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BEZPOŚREDNIE FORMY DEMOKRACJI PRZEMYSŁOWEJ 
W KRAJACH EUROPY ZACHODNIEJ

Zyskująca coraz większą na Zachodzie popularność koncepcja de-
mokracji przemysłowej zawężana jest przez większość autorów do po-
średnich form udziału pracowników w procesie podejmowania decy-
zji w przedsiębiorstwie. Stosując takie kryterium jej miarą może być 
liczba rad, komitetów, komisji i innych ciał przedstawicielskich, w skład 

których wchodzą czy to wyłącznie pracownicy, czy też posiadają 
w nich określony udział. Pomimo różnorodności rozwiązań, jakie spot-
kać można w poszczególnych krajach, dają się wyodrębnić pewne 
cechy wspólne tej formy demokracji przemysłowej. Można bowiem 
wskazać na dwa poziomy partycypacji, a mianowicie poziom rady 
zakładowej czy podobnych instytucji oraz poziom organów zarządza-
jących przedsiębiorstwa, w skład których wchodzą przedstawiciele p ra -
cowników.

Z przeprowadzonych przez nas badań wynika, że pośrednie for-
my demokracji przemysłowej, takie jak samorząd robotniczy czy ro -
botniczy dyrektorzy w yw ierają  niewielki tylko wpływ na pozycję p ra -
cowników w miejscu p racy1. W praktyce  bowiem partycypacja  ta za -
wężana jest do wąskiego grona osób wchodzących w skład tych insty-
tucji czy organów. Można więc stwierdzić, że szybki w ostatnich la-
tach rozwój lorm demokracji pośredniej nie oznacza automatycznie de-
mokratyzacji na poziomie warsztatu. W  ten sposób zasadnicza grupa 
pracowników pozostaje w dalszym ciągu poza procesami dem okraty-

* Dr, ad iunk t w Insty tucie  Ekonomii Politycznej UL.
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zacji w przemyśle. Dla nich „demokracja kończy siej przy bramie fa -
brycznej"2.

Nie wypełnia tej luki działalność związków zawodowych ze wzglę-
du na silnie zbiurokratyzowany aparat związkowy. Podobnego zdania 
jest również E. Thorsrud*, według którego pewne formy partycypacji 
robotniczej nie przedstawiają dla przeciętnego pracownika większej 
wartości. Podkreśla on polityczny ich charakter  oraz ich znaczenie dla 
ugruntowania pozycji związków zawodowych. [ chociaż w rzeczywi-
stości problem jest bardziej złożony, to można się z nim w zasadzie 
zgodzić, że formy te to raczej symboliczne gesty w stosunku do robot-
ników, jak to miało miejsce np. w RFN. Thorsrud jest przekonany, że 
znacznie większą rolę mogą tu odegrać formy demokracji bezpośred-
niej.

W  dalszej analizie podejmiemy próbę weryfikacji tej ostatniej tezy. 
Omówimy więc kolejno przyczyny wzrostu zainteresowania bezpośred-
nimi formami demokracji przemysłowej w ostatnich latach zarówno ze 
strony pracowników i ich. związków zawodowych, jak i pracodawców; 
przeprowadzimy analizę nowych form organizacji pracy pod kątem 

ich znaczenia dla demokratyzacji życia przemysłowego oraz podejmie-
my' próbę określenia miejsca tych form w przemianach współczesnego 
kapitalizmu.

PRZYCZYNY ROZWO.IU 
BEZPOŚREDNICH FORM DEMOKRACJI PRZEMYSŁOWEJ

Problemy pracowników w miejscu pracy stały się przedmiotem 
szczególnego zainteresowania dopiero pod koniec lat sześćdziesiątych 
ze względu na trudności, jakie zaczęły narastać  w procesie produkcji4. 
W tedy również odrodziła się fala krytyki „naukowej organizacji p ra -
c y " ’. Tayloryzm od początku bowiem posiadał swoich przeciwników 
zarówno wśród klasy robotniczej, jak i radykalnej myśli społecznej.

s J. L o g u c, M. P e t e r s o n ,  В. S c h i l l e r ,  In d u stria l D em ocracy Yesterda y  

and To d a y , „Scandinavian  R eview " 1977, No 2, s. 4.

5 Por. P D i c k s o n ,  Th e  Future  of the W ork p lace , Th e  C om ing R evo lu tion  in 

Jo bs , N ew  York 1975, s. 99— 101.

4 Potw ierdzają  to  V an Beinum i V an der V list zauw ażając, że seria  eksperym en-
tów  przeprow adzonych w koncernie Philipsa w H olandii stanow iła odpow iedź na 
'a k ie  problem y, jak  brak  satysfakcji z w ykonyw anej pracy, w ysoka fluk tuacja , 
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Upowszechniał siq jednak, ponieważ wychodził naprzeciw aktualnym 
potrzebom zarówno produkcji masowej, jak i nie posiadającej kwalifi-
kacji sile roboczej.

Zmiany w poziomie wykształcenia siły roboczej, jakie dokonały siq 
po II wojnie światowej, sprawiły, że pracownicy stawiają przed pracą 
nowe wym agania1*. Coraz częściej kry tykow any jest taśmowy system 
produkcji jako zabijający u pracowników ich osobowość. Rosnące nie-
zadowolenie klasy robotniczej ujawnia siq w postaci wysokiego pozio-
mu absencji i fluktuacji pracowników7. Falq niezadowolenia i krytyki 
przyspieszyły i wzmocniły wydarzenia z 1968 r., k tóre zradykalizowały 
nastroje społeczne.

Niezadowolenie pracowników oraz ich żądania i protesty szybko 
znalazły swoje odbicie w pogarszających siq wynikach ekonomicznych 
przedsiqbiorstwa. Świadczyć o tym może szybki spadek tempa wzrostu 
wydajności pracy, jaki wystąpił w latach siedemdziesiątych, a który 
zapoczątkowany został w końcu lat sześćdziesiątych (tab. 1). Okres pro-
sperity, jaki miał miejsce bezpośrednio po II wojnie światowej i który 
dla wiqkszości krajów  zachodnich przedłużył siq do końca lat sześć-
dziesiątych, należy do przeszłości, Koniec lat siedemdziesiątych i po-
czątek osiemdziesiątych to dla niektórych krajów  już nie tylko spadek

6 Szybki wzrost pozipmu w ykształcenia  siły roboczej w iąże siq tu m. in. z „ in -
terw encjonizm em  w zrostow ym ’', k tó ry  doprow adził do rozw oju ośw iaty i badań  n a -
ukow ych n<i Zachodzie. W  w ielu k ra jach  przeprow adzono zostały  reform y szkolnic-
twa n iw elujące w znacznym  stopniu is tn ie jące  podziały klasow e. W  rezultacie 
szybko rosła liczba uczącej sit; m łodzieży. W  A nglii np. liczba uczącej się m łodzieży 
w w ieku 16 lat w zrosła ze 172 tys. w 1971 r. do 469 tys. w 1979 r. Jeszcze szybciej 
rosła liczba studentów . W  Szwecji np. w ciągu ostatn ich  k ilkunastu  lat liczba ta 
w zrosła 12-krotnic. Podobno tendenc je  w ystąp iły  rów nież w USA. Por. O. T y n a n ,  
Im p ro v in g  the Q u a lity  ot W o rk in g  Lite  -  the O pp o rtu n itie s  P ro v id e d  b y  N ew  Tech no - 

lo g y  — Paper tor O W L  and the 80's C on lerence , T oronto 30 A ugust —  3 Septem ber 
1981, s. 5; C. K e r r ,  Industria lism  w ith  a Hum an Face, [w :] W o rk  in Am erica . The  

Decade Ahead, New York 1979, s. XV; R ocznik  S ta tys tyc zn y  7963, 1982, W arszaw a 

1963, 1982, s. 581, 559.
7 Rosnącego poziomu fluk tuacji nie zdołały zaham ow ać podejm ow ane przez p ra -

codaw ców  lu ź n e  program y m ające na colu zw iększenie stabilizacji załogi. Zdarza 

się obecnie, że sięga ona przy n iek tó rych  taśm ach p rodukcyjnych  50 70% rocznie. 
Jednocześnie zaobserw ow ać można dość system atyczny w zrost w skaźnika fluk tuacji 
we w szystk ich  niem al k ra jach  zachodnich. Je s t on w yższy w k ra jach  Europy Z achod-
niej niż w USA, ale i tam  jego poziom jest stosunkow o w ysoki i w 1966 r. w ynosił 
12%. Rośnie rów nież w skaźnik  absencji pracow ników . Z badań przeprow adzonych na 
ten  tem at w e Francji w ynika, że w latach  siedem dziesiątych tracono z tego powodu 
około 210 min godzin p racy rocznie. J—P. N o r s t e d t ,  S. A g u r é n ,  Th e  Saab 

— Scania Report. Experim ent w ith  M o d ilie d  W o rk  O rg a n iza tio n s  and W o rk  Form s. 

F in a l Report, Stockholm  1973, s. 77; K e r r ,  op. c il., s. XV,- P. S o r t  i n,  Ľ a m é lio -, 
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No 312.



T a b o 1 a 1

Średnie roczne zm iany w ydajności p racy  w kra jach  Europy 
Z achodniej w la lach  1957— 1978

Badany okres
Гешро wzrostu 

w ydajności p racy (%)

1957 1965 4,6
1965-1973 4,6
1973-1978 2,1

2  i ô  d ł o ; Ketlesignimj Job » ; W eile rn  European Experlence*. European 
Trade Union Institu te , B iu sse ls  1981, s . 9.

tempa wzrostu wydajności pracy, ale i bezwzględny spadek wydajności.
Te ujemne zjawiska zmusiły pracodawców do zainteresowania się 

najniższym poziomem w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa, ja -
kim jest poziom warsztatu. Poszukiwano więc takich rozwiązań, które 
zwiększyłyby motywację pracowników do pracy i tym samym likwi-
dowały, a przynajmniej łagodziły narastające trudności. Autor nie ma 
wątpliwości co do motywów ekonomicznych wzrostu takiego zaintere-
sowania pracodawców, chociaż nie brak w literaturze innego rodzaju 
motywów, jak np. zrozumienie dla trudnej sytuacji pracowników czy 
też motywy altruistyczne.

