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PRZESEANKI I WARUNKI ORGANIZOWANIA PRACY W ZESPOLE

I. UWAGI WSTEPNE

Wséréd czynnikow, ktore decyduja o skutecznym pokonywaniu barier
rozwojowych i osiaganiu wysokiej efektywnos$ci gospodarowania, szcze-
golnie wazna role odgrywa organizacja pracy, rozumiana najogdlniej ja-
ko proces (dziatalno$¢) taczenia réznych elementdéw systemu pracy na za-
sadzie wspdiprzyczyniania si¢ czeéci do powodzenia catosci’ To znacze-
nie organizacji dostrzegty wczesniej kraje zaliczane dzisiaj do wysoko
rozwinictych i z jej sprawno$ci uczynity zrédto swoich sukceséow gos-
podarczych’. Wspdtczeénie doskonalenie organizacji pracy traktowane
jest jako imperatyw gospodarowania, jako wyzwanie rozwojowe ’, na kto-
re i my musimy odpowiedzieé¢, jesli chcemy wyprowadzi¢ nasz kraj z za-
cofania gospodarczego i uzyska¢ wyniki na miare naszych potrzeb. Mu-
simy wiec pokonaé barier¢ organizacji i tak uksztattowaé system pracy,
aby wysoka jego efektywnos$¢ stata sie rezultatem wtasciwej pod wzgle-
dem motywacji — organizacji pracy. Takie sa zreszta wymagania stawia-
ne pracy przez nowa generacj¢ pracownikéw (tzw. ludzi nowych war-
tosci), lepiej wyksztatconych i poinformowanych, majacych wyzsze aspi-
racje zawodowe i domagajacych si¢ pracy zaspokajajacej wiele ich po-
trzeb, a tym samym takze potrzebe autokreacji’.

W S$wietle réznych badan nowoczesnie zorganizowana praca powinna:

Por. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw 1982, s. 68.

* ,Racjonalna organizacja i sprawne zarzadzanie — stwierdza J. Kozielecki,
analizujac przyczyny sukcesu gospodarki szwedzkiej — sa jednym z gtéwnych klu-
czy do dobrobytu. Nie ma zbyt wiele przesady, ze kazdy nardd stoi przed alterna-
tywa: optymalna organizacja lub przegrana w wyscigu ku dobrobytowi"; J. Kozie-
lecki, Szczescie po sgwedzku, Warszawa 1974, s. 15.

* Por. Matczewski, Nowe wyzwanie technologiczne i organizacyjne, Przeglad
Organizacji 1984, nr 9, s. 1 - 4.

* ,Robotnicy — komentuje wyniki swych badan A. Sarapata — chca pracy
ciekawej, dajacej im mozno$¢ wykazania si¢ posiadanymi kwalifikacjami i umie-
jetnosciami. Wynik ten dokumentuje zmiany i tendencje zachodzace w naszym spo-
teczenstwie, dorastanie do spoteczenstwa nowoczesnego, w ktorym samorealizacja
odgrywa rol¢ podstawowa"; A. Sarapata, Praca robotnika, Warszawa 1986, s. 214.
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— by¢ suwerenna, integrujaca, dawa¢ moznos$¢ wykorzystania posia-
danych kwalifikacji, umiejetnos$ci i zainteresowan oraz stymulowaé dal-
szy ich rozwdj;

— by¢ pozyteczna, niezalezna i odpowiedzialna, a wi¢c uwolniona od
Scistego nadzoru i drobiazgowej kontroli. Powinna tez zawieraé¢ pole
swobody, ktére pracownik wypetnia wlasna inwencja (decyduje o spo-
sobie wykonania zadan i optymalizacji ruchéw roboczych);

— by¢ obiektywnie i rzetelnie oceniana, godnie optacana i wynagra-
dzana sprawiedliwie;

— by¢ bezpieczna, nie wyczerpywa¢ pracownika fizycznie, nie zagra-
7za¢ jego zdrowiu i zapewnia¢ mu swobode wyboru godzin wykonywania
zadan;

— stanowi¢ element przydatny znanej wykonawcy wickszej catosci
i W jego odczuciu znaczacy;

— zaspokaja¢ potrzebe spotecznych interakcji, kolezenstwa i przy-
jazni oraz zgodnego wspdidziatania w zespole pracowniczym;

— laczy¢ interesy (dazenia) indywidualne pracownikéow z interesami
zatogi przedsigbiorstwa;

— stanowi¢ kolejny etap kariery zawodowej pracownika i zapewniad
mu awans w przysztosci.

W krajach wysoko rozwinigtych te postulaty zgtaszane pod adresem
pracy sa szeroko uwzgledniane w procesach usprawniania jej organiza-
cji. Dazy si¢ do organizowania tzw. pracy samosterownej, tj. angazujac
inicjatywe, intelekt i niezalezna ocene samego jej wykonawcy’. Takie
organizowanie pracy wynika nie tylko z potrzeby lepszego spozytkowa-
nia intelektualnych zdolno$ci pracownikdéw, ale i z potrzeby podnoszenia
tzw. jakoSci zycia w pracy (quality of work life), ktdrej celem jest zwick-
szenie udziatu pracownikéw w decyzjach wywierajacych wplyw na ich
codzienna prace i jako$¢ zycia w miejscu pracy, a wiec tworzenie wa-
runkow pracy umozliwiajacych pracownikom i ich grupom wspdtdecy-
dowanie w podejmowaniu zyskowych i efektywnych przedsiewzi¢é oraz
ksztattowanie swojego otoczenia w miejscu pracy’. U nas natomiast do-
minuje ciagle tradycyjna organizacja pracy oparta na staromodnej filo-
zofii tayloryzmu i obrazie osobowo$ci homo oeconomicus ze wszystkimi
tego ujemnymi konsekwencjami dla zachowan pracownikéw i jakosci ich
pracy. W organizowaniu pracy hotduje si¢ dogmatowi o determinujacej
roli techniki, ktéra narzuca rzekomo robotnikom ,,nieztomne i obiektyw-
ne" normy podporzadkowania si¢ w sytuacji pracy. Dogmatem tym us-
prawiedliwia sic tez ociczato$¢ innowacyjna naszej kadry kierowniczej

* Zob. M. L. Kohn, C Shooler, Praca a osobowosé, Warszawa 1986, s. 129,
twierdza, ze samosterowno$¢ utrudniaja szczegdlnie trzy czynniki podstawowe:
$cisto$¢ nadzoru, rutynizacja i rzeczowa ztozono$¢ pracy.

