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Introducing New Forms of Work Organization in Western Countries
in the Light of Research and Analyses Conducted There

W sierpniu 1987 odbylo sie spotkanie praktykow z kierownictwem
Wtladz Partyjnych i Panstwowych w Belwederze (11). Jego celem byla
wymiana doswiadczen, ,,we wdrazaniu nowych form organizacji pracy,
w tym systemu brygadowego”, i ukazanie trudnosci i szans takich zmian
w sferze organizacji pracy w polskim przemys$le. Ponownie zatem usan-
kcjonowano i w sposéb niekwestionowany poparto dzialania rozpoczete
w latach siedemdziesigtych przez specjalistow z zakresu socjologii, psy-
chologii oraz organizacji i zarzgdzania na rzecz humanizacji pracy w ogole,
a w tym i humanizacji organizacji. Jednym z przejawow takich , popar-
tych” dzialan sa szeroko zakrojone badania prowadzone w latach 1980—
1985 w ramach problemu MR III 4 — | Czlowiek i praca —— humanizacja
pracy”, w ktorym w wydzielonej grupie tematycznej poswieconej pro-
blemom humanizujacych zmian w organizacji pracy, polegajacych na
zmianie jej tradycyjnych form poprzez rozszerzenie i wzbogacenie pracy,
i organizowanie zespoléw autonomicznych (9). Badania diagnostyczne
prowadzone w ramach tego problemu nad uwarunkowaniami i kierun-
kami restrukturalizacji pracy w polskim przemysle, zostaly przediuzone
na dalsze lata, juz w ramach Programu Centralnego (CPBP 08. 1.) i majg
na celu weryfikacje w praktyce zalozonych uprzednio kierunkéw zmian,
ustalenie podstaw metodycznych projektowania i wdrazania nowych re-
form organizacji pracy, ze szczegélnym uwzglednieniem zespolow (bry-
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gad) autonomicznych (partnerskich). Dla potrzeb programu podjete zo-
staly badania miedzynarodowe, ktorych celem bylo zebranie informacji
o sposobach reorganizacji (przeprojektowania pracy — ,,job redesign”),
jakie wykorzystano w réznych krajach dla wdrozenia nowych form i u-
stalenie w oparciu o nie ram metodologicznych postepowania, ktére przy
zalozeniu specyfiki poszczegélnych przedsiebiorstw, mogloby byé¢ wyko-
rzystane w polskiej praktyce. Te zalozenia metodologiczne wraz z techni-
kami wlasciwymi dla kazdego z etapow zostang zweryfikowane poprzez
eksperyment w konkretnym przedsiebiorstwie.

Nalezy bowiem stwierdzi¢, ze mimo licznych opiséw przypadkéw, jakie
znalez¢ mozna w literaturze i periodykach krajéw majgcych duze dos-
wiadczenie w zakresie projektowania organizacji pracy, problemy meto-
dyczne tych zmian nie stanowig, poza ogdlnikowymi stwierdzeniami
przedmiotu szczegbélowych rozwazan. Zanim wiec w przyszlosci opisane
zostang wyniki z przeprowadzonych dla potrzeb Programu badan kwes-
tionariuszowych w tym zakresie w przedsiebiorstwach krajow bloku ka-
pitalistycznego i socjalistycznego, zapewne ciekawe dla polskich specja-
listbw, =zainteresowanych problemami wprowadzania nowych form
organizacji pracy mogg byé zaréwno kierunki, jak i bariery, jakie za-
rejestrowano w literaturze krajow, majgcych znacznie bogatsze doswiad-
czenie niz Polska.

OBSZAR BADAN

Najwieksze zainteresowanie nowymi formami organizacji pracy, za-
rowno w praktyce, jak i w literaturze krajow kapitalistycznych, przypa-
da na lata siedemdziesigte. Liczne s3 wéwczas publikacje w periodykach
naukowych i popularno-naukowych opisujgce same eksperymenty i ich
efekty spoleczne i sprawnosciowe. W latach osiemdziesigtych pismien-
nictwo w tym obszarze jest znacznie ubozsze, nawet w: tych krajach,
ktére moga zanotowaé wyrazne sukcesy. Mimo zatem faktu, ze przed-
stawione ponizej informacje liczag okolo 10 lat, to jednak mogg byé one
waznym wskaznikiem dla polskich przedsiewzie¢ w zakresie ,,przepro-
jektowania pracy”, poniewaz w wielu przypadkach wnioski z nich wy-
ciaggniete majg walor ponadczasowy, a proby przyjete do badan i analiz
pozwalaja na daleko idgce uogélnienia, ktdore moga by¢ wykorzystane,
zaréwno dla celow teoretycznych, jak i praktycznych w polskich wa-
runkach.