Pracodawcy i specjaliści od spraw organizacji pracy zrozumieli, że 
usprawnienia techniczne czy nowa technologia nie gw arantują  już u trzy-
mania wysokiego tempa wzrostu wydajności pracy. Cel ten starają się 
osiągnąć wykorzystując w szerszym zakresie psychologiczne i socjo-
logiczne aspekty pracy, a także uwzględniając robotnicze potrzeby 
i możliwości8. Jednocześnie zauważyć można większą ich gotowość do 
ustępstw na rzecz klasy robotniczej. Stąd coraz częściej spotkać można 
próby zaspokajania tych potrzeb poprzez zmianę pozycji pracowników 
w miejscu pracy oraz partycypacyjny  styl zarządzania.

Znacznie wcześniej na potrzebę takich rozwiązań zwracały uwagę 
związki zawodowe, w których programach elementy demokracji prze-
mysłowej pojawiały się bezpośrednio po II wojnie światowej". Przyznać

8 W ostatn ich  la tach  potrzeby te jak  i m ożliw ości u legały  zmiano. Zm iany po-
trzeb pracow ników  u jaw niły  się m. in. w badaniach przeprow adzonych na początku 
lat sześćdziesiątych przez H ollera . W iększość badanych k ry tyczn ie  w ypow iedziała sic; 
na tem at istn iejących  możliw ości w spółdecydow ania, w skazując jednocześnie na nie-
dostateczne w ykorzystan ie  posiadanych kw alifikacji. H. H o l t e r ,  A ttitu d e s  To w ard s  

Em ployee Partic ipation  in Com p any D e c is io n - m aking Process. A  S tu d y o l N o n -sup e r- 

v is o ry  Em ployees in some N o rw e g ia n  Firm s, „H um an R elations" 1965, vol 18 s 299— 
—309.

# W ym ienić tu m ożna program  niem ieckiej cen tra li zw iązkow ej DGB przy jęty  
w 1944 r. w M onachium , czy też program  socjaldem okratów  szw edzkich przygotow any 
przy znacznym  udziale zw iązków  zaw odow ych. Th e  Postw ar Program m e ot Sw edish  

Labour, Sum m ary in 27 Points and Com m ents, Stockholm  1944.



jednak trzeba, że początkowa nie traktowały tych problemów zbyt serio, 

odkładając je do załatwienia w dalszym terminie. W niektórych krajach 

zainteresowanie związków zawodowych poziomem warsztatu było więk-

sze (kraje skandynawskie) i tam głównie zmiany na tym poziomie są 

najbardziej zaawansowane. Ponowny wzrost związkowego zaintereso-

wania tymi sprawami wystąpił w latach sześćdziesiątych i siedemdzie-

siątych.

W tym okresie zaobserwować można rzadko występującą zbiezność 

zainteresowań zarówno ze strony pracodawców jak i związków zawo-

dowych, chociaż odmienne są tego przyczyny. M otywy ekonomiczne ja -

ko zasadnicze dla pracodawców są mniej istotne dla związków zawo-

dowych, co nie oznacza, że współczesne związki zawodowe nie są 

zainteresowane rezultatami produkcji. Ważniejsze są jednak dla nich 

narastające procesy alienacji powodowane m. in. przez takie ujemne 

zjawisko jak rosnąca apatia i zniechęcenie oraz brak satysfakcji. Potę-

gowanie się tych zjawisk sprawiło, że związki zawodowe bądź przystą-

piły do ich łagodzenia na własną rękę, bądź też zaakceptowały rozwią-

zania proponowane przez pracodawców.

Generalnie wszystkie takie rozwiązania nazywane są nowymi for-

mami organizacji pracy, wśród których do najważniejszych należą; ro-

tacja czynności (job rotation), rozszerzanie zadań (job enlargement),  

wzbogacanie pracy (job enrichment)  oraz grupy autonomiczne (auto-

nomous groups). Różnią się one od tradycyjnych treścią p racy10. E. Thor- 

srud określa je jako „konkretne zmiany w codziennej pracy w prze-

myśle prowadzące do wzrostu kontroli pracowników nad ich sytuacją 

w p racy"11. Nowość tych form polega więc na tym, że wzrasta au to-

nomia pracowników w ich miejscu pracy, że mogą obecnie uczestniczyć 

w codziennych decyzjach12. Zdaniem E. Trista „autonomia oznacza, że 

treść, struktura i organizacja pracy jest taka, że indywidualni pracow-

nicy czy też grupy wykonujące prace mogą planować, kierować i kon -

trolować ich własną p racę"1».

10 P. Tobera defin iu je treść  p racy jako  „ilościow y i jakościow y opis czynności 

w ykonyw anych przez pracow nika na danym  stanow isku p racy  z uw zględnieniem

1 zynności m anualno-lizycznych, um ysłow o-psychicznych i czynników  społecznych 

(in terakcji ludzkich)", T o b e r  a, op. cii., s. 29.

11 E. T h o r s r  u d, From A utonom ous W o rk  Groups E xperim ents to  Policy  Makinq  

as a Learning Process, Oslo 1976, Al-dok. 45, s. 1.

12 Por. G. K a n a w a t у, E. T h o r s r u d ,  Field E xperience w ith  N ew  Forms ol 

W o rk  O rganisation, „In ternational Labour Review " 1981, vol. 120, s. 263.

13 E. T r i s t ,  W ork Im provem ent and Industrial D emocracy. K eynote Paper lor 

the C onlerence on W ork  Im provem ent and Industrial Democracy ol the European 

Economic C om m unity, B russels 1974, s. 47.



Formy te prowadzą więc do bezpośredniego wpływu pracowników 
czy grup roboczych na decyzje podejmowane w ich miejscu pracy. Naj-
częściej sprowadza się to do organizacji własnej pracy, sposobu w yko-
nania zadań, przerw w pracy  itp. Proces przekazywania uprawnień 
w dół nie jest zjawiskiem nowym, występował bowiem od początku 
XX w. Dotąd jednak uprawnienia przekazywane były od kierowników 
wyższego szczebla w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa do kie-
rowników szczebli niższych. Zachodzące obecnie zmiany różnią się tym 
od poprzednich, że przekazywanie uprawnień obejmuje poziom w arsz-
tatu i nie dotyczy kolejnego w hierarchii kierownika, ale konkretnego 
pracownika czy grupy roboczej14.

Można stąd wyciągnąć ogólny wniosek, że proces upowszechniania 
nowych form organizacji pracy oznacza zarazem proces demokratyzacji 
życia przemysłowego na Zachodzie. Zachodzące zmiany nazywane są 
tam również „demokracją warsztatową" (shop floor democracy j15. Na 
taką rolę nowych form organizacji pracy zwraca uwagę L. A. 0 d e -  
gaard, kiedy twierdzi, że „wzrost wpływu robotników na ich sytuację 
w pracy stanowi ważny element demokratyzacji1'1®. W skazuje dalej na 
silne powiązania między formami demokracji pośredniej i bezpośredniej.

ROLA NOW YCH FORM ORGANIZACJI PRACY 
W E WZROŚCIE AUTONOM II PRACOW NIKÓW

Teoretycznie trudno przecenić rolę nowych form organizacji p ra -
cy dla procesów demokratyzacji życia przemysłowego. W przeciw ień-
stwie do form demokracji pośredniej obejmować bowiem mogą wszy-
stkich pracowników. Różne jednak formy różny niosą za sobą ładunek 
tej demokracji. Zdarza się również, że te same formy organizacji pracy 
przynoszą pracownikom różny zakres autonomii w poszczególnych k ra -
jach. Wśród autorów panuje na ogół zgodność, że zakres ten jest w ięk-
szy w przypadku grup autonomicznych i wzbogacania pracy, mniejszy 
natomiast w przypadku rotacji czynności czy rozszerzania zadań17 i z ty -

14 Por. General Evaluation on th e  N arvegian Experim ents w ith  Partly A u to n o -

m ous Groups, 0 S /Ja , 19 HI 1973, s. 9.

15 Por. Industrial D em ocracy in Europe. The C hallenge and M anagem ent Responses. 
A  Business International European Research Report 1977, s. 13.

lü L. A. 0  d e g a a r d, The Forms ol Participation. W o rk  Research Institu tes, Oslo 
1975, s. 02.

17 Podobny podział na m etody ilościowo (rotacja czynności, rozszerzanie? zadań) 
i jakościow e (w zbogacenie p racy, grupy autonom iczne) spotykam y u J. W ę g l a r z a ,  
N ow e techniczno-organizacyjne m etody  wzbogacania treści pracy, „H um anizacja P racy" 
1981, n r 5, s. 17— 18.



mi poglądami można się zgodzić. Nie brak również autorowi którzy 

kwestionują przydatność dwóch ostatnich form dla demokracji przemy-

słowej18.

Problem ten rozpatrywać będziemy bardziej szczegółowo omawiając 

kolejno wymienione wyżej formy organizacji pracy. Formy te, które 

uznać można za najważniejsze nie są jedynymi występującymi w p rak -

tyce. Spotkać tam bowiem można formy od nich pochodne, a jeszcze 

częściej rozwiązania stanowiące kombinację dwóch czy kilku tych form. 

W  dalszej analizie spróbujemy określić zakres autonomii, jaki mogą 

przynieść pracownikom te formy organizacji pracy.