 Por. D. N. T. Perkins, V. F. Nieva, E. E. Lawler, Managing Creation. The
Challenge of Building a New Organization, New York 1983, s. 56 - 59.
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i jej nieumiejetnosci dostosowania organizacji pracy do potrzeb i oczeki-
wan pracownikéw zwiazanych z ich uczestnictwem w procesie pracy
oraz do zmieniajacego si¢ jej otoczenia. Taka organizacja, tolerujaca ubo-
stwo tresci pracy, jej monotoni¢ i uciazliwo$é, powoduje rézne zachowa-
nia dewiacyjne pracownikéw: che¢é ucieczki z grupy roboczej, brak wspdt-
pracy z przetozonymi, brak zaangazowania, motywacji itp. Ostabia tez
ich wi¢z z zaktadem pracy, wzmaga absencj¢ i fluktuacje, powoduje mar-
notrawstwo ich kwalifikacji i uzdolnienn oraz niezadowolenie z istniejacej
sytuacji pracy. W konsekwencji obniza poziom wykonania zadan i ,za-
mraza" olbrzymie rezerwy wydajno$ci pracy, wynikajace zarowno z nie-
racjonalnego powiazania cztowicka ze $Srodkami pracy, jak i braku negca-
cych sytuacji motywacyjnych, ktére usituje sie zastapi¢ sytuacjami przy-
musowymi’, niestety bez powodzenia, gdyz te sytuacje wygaszaja moty-
wacje sukcesu (achievement motivation), a generuja motywacj¢ unikania
(avoidance motivation), ktora jak wiadomo prowadzi do obnizenia po-
ziomu aspiracji, inicjatywy i jakosci wykonania pracy. ,,Pozbawienie wy-
ksztatconego i ambitnego czlowieka potrzeb samospeinienia — pisze J.
Kordaszewski — wtraca go w dotkliwe, takze dla instytucji, rodziny i dal-
szego otoczenia, grozne depresje. [...] Bez zadowolenia z pracy, z intele-
ktualnego i emocjonalnego uczestnictwa w szeroko pojetej dziatalno$ci
zawodowej, wspotczesny nam cztowiek, takze pod naciskiem koniecznosci
ekonomicznej (zarobkowej) nie wykazuje tej skali efektywnosci, jaka
mu umozliwia osiagniete wyksztatcenie"’.

Mozliwo$¢ lepszego dostosowania pracy do potrzeb i oczekiwan pra-
cownikéw stwarza jej organizacja zespotowa (grupy partnerskie, bryga-
dowe systemy pracy) uwazana dzisiaj za wazny instrument poprawy zy-
cia pracowniczego i warunkow pracy.

II. EFEKTY STOSOWANIA PRACY ZESPOLOWEJ

Praca zespotowa ludzi taczy si¢ z dwiema waznymi kwestiami w dzia-
taniu cztowieka, a mianowicie z efektem dziatania zespotowego i potrze-
ba dziatania w matej grupie roboczej. W kazdej pracy skooperowanej
dziatania zespotowe sa podstawowa forma zachowania si¢ ludzi. Efek-
tywno$¢ tych dziatan jest wicksza niz suma efektéw dziatan pojedyn-
czych, co wynika z efektu wspodtdziatania ludzi ze soba (,,suma organi-

7 O sytuacja motywacyjnej necacej (zacheta) i sytuacji motywacyjnej przy-
musowej (przymus) i ich wptywie na tzw. pow$ciag (powstrzymanie si¢ od okre$-
lonego postgpowania) szeroko pisze J. Zieleniewski, Organizacia i zarzqdzenie,
Warszawa 1981, s. 514 - 515).

* J. Kordaszewski, Prgystosowanie systemu pracy do  kwalifikacji,  potrzeb
i aspiracji rozwojowych spoteczeristwa, Nauka Polska 1979, nr 9, s. 56 - 57.
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zacyjna jest wieksza niz arytmetyczna suma jej elementow''). Wieksze
sa rowniez tworcze mozliwosci cztowieka: kreatywno$¢ zespotu przewyz-
sza znacznie sum¢ indywidualnych kreatywno$ci jego cztonkéw, a kaz-
dy z nich w dziataniu zespotowym ,ros$nie”" wraz z zadaniami. Na zja-
wisko to wskazywat juz K. Marks piszac, iz ,,od mechanicznej sumy sit
pojedynczych robotnikdw rézni si¢ spolteczny potencjat sity rozwijajacy
sie, gdy wiele rak jednocze$nie wspdtdziata w tej samej niepodzielnej
operacji" i ze ,wysitki jednostek badz nie mogtyby wcale osiagnaé tego
wyniku, co praca potaczona, badz wymagatyby o wiele diuzszego czasu,
badZz wreszcie osiagnelyby ten wynik w miniaturowej skali". (. ..) Nie-
zaleznie od tego nowego potencjatu sity wynikajacego ze stopienia wie-
lu sit w jedna site taczna, przy wigkszej czeéci prac produkcyjnych sam
tylko kontakt spoteczny wywotuje wsrdéd robotnikéw wspdtzawodnictwo
i pobudzenie ich energii zyciowej (animal spirits) podnoszac zdolno$¢ pro-
dukcyjna kazdej jednostki"’
nania dla swej indywidualnosci, swych zalet i oparcia emocjonalnego w

Cztowiek szuka zaspokojenia potrzeby uz-

swym najblizszym otoczeniu, a postrzega on konkretna wigZz spoteczna
tylko poprzez mata grupe Judzi (rodzing, szkotg, klub, zespdt roboczy
itp.)"". Wtaénie mata grupa jest preferowanym miejscem stycznoéci lu-
dzi, w niej tez ,wig¢Z spoteczna jest najsilniejsza, formy zwiazkéw subiek-
tywnych wynikaja z form stycznosci osobistych i stosunkéw, w ktoérych
elementy emocjonalne odgrywaja wazna role" . W kazdej takiej grupie
powstaje po pewnym czasie wspdlnego dziatania wewngtrzny system za-
chowan sktadajacy si¢ z sieci wspdtzaleznych czynnoS$ci i powiazan, uczué
i struktury grupowej. Czlonkowie grupy daza do wspdlnego celu, jakim
jest wykonanie powierzonego im zadania, przy czym nat¢zenie i skutecz-
nos$¢ tego dazenia zaleza od trzech czynnikdow:

— doboru cztonkéw pod wzgledem umiejgtnosci i sprawnosci, gdyz
w przypadku jednoczesnego wspotdziatania wszystkich wyniki zbiorowe
moga by¢ pomniejszone przez najmniej kompetentnych czlonkoéw,

— optymalnej wielkoSci grupy, gdyz to decyduje o mozliwosciach
interakcji miedzy cztonkami grupy, sprawnos$ci podejmowania decyzji
i stopniu integracji zespolu (w wickszej grupie mozliwosci interakcji sa
urozmaicone, ale bardziej skomplikowane, a poza tym istnieje niebezpie-
czenstwo ,ukrycia" si¢ w grupie). Z badan wynika, ze im zespdt jest

> K. Marks, Kapital t 1, Warszawa 1951, s. 350 - 351. Efekt zbiorowego wy-
sitku nie zawsze jest oczywiscie wigkszy od sumy wysitkow pojedynczych. Zta or-
ganizacja pracy, zmniejszajaca stopien ,,wspOiprzyczyniania si¢ cze$ci do powodze-
nia catodci”" moze utrudni¢ wspdtdziatanie i pomniejszy¢ grupowa wydajnos$é pracy.

" Optymalna role dziatania ludzi wyznacza tzw. grupa pierwotna, rozumiana
jako zesp6t ludzi zwiazany wspOlna plaszczyzna dziatan, w ktédrym mozliwe sa
kontakty bezposrednie pomiedzy wszystkimi czlonkami zespotu; por. G. C. Ho-
mans, The Human Group, New York 1968, s. 1.