A oto prezentacja badan nad przedsiebiorstwami, w ktérych w okre-
sie lat siedemdziesiagtych prowadzono zmiany w formach organizacji
pracy. Zostaly one zestawione w wyniku studidéw literaturowych i pis-
miennictwa w obszarze krajéw angielsko-jezycznych, ze szczegblnym
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Tab. 1. Badania poréwnawcze w zakresie nowych form organizacji pracy
Comparative studies on new forms of work organization

Ilosé Instytucja
Autor ROk, Kraj przedsie- prowadzgca
badania biorstw badania
1. A. G. Hop- 1874 Wielka Brytania 57 National Science
wood Fundation
2. S. Cameron, | 1974 Wielka Brytania 111 »~wWork Re-
K. Orchin, search Unit”,
G. C. White Londyn
3. J. C. Taylor 1977 USA, Kanada, Euro-
pa zachodnia (Skan-
dynawia, Holandia, Wtiasne badania
Dania, W. Brytania, naukowe
Francja) oraz Japonia
i Australia 122
4. K. Carby 1976 Wielka Brytania 4060 Institute of Per-
sonnel Manage-
ment
5. R. Hirs- 1986 Wielka Brytania 8 Wlasne badania
chleim naukowe w ra-
mach Temple-
ton College
Oxford Univer-
sity
6. J. F. den 1979 Holandia 6 Badania wlasne
Hertog,
Ph. Wester
7. Asplund Ch. 1981 Kraje Zachodniej b. danych| European Trade
i wspblpra- Europy Union Institute,
cownicy Bruksela

uwzglednieniem Wielkiej Brytanii. W celu zestawienia korzystano
z siedmiu zrédel, przedstawionych w tabeli.

Kaide z tych opracowan ujmuje problemy reorganizacji z réznych
punktéw widzenia, uwypukla rdzne aspekty istoty zmian, celow, jakim
one stuiyly ich efektow oraz trudnosci, jakie w trakcie ich realizacji
napotkano. Sprobujemy je zatem oméwié i ustalic pewne wspolne i roz-
biezne aspekty zagadnienia ,job redesign” pamigtajgc, ze odnoszone
byly one do réinych przedsiebiorstw, réznych krajéw oraz do réznych
od polskiego systeméw polityczno-ekonomicznych. Dla porzadku podaé
nalezy, jak rozumie si¢ na terenie Wielkiej Brytanii owo ,,przeprojekto-
wanie pracy — ,,job redesign” — ktére prowadzi do zmian w formach
organizacji pracy. Naukowcy z Uniwersytetu w Sheffield uwazaja, ze
»obejmuje ono szereg dzialan w zakresie reorganizacji pracy i jej res-
trukturalizacji. S3 one réznie nazywane jako: rotacja pracy, poszerzanie
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pracy, wzbogacanie pracy, prace w zespolach autonomicznych i humani-
zacja pracy. Istota ich jest to, Ze stanowig reakcje przeciwko tradycyjnej
metodzie organizacji pracy, w wyniku ktérej praca stala sie uproszczona,
fragmentaryczna, powtarzalna, przy wykonywaniu ktérej, robotnik jest
pozbawiony mozliwosci wykorzystania wlasnej inicjatywy, posiadanych
mozliwosci intelektualnych, kontroli efektow wlasnej pracy” (8). Tego
rodzaju postepowanie przywykliSmy w Polsce nazywaé humanizacjg or-
ganizacji, ktorej najbardziej rozwinieta formg sg zespoly autonomiczne,
nazywane takze grupami partnerskimi, brygadowym systemem pracy
itd. Sprowadza sie przede wszystkim do zmiany tradycyjnych form or-
ganizacji pracy i wprowadzenia tzw. ,,nowych” jej form.

