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GRUPY AUTONOMICZNE JAKO FORMA ORGANIZACJ1 PRACY
I PODSTAWY ICH TWORZENIA

Grupy autonomiczne
jJako Jedna z form humanizacji pracy wyspecjalizowanej

Praca w odniesieniu do dziatalnosci podstawowej instytucji
(zaktadu przemystowego), na skutek nieustannego rozwoju techniki
i organizacji, przeszta droge ewolucji, przeksztatcajagc sie =z
czynnosci angazujacej przede wszystkim side i wytrzymatos¢ fizy-
czng w prace, Ww ktorej odpornos¢ psychiczna zaczeda odgrywac¢ gio-
wng role. Postep organizacyjny przyczynit sie do maksymalnego
usprawnienia procesu pracy, zas technika wyposazyta prooes w co-
raz wiekszym 3topniu r.mechanizowane lub samoczynnie dziatajace
urzadzenia. Jednakze te maksymalne usprawnienia techniczno-orga-
nizacyjne wyraznie wptynety na zmiane roli cztowieka w procesie
pracy.

Praca, rozdrobniona w warunkach wysokiej specjalizacji, do-
prowadzita do sytuacji, gdzie w coraz mniejszym stopniu dostrzega
sie sens wykonywanych czynnosci, a wykonawca w spos6b zrutynizo-
wany powtarza jednorodne operacje. Ciggle powtarzane operacje
przestajg satysfakcjonowa¢, czynigc prace monotonng,wpdywajac de-
humanizujgco na cztowieka. Na skutek wykonywania czynnosci spro-
wadzajacych sie do minimalnej liczby ruchéw, pojawia sie przydat-
nos¢ nowych kwalifikacji, polegajacych na szybkosci, precyzji i
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zrecznosci w dziakaniu. Robotnik, ktory zmuszony Jest dostosowywac
tempo swojej pracy do tempa obstugiwanej tasmy montazowej odczuwa
zmeczenie i pobudliwos¢ nerwowa. Uczestnik procesu pracy z uwagi
na jednorodnos¢ zajecia nie wykorzystuje czesto swoich kwalifi-
kacji fwystarcza przyuczenie). Praca taka nie stwarza rowniez wa-
runkéw do awansu. Tego rodzaju codzienne zajecie wydaje uie, ze
moze zadowala¢ Jedynie robotnikéw o najnizszym poziomie wyksztat-
cenia i niewygorowanej skali potrzeb. Z drugiej strony, nalezy pa-
mietaC, ze zatrudnieni pracownicy w wiekszosci wspotczesnych
przedsiebiorstw to ludzie, Kktorzy charakteryzujg sie rosngcym
poziomem wyksztatcenia w miejscu pracy.

Przedstawiona powyzej sytuacja prowadzi do okreslonych skutkéw
spoteczno-ekonomicznych. Niezadowolenie ptynace z rodzaju wykony-
wanej pracy prowadzi do wzrostu absencji, Ffluktuacji, obnizania
jJjakosci produkcji 1 zmniejszania wydajnosci.

W taki sposob realizowana funkcja pracy daleka Jest od ideakow
whasciwie pojmowanej humanizacji pracy, ktorej ghdéwnym postulatem
Jest stworzenie cztowiekowi w miejscu pracy warunkéw do pednej sa-
morealizacji, wykorzystania wszystkich Jego zdolnosci 1 umiejet-
nosci. WHkasciwie rozumiana humanizacja pracy wyraza sie w stwo-
rzeniu wkasciwej atmosfery pracy, we wspotuczestnictwie w proce-
sie zarzadzania, tzn. ponoszeniu odpowiedzialnosci za prace swo-
ja 1 zespotu, prawie do informacji i1 decyzji w sprawach zakdadu,
a takze w moznosci zaspokojenia whasnych potrzeb.

Wychodzac na przeciw rosngcym potrzebom i zgdaniom pracownikow
dotyczacych wzbogacania pracy, w celu Jednoczesnego zmniejszenia
zjawiska ptynnosci i1 absencji oraz poprawy Jakosci pracy, zaczeto
w ostatnim 15-leclu na Swiecie, wprowadza¢ do praktyki przemysto-
wej szereg innowacji organizacyjnych. Zaczeto rozszerza¢ zakres
zadan, podnoszac jakos¢ pracy, oraz wprowadza¢ na szerokg skale
autonomie w ramach specjalnie® tworzonych zespotdéw roboczych.