""'J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, Warszawa 1970, s. 289.
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wigkszy, tym pracuje mniej produktywnie i Zze najbardziej efektywnie
funkcjonuje zazwyczaj grupa 4-7 osobowa,

— zwartodci (spoisto$ci) grupy, gdyz to wptywa na intensywno$é
wzajemnego oddziatywania cztonkéw, zakres kontroli wywieranej przez
grupe, jednolito$é opinii i moznod$é narzucania jednostce wymagan gru-
py, a wigc decyduje o postgpowaniu cztonkéw w sposéb zgodny z cela-
mi grupy i akceptowaniu obowiazujacych w niej norm zachowania'’.
Zwarto$¢ ta zalezy cd liczebnodci grupy, wzajemnej atrakcyjnosci jej
cztonkédw i ich sktonnosci do wspdtdziatania, obowiazujacych w grupie
norm i zasad, stopnia zaufania do kierownictwa, zgodnosci (czy tez jej
braku) celdw grupy z celami przedsigcbiorstwa, efektywno$ci osiagania tych
celow, znaczenia grupy w strukturze organizacyjnej, zadowolenia ze
wspoélnej pracy itp.

Koncepcja tworzenia takich grup wywodzi si¢ jeszcze od H. Dubre-
uila, francuskiego robotnika, zwiazkowca, a nast¢gpnie badacza pracy i au-
tora wielu ksiazek o jej organizacji. Juz w 1929 r. uzasadniat on konie-
czno$¢ daleko idacej decentralizacji w przemysle, przy czym, jego zda-
niem, organizacja pracy powinna by¢ oparta na matych zespotach robo-
czych, majacych duza samodzielno$é¢, gdyz to rozwija ducha wspdipracy,
zwieksza zainteresowanie ludzi jej wynikami, pobudza ich aktywnos¢é
i motywacje¢ dziatania. ,,Wszystkie spoteczne formy pracy — pisal Du-
breuil — zwiazane sa z grupami ludzi" totez problemy czynnika ludz-
kiego w pracy odnosza si¢ w pierwszej linii do grup". Organizacja gru-
powa pozwala robotnikom wniknaé¢ w ,aspekty pracy ich interesujace,
na przyktad podziat pracy pomig¢dzy nich podtug ich indywidualnych zdol-
no$ci, ktérych nikt nie zna lepiej od nich samych, podzial zysku stoso-
wnie do warto$ci indywidualnie wnoszonych do zbiorowego wysitku,
wprowadzenie dyscypliny spontanicznej w miejsce narzuconej z gory
przez administracje itp." "

Pierwsze eksperymenty z tymi grupami zostaty przeprowadzone w
latach siedemdziesiatych w Norwegii, a nastepnie rozwiniete w Szwecji
w zaktadach samochodowych Volvo, gdzie w 1974 roku zastosowano no-
wy system montazu samochoddéw, rezygnujac z tasmy na rzecz 28 sta-
nowisk pracy, obstugiwanych przez zespoty liczace 15-20 oséb i wyko-
nujace jakas kompletna czynno$é (np. montaz instalacji elektrycznej).
Eksperyment ten dat bardzo dobre wyniki (podniosta si¢ jako$¢é produk-

'? Zwarto$¢ grupy nie zapewnia automatycznie wysokiej wydajnosci. Grupa
moze ogranicza¢é wewnetrzne wspdtzawodnictwo, a nawet preferowaé nizsza wy-
dajnos¢ pracy. Moze to mie¢ zwlaszcza miejsce wowczas, gdy pracownicy nie ufa-
ja kierownictwu, badz tez nie widza S$cistego zwiazku z wielkoScia wysitku a pta-
cami. Duza zwarto$¢ grupy nie zawsze i nie wszedzie petni wigc funkcje pozytyw-
ne; por. A. Kozdrdj, Grupa pracownicza jako przedmiot i podmiot motywowania,
Wroctaw 1988, s. 108 - 111.

" H. Dubreuil, Organizacia pracy a system samodzielnych zespotow, ,Zycie
i Nowoczesnoé¢" — dodatek do Zycia Warszawy 1981, nr 550, s. 4.
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cji, spadta absencja, fluktuacyjna itp.) i mimo poczatkowego opora (np. w
fabrykach amerykanskich i wtoskich) zostal on upowszechniony w prze-
mysle krajéw zachodnich . W konicu lat siedemdziesiatych takie zespo-
ty samodzielne (czy majace znaczny zakres samodzielnosci) pod nazwa
brygad zaczety powstawaé¢ w Zwiazku Radzieckim, a w 1979 roku po-
wzigto decyzje (na wspdlnym posiedzeniu KC KPZR i Rady Ministréw) o
potrzebie szerokiego ich rozwinigcia, tak aby w jedenastej pigciolatce
(1981 - 1985) staty sie podstawowa forma organizacji pracy. Na duza ska-
le zespoty takie organizowane sa réwniez w Buitgarii. U nas sa one sto-
sowane sporadycznie, a organizuje si¢ natomiast tzw. zaktadowe zespoty
gospodarcze o zupetnie odmiennym charakterze. Zespoty te moga pra-
cowa¢ poza normalnymi godzinami pracy (emeryci i rencisci takze w
normalnych godzinach pracy) po wypetnieniu przez ich cztonkdéw beda-
cych pracownikami zaktadu swoich normalnych obowiazkéw stuzbo-
wych . Dziatalnoéé tych zespotéw ma znaczenie marginesowe, a w $wiet-
le zasad fizjologii i psychologii pracy zatrudnianie w nich etatowych
pracownikéw przedsigbiorstwa (po 8 godzinnym dniu pracy) budzi spo-
ro watpliwosci, mimo nawet pozytywnych ocen ze strony kierownictwa
i samych pracownikéw. Zespoly te oczywiscie nie moga zastapi¢ brygad
petnowartos$ciowych dziatajacych w normalnym czasie pracy.

Przy tworzeniu zespoléw (brygad) roboczych wystepuja dwie sprzecz-
ne cechy dotyczace ustalania ich liczebnos$ci i samodzielnosci. Mozliwosci
wsaczenia do brygad pracownikdw techniczno-administracyjnych, ktérzy
je obstuguja, sktaniaja do tworzenia duzych zespotdw, liczacych nawet
kilkadziesiat osob (taka tendencja dominuje w Zwiazku Radzieckim).
Wymogi za§ efektywnej wspdipracy i wzajemnego zastepowania si¢ pra-
cownikéw oraz tworzenia wi¢zi miedzy nimi sktaniaja do powolywania
grup liczebnie matych. W $wietle socjologii wielko$¢ grupy limitowana
jest przez mozliwosci interakcji i wzajemnego postrzegania si¢ jej czton-
kéw. Przy duzej liczebno$ci cztonkdéw mozliwosci interakcji sa bardziej
urozmaicone, lecz rownocze$nie bardziej skomplikowane, a poza tym
istnieje mozliwo$¢ ,ukrycia" sic w grupie. W duzym zespole zmniejsza
si¢ tez zwarto$¢ pracownikdw, pogarsza sprawno$¢ podejmowania decy-
zji i ulega obnizeniu skuteczno$¢ ich wzajemnego oddziatywania, a poza
tym nastepuje czesto rozpad tego zespolu na rézne podgrupy i zanik
wiezi grupowej. Stad tez przyjmuje si¢, iz optymalna jest grupa liczaca
od kilku do kilkunastu oséb, majaca znaczny zakres samodzielnosci'.

' Zob. P. Tobera, Nowe formy organizacji pracy, Humanizacja Pracy 1981,
nr 5, s. 31 - 34.