Rotacja czynności

I  ermin „rotacja czynności" oznacza najczęściej okresowe zmiany 

stanowisk pracy dokonywane przez pracowników według wcześniej 

ustalonego planu. Mogą być one przeprowadzane z różną częstotli-

wością, np. co godzinę, codziennie lub w innych odstępach czasu. For-

ma ta stanowi najprostszy sposób łagodzenia ujemnych skutków nad-

miernego podziału pracy i znajduje zastosowanie przede wszystkim przy 

taśmie produkcyjnej. Stosowana jest głównie tam, gdzie ze względów 

technicznych czy technologicznych nie są aktualnie możliwe poważ-
niejsze zmiany organizacji p racy1*.

Różny jest stosunek pracowników do tej formy organizacji pracy. 

Niektórzy lubią zmieniać stanowiska pracy, ponieważ stanowi to dla 

nich pewne urozmaicenie, inni natomiast są takim zmianom przeciwni. 

Swój negatywny stosunek do rotacji uzasadniają m. in. potrzebą zacho-

wania utrwalonych już układów sąsiedzkich czy koleżeńskich w miejscu 
pracy, które rotacja może burzyć20.

Biak jednolitego stanowiska w  tej sprawie zauważyć można także za-

równo wśród naukowców jak i specjalistów od spraw zarządzania, przy 

czym spotkać można wśród nich zarówno zwolenników rotacji21 jak

i przeciwników-2. Przeważa jednak pogląd, że pracownikowi jest w  za-

18 Por. T o b c r a ,  op. c it., s. 30.

Por. M. R. M i t c h e l l ,  N e w  Form s o l W o rk  O rgan isation , „W ork S tudy and 

M anagem ent Service" 1975, N ovem ber, s. 37.

10 Por. J, F o n  t a  n e t, Y. D e l a m o t t e ,  Recherche en vue ď un e  organisation! 

plus hum aine du tra v a il in d ustria l, Paris 1972, s. 83.

II Zw olennikiem  ro tac ji jest m. in. Rush, k tórego  zdaniem  przynosi ona pracow ni-

kom szerszą perspektyw ę, podnosi ich w iedzą i kw alifikacje  oraz zw iększa e lastycz-

ność przedsiębiorstw a. H. M. F. R u s  h, Jo b  D esign lo r  M o tiva tio n . Experim ents in  

Jo b  Enlargem ent and Jo b  Enrichm ent, N ew  York 1971, s. 13.

22 J. Burbidge jes t przeciw nikiem  rotacji, jeśli dotyczy ona np. operato rów  róż-

nych maszyn. Takie zm iany przynoszą w ięcej n iezadow olenia i iry tac ji niż rzeczy-

w istych korzyści. Jego zdaniem  ro tac ja  przy taśm ie p rzynieść może korzystne rezul-



sadzie wszystko jedno ile różnych, ale równie nudnych czynności w y-

konuje. Tezę tę zdają się potwierdzać doświadczenia szwedzkie, gdzie 

uznaje się rotację za celową jedynie wtedy, jeśli poszczególne stanowi-

ska pracy różnią się między sobą strukturą wykonyw anych czynności. 

Rotację uważa się za niecelową, jeśli dotyczy ona czynności podobnych, 

równie nudnych i uciążliwych.

Równocześnie spotkać można wiele udanych, bo zaakceptowanych 

przez pracowników, rozwiązań z rotacją czynności. Zdaje ona egzamin 

często tam, gdzie dominuje ciężka praca fizyczna i gdzie zmiany czyn-

ności są wskazane ze względów fizjologicznych. Prowadzi bowiem do 

bardziej równomiernego obciążenia pracowników, wykorzystania róż-

nych grup mięśni przy różnych czynnościach itp. Podać więc można 

przykłady, gdzie zaplanowana w odpowiedni sposób rotacja przyczy-

niła się zarówno do wzrostu kwalilifikacji pracowników (poprzez naukę 

nowych czynności), jak i lepszego wykorzystania kwalifikacji już po-
siadanych28.

Przedstawiona wyżej ogólna charakterystyka rotacji czynności po-

zwala wyciągnąć wniosek, że niewiele ma ona wspólnego z autonomią. 

Forma ta nie narusza bowiem hierarchicznej struktury zarządzania. 

W  dalszym ciągu rola pracowników ogranicza się do wykonywania pro-

stych tyle tylko, że zmienianych z mniejszą lub większą częstotliwością 

czynności. O wszystkim natomiast, w tym również o rodzaju zmian

i ich częstotliwości, decyduje mistrz lub inny członek nadzoru. Tym 

prawdopodobnie należy tłumaczyć fakt, że wiele prób z rotacją czyn-

ności kończyło się niepowodzeniem.

Znacznie lepsze wyniki, jak podaje B. Gustavsen24, uzyskano tam, 

gdzie pracownicy uczestniczyli zarówno w przygotowywaniu jak i reali-

zacji eksperymentów. Podchodzili do nich z większym zaangażowaniem, 

zgłaszali liczne uwagi i propozycje, aby w ten sposób dostosować 

wprowadzone zmiany do własnych potrzeb. W  rezultacie uzyskano 

wzrost zadowolenia pracowników oraz poprawę atmosfery w zakładzie. 

Te korzystne rezultaty uzyskano nie tylko (czy nie tyle) z rotacji pracy, 

ale z faktu, że pracownicy przy okazji mogli realizować własne koncep-

taty . J. L. B u r b i d cj u, Group Production  M ethods and Hum anisation  o l W o rk : the 

Evidence in Industria lised  C ou ntries , In ternational Institu te  to r Labour Studies 1976,

R esearch Series No 10, s. 16.

!s Przykładom  może tu być am erykańska lirm a produkująca akum ulatory , gdzi<? 

pracow nicy w ym ieniali sią na stanow iskach pracy, w tym  rów nież na stanow iskach 

kontro li jakości. W  rezu ltacie  uzyskano zarów no w zrost produkcji, jak  i wzrost 

satysfakcji z w ykonyw anej pracy. K. D a v i s ,  H um an Relations at W o rk , N ew  York 
1962, s. til9.

11 B. G u s t a v s e n ,  A  Leg isla tive  Approach  to Jo b  Relorm  in N o rw a y , „ In te rn a -

tional Labour R eview " 1977, vol. 115, N o 3, s. 205.



cje i partycypować w decyzjach, że wytworzyły s íq  partnerskie stosunki 
w zakładzie26.

Rozszerzanie zadań

Rozszerzanie zadań polega na kumulowaniu wielu prostych czynno-

ści na jednym stanowisku pracy. Oznacza to, że operacje w ykonyw ane 

dotychczas przez wielu pracowników łączone są w ten sposób, że jeden 

pracownik wykonuje obecnie cały zespół lub podzespół do dalszej pro-

dukcji28. Należy jednak wyraźnie podkreślić, że zachodzące zmiany ma-

ją charakter poziomy (proste łączenie operacji na jednym stanowisku 

pracy), w odróżnieniu od zmian o charakterze pionowym, które są cha-

rakterystyczne dla wzbogacenia pracy27.

Rozszerzanie zadań przyniosło wiele interesujących rozwiązań i spot-

kało się na ogół z poparciem pracowników. Ta forma organizacji pracy 

prowadziła bowiem do redukcji technicznych i technologicznych zależ-

ności między pracownikami. Pozwalała w pewnym stopniu regulować 

tempo pracy. Dzięki temu pracownicy poczuli się bardziej swobodni

i mniej przywiązani do stanowiska pracy. Powstały w ten sposób prze-

słanki do wzrostu ich autonomii w miejscu pracy.

Zdaniem M. R. Mitchella rozszerzanie zadań może dokonywać się 

w dwojaki sposób: poprzez wydłużenie cyklu pracy względnie też po-

przez łączenie zadań produkcyjnych i pomocniczych28. Oba te sposoby 

mogą, ale nie muszą prowadzić do wzrostu autonomii pracowników, 

do ich wpływu na w ykonyw aną pracę. W skazać można na dość istotne 

pod tym względem różnice między rozwiązaniami amerykańskimi i euro-

pejskimi. Na kontynencie amerykańskim rozszerzanie zadań rzadko pro-

wadzi do wzrostu autonomii pracowników i jest niemal w całości zapro-

jektowane i wdrożone przez kierownictwo. W  Europie Zachodniej na -

tomiast olbrzymia większość rozwiązań przygotowywana jest przy

25 Podobne rezu lta ty  uzyskano w zakładach m ontażow ych urządzeń elektrycznych  

C utler-H am m ers M ilw aukee w USA, gdzie pracow nicy uczestniczyli w  procesie rea li-

zacji zmian, M. B u t t e r i e e s 1, N ew  M anagem ent Tools. Ideas and Techniques to  

Help You as a Manager, Now York 1979, s. 15— 16.

20 Por. R u s h ,  op. cit., s. 12.

27 Innego zdania jest na ten  tem at B utteriess, dla k tórego rozszerzanie zadań 

obejm uje zarów no zmiany o charak terze  poziomym, stanow iące proste łączenie zadań 

na tym sam ym poziomie odpow iedzialności, jak  i pionowym. Przykładem  tych  o s ta t-

nich może być praca k asjera , k tó ry  przejm uje odpow iedzialność za całkow itą re jes-

trac ję  w pływ ów  i w ydatków  pieniężnych. Zm iany poziome to dla niego udzielanie 

inform acji czy szkolenie pracow ników . B u t t e r i e s s ,  op. cit., s. 22.

28 M i t c h e 11, op. cit., s. 39.



współudziale pracowników i ich organizacji. W  niektórych krajach ich 
udział jest prawnie zagwarantowany przez ustawodawstwo.