Szczegb6lny dorobek na polu wprowadzonych innowacji organlza-
cyjnych maja kraje skandynawskie, mniejszy kraje Europy Zachod-
niej (RFN i Francja), oraz Stany Zjednoczone. WH#asnie praca w ze-
spotach autonomicznych, gdzie widzi sie wyraznie swdj wpdyw na
realizowane zadania, gdzie wspdlnie decyduje sie o0 podziale i
metodach pracy, o czasie i tempie pracy, gdzie w pedni odpowiada
aie za produkowany czy obrabiany wytwOr, moze przynies¢ pedng sa-
tysfakcje. Uczestnik grupy moze rzeczywiscie czuc¢ sie wspétodpo-



wledzialny za realizacje celow instytucji (w tym przypadku po-
Srednich), a takze dzieki rzeczywistemu udziatowi w decyzjach
czysto produkcyjnych czuje sie partnerem kierownictwa naczelnego
w procesie zarzadzania instytucjq.

Wykonywana praca w ramach zespotéw autonomicznych #aczy w so-
bie elementy wzbogacenia i rozszerzenia zadan, stanowigc Jedno-
czesnie bardziej elastyczny system produkcji w odréznieniu od tas-
my produkcyjnej 1 typowej dla niej przestojow wynikajacych z bra-
ku dostaw.

Pojecie grup autonomicznych

Funkcjonowanie autonomicznych zespodow roboczych zwigzane
Jest z politykg humanizacji pracy, i koncepcji strukturalizacji
pola pracy.

Strukturalizacja pracy rozumiana Jest Jakos ''takie ksztatto-
wanie sytuacji w pracy, warunkoéw pracy i organizacji pracy, kto-
re uwzglednia zdolnosci i potrzeby pracownika przy ustalaniu tres-
ci zadan oraz utrzymuje lub zwieksza konieczng sprawnos¢ i docho-
dowos¢ przedsiebiorstwa™l.

Grupami autonomicznymi mozemy nazwac¢ takie grupy pracownikow,
ktérych funkcja Jest przeprowadzenie pewnej liczby wigzanych ze
sobg zadan, tworzacych pewng catos¢ w procesie produkcyjnym. Po-
przez swoje dziatanie, cztonkowie zespotu realizujg zadania czas-
tkowe instytucji oraz zaspokajaja wkasne potrzeby, zwigzane z
oczekiwaniami wobec pracy. Czitonkowie grupy autonomicznej wspol-
nie odpowiadajg za catos¢ zadann, a ich dziatania charakteryzuja
sie duzym stopniem samodzielnosci.

Warunkiem osiggania dobrych wynikéw produkcyjnych jest koor-
dynacja i planowanie posiadanych zasobow. Bez jasno okreslonych
celow trudno Jest okreslic¢ skutecznos¢ postawionego zadania. Na
pewno datwiej Jest okresli¢ cele gtéwne instytucji niz zadania in-
dywidualne dla kazdego pracownika. Postepujgca mechanizacja do-
prowadza do coraz wiekszej ztozonosci procesu produkcji. Trudno w

1 Opracowanie: J. Zatuska, Humanizacja pracy, "Orga-
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takich warunkach o rozbicie zadan ogélnych na czastkowe. Utrudnio-
ne staje sie rowniez precyzyjne oddzielenie od siebie poszczegol-
nych zadan. Wzrasta w ten sposob potrzeba statej i bliskiej wspot-
pracy miedzy pracownikami. Ta sytuacja stwarza pedne mozliwosci
do przekazania inicjatywy w rece grupy roboczej, uczestniczgcej w
realizacji celu czgstkowego instytucji. WHasnie grupa realizujaca
¢el czagstkowy g#éwnego zadania moze byd najlepiej zorientowana w
zakresie niezbednych czynnosci i1 metod dziakania.

Efekty pracy w grupie zalezg od wkasciwosci charakteryzujgacych
Jej cztonkéw; od zakresu Ich potrzeb, zwigzanych z miejscem pra-
cy; od ich kwalifikacji zawodowych i umiejetnosci; od checi
dziatania w zespole, a przede wszystkim - od ich zaangazowania
w proces pracy. Przydzielone zadania grupie 1 wiedza Jej czion-
kow o osiggnietych rezultatach dziata stymulujgco na pracownika,
ktoéry chce wiedzie¢, czego sie od niego oczekuje. Wspodpraca w
ramach pracy grupowej, stwarza lepsze podstawy do zwiekszenia
stopnia jej urozmaicenia 1 - co za tym idzie - stopnia zaan-
gazowania, niz Jest to mozliwe w przypadku pracy o wyraznie zakre-
Slonych 1 uszczego6towionych obowigzkach. Podkreslanie znaczenia
grupy i Jej wynikoéw pracy przyczynia sie do stworzenia naturalnej
potrzeby wspodpracy w grupie.

