procesu produkcji, oszczednogci surowcédw itp. Cel taki
nie wystepuje, jesli kazdy z pracownikéw posiada cele indywidualne.

Umowa stanowi podstawe do podziatu zadan wewnatrz grupy. Obec-
nie sami czlonkowie grupy decyduja, Jakiego rodzaju prace chcieliby
wykonywa¢ w danym dniu, tygodniu czy w innym okresie czasu, R6z-
norodnos¢ przyjmowanych rozwiagzan determinowana jest przez po-
ziom kwalifikacji poszczegélnych czlonkéw grupy, przez liczbe opera-
cji, jakg kazdy z nich opanowat. Grupa moze wigc zdecydowaé
0 wspOlnym montazu danego produktu lub tez o wykonywaniu go od
poczatku do konca przez te same osoby, moze réwniez zaakceptowac
specjalizowanie si¢ niektérych czlonkéw w wykonywaniu pewnych
(np. trudniejszych) operacji,. W wielu grupach podzialu zadan doko-
nuje si¢ na codziennych krétkich spotkaniach przed rozpoczeciem pra-
cy, inne wykorzystujg do tego celu przerwe $niadaniowa.

Grupy autonomiczne posiadajg z reguly mozliwoé¢ regulowania
tempa wykonywanej pracy, a takze godzin rozpoczynania i koncze-
nia pracy, przerw w pracy itp. Jest to szczegolnie wazne dla pracow-
nikéw zatrudnionych dotychczas w systemie linii technologicznej, kt6-
rej szybkoé¢ okreslala maszyna®, gdzie tempo pracy bylo narzucone.
Trudno tu oczywiscie méwié o pelnej swobodzie w tym zakresie, bo-
wiem wykonywane przez grupe produkty biora najczesciej udziat
w dalszym procesie produkcji. W pewnych jednak granicach grupa
moze regulowa¢ tempo wykonywanej pracy®™, raczej jednak w krot-
kich niz dlugich okresach czasu, Szybsze tempo pracy moze np. poz-
woli¢ grupie na wydluzenie przerw w pracy.

Jakos¢ podejmowanych przez grupe decyzji zalezy z jednej strony
od poziomu wiedzy i kwalifikacji jej cztonkéw, z drugiej za$§ od za-
kresu informacji, jakie grupa otrzymuje ze strony kierownictwa. Wska-

5 Linia technologiczna, ktorej szybkoéé okreéla maszyna jest jednym 2z siedmin
systemow techniczno-organizacyjnych, jakie wyroznili Lindestad i Norstedt w syste-
mie produkcyjnym. H. Lindestad, J—P, Norstedt, Auflonomous Groups and
Payment by Result, Stockholm 1973, s. 14—20.

5 Dotyczy to szczegolnie grup réwnolegtych, gdzie wiele grup wykonuje ten sam
produkt. Mniejsze mozliwosci w tym zakresie posiadaja grupy szeregowe i rozgale-
zione, Burbidge, op. cit., s. 7.
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za¢ tu mozna na dwa rodzaje informacji, z ktérych pierwszy dotyczy
biezacych rezultatéw dzialalnosci grupy, drugi zas dzialalnosci calego
przedsigbiorstwa. Trudno moéwi¢ o autonomii grupy bez doptywu ta-
kich informacji. Szczegolnie wazny dla pracy grupy jest pierwszy ro-
dzaj informacji, a wérod nich takie, jak stopien wykonania planu, ja-
kos¢ wytworzonych produktéw, wyniki ekonomiczne dziatalnosci gru-
Py itp. Ich znajomo$¢ jest konieczna dla podejmowania takich bieza-
cych decyzji, jak tempo pracy, podzial zadan itp. Czesto otrzymywa-
ne informacje nanoszone sg na specjalne plansze badz tablice, azeby
kazdy z pracownikow mogl si¢ z nimi zapozna¢™®, Waing role odgry-
wa tu systematycznos¢ w przekazywaniu informacji. Regularny ich
doplyw mobilizuje grupg do pracy, angazuje do przezwyciezania bie-
zgcych trudnosci itp. Ograniczony badz nieregularny doplyw informa-
cji utrudnia prace grupy, wytwarza niekorzystng dla grupy atmosfe-
r¢ niepewnosci i wyczekiwania.