CELE REORGANIZACJI

Wielu autoréw jest zgodnych co do celdow, jakie przyswiecaly wpro-
wadzeniu nowych form w organizacji pracy. K. Carby (3), ktéry przed-
stawil wyniki badan ankietowych prowadzonych w 400 przedsiebior-
stwach przez Institute of Personnel Management (1976) poparte wywia-
dami z 35 dyrektorami oraz dyskusja na jednodniowym seminarium
z 20 innymi dyrektorami przedsiebiorstw, sklasyfikowal przyczyny pod-
jecia reorganizacji na cztery grupy: 1) operacyjne, 2} behawioralne,
3) osobowe (personalne), 4) rézne.

W pierwszej, operacyjnej grupie cele te dzieli na: takie, ktére pro-
wadzg do ograniczenia istniejacych nieprawidlowosci i takie, ktore
usprawniajg stan istniejgcy. Chodzito wiec o to aby:

— zmniejszyé: koszty, przestoje, ,,waskie gardla”, nadmierng spe-
cjalizacje, czas dostaw, zapasy i niewlaSciwg jakos¢ (odrzuty produk-
cyjne),

— poprawi¢: obstuge klientow, kontrole kosztéow, ilosé wykonanej
produkeji, produktywnosé¢ przedsiebiorstw, jako$¢ pracy, elastyeznosé
produkeji, planowanie, wykorzystanie kwalifikacji kadr, podejmowanie
decyzji. ’

S3 to wiec cele sprawnosciowe, zgodne ze wszystkimi tradycyjnymi
poczynaniami organizatorskimi podnoszacymi efekty funkcjonowania
instytucji. Dzialania te, zostajg zdaniem K. Carby’ego skojarzone czesto
z wprowadzeniem nowych technologii lub automatyzacji, nawet na nie-
wielka skale.

Jednak to, co rozni dzialania w sferze job redesing z klasyczng re-
organizacjg pracy to wlasnie owa réwnorzedno$é z celami ujetymi w ko-
lejne dalsze grupy:
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Do behawioralnych celow zalicza sie bowiem:

— zmniejszenie: probleméw spotecznych, monotonii i nudy w pracy,
nadmiernego wysilku, zmeczenia psychicznego,

— poprawe: stosunkdéw miedzyludzkich w miejscu pracy, morale
pracownikéw,

— wazrost: satysfakcji z pracy, odpowiedzialnosci, wspétuczestnictwa
w realizacji celéow, motywacji do pracy, kooperacji, komunikacji.

Osobowe — to cele zwigzane z zatrudnieniem pracownikéw:

— zmniejszenie: fluktuacji, absencji, kosztow szkolenia, godzin nad-
liczbowych, wymuszonej rotacji, skarg i niezadowolenia,

— poprawa — rekrutacji pracownikéw, wykorzystania czasu pracy,
stosunkéw kierownictwo — pracownicy, rozwoju kierowniczego, umie-
jetnosci zawodowych, elastycznosci itd.

Jako rézne — cele reorganizacji autor kwalifikuje: — eksperyment,
powigzanie z demokracjg przemyslowag i wzrostem partycypacji, jako
konsekwencja kwalifikowania lub badania pracy, w sytuacji zmian
w zakresie: plac, skréconego tygodnia pracy, wielkosci i kwalifikacji
sity roboczej.

Dwa lata wczesniej badania nad mozliwosciami podniesienia zadowo-
lenia z wykonywanej pracy prowadzone byly przez tzw. Work Research
Unit, ktora poczatkowo bedac samodzielng jednostkg finansowang z bud-
zetu w roku 1974 zostala powolana jako instytucja doradcza w zakresie
»Quality of Working Life” na terenie Wielkiej Brytanii, prowadzac po-
radnictwo dla: przedsiebiorstw, zwigzkow zawodowych itd. Instytucja
ta, w 1974 r. prowadzila badania w odniesieniu do 111 przedsiebiorstw
brytyjskich opisane w Raporcie W. R. U. nr 2 przez S. Camerona, K. Or-
china i G. C. White’a (2). Autorzy ci, wyliczyli 20 réznych, ustalonych
w wyniku badan przyczyn podejmowania job redesign. W ogromnej
wiekszoSci pokrywajg sie one z wyzej przedstawionymi, uzupelniajac je
jedynie o przyczyny, stanowiace bezposredni bodziec do zmian organi-
zacyjnych, jak problemy placowe zwiagzane przede wszystkim z niewtlas-
ciwie opracowanym systemem akordowym, wprowadzenie bardziej
skomplikowanych urzadzen (w tym automatyzacja proceséw) oraz zbyt
liczne przestoje maszyn wynikajgce z réznych powoddéw.