Zaleznos¢ miedzy rodzajem systemu techniczno-organizacyjnego
a mozliwoscig powstawania autonomicznych zespodéw roboczych

Tworzenie autonomicznych zespoddw roboczych uzaleznione Jest
od charakteru 1 rodzaju systemu technicznego. Szwedzcy badacze
Hans Lindestad i Jan Norstedt , zajmujacy Sie problematyka grup
autonomicznych, wyraznie uzalezniajg mozliwosci powstawania grup
od systeméw techniczno-organizacyjnych.

Wyrdzniajg oni nastepujgce systemy:

1. Linia technologiczna, ktdrej rytm okresla maszyna;

2. Linia technologiczna, ktoérej rytm okresla cztowiek;

3. Proces zautomatyzowany;

2 H. Lindestad, J. P. Norstedt, Autonomou:
Croups and Payment by Result, Swedish Employers®™ Confederation,
Falkoplng 1973.



U. Operacje o duzym stopniu koncentracji;

5. Linia technologiczna o mieszanym rytmie pracy.

Ad 1. Ta linia charakterystyczna Jest m. in. dla montazownl.
Caty proces produkcji jest przystosowany do wytwarzania typowego
produktu w duzych seriach i niewielu (co najwyzej) wersjach. Z te-
go powodu wynika potrzeba wysoce zmechanizowanego procesu pracy,
Jednoczesnie przy duzej specjalizacji czynnosci. W tym procesie
wystepuja negatywne skutki o charakterze spoteczno-psychologicznym.
Z gory okreslone zadania, a zarazem prostota wykonywanych prac,
uniemozliwiajg zaangazowanie robotnika w proces pracy. Mimo wra-
zliwosci 1 podatnosci na przestoje przy tego rodzaju pracy tasmo-
wej, zmiany technologiczne i organizacyjne sg bardzo kosztowne. W
systemie tym trudno méwié o mozliwosciach tworzenia grup autonomi-
cznych (chyba ze zostanie podjeta decyzja o likwidacji tasmy).Sci-
Sle okreslony zakres obowigzkow powoduje, ze praca kazdego ucze-
stnika tasmy moze by¢ wykonana indywidualnie, bez potrzeby kon-
taktéw z partnerem. System ten przywiazuje pracownika do Jego
miejsca pracy.-

Ztagodzenie sytuacji w tym przypadku moze nastgpi¢ przez: roz-
ezei"zanie specjalizacji zawodowej (scalenie operacji na tasmie),
zwiekszanie zakresu odpowiedzialnosci, np. w sferze kontroli Ja-
kosci -

Przy zatozeniu koniecznosci pednego wykorzystania mocy produk-
cyjnej, system ten zawiera powazne ograniczenia w zakresie przy-
stosowania pracy do potrzeb pracownika.

Ad 2. Ten system moze by¢ charakterystyczny dla przemystu me-
chanicznego i odziezowego; w tych warunkach istniejg naturalne
mozliwosci organizowania autonomicznych zespoddéw roboczych. Zada-
nia produkcyjne dla grupy mozna datwo okresli¢. Pracownicy sa bar-
dziej zalezni od siebie i nie tak Scisle zwigzani z  okreslonym
miejscem pracy. Przyktadem tutaj moze by¢ firma Silnikéw  Samo-
chodowych Saab-Scania w Sédertajle”, gdzie pod koniec lat szesc¢-
dziesigtych podjeto decyzje o likwidacji gtéwnej tasmy montazowej .-
Montaz silnikdw przekazano utworzonym grupom autonomicznym.

W poréwnaniu z poprzednim, ten system techniczno-organizacyj-

~"J. P. NorstedHt, S. Agurén, The Saab-Scania
report Swedish Employer®s Confederation, Vasteras 1977, s. 20.



ny Jest mniej wrazliwy na przestoje, ponadto dzieki samodzielnosci
dziatania w grupie 1 skoordynowaniu pracy z doswiadczeniami i
zdolnosciami pracownikow w systemie tym wyraznie wzrastajg efekty
natury spotecznej.