Wazng przestanke dla autonomii grupy stanowi odpowiedni sys-
tem wynagrodzen. Z dotychczasowych na ten temat rozwazan wynika,
ze grupa (a nie poszczeg6lni jej czlonkowie) prowadzi rozliczenia fi-
nansowe z kierownictwem przedsigbiorstwa i wspélnie wypracowuje
fundusz plac. Sprawy te reguluje umowa zawierana przez grupe
z kierownictwem przedsigbiorstwa. Taki system ptac wplywa w zasad-
niczym stopniu na integracje grupy, stanowi zrédlo wielu uspraw-
nien z dziedziny racjonalizacji produkcji itp. Przykladem moze tu byé
grupa autonomiczna pracujgca w systemie dwuzmianowym, gdzie
zmiana druga kontynuuje produkcje bez zatrzymywania maszyn, bez
podsumowywania wynikow zmiany pierwszej, obie bowiem pracuja
na wspélne konto. Uzyskany dzigki temu wzrost produkcji jest cza-
sem znaczny.

Grupa jako calos¢ wypracowuje wigc fundusz plac, ktéry jest na-
stgpnie dzielony wsrdd czlonkéw. Sposoby tego podzialu mogg by¢
bardzo rozne, wskaza¢ jednak mozna na dwa podstawowe ich rodzaje.
Pierwszy przewiduje jednakowe place dla wszystkich czlonkéw grupy,
drugi zas place zroznicowane, ustalane wedlug kryteriéw zaakceptowa-
nych przez grupe. Wiele grup wybralo system pierwszy, szczegélnie
tam, gdzie place sg stosunkowo wysokie i gdzie pracownicy po zaspoko-
jeniu podstawowych potrzeb materialnych oczekujg od pracy czego$
wigecej niz tylko srodkéw dla zabezpieczenia ich egzystencji. Drugi
rodzaj plac stosowany jest czesciej tam, gdzie przed wprowadzeniem
nowej organizacji pracy byly one wysoce zréznicowane. W tym przy-
-_”mystvm informacji autor spotkal w zaktadach Chevrolet w Detroit w USA

w 1981 r. Na tablicy umieszczonej przy stanowisku pracy grupy nanoszone byty
codzienne rezultaty jej dzialalno$ci.
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padku wypracowany przez grupg¢ fundusz plac dzielony jest przy
uwzglednieniu takich kryteriébw, jak posiadane kwalifikacje, staz pracy,
dyscyplina pracy itp.

Przedstawione wyzej glowne plaszczyzny autonomii grup nazywa-
nych autonomicznymi®® wskazuja z jednej strony na duzg roznorodnosc
rozwigzan w tym zakresie, z drugiej zaé na znaczny zakres uprawnien
przekazywanych pracownikom, co dla wielu z nich sprawia¢ moze wra-
zenie pelnej niezaleznosci. Wrazenie takie moze powstawa¢ tym lat-
wiej, im mniejszy zakres autonomii posiadali pracownicy w poprzed-
nim systemie organizacji pracy. W $wietle dotychczasowych rozwazan
mozna stwierdzi¢, ze system grup autonomicznych jest najbardziej de-
mokratyczng z omawianych wyzej form organizacji pracy.

Sygnalizowalismy na wstepie wystgpowanie réwniez innych form
organizacji pracy, ktéorym towarzyszy wzrost automonii pracownikow.
Wymieni¢ tu mozna elastyczny czas pracy oraz tzw. male ,niezalezne'
jednostki produkcyjne. Jednostki te, nazywane réwniez nowymi fabry-
kami, powstaly w wyniku wyodrebnienia poszczegélnych jednostek
produkcyjnych w ramach danego przedsigbiorstwa i wyposazenia ich
w znaczny zakres autonomii’?. Terminem ,elastyczny czas pracy”
okreslane sg rozne formy regulowania czasu pracy w ramach dnia robo-
czego, tygodnia, a nawet roku. Udzial pracownikéw w podejmowaniu
na ten temat decyzji oznacza zarazem wzrost ich autonomii. Do dalsze-
go wzrostu autonomii pracownikow prowadzi funkcjonowanie tego sys-
temu?,