" Podstawe prawna dla organizowania tych zespoléw stanowi rozporzadzenie
Rady Ministrow z dnia 4 pazdziernika 1985 roku w sprawie zaktadowych zespo-
téw gospodarczych (Dz. U. 1985, nr 9, poz. 248).

' Por. S. Rudolf, Demokracja w przemysle — grupy autonomiczne, £ddZ 1982,
s. 30-31.
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Rozmiary grup nalezy oczywiscie traktowaé w sposob elastyczny, zalez-
nie od rodzaju technologii, typu i charakteru pracy, wielko$ci zdan itp.
Niemniej nalezy preferowaé grupy o matej liczebnoSci.

Podobnie, sprzeczne opinie wywoluje zakres samodzielnosci grupy.
Przyznawanie grupie samodzielnos$ci i autonomii oznacza w odczuciu wie-
Iu kierownikdédw, zwtaszcza o nastawieniu autokratycznym, ostabienie
ich wtadzy i prestizu. Ich nawyk do dyspozytorskiego stylu zarzadzania,
braku zaufania do podwtadnych i decydowania o wszystkich duzych i ma-
tych sprawach, powoduje nieche¢¢ do delegowania uprawnien i poszerza-
nia samokontroli. Nawyk ten chyba stanowi podstawowa przeszkode w
popieraniu przez kierownikéw rozwoju brygad o stosunkowo duzej au-
tonomii. Jest to oczywiscie sprzeczne z zasadami dobrego kierowania,
ktére polega wlasnie na pobudzaniu rozwoju osobowo$ci podwladnych,
poszerzaniu mozliwosci ich dziatania i przekazywaniu swoich uprawnien
tak, aby powstato pole dla ich inicjatywy i inwencji twérczej' .

Organizowanie grup samodzielnych nie oznacza wcale ostabienia wta-
dzy kierownika — przeciwnie jej wzmocnienie, albowiem w jakim stop-
niu umiejetnie on t¢ wtadze przekazuje swoim podwtrtadnym, w takim
umiejetnie nimi kieruje. Kazda grupa nalezy do wigkszej organizacji, a
wiec organizacja ta okre$la jej zakres samodzielno$ci i autonomii. Samo-
dzielno$¢ jest zawsze wyznaczona przez wydzielenie pewnej sfery dzia-
tania, w ktorej grupa moze zachowaé petna swobode, a poza tym kazda
grupa jest elementem okreslonej catosci i wobec tego nie moze byé w
petni autonomiczna. W =zaleznos$ci od stopnia samodzielno$ci dzieli sie
grupy robocze na autonomiczne i cz¢Sciowo autonomiczne. Nie jest to,
oczywiscie, podziat obiektywny, gdyz kryteria takiego podziatu nie sa
klarowne, réznie mozna bowiem ocenia¢ zakres, wielko$¢ i zasieg samo-
dzielnos$ci grupy w podejmowaniu decyzji i wykonywaniu funkcji regu-
lacyjnych. Wigkszo$¢ grup dziatajacych w krajach zachodnich i Zwiazku
Radzieckim ma zapewniony stosunkowo duzy stopien samodzielnoS$ci.
Cztonkowie grupy sami decyduja o podziale zadan miedzy siebie, o me-
todach i warunkach pracy, przyjmowaniu i zwalnianiu cztonkdéw, ustala-
niu jej wewnetrznej struktury, a takze o podziale wynagrodzenia. W
Zwiazku Radzieckim zgodnie ze wspomniana uchwata (KC KPZR i RM
ZSRR zespoty pracownicze ,uzyskuja prawo, w granicach ustalonych nor-
matywow i $rodkow, okre§lania wysoko$ci premii i zarobkéow wypta-
canych za rezultaty pracy catego kolektywu brygady z uwzglednieniem
rzeczywistego wktadu kazdego cztonka brygady w ogdlnych wynikach
prac, zglaszanie cztonkdédw brygad do ustalenia wysokosci dodatkéw i do-
ptat za mistrzostwo w swoim zawodzie oraz taczenie zawodow", a takze

7 Na potrzebe takiego organizowania pracy wskazywatl T. Kotarbiiski i uwa-
zat to za problem narastajacy; T. Kotarbinski, Medytacje o Zyciu godziwym, War-
szawa 1966, s. 60.
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L,wWysuwania sposréd cztonkéw brygady kandydatéw do nagrody material-
nej 1 moralnej na podstawie wewnatrzzaktadowego socjalistycznego
wspétzawodnictwa pracy" . Obecnie w Zwiazku Radzieckim organizacja
brygadowa stanowi forme¢ dominujaca. Na przyktad w przemys$le litews-
kiej SRR w systemie brygadowym pracowato w 1986 r. 78% zatrudnio-
nych, a w niektdrych przedsicbiorstwach jeszcze wigcej. Obok duzych ze-
spotdéw powotuje sic zespoty mate, liczace do 5 o0séb, przy czym ich orga-
nizacje taczy sie $ci§le z atestacja i racjonalizacja stanowisk pracy'’.
Grupowe formy organizacji pracy maja — W opinii specjalistéw, a
takze i robotnikéw — wyrazna przewage nad tradycyjnymi indywidual-
nymi systemami pracy i wynagradzania. Zapewniaja one nie tylko wig-
ksze zadowolenie z pracy i mozliwo$¢ petniejszego wykorzystania w niej
umiejetnosci i inwencji pracownikédw, ale takze znacznie zwigkszaja efek-
tywno$¢ pracy. Taka praca angazuje pracownikédw intelektualnie, popra-
wia ich samopoczucie, zmniejsza absencj¢ i fluktuacje w zaktadzie. Pra-
cownicy ucza si¢ wspdlnie rozwiazywaé swoje zadania i obmys$la¢ ich
rozwiazywanie w sposob najkorzystniejszy, co zwigksza ich integracje i
odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy wtasnej i zespotu oraz poszerza zakres
samokontroli. Przes§wiadczenie za$, ze maja do spetnienia wazne zadanie,
ze od ich indywidualnego wysitku zalezy prestiz zespotu i wielko$¢ otrzy-
mywanego wynagrodzenia, podnosi u nich poczucie wtasnej wartosci i po-
budza motywacje wewngtrzna, a nawet prowadzi do uformowania sig
specyficznej motywacji zwanej zadaniowa, dzieki ktdérej wykonanie za-
dania staje si¢ dla pracownika wartos$cia autoteliczna. Niemal wszyscy
autorzy, badajacy funkcjonowanie grup roboczych, zgodnie podkre$laja
zalety i korzys$ci wynikajace z ich stosowania. Jako charakterystyczne
mozna tutaj przytoczy¢ niektédre opinie. Tak na przyktad S. Rudolf stwier-
dza iz ,ten rodzaj pracy — nie tylko pozwala na wykorzystanie posia-
danych kwalifikacji, ale réwniez zmusza do systematycznego ich podwyz-
szania. Nalezy podkre$li¢, ze nie jest to przymus administracyjny. Ro$-
nie wigc zainteresowanie wykonywana praca. Ro$nie ono i z tego powo-
du, ze w nowym systemie pracownicy w znacznym stopniu decyduja
0 swojej pracy, ze posiadaja spory zakres autonomii. Jednoczes$nie podej-
mujac takie decyzje biora na siebie odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie.
Wszystko to angazuje pracownikow, praca staje si¢ ciekawsza i bardziej
odpowiedzialna. Pracownicy czuja, ze maja do spetnienia wazne zadania,
ze sa doceniani w zaktadzie i w rezultacie rodzi to u nich poczucie wtas-
nej wartosci. Jest to duzy przeskok od sytuacji, kiedy byli jedynie do-
datkiem do maszyny. System ten przynosi réwniez poprawg atmosfery
w miejscu pracy. Odnie$s¢ to mozna zaréwno do poprawy stosunkéw mig-