Na potrzebę udziału pracowników przy wprowadzaniu tej formy 

organizacji pracy zwracają uwagę D. Hahn i J. Link29. Opowiadają się 

oni za stopniowym wprowadzaniem zmian, gdzie każdy następny ich 

etap powinien być dokonywany w oparciu o zbierane systematycznie 

opinie pracowników. Jednocześnie pracownicy powinni mieć zagw aran-

towane prawo powrotu do poprzedniej organizacji pracy, jeśli nowy 

system nie spełni ich oczekiwań. Autorzy ci słusznie ostrzegają przed 

zbyt pochopnym wprowadzaniem zmian oraz wskazują na potrzebę so-

lidnego przygotowania eksperymentów.

Z wymienionych przez Mitchella sposobów zmian w praktyce zna-

cznie częściej spotyka się wydłużenie cyklu pracy. Przyczyny takich 

rozwiązań wydają się oczywiste. Dalszy wzrost efektywności napotyka 

na bariery  już nie tylko ze względu na czynnik ludzki, o czym już 

wspominaliśmy, ale również ze względu na czynnik techniczny. O ka-

zuje się bowiem, że nadmiernie skomplikowany system techniczny cha-

rakteryzuje mała elastyczność. Ujawnia się to np. przy zmianach w y -

twarzanego produktu, zmianach sytuacji na rynku itp. W ydłużanie 

cyklu pracy może łagodzić te trudności bez obniżania wydajności 
pracy30.

Drugi z wymienionych przez Mitchella sposobów zmian — łączenie 

zadań produkcyjnych i pomocniczych — spotykany jest rzadziej. 

W  wielu przypadkach rozwiązania takie stanowią jedyną drogę do 

urozmaicenia pracy, do rozszerzenia w ykonyw anych przez pracowni-

ków czynności. Polegają one na włączaniu w zakres obowiązków p ra-

cownika niektórych funkcji należących dotychczas do służb pomocni-

czych i usługowych. W ten sposób pracownik obsługujący maszynę 

może np. włączyć w zakres swoich obowiązków także jej konserwację, 

a przynajmniej takie jej czynności, które nie wymagają specjalistycz-

nego przygotowania. Jest to korzystne i z tego względu, że pracownik 

ten wie najlepiej kiedy czynności te są niezbędne. Rozwiązania takie

** Por. D. H a h n ,  J. L i n k ,  M oltvationsforderne A rbeitsle ld trukturierung  in der 
Industrie, „Zeitschrift für O rgan isa tion" 1975, Nr. 2, s. 65—71.

Szerokie badania, k tórym i objęto  dużą grupę pracow ników  przez okres kilku 
lat, przeprow adzono na ten ltm .it w Szwecji. S tw ierdzono tam, że w ydłużenie cyklu 

pracy przy lekkiej taśm ie p rodukcy jnej (np. m ontaż artykułów  gospodarstw a dom o-

wego) z 1—3 m inut do 20—25 minut nie spow odow ało u zasadniczej części pracow ni-

ków spadku w ydajności pracy. Spadek w ystąp ił dopiero przy cyklach bardzo długich 

ho sięgających  1 -1 ,5  godziny. W arto  podkreślić, że robotnikom  szw edzkim  odpo-

w iadał w ydłużony cykl pracy, chociaż w prow adzane zm iany w ym agały  opanow ania 

dodatkow ych czynności. N ależy nadm ienić, że  badan ia  te  prow adzone były przy 

i dziale zw iązków  zaw odow ych. Job Reiorm in Sw eden, Stockholm  1975, s. 52__54.



prowadzą do przedłużania żywotności maszyny, spadku liczby "awarii, 

a jednocześnie urozmaicają pracę pracownika i zachęcają do lepszego 

poznania maszyny31.

Opisane wyżej zmiany prowadzić mogą do demokratyzacji życia 

przemysłowego, chociaż w niezbyt szerokim zakresie. Można jednocześ-

nie zauważyć, że jeśli początkowo forma ta nie miała z demokracją 

wiele wspólnego, to ze względu na partycypacyjny  sposób jej realiza-

cji zakres elementów demokracji przemysłowej stopniowo się posze-

rzał. Sprzyjał temu m. in. fakt, że coraz częściej zmiany te dokonyw a-

ły się przy akceptacji bądź udziale związków zawodowych czy samo-

rządów robotniczych. Można przy tej okazji wspomnieć (o czym dalej 

będzie mowa) o generalnym  wpływie form demokracji pośredniej na 

rozwój form demokracji bezpośredniej.

W zbogacanie pracy

Kolejna z nowych form organizacji pracy — wzbogacanie pracy — 

ma więcej z demokracją przemysłową wspólnego niż wyżej omówio-

ne. W zbogacanie pracy32 przynosi bowiem pracownikom większą sa-

modzielność zarówno w sprawach organizacji produkcji i jej kontroli, 

jak  i p lanow ania33. Forma ta w odróżnieniu od poprzednich daje p ra -

cownikom możliwość uczestniczenia nie tylko w przygotowywaniu

i wprowadzaniu zmian, ale przede wszystkim w podejmowaniu decy-

zji w ich bieżącej działalności. Je j  istota polega na pionowym trans-

ferze uprawnień, na ich przekazywaniu od mistrza czy innego pracow -

nika nadzoru do pojedynczego pracownika. Oznacza to jednocześnie 

zmianę roli nadzoru34.

Zakres autonomii, jaki mogą uzyskać pracownicy w ram ach tej for-

my organizacji pracy, jest na tyle szeroki, że umożliwia im realizację 

własnych inicjatyw. M. Butteriess35 zauważa, że niezbędne jest do te-

go również odpowiednie przygotowanie zawodowe pracowników oraz 

znajomość całego procesu produkcji w przedsiębiorstwie. Znajomość 

tego procesu ułatwi im podejmowanie decyzji w  miejscu pracy. For-

31 Taki rodzaj rozszerzania zadań zastosow ano m. in. w zakładach Endicott, gdzie 

w zakres obow iązków  pracow ników  zatrudnionych bezpośrednio w produkcji w łączo-

no rów nież tak ie  czynności, jak  ostrzenie narzędzi czy przygotow yw anie m aszyn do 

podjęcia produkcji nowego w yrobu. D a v i s ,  op. cit., s. 162.

31 Term inem  tym  w lite ra tu rze  określa  się czasem w szystkie now e form y o rgan i-

zacji pracy.

33 R. C h i c h  e s  t e r - C  l a r k ,  On the Q uality  ol W ork ing  Lite, |w :] Job Satis-

faction, Challenge and Response in M odern Britain, G lasgow 1976, s. 27.

34 Por. R u s h ,  op. cit., s. 13.

35 Por. B u t t e r i e s s ,  op. cit., s. 12— 13.



ma ta, jak już wspominaliśmy, wymusza zmiany w metodach pracy 

nadzoru. Zamiast szczegółowych poleceń i kontroli ich w ykonania 

mistrz czy inny członek nadzoru powinien obecnie służyć pracownikom 

radą i pomocą w realizacji zamierzonego celu, zabezpieczać niezbęd-

ny sprzęt, materiały  itp. Konieczne są tu również zmiany systemu pla-

nowania w taki sposób, aby powstały warunki dla indywidualnych 

inicjatyw pracowników.

W  różnych krajach  spotkać można odmienne kry teria  uznawania 

pracy  za wzbogaconą. W e Francji np. jest to taka praca, k tórej treść 

nadaje  wykonującemu ją pracownikowi odpowiednią pozycję czy od-

powiednią wartość. Powinna to być praca o w miarę całościowym cy-

klu, posiadająca swój początek i koniec. Powinna zawierać również 

e lem enty samokontroli. Taka praca powinna być dla pracownika źró-

dłem satysfakcji. Panuje tam jednak pogląd, że wzrost satysfakcji po-

winien wynikać nie tylko ze względu na zmiany w treści pracy, ale 

również ze względu na wzrost płac będący rezultatem rosnących k w a -

lifikacji pracowników. W  innych krajach, np. w Szwecji, akcentowane 

są przede wszystkim zmiany w treści pracy.

Chociaż pierwsze rozwiązania z zakresu wzbogacania pracy  poja-

wiły się w USA w latach pięćdziesiątych3®, to dopiero ostatnie lata 

przyniosły olbrzymi wzrost ich popularności, zarówno na kontynencie 

amerykańskim jak i w  Europie Zachodniej. Szacuje się, że w  1975 r. 

forma ta stosowana była w ponad 3 tys. przedsiębiorstw am erykań-

skich37. W iele wskazuje na to, że właśnie różne odmiany wzbogacania 

pracy staną się w USA i Kanadzie podstawą dla licznych programów 

zmian organizacji pracy. Taki k ierunek  zmian zarysował się na po-

czątku lat osiemdziesiątych, zaś ich realizacja przebiega pod hasłami 

„jakości życia w pracy" (Quality of W ork ing Life)38. Popularność tych 

programów wiąże się przede wszystkim z korzystnymi wynikami eko-

nomicznymi, do jakich najczęściej prowadzą39. Nie próbuje się tam na-

80 Term in ton łączony jest najczęściej z badaniam i przeprow adzonym i przoz 

H erzberga, k tó ry  zauw ażył, że niezadow olenie i brak  sa tysfakcji pracow ników  z w y -

konyw anej pracy można w yelim inow ać, jeśli stw orzone zostaną w arunki do pełn ie j-

szego w ykorzystan ia  posiadanej przez nich w iedzy i dośw iadczenia, jeśli uzyskają  

m ożliwość uczestn iczenia w decyzjach. F. H e r z b e r g, B. M a u s n e г, В. B. S n y -

d e r  m a n, The M otivation  to W ork, N ew  York 1950, s. 113— 119.

87 K. L i s i ,  N ew  Forms ol W ork  O rganization, C am bridge 1976, s. 48.

88 Por. S. R u d o l f ,  Jakość życia  w pracy (Q uality  ol W orking  Lite), „H um aniza-

cja P racy”.