Miejsce bezposrednich form demokracji przemystowej
w przemianach wspoélczesnego kapitalizmu

Z dotychczasowych rozwazan mozna wyciggng¢ ogdlny wniosek, ze
wszystkie z omawianych form organizacji pracy czy to ze swej istoty,
czy tez ze wzgledu na sposéb ich wprowadzania, prowadzi¢ moga do
demokratyzacji zycia przemyslowego. Inny wniosek, ktory sig tutaj

% Dokladniejsze na ten temat informacje znalezé mozna w: Rudolf, Demokra-
cja w przemyidle..., s. 31—45,

5 Por. S, Agurén, J. Edgren, New Factories. Job Design through Factory
Planning in Sweden, Stockholm 1980; Radesigning Jobs.., s. 71—72,

5 Blizsze informacje na ten temat znalezé mozna w: Dickson, op. cit; Mana-
gement of Working Time in Industrialised Countries, Main Documents of an ILO
Symposium on Arrangement of Working Time and Social Problems Connected wilh
Shift Work in Industrialised Countries, Geneva 3—11 May 1977; D. Marié, Adopting
Working Hours to Modern Needs. The Time Factor in the New Approach to Wor-
king Conditions, Geneva 1977, s. 25—26.
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nasuwa, to taki, ze formy te cieszg si¢ poparciem znacznej czgéci za-
rowno pracownikéw i ich zwigzkow zawodowych jak i pracodawcow.
Doda¢ mozna, ze czesSciej inicjatywa w tym zakresie nalezy do praco-
dawcow, co staje sie przyczyng irytacji zwiazkow zawodowych. Praco-
dawcy zaakceptowali bowiem nowe formy organizacji pracy, zdajac so-
bie sprawe z ich obiektywnej koniecznosci®, Zauwazyli jednoczesnie,
ze wychodzgc z inicjatywg mogg w ten sposob sprawowaé¢ nad nimi
kontrolg.

Tym prawdopodobnie nalezy tlumaczy¢ fakt, ze zachodnie zwigzki
zawodowe, chociaz popierajg na og6él nowe formy organizacji pracy
ze wzgledu na korzys$ci, jakie przynoszg pracownikom, to odnosza sie
do nich bez entuzjazmu®, Opinie takg odnieé¢ mozna roéwniez do skan-
dynawskich zwigzkéw zawodowych, chociaz znany jest powszechnie
ich pozytywny do nich stosunek. Zwiazki podejrzewaja tu podstep ze
strony pracodawcow i dlatego (czesto nie bez racji) traktujag omawiane
rozwigzania z dystansem, unikajac aktywnego dla nich poparcia.

Z perspektywy lat szescdziesiatych i siedemdziesigtych mozna
stwierdzi¢, ze powazng role w rozwoju nowych form organizacji pracy,
a zarazem powazny wplyw na procesy demokratyzacji zycia przemy-
stowego mialy realizowane w niektérych krajach centralne programy
rozwoju tych form. Programy takie podejmowane byly czy to wspoélnie
przez zwiagzki zawodowe i organizacje pracodawcow, jak to mialo miej-
sce w Norwegii, taki charakter posiadal réwniez jeden z programéw
w Szwecji, czy tez wylgcznie przez pracodawcé4w (np. program Szwedz-
kiej Konfederacji Pracodawcow — SAF) lub rzad (np. szwedzki pro-
gram dla sektora publicznego)!. Wszystkie te programy, chociaz do-
tycza nowych form organizacji pracy i obejmuja poziom warsztatu,
roznia si¢ w sposéb zasadniczy celami proponowanych zmian. Réznice
te sg szczegblnie widoczne migdzy programami realizowanymi przez
zwigzki zawodowe i organizacje pracodawcow.