W roku 1981 zostal opublikowany w Brukseli raport opracowany
przez zesp6l European Trade Union Institute pod kierunkiem C. As-
plunda (1). We wprowadzeniu do tego raportu (opublikowanego w 5 je-
zykach) Przeprojektowanie pracy — doswiadczenia krajéw zachodnich
stwierdza sie wyraznie: ,,Wydaje sie, ze wystepuje powszechna zgodno$é
co do potrzeby redesign jobs i wprowadzenia réznych nowych form or-
ganizacji pracy. Jednakze jest wiele roznic w ocenie, w jaki sposéb to
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osiggnaé”. Raport oparty jest na badaniach prowadzonych w krajach
Europy zachodniej, w wyniku czego ustalono 13 podstawowych przyczyn
(w wiekszo$ci analogicznych do przedstawionych wyzej), dla ktorych
wprowadzono nowe formy organizacji. Istotne natomiast jest generalne
poparcie zwigzké6w zawodowych (rezolucja podjeta w 1979 r. na kongre-
sie w Monachium), dla wszelkich dzialan, kére prowadzilyby do huma-
nizujacych zmian w tresci pracy.

INICJATORZY I CHARAKTER ZMIAN

Interesujgce wydaje sie, kto inicjowal zmiany w organizacji w kra-
jach zachodnich, biorac pod uwage fakt, ze w krajach bloku socjalis-
tycznego s one najczesciej rezultatem podjetych inicjatyw na najwyz-
szym szczeblu politycznym i panstwowym. Jak wynika z badan prowa-
dzonych przed dziesieciu laty, kolejni autorzy ustalili, ze: 60%
przypadkéw zainicjowanych bylo przez: dyrektoréw lub kadre kierow-
nicza najwyzszego szczebla, a 20%0 — przez kierownikéw sluzb perso-
nalnych (3), a wiec byla to raczej inicjatywa odgoérna, ale na poziomie
przedsiebiorstw. O ile kadra kierownicza w wiekszosci przypadkéw ini-
cjowala reorganizacje, to znacznie w mniejszym stopniu byla ona zwig-
zana ze szczegbélowym jej projektowaniem i wdrazaniem. W wigkszosci
przypadkow byli oni uczestnikami tzw. steering comunities — czyli
grup sterujacych, w sklad ktérych wchodzili przedstawiciele wszystkich
szczebli zarzadzania.

W badaniach J. C. Taylora (10), ktory zestawil 122 przyklady zmian
z terenu Europy Zachodniej, USA, Kanady, Japonii i Australii i opisat
kazdy z nich w obszernym raporcie (1977), inicjatywa wprowadzenia
zmian wynikala: w 51% w konsekwencji przeprowadzonych przez przed-
sigbiorstwa zmian w systemach pracy, w 18% — inicjatorami byli teo-
retycy socio-techniki, w 17% — w ramach systematycznie prowadzonych
badan organizacyjnych nad systemami pracy, i w 15% — jako naturalne
zjawisko zmian w organizacji proceséw wytwérezych. Do czego zatem
zmiany w organizacji pracy najczesciej sie sprowadzaly i praca w jakich
jednostkach organizacyjnych przede wszystkim byla przedmiotem res-
trukturalizacji?