" Cyt. wg A. Kozdréj, Grupa pracownicza, s. 165.
“ B. Gajgatas, Brigadnaja organizacia truda: faktory intiensyfikacji, Socjali-
sticzeskij Trud 1986, nr 12, s. 52 - 59.
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dzy kolegami, jak i do stosunkdéw pracownikdédw z przetozonymi. Obecnie
pojawity si¢ bowiem wspdlne dla wielu pracownikéw problemy i wspol-
nie nalezy je rozwiazywaé. Wytwarza to poczucie wigzi, gtéwnie w posz-
czegbdlnych grupach, ale wykracza to réwniez poza grupg. Pracownicy,
angazujac si¢ w problemy przedsi¢gbiorstwa, stopniowo si¢ z nim identy-
fikuja, traktuja jego funkcjonowanie jako rzecz nadrz¢dna i na tej ptasz-
czyznie postegpuje proces integracji catej zatogi i stad poprawa atmosfery
w przedsiebiorstwie" *.

H. Bieniok podkreéla, iz ,,autonomiczne grupy robocze zapewniaja nie
tylko satysfakcje z wykonywanej pracy i samorealizacj¢ w procesie pra-
cy, ale takze znacznie zwigkszaja efektywno$¢ pracy. Ponadto praca gru-
powa umozliwiajaca biezace dokonywanie zmian wykonywanych czyn-
no$ci zapobiega monotonii i zwiazanym z nia stresom. Wicksza swoboda
i zakres decyzji w grupie powoduje wigksze zaangazowanie si¢ W Wy-
konywanga prace, poprawia samopoczucie oraz zmniejsza absencje”’'.

D. Sotowiew zauwaza, iz ,doswiadczenia przodujacych przedsigbiorstw
(radzieckich — J.P.) dobitnie $§wiadcza o efektywno$ci brygadowych form
organizacji pracy. W brygadach znacznie wzrasta wydajno$¢ pracy, zwie-
ksza si¢ produkcja, poprawia si¢ jako$¢ pracy i wyrobow, powstaja osz-
czednosci materiatowe, zwicksza si¢ stopien wykorzystania maszyn i urza-
dzen. Rozszerzenie profilu zawodowego, nowe stosunki pomiedzy robot-
nikami, wzajemna zamiemalno$¢ w procesie pracy, aktywniejszy udziat
w kierowaniu produkcja powaznie zwickszaja zadowolenie robotnikow z
pracy. Wedtug danych wynikajacych z badan naukowych, ponad 80%
robotnikdw zgrupowanych w brygady jest zadowolonych ze swej pracy.
Przy indywidualnej organizacji pracy jest ich mniej niz 60% *.

Z badan wynika, ze grupowa organizacja pracy daje wyjatkowo za-
checajace efekty ekonomiczne, mimo niekiedy nieznacznego wzrostu kosz-
tow zwiazanych z przedstawieniem systemu organizacyjnego i koniecznos$-
cia wyposazenia stanowisk pracy w wigksza ilo$§¢ narzedzi i urzadzen. Tak
na przyktad w niektérych firmach zachodnich osiagnigto dzigki niej naste-
pujace rezultaty®’: Sabb Scania — .spadek fluktuacji z 40% do 20% (na
niektérych liniach i wydziatach fluktuacja dochodzita do 70'%), zmniejsze-
nie przestojéw o jedna trzecia i wzrost kosztéw o 5%; Volkswagen K.
Sztokholmu (lata 1970 - 1974) — spadek fluktuacji z 70% do 10%, wzrost
zysku o 27% i spadek kosztéw szkolenia nowych pracownikdéw; Orrefors
— wzrost wydajnosci w 1970 r. o 20%, w 1971 r. o 10%, w 1973 r. o

® S. Rudolf, Demokracja w przemysle, s. 64 - 65.

* H. Bieniok, Formy partycypacji zatdg w zarzqdzaniu oraz ich znaczenie jako
motywatora  wzrostu  wydajnosci  pracy, W: Spofeczno-organizacyjne  uwarunkowa-
nia wydajnosci pracy, pod red. J. Jagasa, Opole 1983, s. 211.

? D. Sotowiew, Nowe formy organizacji pracy w przemysle radzieckim, Eko-
nomika i Organizacja Pracy 1981, nr 6, s. 35.

® A. Kozdrdj, Grupa pracownicza, s. 158 - 161.
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40%)) (1965 r. = 100) i wzrost jakosci produkcji (jako$¢ jako procent catej
produkcji); w 1971 r. do 70%, 1971-1972 r. do 75% i 1972-1973 r. do
82%; Phillips — spadek pracochtonnoéci produkcji o 10%, Mitsubishi
Electric — wzrost wydajnosci o 50% i spadek liczby bledéw; Kanto Seiki
— wzrost wydajnosci o 70 - 90%, Nihon Radiators — wzrost produkcji
o 20 - 30%, zmniejszenie odrzutu brakéw o 3% (do 0,5 - 0,6%), spadek
absencji z 4 - 5% do 2 - 3%; Volvo (Kalmar) — spadek fluktuacji do 16%
i absencji do 14%", Volvo (Goeteborg) — spadek fluktuacji do 28%
i absencji do 19,2%.

W Zwiazku Radzieckim badania i eksperymenty w zakresie pracy
zespotowej dowiodty, ze taka organizacja pracy zapewnia wzrost jej wy-
dajnosci o 8 - 12%, za$ w szczegdlnych przypadkach o 20, a nawet ponad
50%, przy jednoczesnej poprawie jakosci produkcji, struktury czasu pra-
cy i wzrodcie placy indywidualnej”. W naszym kraju stosowanie orga-
nizacji brygadowej jest wciaz jeszcze w stadium eksperymentowania.

III. WARUNKI WPROWADZANIA ZESPOLOWEJ ORGANIZACJI PRACY

Tworzenie brygad i ich efektywne funkcjonowanie, tj. w taki spo-
séb, aby dawaly rzeczywiste, a nie pozorne korzysci, wyrazajace si¢ w
wyzszej wydajnosci i jakosci pracy, wzrosScie wynagrodzenia i zadowole-
nia z pracy, zwicekszeniu dbatosci pracownikdw o majatek przedsicbior-
stwa, produkcje i rentowno$¢ wymaga dos$¢ zasadniczych zmian w orga-
nizacji oraz kierowaniu przedsi¢biorstwem i zespotami ludzkimi, systemie
planowania, ewidencji i rozliczania wynikéw pracy. Przechodzenie bo-
wiem do brygadowej formy organizacji pracy i stymulowania oznacza, iz
brygada staje sic podstawowym ogniwem w systemie kierowania pro-
dukcja. Stad tez konieczna jest zmiana struktury (restrukturyzacja) ko-
moérek organizacyjnych i ich uktadu w systemie przedsigbiorstwa, wdro-
zenie catego kompleksu przedsiewzie¢ o charakterze organizacyjnym,
technicznym i ekonomicznym. Powodzenie wprowadzania brygad zalezy
od dobrego ich zaprojektowania i przestrzegania sprawdzonych wymo-
gow. Nie moze i nie powinno by¢ ono robione w poSpiechu, na zasadzie
akcyjnosci i formalizowania, gdyz takie ich wprowadzenie nie przynosi
oczekiwanego efektu, badz tez daje efekt czedciowy i krotkotrwaty, co
moze powaznie zaszkodzi¢ catej sprawie i przekresli¢ walory pracy ze-

* Przed wprowadzeniem systemu grup autonomicznych absencja w tym zakta-
dzie (fabryka samochoddéw) wynosita 20 - 25% a fluktuacja — 30 do 40%; T. Mills,
Leadership ~ from Abroad; European Developments in Industrial Democracy, w: A
Matter of Dignity, Notre Dame — London 1977, s. 120.