Nie ulega watpliwosci, ze program realizowany przez SAF kladzie
gtéwnie nacisk na wydajnos¢ pracy, podczas gdy pozostale dwa szwe-
dzkie programy jak i program norweski akcentuja procesy demokraty-

5 Pracodawcy nie ukrywaja, ze rosngca autonomia pracownikéw, to réwniez
powazne utrudnicnie w ich pracy. Gléwnym ich argumentem sa tutaj opoéznienia
w decyzjach, do jakich partycypacja robotnicza prowadzi. O. Tynan, Problems
of Job Enrichment, ,,European Industrial Relations Review' 1974, February, No 2, s. 15.

8 Nie brak réwniez central zwigzkowych reprezentujacych bardziej krytyczny
stosunek do tych form organizacji pracy. Jest to szczegdlnie widoczne we Francji,
gdzie zaréwno najwieksza centrala zwiazkowa CFDP jak i CGT widza w nich
wiele niebezpieczenstw dla pracownikow.

 B. Gustavsen, Organization of Work in a Changing Political Context:
Sweden and Norway in the Seventies, Oslo 1981, s, 1—2,
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zacji w miejscu pracy®. Okreslenie celu proponowanych zmian jest
o tyle istotne, ze w stosunku do niego formulowa¢ nalezy kryteria
oceny jego realizacji. Jesli np. demokratyzacja zycia przemyslowego
jest glownym celem zmian dokonywanych w organizacji pracy, to sto-
pien realizacji tego celu moze byé¢ okreslany przez postep w tym kie-
runku. Przy tak okreslanym celu organizacja pracy staje sig posredni-
kiem migdzy pracg i cala strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa.
Stad zachodzace zmiany nie mogg ogranicza¢ sie do poziomu warsztatu.
Jesli natomiast celem podejmowanych zmian bedzie wzrost wydajnosci
pracy, wledy istnieje mozliwos¢ ich zawgzenia do poziomu warsztatu
wzglgdnie tez poziomow najblizej z nim zwigzanych®,

Dlatego tez nalezy zgodzi¢ sig z B. Gustavsenem®, ze zaprezento-
wane wyzej nowe formy organizacji pracy nie powinny stanowié¢ celu
planowanych zmian, ale raczej $rodek prowadzacy do celu, Dla wielu
autorow zachodnich, gltéwnie pozaskandynawskich, celem takim sg gru-
Py autonomiczne i na nich koncentruja swq uwage upatrujac w mnich
mozliwosci uzyskania wzrostu satysfakcji z wykonywanej pracy, wzro-
stu wydajnosci pracy itp. Pomijana jest natomiast, wzglednie trakto-
wana marginesowo, zasadnicza idea omawianych zmian, a wiec demo-
kratyzacja zycia przemyslowego.

Takie podejscie ogranicza¢ moze skutecznosé nowych form organi-
zacji pracy dla osiggnigeia tego celu. Koncentrowanie uwagi np. na
grupach autonomicznych, ktérych mozliwosci upowszechniania sa ogra-
niczone, zahamowa¢ moze postgp w tym kierunku na innych plasz-
czyznach. Z drugiej strony zawezanie zmian do grup autonomicznych
i traktowanie ich jako punktu docelowego nie moze zakonczyé sie pel-
nym sukcesem i nie bedzie mialo trwatego charakteru, jesli pozostalte
poziomy organizacyjne pozostang nie zmienione, Ograniczanie zmian
do poziomu warsztatu sprawia, ze nowa organizacja jest malo stabilna
i wystepuja tendencije do powrotu starych rozwigzan. Taka sytuacja
rodzi watpliwosci zwigzkow zawordowych i utrudnia im zajecie jasnego
stanowiska w tej sprawie. Watpliwosci te przenosza Si¢ na pracowni-
kow, ktérzy oczekuja od zwigzkéw wigzacej na ten temat opinii.

Dlatego tez wéréd autoréw spotka¢ mozna poglad, ze zmiany na po-
ziomie warsztatu rozwazane by¢ powinny w kontekscie calej organizaciji.

‘® Niczaleznie jednuk, ktory z tych celow posiada charakter wiodgecy wsrod
rez ltatow przeprowadzonych zmian, stwierdzi¢ mozna realizacje celu drugiego. Teze
t¢ potwicrdzily badania przeprowadzone w krajach EWG. A. Hopwood, Economic
Costs and Benelits of New Forms of Work Organisation, [w:] New Forms of Work
Organisation, part 2, Geneva 1979.