99 p rzeprow adzone tam  eksperym enty  przyniosły  szereg korzystnych  w yników , 

tak ich  jak wzrost w ydajności, spadek  absencji czy fluktuacji. W  zakładach  M otorola 

Inc polegały  one na tym , że pracow nik w ykonyw ał m ontaż całego zespołu, był od -

pow iedzialny za jego jakość, oznaczał go w łasnym  znakiem , a w razie  usterak  był 

zobow iązany do ich usunięcia. W  rezu ltac ie  ograniczono liczbę pracow ników  kontroli,



wet ukrywać, że zainteresowanie pracodawców wynika głównie z ich 

wpływu na wydajność pracy.

W zbogacanie pracy zyskuje również popularność w krajach  Euro-

py Zachodniej, głównie zaś w przedsiębiorstwach przemysłu p rze tw ór-

czego. Nie jest to jednak powielanie rozwiązań amerykańskich. Można 

zgodzić sią z P. Dicksonem40, że rozwiązania europejskie  mają charak -

ter szerszy i głębszy, zaś pracownicy w większym stopniu angażowani 

są w dokonujące się procesy zmian. O popularności tej formy orga-

nizacji pracy świadczyć może fakt, że zapisy na ten temat znalazły 

się w wielu układach zbiorowych. W  przedsiębiorstwie Pirelli we W ło-

szech w układzie podpisanym w 1977 r. stwierdza się np., że „wzbo-

gacanie pracy" wprowadzane będzie wszędzie tam, gdzie pozwoli na to 

technologia41.

Stwierdziliśmy na wstępie, że wzbogacanie pracy  prowadzi do de-

mokratyzacji życia przemysłowego. Obecnie możemy dodać, że w od-

różnieniu od rotacji czynności i rozszerzania zadań, wymusza czasem 

zmiany na innych szczeblach struktury  organizacyjnej przedsiębior-

stwa, a więc wyższych niż szczebel wykonaw stw a (np. planowanie). 

W  rezultacie podać można przykłady, gdzie procesy demokratyzacji 

nie ograniczyły się tylko do tego szczebla. Przede wszystkim jednak 

zmiany te dotyczą poziomu warsztatu i prowadzą m. in. do poprawy 

stosunków międzyludzkich w zakładzie, szczególnie jeśli forma ta s to-

sowana jest w dłuższym okresie czasu. W tedy pojawiać się mogą p ro -

blemy wspólne dla wielu pracowników, k tó re  należy wspólnie rozwią-

zywać, wymieniać doświadczenia itp.

Nie zawsze jednak  te korzystne zmiany realizowane są w krótkich 

okresach. Forma ta obejmuje bowiem pojedynczych pracowników, 

a nie zespoły robocze. Stąd też może się zdarzyć, że znaczny naw et 

wzrost autonomii poszczególnych pracowników i towarzyszący mu 

wzrost satysfakcji nie prowadzi automatycznie do popraw y stosunków 

między nimi. W  takich przypadkach nastąpić może popraw a stosun-

ków między indywidualnymi pracownikami i pracodawcą. Fakt ten 

starają  się wykorzystać  pracodawcy francuscy, koncentrując  uwagę 

na kontaktach z poszczególnymi pracownikami, aby osłabić w  ten spo-

w zrosła jakość, spadły  koszty napraw  gw arancyjnych , zm niejszyła się rów nież fluk-

tu ac ja  i absencja. Podobne w yniki uzyskano także w  Texas Instrum ents, G eneral 

Foods i innych. W o rk  in Am erica. Report ol Special T ask  Force lo  the Secretary  

ol H ealth, Education, and W eliare, C am bridge-London 1975, s. 99—102; A. S. W e i n -

b e r g ,  W o rk  E xperim ents and Im proving the Q uality  ol W o rk  Lite in the U nited  

States, „European Industria l R elations Review " 1974, vol. 10, s. 2—5.

40 D i c k s o n, op. cit., s. 81.

41 R edesigning Jobs..., s. 101.



sób ich wzajemne kontakty, a także zmniejszyć rolą organizacji czy 
instytucji pracowniczych. Takie ich postępowanie spotyka się z deza-
probatą związków zawodowych.

Grupy autonomiczne

Jeśli wzbogacanie pracy odniesiemy nie do pojedynczego pracow -
nika, ale do grupy roboczej, powstanie w len sposób grupa au tono-
miczna42. W  tym przypadku nie poszczególni pracownicy, ale grupa 
robocza staje się odpowiedzialna za organizację pracy i kontrolę pro-
dukcji czy planowanie, a czasem również zaopatrzenie w niezbędne 
m ateriały i surowce. Grupy autonomiczne zdefiniować można jako „ze-
społy pracowników stworzone dla wykonania  określonych całościo-
w ych zadań, charakteryzujące się pewnym  zakresem samodzielności 
przy doborze członków, wyborze kierownika oraz sposobu w ykona-
nia zadań"43.

Termin „grupa autonomiczna" nie jest jedynym, jakiego się używa 
dla określenia tej formy organizacji pracy. Dość często spotyka się 
również takie terminy, jak  „zespoły autonomiczne" czy „zespoły ro -
bocze" oraz „grupy półautonomiczne" czy „grupy produkcyjne", a tak -
że wiele innych. Biorąc za podstawę zakres autonomii, jakim najczęś-
ciej grupa dysponuje, najbardziej odpowiednie byłyby term iny „gru-
py półautonomiczne" czy „grupy częściowo autonomiczne", w  p rak -
tyce bowiem zakres ich autonomii jest zawsze organiczony44. W  dal-
szej analizie używać jednak  będziemy zamiennie terminów „grupy 
autonomiczne" i „zespoły autonomiczne" dla podkreślenia sugerow a-
nego przez nie wydzielenia czy wyodrębnienia pewnej sfery działa-
nia, nie zaś podzielenia bądź oderwania jak  sugerować to mogą inne 
terminy. Za używaniem tych terminów przemawia również fakt, że 
przekazywanie grupie autonomii jest bardziej procesem  niż aktem 
jednorazow ym 45.

42 Rozróżnienie m iędzy w zbogaceniem  pracy  i g rupą autonom iczną dla w ielu au to -
rów  nie jes t zbyt oczyw iste. N iek tórzy  trak tu ją  grupy autonom iczne jako odm ianę 

w zbogacenia pracy, stanow isko tak ie  dom inow ało w la tach  sześćdziesiątych. W  la tach  
siedem dziesiątych w m iarę ich upow szechniania się, g rupy  autonom iczne zaczęto tra k -
tow ać jako odrębną form ę organizacji pracy. Takiego zdania jes t m. in. W estley , pod-
k reś la jąc  różnice m iędzy tym i formami. W . A. W e s t l e y ,  Problems and Solutions 
in the Q ua lity  ol W orking  Lile [w:] Q uality  ol W ork ing  Lile. A dop ting  to a C han-

ging W orld, O ttaw a 1981, s. 107— 198.
13 S. R u d o l f ,  D em okracja w  przem yśle. G rupy autonom iczne, Łódź 1982, s. 10.
44 Por. R edesigning Jobs..., s. 107.
45 M ożna tu szukać analogii do term inu „k ra je  dem okratyczne”, k tó ry  n ie ozna-

cza przecież pełnej dem okracji, ale zaaw ansow any proces w tym  kierunku. Śmieszy 
natom iast term in „k ra je  półdem okratyczne".



Teoretycznych podstaw systemu organizacji p racy  opartego-na g ru -
pach autonomicznych należy upatryw ać w pracach Instytutu Tavistoc- 
ka w Londynie, gdzie również zainicjowano pierwsze na ten  temat 
eksperymenty. Badania Instytutu, prowadzone głównie w górnictwie, 

wykazały wzrost inicjatywy pracowników w miarę redukowania nad 

nimi nadzoru48. Zauważono również, że pracownicy są bardziej zado-

woleni, a sama praca bardziej efektywna, jeśli odbywa się w grupie 

roboczej. Uświadomienie sobie związków między systemem technicz-

nym przedsiębiorstwa i jego systemem społecznym dało podstawę do 

szerokich na ten temat badań i przyczyniło się w znacznym stopniu 

do powstania ,,grup autonomicznych"47. Dopiero grupy autonomiczne 

zdaniem E. L. Trista48 przyniosły zasadniczy wzrost partycypacji  ro -

botniczej na poziomie warsztatu. Uważa bowiem, że wcześniej omó-

wione formy organizacji pracy były w zasadzie kontrolow ane przez 

pracodawców.

Z punktu widzenia naszej analizy szczególnie istotny staje się za-

kres autonomii grupy i jemu poświęcimy najwięcej miejsca. Nie u le-

ga bowiem wątpliwości, że istota tej formy organizacji pracy nie po-

lega na tworzeniu grup pracowniczych, ale na przekazywaniu grupie 

uprawnień, k tóre należały uprzednio do nadzoru. Nie jest tu obojętny 

sposób przekazywania tych uprawnień. W iele przemawia za tym, aby 

grupa otrzymywała uprawnienia stopniowo, w miarę zdobywania do-

świadczeń i podnoszenia kwalifikacji swoich członków. Powinien to 

być raczej proces niż akt jednorazowy. W tedy dopiero grupa będzie 

w stanie z posiadanych upraw nień  efektywnie korzystać49. Jednocześ-

nie zasadniczej zmianie ulega rola mistrza, k tóry  z bezpośredniego 

kierownika staje się koordynatorem  procesu produkcji, zaopatruje  

grupę w niezbędne narzędzia, m ateriały itp.

Zakres autonomii przedstawiony zostanie w  oparciu o przysługu-

jące grupie decyzje. W ymienić tu można takie rodzaje decyzji, jak:

48 Dziesięcioletni okres badań rozpoczętych w 1948 r. u jaw nił zw iązki m iędzy 

w zrostem  autonom ii pracow ników  i takim i zjaw iskam i jak  spadek absencji, wzrost 

w ydajności itp. E. L. T r i s t  i in., O rganizational Choice, London 1963.