* M. Biesotow, Na puti x brigadnomu chozrasczetu, Socialisticzeskij Trud 1984,
nr 8, s. 43-46; M. Bieller, Brigady w puti, Socjalisticzeskij Trud 1986, nr 3,
b. 85 - 89.



Warunki organizowania pracy w zespole 297

spotowej, a nawet wzmoéc opér przed ich wdrazaniem. Zastosowanie bry-
gadowej organizacji pracy wymaga zatem rozwiazania kilku waznych
problemow.

Po pierwsze — witasciwego okres$lenia wielkodci i sktadu zawodowo-
-kwalifikacyjnego brygad stosownie do rodzajéw, stopnia ztozonoS$ci i wiel-
ko$ci wykonywanych prac. Tworzenie brygad nie moze by¢ narzucane
administracyjnie. Brygady powstaja bowiem na zasadzie dobrowolnosci,
same decyduja o doborze cztonkédw i wyborze kierownika, a raczej lidera
grupy. Robotnicy musza wiec by¢ przekonani o stusznos$ci ich tworze-
nia i widzie¢ w ich organizowaniu korzysci dla siebie i przedsigbiorstwa
w postaci wzrostu wydajnosci i jakoSci pracy oraz indywidualnych wy-
nagrodzen. Us$wiadomienie im tych korzysci i pozyskanie ich dla idei
organizowania brygad wymaga odpowiedniej pracy wyjasniajacej i pro-
pagandowej ze strony odpowiednich stuzb przedsigbiorstwa i organizacji
spoteczno-politycznych. Jest to niezwykle wazna sprawa z uwagi na pa-
nujaca w naszych przedsiebiorstwach tzw. ocig¢zato$¢ innowacyjna, a na-
wet niecheé do innowacji (resistance to change), zwlaszcza o charakterze
organizacyjnym . Ta nieche¢ moze wystapié szczegdlnie u kierownikéw
nizszych szczebli i robotnikéw. Mistrzowie i brygadzi$ci moga obawiaé
si¢ zagrozenia dla wlasnej pozycji (brygada moze nie wybraé¢ na lidera
grupy dotychczasowego mistrza czy brygadzisty), a zwlaszcza ostabienia
swojej funkcji kontrolowania podwladnych, jak rowniez pomniejszenia
wskutek tego wlasnego autorytetu. Rozszerzenie uprawnien brygady
zmienia oczywiscie sytuacje brygadzisty ponoszacego odpowiedzialno$é
za jej prace i wyniki. Spada znaczenie spetnianej przez niego funkcji
kontroli, a ro$nie znaczenie funkcji organizowania pracy, oceniania i sty-
mulowania pracy cztonkdw brygady, zwicksza si¢ tez rola jego pracy wy-
chowawczej; kierujacy zespotem traci na znaczeniu jako administrator,
r zyskuje jako doswiadczony nauczyciel i wychowawca, moderator i star-
szy kolega. Ograniczajac zakres wlasnej kontroli na rzecz samokontroli
pracownikow, kierownik nie traci nic ze swego prestizu, a tylko posze-
rza swoje mozliwosci kierownicze, gdyz zyskuje wigcej czasu na rozwia-
zywanie waznych zadan, wymagajacych myslenia i decydowania.

Robotnicy obawiaja si¢ natomiast obnizenia zarobkéw, ustalenia nie-
korzystnych dla nich norm, zwiekszenie wysitku, trudnosci podotania no-
wym obowiazkom (starsi pracownicy), wykonywania gorszej pracy, ob-
nizenia prestizu zawodowego i zadowolenia z pracy, zmiany kwalifikacji,
badz koniecznos$ci ich uzupetnienia (wielozawodowo$¢), przezywania po-
nownej adaptacji, zerwania wigzi kolezenskich, utraty wplywow, nieza-
akceptowania przez brygade (czy to ze wzgledu na nizsza wydajnos$¢,
wiek, czy obciazenie praca spoleczna) itp. Szczegdlnie duze obawy mo-

* Zob. J. Pene, Warunki przyswajania innowacji w przedsiebiorstwie, Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny 1983, z. 4, s. 239 - 255.
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ga wystapi¢ w tych przedsigcbiorstwach, gdzie dilugo funkcjonuje wa-
dliwa organizacja pracy i nie stwarza si¢ klimatu do jej doskonalenia.
Robotnicy przyzwyczajeni do ztej pracy, do utrzymywania tzw. meta-
norm (niskie normy w celu osiagania wyzszych zarobkdédw) nie sa sklton-
ni do przyjmowania zmian nawet dla nich Kkorzystnych, poniewaz moze
im ,,grozi¢" praca wtasdciwie zorganizowana, wydajna i dobra jakosciowo,
a to oznacza konieczno$é przyswojenia sobie zupeinie nowych norm po-
stepowania, nawykow, zwyczajéow i metod pracy’’.

Po drugie — prawidtowego ustalenia zakresu pracy brygady i oceny
jej naktadu pracy. Brygada nie musi wcale wykonywaé catego produk-
tu, lecz tylko okreslona cze$¢ produkcji lub jaki§ detal. Wazne jest, aby
pracowata ona w obregbie gniazda produkcyjnego i wykonywata prace,
ktéra bytaby technologicznie zamknigta (stanowita jaki§ wyodrgbniony
fragment produkcji), gdyz to stwarza mozliwoSci stosowania wielozawo-
dnosSci i obstugi wielowarsztatowej w celu wykonania wigkszej ilosci ope-
racji przez mniejsza liczbe osdb, a takze utatwia zastosowanie scalonych
norm pracy i warto$ciowanie wykonywanych operacji. Wielko§¢ taczne-
go naktadu pracy ustala si¢ na podstawie zespotowych norm pracy i sto-
sowanych metod wartosciowania pracy, uwzgledniajacych rdézne jej ce-
chy (wymagania fizyczne, wymagania psychiczne, odpowiedzialno$¢ i wa-
runki pracy). Brygada oczywiscie jako cato$¢ odpowiada za wykonanie
podstawowych zadan. Nie moze by¢ w niej pracy ,,cudzej" i pracy ,,swo-
jej", lecz musi byé po prostu wspdlna praca. Kazdy jednak pracownik
moze wnosi¢ rézny wktad pracy i wktad ten powinien by¢ uwzglednio-
ny przy podziale wynagrodzenia. Totez konieczna jest takze ewidencja
wykonania zadan indywidualnych i okre$lenie wktadu pracy kazdego ro-
botnika w wynik pracy brygady.