 Guslavsen, Organization of Work..., s. 8.

“B Gustavscn, A Legislative Approach to Job Reform in Norway, ,Interna-
tional Labour Review' 1977,'May-June, vol. 115, No 3, s. 265.
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J. F. Bolweg np. widzi tu potrzebe ,powigzan migdzy bezposrednimi
i posrednimi formami robotniczej partycypacji"®. Jego zdaniem formy
te moggq wzajemnie oddzialywa¢ na siebie i powodowaé ich rozwaoj.
Uwaza jednak, Ze impulsy zmian organizacji pracy pochodzg raczej od
form demokracji posredniej niz odwrotnie®, Podobnego zdania jest réw-
niez (pdegaard”, dla ktérego rozw6j prawnych form partycypacji ro-
botniczej prowadzi do rozwoju form demokracji bezposredniej. W tym
przypadku przedstawiciele pracownikéw w organach zarzgdzajgcych
powinni tworzy¢ odpowiedni klimat i warunki do zmian na poziomie
warsztatu.

Tezg o wptywie form demokracji posredniej na rozw6j form demo-
kracji bezposredniej udowodnié¢ mozna na przykladzie wszystkich prak-
tycznie krajow zachodnich. Wptyw ten jest bardziej widoczny w tych
krajach, gdzie nowe formy organizacji pracy nie sg jeszcze zbyt popu-
larne. Przyspieszaja ich rozwéj nowe akty prawne rozszerzajace za-
kres partycypacji pracowniczej. Z drugiej strony jednak wskaza¢ moz-
na przyktady wpltywu form demokraciji bezposredniej na ustawodaw-
stwo prawne. Moze nim by¢ norweska Ustawa o Srodowisku Pracy
przyjeta przez parlament w 1976 r. Zawiera ona wiele z norweskich do-
swiadczen dotyczacych partycypacji na poziomie warsztatu. Doda¢
mozna, ze projekt tej Ustawy zostat przygotowany w Naukowym Insty-
tucie Pracy specjalizujgcym sie w badaniu nowych form organizaciji
pracy®%s,

Jak juz wspominaliémy w ostatnich latach wzrosto zainteresowanie
bezposrednimi formami demokracji przemyslowej réwniez na konty-
nencie amerykanskim, gdzie sa one realizowane pod haslami , jakosci
zycia w pracy”. Termin ten stanowi¢ moze amerykanski odpowiednik
europejskiej demokracji przemystowej, chociaz koncepcje te réznig sie
dos¢ znacznie. W USA i Kanadzie koncepcja ta nie zawiera praktycznie
form demokracji posredniej i najogolniej utozsamiaé¢ jg mozna z roz-
nymi odmianami wzbogacania pracy poszerzonymi o elementy humani-
zacji pracy.

Mozna zgodzi¢ sie z D. Jenkinsem®, ze wspomniane wczesniej idee
Instytutu Tavistocka stanowia istotg¢ obu tych koncepcji zaréwno

% Bolweg, op. cil., s. 64,

6 Tamze, s. 72—73.

" @degaard, op. cit., s. 71.

% Komentarz do tej Ustawy przygotowany przez Ministerstwo Pracy stwierdza,
ze podstawq dla niej byla teoria Tavistocka-Thorsruda, Industrial Democracy in
Europe. A 1977 Survey. The American Cenler for the Quality of Working Life, New
York 1978, s. 64.

®D. Jenkins, QWL — Current Trends and Directions, Issues in the Quality
of Working Life, A Secrics of Qccasional Papers, 1981, December, No 3, s. 18—19,
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w Europie jak i w Ameryce. Odmienna byla natomiast droga do ich
urzeczywistnienia w praktyce. W Europie przenikngly one szefoko do
organizacji, instytucji, poszczegélnych oséb i staly si¢ przedmiotem ozy-
wionych dyskusji. Idee te byly wzbogacane i modyfikowane, w konsek-
wencji oparte na nich rozwigzania cechuje wieksza réznorodnosé i lep-
sze dostosowanie do istniejgcej rzeczywistosci. Inna byla ich droga na
kontynencie amerykanskim, gdzie idee te przenikngly poczgtkowo do
stosunkowo waskiego grona osob, gléwnie do naukowcoéw i specjali-
stow od spraw stosunkéw przemystowych i ci probowali je zaadopto-
wa¢ do warunkéw amerykanskich, W rezultacie pojawita sie koncepcija,
ktorej zasadniczym celem jest wzrost wydajnosci pracy. Dotyczy to
szczegblnie Stanéw Zjednoczonych, w Kanadzie bowiem spotykane roz-
wigzania sg nieco blizsze rozwigzaniom europejskim?,