47 Por. E. L. T r i s t ,  The E volution ol Socio-technical System s. A  Conceptual 

Fram ework and an A ction  Research Program, T oronto 1981, s. 7— 10.

48 E. L. T r i s t ,  Collaboration in W o rk  Settings: A  Personal Perspective, „The 

Journal of A pplied B ehavioral Science" 1977, vol. 13, No 3, s. 274—275.

49 Z jaw iska tak ie  zaobserw ow ano m. in. w zak ładach  Sadolin and H olm bland 

w Danii, gdzie w 1970 r. u tw orzono grupy autonom iczne. W  pierw szym  kw arta le  

tego roku grupy  rozw iązały sam odzielnie zaledw ie 35% problem ów, w drugim  k w ar-

ta le  rozw iązano ich 38%, a w  trzecim  66%  i czw artym  76%. Jeszcze w yższy udział 

rozw iązanych problem ów  zanotow ano w  1971 r., bo w  pierw szym  k w arta le  85%, 

a w drugim  97%. Industrial D emocracy in Europe..., s. 138.



dobór członków grupy, wybór lidera, p lanow anie i podział zadań 

w grupie, tempo pracy i czas pracy itp/’0 Możliwość podejmowania 

w tych spraw ach decyzji stanowi bowiem punkt wyjścia dla au tono-

mii grupy. Jednocześnie należy zgodzić siq z Tristem, że „żadna g ru -

pa w żadnej organizacji nie może być w pełni autonomiczna"61. Moż-

na więc mówić co najwyżej o pewnym zakresie autonomii oraz o jej 

roli dla stosunków przemysłowych.

Pracownicy szczególnie sobie cenią możliwość dokonywania zmian 

w składzie grupy. Grupa sama powinna decydować kogo do grupy 

przyjąć względnie kogo z niej usunąć. Kierownictwo nie powinno tu 

niczego grupie narzucać, ograniczając się co najwyżej do zgłaszania 

propozycji w tym zakresie. Uprawnienia takie nabierają  znaczenia 

szczególnie tam, gdzie ze względu na zmieniające się zadania zacho-

dzi konieczność dokonywania zmian w rozmiarach grupy. Dodać moż-

na, że skład osobowy grupy posiada zasadnicze znaczenie dla reali-

zacji przekazywanych jej zadań, decyduje o wzajemnym zaufaniu jej 

członków, o ich odpowiedzialności za w ykonyw aną pracę oraz o a t-

mosferze wewnątrz g rupy52.

Dla wyodrębnienia grupy w systemie organizacyjnym  ważną rolę 

odgrywa możliwość wyboru ze swego grona kierownika czy lidera 

grupy, Osoba ta bowiem w kontaktach z kierownictwem nie występu-

je jako podwładny, ale jako partner, z k tórym  należy się liczyć. Ro-

la lidera nie przypomina tu roli brygadzisty czy mistrza, k tóra  pole-

gała na rozdzielaniu zadań oraz nadzorowaniu i kontroli ich w ykona-

nia. Jest  on takim samym pracownikiem jak  inni, zaś reprezen tow a-

nie grupy w kontaktach  z kierownictwem czy innymi grupami należy 

do jego dodatkowych obowiązków. Od tradycyjnego kierownika róż-

ni go także fakt, że najczęściej w ybierany  jest na pewien okres cza-

su, po zakończeniu którego funkcję tę przejmuje inny członek g ru -

py. Badania potwierdziły celowość takich zmian, bowiem w ybierany  

na stałe lider wykazuje tendencję do przejmowania cech tradycyjne-
go kierownika.

Jednym  z warunków  funkcjonowania zespołów autonomicznych jest 

decentralizacja planowania i objęcie nim najniższych szczebli struktu- 

ry organizacyjnej przedsiębiorstwa. Tylko w ten sposób określić moż-

50 Group System  and Sell-D eterm ination, [w:] Industrial D em ocracy and Labour 

M arket Policy in Sw eden, O xford 1979, s. 69.

51 T r i s t ,  The Evolution...

M ożliwość doboru członków  s ta je  się podstaw ą dla w ypracow ania przez grupq

czegoś co nazw ać można trad y c ją  grupy. N ależy przez to rozum ieć tak ie  je j cechy, 

k tóre  pozwolą je j p rzetrw ać rów nież w tedy, k iedy zm ienia się rodzaj w ykonyw anej 

p racy  czy rozm iary grupy. Group System  and Self-D eterm ination, s. 69.



na prawidłowo zadania dla zespołu, a także ich miejsce w za'daniach 
wydziału czy przedsiębiorstwa. Zadania te przybrać powinny formę 

umowy podpisywanej przez grupę z kierownictwem przedsiębiorstwa, 

a której przedmiotem powinny być rozmiary produkcji, jej jakość, ter-

min zakończenia itp. Realizacja tej umowy stanowić powinna cel dla 

działalności grupy. Cel ten jest sprawą nadrzędną dla całej grupy, jest 

tym co integruje grupę, zmusza do maksymalnego wysiłku na rzecz 

racjonalizacji procesu produkcji, oszczędności surowców itp. Cel taki 

nie występuje, jeśli każdy z pracowników posiada cele indywidualne.

Umowa stanowi podstawę do podziału zadań wewnątrz grupy. Obec-

nie sami członkowie grupy decydują, jakiego rodzaju prace chcieliby 

wykonyw ać w danym dniu, tygodniu czy w innym okresie czasu. Róż-

norodność przyjm owanych rozwiązań determ inowana jest przez po-

ziom kwalifikacji poszczególnych członków grupy, przez liczbę opera- 

< ji, jaką każdy z nich opanował. Grupa może więc zdecydować

0 wspólnym montażu danego produktu lub też o wykonyw aniu  go od 

początku do końca przez te same osoby, może również zaakceptować 

specjalizowanie się n iektórych członków w w ykonyw aniu  pewnyc/i 

(np. trudniejszych) operacji. W  wielu grupach podziału zadań doko-

nuje się na codziennych krótkich spotkaniach przed rozpoczęciem p ra -

cy, inne wykorzystują  do tego celu przerwę śniadaniową.

Grupy autonomiczne posiadają z reguły możliwość regulowania 

tempa w ykonyw anej pracy, a także godzin rozpoczynania i kończe-

nia pracy, przerw w pracy  itp. Jest  to szczególnie w ażne dla pracow -

ników zatrudnionych dotychczas w systemie linii technologicznej, k tó -

rej szybkość określała m aszyna53, gdzie tempo pracy było narzucone.

1 rudno tu oczywiście mówić o pełnej swobodzie w tym zakresie, bo-

wiem wykonyw ane przez grupę produkty biorą najczęściej udział 

w dalszym procesie produkcji. W  pewnych jednak granicach grupa 

może regulować tempo w ykonyw anej pracy'54, raczej jednak  w kró t-

kich niż długich okresach czasu. Szybsze tempo pracy  może np. poz-

wolić grupie na wydłużenie przerw w pracy.

Jakość podejm owanych przez grupę decyzji zależy z jednej strony 

od poziomu wiedzy i kwalifikacji jej członków, z drugiej zaś od za-

kresu informacji, jak ie  grupa otrzymuje ze strony kierownictwa. W sk a-

5* Linia technologiczna, k tó re j szybkość określa  m aszyna jest jednym  z siedm iu 

system ów  techniczno-organizacyjnych, jak ie  w yróżnili L indestad i N orsted t w syste -

mie produkcyjnym . H. L i n d e s t a d ,  J—P. N o r s t e d t ,  A utonom ous Groups and 
Paym ent b y  Result, Stockholm  1973, s. 14—20.

54 Dotyczy to szczególnie grup rów noległych, gdzie w iele grup w ykonu je  ten sam 
produkt. M niejsze m ożliwości w tym  zakresie  posiadają  grupy  szeregow e i rozgałę-

zione. B u r b i d g e, op. cif., s. 7.



zać tu można na dwa rodzaje informacji, z k tórych pierwszy dotyczy 

bieżących rezultatów działalności grupy, drugi zaś działalności całego 

przedsiębiorstwa. Trudno mówić o autonomii grupy bez dopływu ta -

kich informacji. Szczególnie ważny dla pracy grupy jest pierwszy ro-

dzaj informacji, a wśród nich takie, jak stopień wykonania  planu, j a -

kość wytworzonych produktów, wyniki ekonomiczne działalności gru -

py itp. ich znajomość jest konieczna dla podejmowania takich bieżą-

cych decyzji, jak tempo pracy, podział zadań itp. Często o trzym yw a-

ne informacje nanoszone są na specjalne plansze bądź tablice, ażeby 

każdy z pracowników mógł się z nimi zapoznać58. W ażną rolę odgry-

wa tu systematyczność w przekazywaniu informacji. Regularny ich 

dopływ mobilizuje grupę do pracy, angażuje do przezwyciężania bie-

żących trudności itp. Ograniczony bądź nieregularny dopływ informa-

cji utrudnia p racę  grupy, wytwarza niekorzystną dla grupy atmosfe-

rę niepewności i wyczekiwania.

Ważną przesłankę dla autonomii grupy stanowi odpowiedni sys-

tem wynagrodzeń. Z dotychczasowych na ten temat rozważań wynika, 

że grupa (a nie poszczególni jej członkowie) prowadzi rozliczenia fi-

nansowe z kierownictwem przedsiębiorstwa i wspólnie w ypracowuje 

fundusz płac. Sprawy te reguluje umowa zawierana przez grupę 

z kierownictwem przedsiębiorstwa. Taki system płac wpływa w zasad-

niczym stopniu na integrację grupy, stanowi źródło wielu uspraw -

nień z dziedziny racjonalizacji produkcji itp. Przykładem może tu być 

grupa autonomiczna pracująca w systemie dwuzmianowym, gdzie 

zmiana druga kontynuuje produkcję bez zatrzymywania maszyn, bez 

podsumowywania wyników zmiany pierwszej, obie bowiem pracują 

na wspólne konto. Uzyskany dzięki temu wzrost produkcji jest cza-

sem znaczny.