K. Carby (3) stwierdza w swoim raporcie, iz wprowadzajgc nowe
formy, przede wszystkim brano pod uwage cztery najbardziej znane,
aczkolwiek dodaje, ze czesto rezultaty postepowania trudno bylo jedno-
znacznie zakwalifikowaé¢, poniewaz badz to zmiany obejmowaly wiecej
niz jedng kategorie zjawisk (form), badz sposéb rozwigzan nie zawsze
byl jednoznaczny. Ustala jednak, ze w odniesieniu do préby badanej:
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w 68% — bylo to poszerzenie pracy, 47% — rotacja stanowisk, 30%s —
zespoly autonomiczne, praca grupowa.

W raporcie Hopewooda (7) na 57 analizowanych przypadkéw — 16 to
grupy autonomiczne, 27 — wzbogacenie i poszerzenie pracy, 7 — za-
rzadzanie partycypacyjne, 7T — zmiany w strukturze organizacyjnej
i systemie informacji i komunikacji.

Wyrédznia sie tu wiec inne drogi humanizacji organizacji poza kla-
sycznymi czterema ,nowymi” formami. Specjalisci z Work Research Unit
nie klasyfikowali w sposéb wyrazny charakteru zmian, ale wskazywali
w swoim raporcie z analizy 111 przedsigbiorstw, ze obejmowaly one
przede wszystkim wlasnie te cztery formy (2). Restrukturalizacji pracy
dokonywano przede wszystkim w odniesieniu do tasmowych procesow
produkeyjnych zorganizowanych wedlug klasycznych taylorowskich wzo-
réow (4). J. C. Taylor wyréznia tu: 40% linie montazowe, 20% — ope-
ratorzy maszyn czeSciowo kwalifikowani, 15%0 operatorzy proceséw
aparaturowych, ale 20% — prace biurowe, w dziale ksiggowosci i 3% —
stuzba remontowa i utrzymania ruchu (10).

METODYKA WPROWADZANIA ZMIAN

Jak stwierdzono we wstepnej czesci niniejszego opracowania ,,nie
znaleziono” w opisanych badaniach odpowiedzi na pytanie, jak owo job
redesign bylo faktycznie wprowadzane i jakie w tym celu stosowano
techniki. Mozliwe, ze dla autoréw raportéw nie bylo to zagadnienie
pierwszorzedne, a moze nie mogli do takich informacji dotrze¢. ,,Tech-
nologia” reorganizacji bywa czesto ukrywana, tak jak kazda inna metoda
produkcyjna. Mozliwe tez, ze jak stwierdza C. Hayes (5) ,, Nie ma ogélnej
recepty, ktora moglaby byc¢ wszedzie stosowana. W kaidej organizacji -
i w kazdej sytuacji tylko bezposrednio zainteresowani mogliby zdecydo-
waé czy i w jaki sposéb ,job redesign” moze byé w sposdb viyteczny
wprowadzone”’,

Niemniej, ze szczegélowych opiséw przypadkéw — a takze w pis-
miennictwie krajow zachodnich, mozna kolejne kroki postepowania re-
organizacyjnego zestawi¢. W prezentowanych raportach metodyke wdra-
zania nowych form w oparciu o badanie przedstawiaja tylko trzej
autorzy — K. Carby (3) oraz J. F. Den Hertog i Ph. Wester (4). Po-
niewaz badania te sg bardziej szczegotowe niz w innych specjalistycznych
publikacjach, wyniki przytaczamy. K. Carby (3) opisuje cykl postepo-
wania nastepujaco: 1) identyfikacja obszaru badan przez powolany zespél,
2) informowanie zatrudnionych o celu i metodach badan, 3) powolanie
zespolu konsultacyjno-kierowniczego i projektowo-wdrozeniowego, 4) szko-

12 — Annales...
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lenie obu zespolow, 5) zbieranie informacji i rejestracja stanu
istniejgcego — przy pomocy réinych technik, 6) analiza informacji,
7) sesje twoérczej dyskusji (np. burza moézgéw), 8) ocena pomysiow,
9) zestawienie poszczegélnych rozwigzan w jedng calosé, 10) osiggniecie
akceptacji zmian, (przez kierownikow i pracownikéw), 11) przygotowanie
wdrozenia (szkolenie), 12) wdrozenie przez nadzér autorski.