Po trzecie — stosowanie sprawiedliwych metod podziatlu wynagro-
dzenia. Brygada moze w rézny sposéb dokonywaé podziatu przypadaja-
cego jej wynagrodzenia, zaleznie od specyfiki pracy, struktury kwalifika-
cyjnej, wieku pracownikéw itp. Moze to byé podziat zaréwno solidarny
jak i zréznicowany. Podziat solidarny moze byé¢ stosowany jedynie wow-
czas, gdy wystgpuje wymienno$¢ operacji (rotacja w pracy) i poszczegdlni
cztonkowie brygady wykonuja w ciagu okresu rozliczeniowego (np. mie-
siaca) mniej wigcej rowna sume operacji, badz tez w odniesieniu do oséb
starszych o ograniczonej sprawnos$ci. W przypadku réznego wktadu pracy
cztonkdédw brygady, a taki wystepuje najczegSciej, stosowanie podziatu so-
lidarnego dziatatoby na robotnikéw demotywujaco i powodowato, ze naj-
bardziej wydajni z nich zmniejszaliby swoja wydajnos$¢ do poziomu Sred-

’ Pracownicy tej kategorii — stwierdza A. Sarapata — nie beda sktonni do
przyjecia zmian usprawniajacych prace, poniewaz »grozi« im praca dobrze zorga-
nizowana, nie be¢da sktonni do akceptacji zmian burzacych spokdj i korzystna sy-
tuacje chaosu"; A, Sarapata, Morale pracy — blaski i cienie, Nowe Drogi 1980,
nr 6, s. 126.
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niego w brygadzie. Poza tym prowadzitoby to do dezintegracji zespotu
i niezadowolenia jego cztonkow, jako ze ,zréznicowanie sytuacji moty-
wacyjnej dobrych i ztych pracownikéw przyczynia si¢ do utrwalenia
negatywnych postaw i rozpadu pozytywnego stosunku do pracy" ™.

System podzialu wynagrodzenia w brygadzie powinien premiowad
tych, ktdérzy osiagaja lepsze wyniki, a ogranicza¢ udziat w dochodzie tych,
ktérzy pracuja gorzej i naruszaja dyscypling pracy. Taki podziat umozli-
wia metoda oparta na wykorzystaniu tzw. wspdtczynnikéw udzialu w
pracy. Istota tej metody polega na tym, ze wynagrodzenie robotnika uza-
leznia si¢ nie tylko od jego kwalifikacji (zaszeregowania) i przepracowa-
nego czasu (tzn. formalnych cech udziatu w pracy), ale i od realnego je-
go wktadu w ogdlne wyniki pracy zespotu (np. w zalezno$ci od jego rze-
telnosci wykonywania pracy, dyscypliny pracy, jakos$ci produkcji, osz-
czednodci zuzytych materiatéw itp.).

Uwzgledniajac faktyczne zaangazowania pracownikow i wyniki ich
pracy brygada ustala co miesiac dla kazdego z nich odpowiedni wspdt-
czynnik udziatu w pracy (waha si¢ on w granicach od 0,8 do 1,2) i od
poziomu tego wspOtczynnika uzaleznia cate wynagrodzenie indywidual-
ne, jego cze$é ruchoma, badz tylko premie’’. O stosowaniu metod wy-
nagradzania powinna decydowa¢ sama brygada. Narzucanie jej form
podziatu jest niedopuszczalne, chyba ze zastosowane przez nia kryteria
nie maja charakteru motywacyjnego lub tez sa niesprawiedliwe.

Po czwarte — uporzadkowania obowiazujacych norm pracy, norm
zuzycia materialowego i zreorganizowania kalkulacji kosztéw. Posiadanie
takich norm jest konieczne dla wtasciwego okreSlenie czasochtonnosci
i materiatochtonnodci zadan, jakie zespét ma wykonaé¢. Normy czasowe
i akordowe maja zazwyczaj niewiele wspdlnego z rzeczywistym naktadem
pracy mierzonej czasem jej trwania. Normy te (akordowe) w przeszto-
$ci byty raczej pozorne, z reguty nie one okreslaty poziom ptac, lecz od-
wrotnie: z gory zalozony poziom plac okre§lat poziom napigcia norm. W
okresie przed reforma przecigetne wykonanie norm siegato 140, a w nie-
ktérych branzach i grupach zatrudnionych az 180%°°. Oczywiécie takie
przekroczenie zadan nie bylo wynikiem rzeczywistego wzrostu wydajno-
§ci pracy, lecz zaniedban w normowaniu. Reforma takze niewiele w tej
dziedzinie zmienita, normy sa nadal wykorzystywane jako instrument ma-
nipulowania ptacami nie zas§ podwyzszania wydajnosci. Normowanie po-
winno by¢ dzisiaj oparte na realnych podstawach i uwzgledniaé najno-
wsze osiagniecia nauk o pracy, a zwtaszcza fizjologii, psychologii i bio-
mechaniki. Norma powinna zawieraé¢ niezbedne czasy na restytucje sit

® X. Gliszczynska, Psychologiczne badania motywacji w  srodowisku pracy,

Warszawa 1971, s. 222 - 223.
¥ D. Sotowiew, Nowe formy organizacji, s. 35.
*® M. Kabaj, Efektywnos¢ wzrostu plac, Nowe Drogi 1980, nr 2, s. 136.
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i zdolno$ci w celu utrzymania wtadciwej sprawnosci psychofizycznej
i wladciwego rytmu pracy, przy jednoczesnym zachowaniu zasady eko-
nomii dziatania’. Przy przechodzeniu na formy brygadowe nalezatoby
wprowadzaé¢ normy — zadania, obejmujace zaréwno czas pracy, jak i pod-
stawowe parametry jakosciowe (normy jakosSciowe) oraz oszczedno$ciowe
(normy materiatowe i normy zuzycia narzedzi) zwiazane z wykonaniem
danego zadania. Oczywiscie takie normowanie w odniesieniu do kazdego
pracownika bytoby bardzo pracochtonne i kosztowne, a nawet nieoptacal-
ne. W odniesieniu do brygady takie normowanie jest mozliwe, dzigki
wprowadzeniu wlasnie normy — zadania i takiego ustawienia bodzcéw,
aby wytwarzany produkt, badz okre$lony jego fragment spetnial wymo-
gi jako$ciowe i byt szybko oraz tanio produkowany. Przechodzenie na sys-
tem brygadowy wymaga rowniez zreorganizowania ewidencji i kalku-
lacji kosztéw, wprowadzenia metody kosztéw stanowiskowych w miej-
sce stosowanej powszechnie — i to w formie uproszczonej — metody
narzutéw. Bez takiej kalkulacji obliczenie wynikdw prac brygady wy-
konujacej tylko cze$¢ wyrobu moze by¢ mato doktadne, a nawet falszy-
we.