Grupa jako całość w ypracowuje więc fundusz płac, k tóry  jest na -

stępnie dzielony wśród członków. Sposoby tego podziału mogą być 

bardzo różne, wskazać jednak można na dwa podstawowe ich rodzaje. 

Pierwszy przewiduje jednakowe płace dla wszystkich członków grupy, 

drugi zaś płace zróżnicowane, ustalane według kryteriów zaakceptowa-

nych przez grupę. Wiele grup wybrało system pierwszy, szczególnie 

tam, gdzie płace są stosunkowo wysokie i gdzie pracownicy po zaspoko-

jeniu podstawowych potrzeb materialnych oczekują od pracy czegoś 

więcej niż tylko środków dla zabezpieczenia ich egzystencji. Drugi 

rodzaj płac stosowany jest częściej tam, gdzie przed wprowadzeniem 

nowej organizacji pracy były one wysoce zróżnicowane. W  tym przy-

55 Taki system  inform acji au tor spo tkał w zakładach C hevrolet w D etroit w USA

w 1981 r. Na tab licy  um ieszczonej przy stanow isku pracy grupy  nanoszone były

codzienne rezu lta ty  je j działalności.



padku wypracowany przez grupę fundusz płac dzielony jest przy 

uwzględnieniu takich kryteriów, jak posiadane kwalifikacje, staż pracy, 

dyscyplina pracy itp.

Przedstawione wyżej główne płaszczyzny autonomii grup nazyw a-

nych autonomicznymi5® wskazują z jednej strony na dużą różnorodność 

rozwiązań w tym zakresie, z drugiej zaś na znaczny zakres uprawnień 

przekazywanych pracownikom, co dla wielu z nich sprawiać może w ra-

żenie pełnej niezależności. W rażenie takie może powstawać tym łat-

wiej, im mniejszy zakres autonomii posiadali pracownicy w poprzed-

nim systemie organizacji pracy. W  świetle dotychczasowych rozważań 

można stwierdzić, że system grup autonomicznych jest najbardziej de-

mokratyczną z omawianych wyżej form organizacji pracy.

Sygnalizowaliśmy na wstępie występowanie również innych form 

organizacji pracy, którym towarzyszy wzrost automonii pracowników. 

W ymienić tu można elastyczny czas pracy oraz tzw. małe „niezależne" 

jednostki produkcyjne. Jednostki te, nazywane również nowymi fabry-

kami, powstały w  wyniku wyodrębnienia poszczególnych jednostek 

produkcyjnych w ramach danego przedsiębiorstwa i wyposażenia ich 

w znaczny zakres autonomii57. Terminem „elastyczny czas pracy" 

określane są różne formy regulowania czasu pracy w ramach dnia robo-

czego, tygodnia, a nawet roku. Udział pracowników w podejmowaniu 

na ten temat decyzji oznacza zarazem wzrost ich autonomii. Do dalsze-

go wzrostu autonomii pracowników prowadzi funkcjonowanie tego sys-

temu58.

Miejsce bezpośrednich form demokracji przemysłowej 

w przemianach współczesnego kapitalizmu

Z dotychczasowych rozważań można wyciągnąć ogólny wniosek, że 

wszystkie z omawianych form organizacji pracy czy to ze swej istoty, 

czy też ze względu na sposób ich wprowadzania, prowadzić mogą do 

demokratyzacji życia przemysłowego. Inny wniosek, który  się tutaj

50 D okładniejszo na ten  tem at inform acje znaleźć m ożna w: R u d o l f ,  D em okra-

cja w  przem yśle..., s. 31—45.

57 Por. S. A g u r é n, J. E d g r e n ,  N ew  Factories. Job D esign through Factory 

Planning in Sw eden, Stockholm  1980; R edesigning Jobs..., s. 71—72.

58 Bliższe inform acje na ten  tem at znaleźć można w; D i c k s o n ,  op. cit.i M ana-

gem ent ol W ork ing  Tim e in Industrialised Countries. Main D ocum ents of an ILO 

Sym posium  on A rrangem ent ol W ork ing  T im e and Social Problems C onnected  will} 

Shilt W o rk  in Industrialised Countries, G eneva 3-—11 M ay 1977; D. M a r i ć, A dopting  

W orking  Hours to  M odern N eeds. The T im e Factor in the N ew  A pproach to  W o r-

king  C onditions, G eneva 1977, s. 25—26.



nasuwa, to taki, że formy te cieszą się poparciem znacznej części za-

równo pracowników i ich związków zawodowych jak i pracodawców. 

Dodać można, że częściej inicjatywa w tym zakresie należy do praco-

dawców, co staje się przyczyną irytacji związków zawodowych. Praco-

dawcy zaakceptowali bowiem nowe formy organizacji pracy, zdając so-

bie sprawę z ich obiektywnej konieczności*9. Zauważyli jednocześnie, 

że wychodząc z inicjatywą mogą w ten sposób sprawować nad nimi 

kontrolę.

Tym prawdopodobnie należy tłumaczyć fakt, że zachodnie związki 

zawodowe, chociaż popierają na ogół nowe formy organizacji pracy 

ze względu na korzyści, jakie przynoszą pracownikom, to odnoszą się 

do nich bez entuzjazmu“0. Opinię taką odnieść można również do skan-

dynawskich związków zawodowych, chociaż znany jest powszechnie 

ich pozytywny do nich stosunek. Związki podejrzewają tu podstęp ze 

strony pracodawców i dlatego (często nie bez racji) traktują  omawiane 

rozwiązania z dystansem, unikając aktywnego dla nich poparcia.

Z perspektywy lat sześćdziesiątych i siedemdziesiątych można 

stwierdzić, że poważną rolę w  rozwoju nowych form organizacji pracy, 

a zarazem poważny wpływ na procesy demokratyzacji życia przemy-

słowego miały realizowane w niektórych krajach centralne programy 

rozwoju tych form. Programy takie podejmowane były czy to wspólnie 

przez związki zawodowe i organizacje pracodawców, jak to miało miej-

sce w  Norwegii, taki charakter posiadał również jeden z programów 

w Szwecji, czy też wyłącznie przez pracodawców (np. program Szwedz-

kiej Konfederacji Pracodawców — SAF) lub rząd (np. szwedzki pro-

gram dla sektora publicznego)81. Wszystkie te programy, chociaż do-

tyczą nowych form organizacji pracy i obejmują poziom warsztatu, 

różnią się w  sposób zasadniczy celami proponowanych zmian. Różnice 

te są szczególnie widoczne między programami realizowanymi przez 

związki zawodowe i organizacje pracodawców.

Nie ulega wątpliwości, że program realizowany przez SAF kładzie 

głównie nacisk na wydajność pracy, podczas gdy pozostałe dwa szwe-

dzkie programy jak i program norweski akcentują procesy dem okraty-

59 P racodaw cy nie uk ryw ają , że rosnąca autonom ia pracow ników , to rów nież 

pow ażne u trudn ien ie  w ich pracy. G łównym ich argum entem  są tu ta j opóźnienia 

w decyzjach, do jak ich  p artycyp acja  robotnicza prow adzi. O. T y  n a n, Problems

ol Job Enrichm ent, „European Industrial R elations Review " 1974, February, No 2, s. 15.

60 N ie brak rów nież cen tral zw iązkow ych rep rezentu jących  bardziej k ry tyczny  

stosunek  do tych  form organizacji pracy. Jest to  szczególnie w idoczne w e Francji, 

gdzie zarów no najw iększa cen tra la  zw iązkow a CFDP jak  i CGT w idzą w  nich  

w iele niebezpieczeństw  dla pracow ników .

61 B. G u s t a v . s e n ,  O rganization ol W o rk  in a C hanging Political C ontext:

Sw eden  and N orw ay in the Seven ties, Oslo 1981, s. 1—2.



zacji w miejscu pracy'12. Określenie celu proponowanych zmian jest
0 tyle istotne, że w stosunku do niego formułować należy kryteria  

oceny jego realizacji. Jeśli np. demokratyzacja życia przemysłoweqo 

jest głównym celem zmian dokonywanych w organizacji pracy, to sto-

pień realizacji tego celu może być określany przez postęp w tym kie-

runku. Przy tak określanym celu organizacja pracy staje siq pośredni-

kiem miądzy pracą i całą strukturą  organizacyjną przedsiębiorstwa. 

Stąd zachodzące zmiany nie mogą ograniczać sią do poziomu warsztatu. 

Jeśli natomiast celem podejmowanych zmian bądzie wzrost wydajności 

pracy, wtedy istnieje możliwość ich zawężenia do poziomu warsztatu 

wzglądnie też poziomów najbliżej z nim związanych45.

Dlatego t.eż należy zgodzić sią z B. Gustavsenem64, że zaprezento-

wane wyżej nowe formy organizacji pracy nie powinny stanowić celu 

planowanych zmian, ale raczej środek prowadzący do celu. Dla wielu 

autorov/ zachodnich, głównie pozaskandynawskich, celem takim są g ru -

py autonomiczne i na nich koncentrują swą uwagę upatrując w nich 

możliwości uzyskania wzrostu satysfakcji z wykonywanej pracy, wzro-

stu wydajności pracy itp. Pomijana jest natomiast, względnie trak to-

wana marginesowo, zasadnicza idea omawianych zmian, a więc demo-

kratyzacja życia przemysłowego.