Natomiast Den Hertog i Ph. Wester (4) zestawiaja cykl postepowania
w osiem etapow: 1) symptomy (sygnaty, wypadki, wczesniejsze wyda-
rzenia), 2) decyzja o rozpoczeciu badan, zdefiniowanie celéw i strategii
postepowania, 3) zbieranie informacji o sytuacji istniejgcej, inwentary-
zacja probleméw, 4) zestawienie informacji, sformulowanie ogdlnego
planu, 5) dyskusja nad ogdlna koncepcja, zaadaptowanie jej do specy-
ticznych rozwigzan, 6) koordynacja prac i autoryzacja programu,
7) opracowanie szczeg6léw projektu, 8) sprawdzenie i nadzor.

Podane przyklady metodyki postepowania w niewielkim stopniu od-
biegaja od klasycznych wzorcoéw postepowania organizacyjnego, a ich
ogolnikowos¢ nie pozwala w zasadzie na ustalenie cech charakterystycz-
nych dla innych z zalozenia celéw tego postepowania. A zatem strona
metodyczna restrukturalizacji stanowila w dalszym ciggu bialg plame ce-
lowo nie rozwijang i nie uogdlniang.

REAKCJA NA WPROWADZONE ZMIANY W FORMACH ORGANIZACJI PRACY

Wszelkie innowacje, w tym przede wszystkim organizacyjne wywo-
luja opér oséb, do ktérych sg adresowane. Badania przedstawione wyzej
ustalily, ze réine grupy pracownikéw réznie ten opdér manifestuja, ale
tez i rézne sg tego przyczyny. K. Carby (3) przeprowadzil analize tego
zjawiska w odniesieniu do: a) kierownictwa wyzszego szczebla, b) bez-
posredniego nadzoru, c) robotnikow, d) zwigzkow zawodowych. Opér
przeciwko zmianom czeSci kadry kierowniczej wynikal z: zadowolenia
ze status quo, niepokoju co do nieznanej przyszlosci lub kombinacji obu.
Stressy manageréw wynikaly takze z pewnych brakow kwalifikacji —
wychowano ich dla realizacji polecen, a nie dla daleko posunietej ini-
cjatywy w dzialaniu, dla oséb starszych — przed emeryturg — zmiany
byly po prostu zbyt trudne do przyswojenia, do przestawienia sie¢ na
nowy tok postepowania. Najmniej entuzjastycznie nastawione do zmian
bylo kierownictwo liniowe (supervisors). Wprowadzenie zespoléw auto-
nomicznych najczesciej powoduje eliminacje szczebla mistrzowskiego,
badz radykalnie zmienia charakter jego pracy, powodujac koniecznost
szerokiego podniesienia dotychczasowych kwalifikacji i1 zmiany stylu
pracy.
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Z definicji zmiany sa zaadresowane do robotnikéw i powinny im
przynie$¢ poprawe warunkoéw pracy i zadowolenie z jej realizacji, dziw-
ne wiec bylo ujawnienie oporu i tej grupy pracownikéw. Wynikal on
prawdopodobnie z obaw co do przyszlej sytuacji w nowej organizacji,
mozliwosci zwolnien, podjecia wiekszej odpowiedzialnosci za wykony-
wang prace i koniecznosci zdobywania nowych kwalifikacji.

Zwigzki zawodowe wykazywaly raczej zainteresowanie niz entuzjazm,
ale staraly sie nie utrudnia¢ i nie ingerowaé¢ w zmiany, traktujgc je jako
dzialania kierownictwa. Uwazano, ze rola zwigzkéw sprowadza sie tylko
do interwencji tam, gdzie zmiany dotyczyly spraw bedacych tradycyj-
nym przedmiotem zainteresowania zwigzk6w, czego skutkiem byt tylko
25%0 udzial przedstawicieli zwigzkéw w zmianach (3). Sytuacja w tym
wzgledzie zapewne ulegla zmianie po cytowanych uchwalach monachij-
skich z 1979 r.