Po piate — okreslenia zasad wspdtdziatania i kooperacji oraz popra-
wy zaopatrzenia. Brygada otrzymuje do swojej dyspozycji okre$lone wy-
posazenie oraz powierzchni¢ produkcyjna i za to ponosi odpowiedzialnosé.
Sprawno$¢ tego wyposazenia i mozliwie petne jego wykorzystanie decy-
duje o osiaganych przez nia wynikach, za ktére otrzymuje ona wynagro-
dzenie. Warunkiem tej sprawnosci jest peine i terminowe zaopatrzenie
brygady w narzedzia, surowce, materiaty czy czesci wyrobu o wilasciwej
jakosdci oraz odpowiednie wsparcie stuzb pomocniczych zapewniajacych
ciagta i bezusterkowa praceg. Jesli brygada nie ma w swoim sktadzie
odpowiednich specjalistow, nie jest brygada kompleksowa, lecz specjali-
styczna, tzn. wykonuje operacje jednego rodzaju (np. tokarze, $lusarze,
frezerzy itp.), wéwczas musi mie¢ zapewniona obstuge specjalistyczna ze
strony stuzb wspomagajacych: elektrykéw, planistéw itp. Ale nawet jesli
jest brygada kompleksowa (sktada si¢ z robotnikéw réznych specjalno-
§ci), pracujaca w zamknietym lub prawie zamknictym cyklu produkcyj-
nym, to rowniez musi korzysta¢ (cho¢ w mniejszym zakresie) z pomocy
réznych specjalistow. Dlatego tez konieczne jest tworzenie w przedsie-
biorstwie obok brygad produkcyjnych takze brygad techniczno-organiza-
cyjnych, pracujacych na rzecz tych zatrudnionych bezposrednio w pro-
dukcji i uzaleznienie ich wynagrodzen (czesci ruchomej) od efektywnosci
pracy brygad produkcyjnych (premia wspdizalezna). Jest to bowiem nie-
zbedne, gdyz wydajno$é¢ pracy brygady zalezy zasadniczo od sprawnosci

' Zob. 1. Penc, Figologiczne przestanki optymalizacji czasu pracy, Ekonomika
i Organizacja Pracy 1977, nr 12, s. 4-8.
“ Por. J. Tymowski, Grupowe formy, Przeglad Techniczny 1986, nr 50, s. 7.
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technicznej organizacja pracy (wtasciwej dokumentacji, dobrego zaopa-
trzenia w materiaty i narzedzia oraz sprawnych maszyn i urzadzen) i wy-
eliminowania podziatu zatogi na tych, ktérzy produkuja i tych, ktérzy
nadzoruja, a wigc od zainteresowania wszystkich lepszym wykorzysta-
niem czasu pracy i kwalifikacji, oszczedno$cia materiatéw, surowcédw i na-
rzedzi, obnizka kosztéw wtasnych i podniesieniem jakosci wyrobdow (wy-
nagrodzenie za wyrdb dobrej jakosci).

IV. UWAGI KONCOWE

Wsérdd réznych barier naszego rozwoju szczegdlnie uciazliwa jest za-
cofana organizacja pracy i znikoma chtonno$¢ na innowacje ja doskona-
lajace. Powoduje to, ze stosunkowo wysoka technika i duzy potencjat
pracy nie sa w peini i racjonalnie wykorzystane, a to oznacza ze efekty
ekonomiczne dziatan ludzkich sa niewspdétmierne do naszych oczekiwan
i mozliwosci. W biezacej pieciolatce powinni$§my wiec przetamaé impas
organizacji i uznaé jej usprawnienie za zasadniczy czynnik podniesienia
efektywno$ci naszego systemu pracy. Tego wymaga od nas nie tylko
nowe wyzwanie techniczno-organizacyjne, ale i intesywne poszukiwanie
zrodet i bezinwestycyjnego wzrostu produkcji. Musimy sobie us$wiado-
mié, ze nasza organizacja pracy jest przestarzata, ze jej system uksztat-
towany, a nawet doprowadzony do perfekcji w do$¢ odlegtej przesztosci
nie jest i nie moze by¢ doskonaty pod koniec XX wieku. Ignorowanie te-
go faktu moze spowodowaé, ze wiele naszych przedsi¢biorstw stanie
wkrotce wobec zadan nie do rozwiazania.

Spos$réd réznych sposobéw usprawniania organizacji pracy bardziej
trzeba doceni¢ i upowszechni¢ jej formg brygadowa. Praca w brygadzie
Ytaczy bowiem ze soba wymogi wysokiej wydajnosci z regutami humani-
stycznymi: troska o lepsze wykorzystanie zdolno$ci, umiejetnosci i inwen-
cji pracownikéw oraz jakos$¢ ich zycia w pracy. W zespole bowiem lu-
dzie osiagaja lepsze rezultaty dzigki korzystniejszemu zachowaniu pro-
dukcyjnemu i uzyskiwaniu tzw. efektu organizacyjnego (potaczenie wy-
sitkéw i ujednolicenie sposobu pracy), wspdtzawodnicza i wspdipracuja ze
soba, staraja sic dorownaé lepszym i wzajemnie sobie pomagaé, aby osia-
gna¢ mozliwie najkorzystniejsze efekty wspdlne, od ktérych zalezy ich
wspolna i indywidualna ptaca. Organizowanie tej pracy jest efektywne
i optacalne, ale pod warunkiem usprawnienia szeroko pojetej obstugi te-
chniczno-organizacyjnej pracy brygady, a szczegdlnie zapewnienia ciagto-
§ci i rytmiczno$ci produkcji, petnego i sprawnego wykonania zakresow
czynno$ci oraz racjonalnego wykorzystania czasu pracy. Do$wiadczenie
krajéw powszechnie stosujacych te forme¢ pracy wykazuje, ze tam, gdzie
istnieja warunki dla dobrej roboty, sprawnego i skutecznego dziatania,
gdzie panuje tad i porzadek organizacyjny, daje ona zawsze znaczace
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efekty ekonomiczne i humanizacyjne, albowiem pozwala korzystniej ta-
czyé potrzeby i oczekiwania pracownikdéw z mozliwo$ciami przedsiebior-
stwa.

CONDITIONS OF ORGANIZING TEAM WORK

Summary

In search of higher productivity of work more attention should be paid to
organization of work, which in our country is still very neglected. Its improve-
ment is the cheapest and at the same time efficient way of attaining the growth
of productivity. Nowadays, work should be organized so as to stimulate active
and enterprising behaviours, to make it possible to utilize growing skills of emplo-
yees and to encourage their cooperation and strive to success. The above require-
ments are to a considerable degree met by team forms of organization of work,
used in many countries to achieve higher productivity and quality of work and
quality of life at a workplace. Team forms of organization of work strengthen
ties between people and create better conditions of their cooperation, based on
the strive of individuals to achieve a comon aim and on their integration with
the aims and activity of their enterprise.

The countries which use the above method, especially capitalistic countries,
treat it as an important source of growth of productivity, initiative and invention
of employees and the source of their satisfaction from work. Considerable expe-
rience as well as significant economic and humanistic effects result from the use
of that method in the USSR. In Poland, its application is in the stage of expe-
riments; thus our experience is very limited and our results have little diagnostic
value.

Organizing team work requires that certain conditions be met. In particular,
it is necessary to determine the size and composition of a team, to determine
the scope and evaluation of its work, to work out just methods of distribution of
remuneration, to verify the system of norms applicable in an enterprise, to orga-
nize the cost evaluation system, to define the rules of cooperation, and to impro-
ve the supply system. A failure to meet such conditions would distort the idea of
team work and would increase the employees' reluctance to implement it.