Takie podejście ograniczać może skuteczność nowych form organi-

zacji pracy dla osiągnięcia tego celu. Koncentrowanie uwagi np. na 

grupach autonomicznych, których możliwości upowszechniania są ogra-

niczone, zahamować może postęp w tym kierunku na innych płasz-

czyznach. Z drugiej strony zawężanie zmian do grup autonomicznych

1 traktowanie ich jako punktu docelowego nie może zakończyć się peł-

nym sukcesem i nie będzie miało trwałego charakteru, jeśli pozostałe 

poziomy organizacyjne pozostaną nie zmienione. Ograniczanie zmian 

do poziomu warsztatu sprawia, że nowa organizacja jest mało stabilna

i występują tendencje do powrotu starych rozwiązań. Taka sytuacja 

rodzi wątpliwości związków zawodowych i utrudnia im zajęcie jasnego 

stanowiska w tej sprawie. Wątpliwości te pr7enoszą się na pracowni-

ków, którzy oczekują od związków wiążącej na ten temat opinii.

Dlatego też wrś:rói autorów spotkać można pogląd, że zmiany na po-

ziomie warsztatu rozważane być powinny w kontekście całej organizacji.

N iezależnie jodnuk, k tó ry  z tych celów  posiada ch a rak te r w iodący w śród 

rez lta tów  przeprow adzonych zmian, stw ierdzić można realizację  celu  drugiego. Teaę 

tę  potw ierdziły  badania przeprow adzone w krajach  EWG. A. H o p w o o d ,  Economic  

C osts and Beneíits of N ew  Forms ol W ork  O rganisation, [w:] N ew  Forms oí W ork. 

Organisation, part 2, G eneva 1979.

rí G U s t a v  s e  n, O rganization o! W ork..., s. 8.

14 B G u s t a v s  o n , A  Legislative Approach to Job Reform in N orw ay, „In terna-

tional Labour R eview " 1977, M ay-June, vol. 115, No 3, s. 265.



J. F. Bolweg np. widzi tu potrzebą „powiązań między bezpośrednimi
i pośrednimi formami robotniczej partycypacji"*®. Jego zdaniem formy 
te mogą wzajemnie oddziaływać na siebie i powodować ich rozwój. 
Uważa jednak, że impulsy zmian organizacji pracy pochodzą raczej od 
form demokracji pośredniej niż odwrotnie“®. Podobnego zdania jest rów-
nież 0 d e g a a rd “7, dla którego rozwój prawnych form partycypacji ro -
botniczej prowadzi do rozwoju form demokracji bezpośredniej. W  tym 
przypadku przedstawiciele pracowników w organach zarządzających 
powinni tworzyć odpowiedni klimat i warunki do zmian na poziomie 
warsztatu.

Tezę o wpływie form demokracji pośredniej na rozwój form demo-
kracji bezpośredniej udowodnić można na przykładzie wszystkich p rak -
tycznie krajów  zachodnich. W pływ ten jest bardziej widoczny w tych 
krajach, gdzie nowe formy organizacji pracy nie są jeszcze zbyt popu-
larne. Przyspieszają ich rozwój nowe akty prawne rozszerzające za-
kres partycypacji pracowniczej. Z drugiej strony jednak wskazać moż-
na przykłady wpływu form demokracji bezpośredniej na ustaw odaw -
stwo prawne. Może nim być norweska Ustawa o Środowisku Pracy 
PrzY.ięta przez parlament w 1976 r. Zawiera ona wiele z norweskich do-
świadczeń dotyczących partycypacji na poziomie warsztatu. Dodać 
można, że projekt tej Ustawy został przygotowany w Naukowym Insty-
tucie Pracy specjalizującym się w badaniu nowych form organizacji 
p racy68.

Jak  już wspominaliśmy w ostatnich latach wzrosło zainteresowanie 
bezpośrednimi formami demokracji przemysłowej również na kon ty -
nencie amerykańskim, gdzie są one realizowane pod hasłami „jakości 
życia w  pracy . Termin ten stanowić może amerykański odpowiednik 
europejskiej demokracji przemysłowej, chociaż koncepcje te różnią się 
dość znacznie. W  USA i Kanadzie koncepcja ta nie zawiera praktycznie 
form demokracji pośredniej i najogólniej utożsamiać ją można z róż-
nymi odmianami wzbogacania pracy poszerzonymi o elementy hum ani-
zacji pracy.

Można zgodzić się z D. Jenkinsem “9, że wspomniane wcześniej idee 
Instytutu Tavistocka stanowią istotę obu tych koncepcji zarówno

65 В o 1 w e g, op. cit., s. 64.
66 Tamże, s. 72—73.

67 0 d e g a a r d ,  op. cit., s. 71.

68 K om entarz do toj U staw y przygotow any przez M inisterstw o Pracy stw ierdza, 
że podstaw ą dla niej była teoria T avistocka-T horsruda. Industria l D em ocracy in 
Europe. A  1077 Survey. The A m erican C enter lor the Q uality  ol W orking  Lile New 
York 1978, s. 64.

rí D. J e n k i n s ,  Q W L  — Current Trends and D irections, Issues in the Q uality

ol W orking  Lile, A Scries of O ccasional Papers, 1981, December, No 3, s. 18— 19.



w Europie jak i w Ameryce. Odmienna była natomiast droga do ich 
urzeczywistnienia w praktyce. W Europie przeniknęły one szeťoko do 

organizacji, instytucji, poszczególnych osób i stały się przedmiotem oży-

wionych dyskusji. Idee te były wzbogacane i modyfikowane, w konsek-

wencji oparte na nich rozwiązania cechuje większa różnorodność i lep-

sze dostosowanie do istniejącej rzeczywistości. Inna była ich droga na 

kontynencie amerykańskim, gdzie idee te przeniknęły początkowo do 

stosunkowo wąskiego grona osób, głównie do naukowców i specjali-

stów od spraw stosunków przemysłowych i ci próbowali je zaadopto-

wać do warunków amerykańskich. W  rezultacie pojawiła się koncepcja, 

której zasadniczym celem jest wzrost wydajności pracy. Dotyczy to 

szczególnie Stanów Zjednoczonych, w Kanadzie bowiem spotykane roz-

wiązania są nieco bliższe rozwiązaniom europejskim70.

Zdaniem Jenkinsa w najbliższych latach można spodziewać się dal-

szego upowszechniania nowych form organizacji pracy, głównie ze 

względu na rosnące zainteresowanie tymi formami ze strony związków 

zawodowych. Uważa, że również amerykańskie związki zawodowe do-

strzegą w nich więcej korzyści71. Pewną pozytywną rolę odegrać tu 

może poparcie organów rządowych. W  takich krajach europejskich, jak 

Anglia, Francja, Belnia, P FN czy Holandia powołane zostały specjalne 

agendy rządowe do popierania i koordynacji działań w tym kierunku. 

Instytucjonalne formy takiego poparcia spotykamy również w K ana-

dzie72.

W  świetle dotychczasowych rozważań nasuwa się pytanie o głębo-

kość zachodzących zmian. Trudno tu o jednoznaczną odpowiedź, wiele 

zależy bowiem od przyjętego punktu widzenia. Dla pracowników usy -

tuowanych na najniższych szczeblach struktury  organizacyjnej przed-

siębiorstwa zmiany te posiadać тоста zasadniczy charakter. Oddaleni 

od rzeczywistych ośrodków władzy w przedsiębiorstwie utożsamiają ją 

z bezpośrednim przełożonym (brygadzistą, mistrzem), którego decyzje 

muszą realizować. Stąd uzyskiwane w ramach nowych form organizacji 

pracy uprawnienia odczuwać mogą jako znaczny wzrost autonomii. 

Dodać można, że na o ió ł  wyżej sobie cenią możliwość decydowania 

o niewielkich nawet sprawach w mieiscu pracy niż udział swoich przed-

stawicieli w om anach zarządzających przedsiębiorstwa.

Inaczej bezpośrednie formy demokracji przemysłowej oceniane być 

muszą w  kontekście przemian ustrojowych, w kontekście ich znacze-

7,1 Przyczyn łych różnic upatryw ać można w dużym zaangażow aniu rządu kana-

dyjskiego, k tóry  w spólnie ze zw iązkam i zaw odow ym i podejm uje szereg in icjatyw  

w tym kierunku  w zorując się na dośw iadczeniach europejskich .

71 J e n k i n s ,  op. ci:., s. 49,

78 Tamże, s. 20.
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nia dla systemu kapitalistycznego. Ich ranga nie jest tu zbyt duża, co 

nie znaczy, że żadna. Ze wzglądu na ich szeroki zasięg stanowią ważne 

ogniwo w systemie partycypacji robotniczej i stąd poważna ich rola 

w procesie demokratyzacji życia przemysłowego. Proces ten chociaż 

nie prowadzi bezpośrednio do zmiany ustroju to dokonuje w nim pew -

nych modyfikacji.

Stanislaw  Rudoll

DIRECT FORMS OF INDUSTRIAL DEMOCRACY
IN WEST EUROPEAN COUNTRIES

The au thor h is  mado an attem pt at determ ining the ro le of new  forms of w ork 
organization  for the industrial life dem ocratization in the W est. Growing in terest 
taken  in these forms recen tly  is connected  w ith the fact th a t they  allow  to m itigate 
the difficulties accum ulating in the enterprise. From among the analyzed forms of 
o rganization  of w ork such as job ro tation , job enlargem ent, job enrichm ent and 
autonom ous groups, m ainly tha tw o last m entioned forms afford a h igher autonom y 
lor em ployees at the ir w orkplace. M any countries have e labora ted  cen tral p rogram -
mes for developm ent of these forms. They dilfer from one ano ther in goals of in -
troduced chainges. And thus, em ployers' program m es ojfn, first of all, a t increasing 
labour p roductiv ity  w hile trade  union 's program m es strive  for grow th of the  indu-

stria l dem ocracy.
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