REZULTATY REORGANIZACJI

Okreslenie efektywnosci przedsiewzie¢ organizacyjnych stanowilo
zawsze slaba strone metodologii reorganizacji. W przypadku restruktu-
ralizacji pracy chodzi réwnoczesnie o okreslenie efektéow: spotecznych,
sprawnosciowych i ekonomicznych, tylko bowiem pozytywne zjawiska
w tych wszystkich aspektach gwarantujg rozszerzenie tych dzialan. Jak
stwierdza A. G. Hopwood (7) w dotychczasowej praktyce (1977) oceniano
raczej rezultaty spoleczne niz ekonomiczne job redesign. Tymczasem
W momencie bardzo silnej presji ekonomicznej, brak widocznych, eko-
nomicznych rezultatéw moze spowodowaé, ze potencjalnie pozyteczne
z punktu widzenia spolecznego i z sukcesem wdrozone inicjatywy moga
by¢ odrzucone”. A zatem widzi potrzebe wlasciwej metody ekonomiczno-
-spolecznej oceny efektéw wprowadzenia nowych form organizacji pracy.
Ocena ta, powinna jego zdaniem skupia¢ sie na nastepujacych kwestiach:
systemu wynagrodzen, poziomu autonomii, réznorodnosci wykonywa-
nych pracy, struktury organizacyjnej, organizacji stluzb pomocniczych,
proceséw grupowych i stosunkéw interpersonalnych, szkolenia i systemu
informacji.

W wyniku omawianych badan ustala, ze ogélne finansowe rezultaty
reorganizacji sa nastepujace (7): wzrost kosztéw inwestycyjnych, ale
rownowazy je lepsze wykorzystanie pracy maszyn i powierzchni pro-
dukcyjnej, zmniejszaja si¢ koszty plac kierownictwa liniowego, ale pono-
szone s koszty ksztalcenia, konsultacji i badan, wzrastaja place robotni-
kéw, ale powstajg oszczednosci na placach bezposredniego nadzoru
i utrzymania ruchu, wzrasta wydajnos¢ i jakos¢ produkcji, zmniejszajg
si¢ koszty spowodowane absencja i fluktuacja.

Wszyscy autorzy podkre$lajg w wiekszosci pozytywne rezultaty

12¢
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wprowadzonych zmian. Z badan Instytutu of Personnel Management (3)
wynika, ze tylko w 20%b badanych z 400 przedsiebiorstw odpowiedziano,
Ze programy zmian nie osiagnely zalozonych celéw, przede wszystkim
humanistycznych (np. wzrostu satysfakcji), natomiast wszystkie bez wy-
jatku osiagnely sprawnosciowe rezultaty — jak zmniejszenie fluktuacji,
wzrost wydajnosci. Ustalono, ze powodem tego faktu byly miedzy in-
nymi: niewlasciwy termin i miejsce reorganizacji, mankamenty w ba-
daniu i projektowaniu spowodowane niedostatecznym zrozumieniem ce-
léw zmian przez robotnikéw, niedostateczne przygotowanie zmian,
niepelna informacja i bledy w systemie komunikacji. Zesp6t z Work Re-
search Unit (2) zestawia uzyskane ze 111 przedsiebiorstw pozytywne re-
zultaty zmian w odniesieniu do wykonawcow, tj.: wzrost odpowiedzial-
nosci i satysfakcji, bardziej interesujgca i roznorodna praca, wiecej
swobody, wyzsze place, lepsze stosunki z kierownictwem, lepsza komuni-
kacja, wzrost zainteresowania praca i mozliwosci podniesienia kwalifi-
kacji oraz awansu.

Pozytywne rezultaty zmian wsrdéd kierownictwa to: lepsze stosunki
miedzyludzkie, nizsze koszty wytwarzania, cgraniczenie absencji i fluk-
tuacji, ograniczenie lub wyeliminowanie godzin nadliczbowych, wyisza
jakos¢ i ilo$¢ produkcji, lepsze postawy w stosunku do pracy, lepsze wy-
korzystanie powierzchni produkcyjnej, wzrost elastycznosci w wykony-
waniu prac, kierownictwo bezposrednie uwolnione od prac zwigzanych
z utrzymaniem dyscypliny pracy, swobodniejsze i majace mozliwosé
opracowywania programoéw dlugoterminowych, ze strony pracowni-
kéw — wiecej sugestii innowacyjnych, checi zmian itd.