Zdaniem Jenkinsa w najblizszych latach mozna spodziewaé¢ sie dal-
szego upowszechniania nowych form organizacji pracy, gléwnie ze
wzgledu na rosnace zainteresowanie tymi formami ze strony zwigzkéw
zawodowych. Uwaza, ze roéwniez amerykanskie zwiazki zawodowe do-
strzega w nich wigcej korzysci”™. Pewng pozytywna role odegra¢ tu
moze poparcie organow rzadowych., W takich krajach europejskich, jak
Anglia, Francja, Belaia, PFN czy Holandia powolane zostaly specjalne
agendy rzadowe do popjerania i koordynacji dzialan w tym kierunku.
Instytucjonalne formy takiego poparcia spotykamy réwniez w Kana-
dzie™,

W s$wietle dotychczasowych rozwazan nasuwa sie pytanie o glgbo-
kosé¢ zachodzacych zmian. Trudno tu o jednoznaczna odpowied?, wiele
zalezy bowiem od przyjetego punktu widzenia. Dla pracownikéw usy-
tuowanych na nainizszych szczeblach struktury organizacyinej przed-
sigbiorstwa zmiany te posiada¢ moqa zasadniczy charakter. Oddaleni
od rzeczywistych osrodkéw wiladzy w przedsiebiorstwie utozsamiaja ja
z bezposrednim przetozonym (brygadzista, mistrzem), ktérego decyzje
musza realizowa¢. Stad uzyskiwane w ramach nowych form organizacii
pracy uprawnienia odczuwaé¢ moga jako znaczny wzrost autonomii.
Doda¢ mozna. ze na on6lt wyzej sobie cenig mozliwos¢ decydowania
o niewielkich nawet sprawach w mieiscu pracy niz udzial swoich przed-
stawicieli w oroanach zarzadzaiacych przedsigbiorstwa.

Inaczej bezposérednie formy demokracii przemyslowej oceniane by¢
musza w kontekécie przemian ustrojowych, w kontekécie ich znacze-

™ Przyczyn lych roznic upatrywaé mozna w duzym zaangazowaniu rzadu kana-
dyjskiego, Kktéry wspoélnic ze zwigzkami zawodowymi podejmuje szereg inicjatyw
w tym kierinku wzorujgc si¢ na doswiadczeniach europejskich.

M Jenkins, op. cil., s 49,

2 Tamze, s. 20.
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nia dla systemu kapitalistycznego. Ich ranga nie jest tu zbyt duza, co
nie znaczy, ze zadna. Ze wzgledu na ich szeroki zasigg stanowig wazne
ogniwo w systemie partycypacji robotniczej i stad powazna ich rola
w procesie demokratyzacji zycia przemystowego. Proces ten chociaz
nie prowadzi bezposrednio do zmiany ustroju to dokonuje w nim pew-
nych modyfikacji.

Stanistaw Rudolf

DIRECT FORMS OF INDUSTRIAL DEMOCRACY
IN WEST EURCPEAN COUNTRIES

The author his made an attempt at determining the role of new forms of work
organization for the industrial life democratization in the West. Growing interest
taken in these lorms recently is connccled with the fact that they allow to mitigate
the difficultics accumulating in the enterprise. From among the analyzed forms of
organization of work such as job rotalion, job enlargement, job enrichment and
autonomous groups, mainly the two last mentioned forms afford a higher autonomy
for employees at their workplace. Many countries have claborated central program-
mes  for development ol these forms., They dilfer from one another in goals of in-
troduced changes. And thus, employers' programmes 411. finst of all, at increasing

labour productivity while trade union's programmes strive for growth of the indu-
strial democracy.