Cechg ujemng tego rozwigzania Jest poniesiony koszt inwesty-

cji (specjalnie zorganizowana hala, grupujgaca wszystkie zespoty).

Ad 3, W tym systemie techniczno-organizacyjnym istniejg prze-
stanki do zorganizowania pracy w grupie, ale gtdwnie w odniesieniu
do zespoddw roboczych, odpowiedzialnych za konserwacje i naprawe
urzadzen.

Dla systemu zautomatyzowanego najwazniejsze staja sie zadania
zwigzane z utrzymaniem urzgadzen w ruchu (praca kontrolerdow) 1 ich
konserwacja i naprawy. Im bardziej ztozony proces pod wzgledem
technicznym, tym wieksza Jego zaleznos¢ od prac ekip serwisowych.
Stad rysuje sie tutaj mozliwosS¢ przekazania autonomii w dziataniu
grupom zmianowym, ktdre mogg staC sie zespotem samowystarczalnym
(dzieki roéznorodnemu sk#adowi), wykonujacym wszystkie niezbedne
czynnosci w toku pracy. Przyktadem takiego rozwigzania moze byc¢
Szwedzka Fabryka Materiatow Budowlanych”™*.

Ad 4. Trudno w tych warunkach (np. obstuga tokami) zorganizo-
wac¢ prace grupy ze wzgledu na indywidualny charakter pracy i ogra-
niczong potrzebe kontaktu z innymi,

Ad 5. W tym ukdadzie techniczno-organizacyjnym istnieje
przewaga systemu tasmowego nad systemem koncentracji operacji.
Przyktadem tutaj moze by¢ zorganizowana grupa autonomiczna dla

prac wykonczeniowych w produkcji roéznorodnego szkda artystycznego
(Szlifiemia Szwedzkiej Huty Szk#a™.). Grupe zorganizowano w taki
eposob, by prace uczestnikéw obejmowaty wykanczanie duzej ilos-
ci roéznorodnych produktéow.

Potwierdzeniem oméwionych powyzej zaleznosci, zachodzacych mie-
dzy rodzajem systemu techniczno-organizacyjnego a mozliwoscig po-
wstawania grupy, sa funkcjonujace w rdéznych krajach zespody robo-
cze. Najwiecej danych dotyczy grup charakterystycznych dla syste-
mu techniczno-organizacyjnego, gdzie rytm pracy okresla czto-

N Tamze, S. 24.
AN Tamze, s. 31.



wiek, 1 systemu o mieszanym rytmie pracy, zas$s najmniej «[a Srup
typowych dla procesu zautomatyzowanego.

Na podstawie powyzej przedstawionego materiatu nalezy zauwazycé
ze powstanie zespotdéw autonomicznych w okreslonych warunkach tech-
niczno-organizacyjnych uzaleznione Jest przede wszystkim ods

1. Rysujacych sie potrzeb wyrazenia celu produkcyjnego grupy w
prosty i zrozumiaty sposoéb;

2. Mozliwosci wydonienia sie grupy z pozostatych czesci orga-
nizacji w sposéb zupednie naturalny;

3. Zdolnosci dziatania grupy w warunkach wzglednej zaleznosci
od innych Cwspétdziatania i kooperacji);

h. Mozliwosci 1 potrzeb dalszego doskonalenia zawodowego w da-
nym systemie produkcyjnym;

5. Stwierdzonej potrzeby pracownikéw do checi wspodpracy
Innymi .

Wzorzec grupy autonomicznej

Powstajgce w réznych krajach Europy i Stanach Zjednoczonych
grupy autonomiczne roéznig sie miedzy sobg przekazanym 1 uznawanym
stopniem samodzielnosci.

Samodzielnos¢ ta przejawia sie w mozliwosci podejmowania przez
grupe, decyzji o sposobach realizacji zadan, podziale zadan, wybo-
rze lidera, o skladzie osobowym grupy, o czasie 1 tempie pracy.
Grupa przejmuje rowniez funkcje planowania, regulowania i kontro-
li. Ma ona takze prawo do zgtaszania propozycji, prawo do sprze-
ciwu i prawo do petnej i rzetelnej informacji. Stad w zaleznos-
ci od zakresu uprawnien do podéjmowanla decyzji i wykonywania fun-
kcji regulujacych mozna okreslio grupy Jakos

- grupy samodzielne,

- grupy o nizszym stopniu samodzielnosci,

- grupy o najnizszym stopniu samodzielnosci. i

Na podstawie analizy tresci dostepnej literatury przedmiotu,
wzorzec samodzielnych zespoddéw roboczych mozna przedstawi¢ naste-
pujaco*

1. Grupa dziata opierajac sie na umowie (krétkookresowej)

wieranej z kierownictwem instytucji. Chodzi tqtaj o przekazanie

Za-



grupie czesci zadah produkcyjnych, ktére stanowig cel posredni do

realizacji celu kohncowego (gtéwnego) instytucji.