UWAGI KONCOWE

Przedstawione w niniejszym artykule wyniki badan prowadzonych
w krajach Europy Zachodniej w ciggu ostatniej dekady przez réznych
pracownikéw, reprezentujgcych rézne instytucje — nie beda opatrzone
dodatkowym komentarzem — czy tez odnoszone do polskich warunkéw.
Nie ma tu bowiem w krdotkim artykule miejsca ani na poréwnania, ani
tez nie zebrano jeszcze w tym celu dostatecznego materialu z krajow
socjalistycznych i Polski. Celem powyzszej prezentacji bylo, ukazanie (na-
wet zakladajge, iz wyciggniete przez autoréw raportéw wnioski mogly byc¢
zbyt optymistyczne), iz restrukturalizacja pracy moze by¢ i jest war-
tosciowym narzedziem poprawy sytuacji przedsiebiorstw i zatrudnionych
w nich pracownikéw, pozwalajagcym zaadaptowaé te przedsigbiorstwa do
wymagan rozwinigetego spoleczenstwa, bez wzgledu na system polityczno-
-ekonomiczny. Nie moze jednak oczywiscie by¢ traktowana jako pane-
ceum na wszystkie bolgczki naszej kryzysowej sytuacji, oraz uznawana
jako rozwiazanie latwe do wdrozenia i ,nakazowego’ stosowania.
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PE3OME

IIpakTka BHEAPEHMA HOBBIX (POPM OpranM3aunuy TPyAa, B TOM UMUCJle TaxK Ha3bl-
BaeéMbIX CaMOYNpPaBJIAIOUIMXCA KOJJIEKTHMBOB (IPyInI), HalleAamasa oxnobpenue M mnopa-
AEPHKY ¥y IOJMTUUECKOTO M TOCYRAAPCTBEHHOrO PYKOBOACTBA HAllell CTPaHbl, He
HoBa. Haubonbluit MuTepec K HMM B Da3BUThIX cTpaHax Habawopmasnca B 70-x roaax
HAILEero CTOJIeTMA. B TedeHMe MOCIEAHEl AEKaAbl TaM IIPOBEJM MCCJENOBAHUA MX
of0lIecTBeHHBIX UM 3KOHOMMYECKUX 3dhGeKToB.

ABTOp HacTosulelt paGoThbl BOCIIONL3OBAJCA pe3dyiabTaTaMM MCCJIEROBaHMI, NPO-
BEJIEHHBIX HA Pa3HbIX NPEANPUATHAX M B pa3HbIX CTPaHaxX, KoTopsle 6sum omybiam-
KOBaHLI B CeMM MHOCTPAHHLIX CTaTbAX. B paboTe npuMBeleHb! CAENaHHbIE B 3THX
CTAaTBbAX BbLIBOALI, KOTOPble aBTOP MPOAHAJM3MLOBAaJ, MCXOAH M3 IPEAIIOCBLIKM, 4YTO
oHM uMeloT Bceoblee M BHEBPEMEHHOE 3HAYECHUE.

Belny npMHATHEI BO BHMMaHMe: obiacTe U o6beM McciaeRoBaHMii, LeNM peopra-
HY3alMM, MHMLMATOPbLI M XapaKTep M3MeHeHMI, o0maA MeToAMKa BBeJXeHUA U3MeHe-
HUWt, PeaklMA Ha BBeJeHHbIE WK3MEeHeHud B OpMax OpraHuMzalum TPyAa CPeAu
pPa3sHbIX TPYIOIl TPYAALMXCA M pPe3yabTaTbl — oOLIeCTBEHHbIE M 3KOHOMKIECKHEe
3 eKTs! peopraHn3anun.
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SUMMARY

The practice of introducing new forms of work organization including so-called
autonomic units (groups) which found support among the political and state
authorities in our country, has had a long history.

The greatest interest in these forms in developed countries fell on the 1970's.
In the last decade, research on their social and efficiency effects was also conduc-
ted there.

Making use of seven foreign sources which presented the results of these
investigations in a number of establishments in different countries, the article
presents the conclusions and their analysis basing on the assumption that they
are of general and universal value.

The presentation took into consideration the following factors: area and scope
of research, aims of reorganization, limitations and character of changes, general
methodology of the changes, reaction to the changes within the forms of work
organization among different workers’ groups and the social and efficiency
results — effects of reorganization.