2. Crupa przejawia samodzielnoz6é w zakresie:

a) doboru czdonkéw grupy, gdyz decyduje o przyjeciu i zwolnieniu
pracownika;

b.) wewnetrznego podziatu zadah wraz z mozliwosScig wymiany zadan
miedzy uczestnikami grupy;

c) planowania podziatu zadan. W sk#adzie grupy znajduja sie czion-
kowie o réznych specjalnosciach (grupa opiera sie na zasadzie
wzajemnej zaleznosci technicznej). Taki ukdad sit pozwala gru-
pie na wykonanie catego, przydzielonego zadania. Zatozona ro-
tacja stanowiska dopinguje cztonkdéw grupy do uzyskiwania wielu
specjalnosci, ktdre podnoszg rzeczywistg autonomie grupy w za-
kresie:

- sposobéw realizacji zadan,

- wyboru lidera,

- tempa i czasu pracy,

- podziatu wynagrodzenia dodatkowego miedzy czdonkéw grupy. Po-
dziat dokonywany Jest na podstawie wynikéw pracy kazdego =z
cztonkéw grupy.

3. Grupa ponosi odpowiedzialnosc¢ za:

a) dostarczenie odpowiednich materiatéw 1 czesci hie”bednych do
realizacji zadan;

b) przestrzeganie norm 1 jakosci wyrobow, dzieki wprowadzonej sa-
mokontroli.

4. Grupa ma zagwarantowane prawo do pednej informacji o 1in-
stytucji.

5. Grupa otrzymuje do dyspozycji whkasny budzet. Budzet ten
Jest najczesciej przeznaczany na racjonalizacje pracy i polepsze-
nie warunkéw bezpieczenstwa i higieny pracy.

6 . Grupa ma zorganizowane zaplecze socjalne (np- miejsca wy-
poczynkowe) -

Oméwione powyzej grupowe formy organizacji pracy, wprowadzane
do praktyki przemystowej wielu krajéw zachodnich, wskazuja na wy-
razne korzyici natury ekonomicznej, spotecznej i organizacyjnej.
Korzysci spoteczne wynikajg ze wzrostu zadowolenia z wykonywanej
pracy d2leki aktywnemu wspétuczestnictwu w procesie zarzadzania,



wzbogaceniu pracy, zwiekszeniu samodzielnosci pracy, a tym sa-
mym zainteresowaniu samg praca.

Korzysci ekonomiczne sprowadzajg sie do: zmniejszenia absencji,
wzrostu produkcji i dyscypliny pracy, likwidacji przestojow pracy,
pednego wykorzystania czasu pracy oraz wzrostu liczebnosci pracow-
nikéow o wysokich kwalifikacjach.

Wprowadzenie zespotow autonomicznych w strukture organizacyjng
instytucji doprowadza do jej splaszczenia i1 zmiany roli mistrza.
Grupa przejmuje obowigzki mietrza, Kktory staje sie raczej dorad-
ca grupy (sprawy szkolenia 1 koordynacji) 1 o0sobg posredniczaca
miedzy grupg a kierownictwem Instytucji.

Nalezy podkresli¢, ze wymienione aspekty nalezy rozpatrywac
+acznie.

Zdzistawa Janowska

AUTONOMOUS CROUPS AS A FORK OF WORK ORGANIZATION
AND BASES OF THEIR ESTABLISHMENT

The analysis performed by the author and based on the litera-
ture of the subject deals with establishment of group forms of
work organization. Autonomous groups functioning at the lowest
management levels in companies and characterized with a bit; inde-
pendence in their activity are a good example of properly under-
stood humanization of work.

Their activity counteracts negative socio-psychological ef-
fects resulting from excessive atomization of labour division. Au-
tonomous groups are an example of expanding, enriching, and thus
Improving quaiity of work.

The author formulates the concept of autonomous group, cha-
racterizes factors in favour of group organization of work, and
points at a relationship between the tg e of technical-organiza-
tional system and a possibility of establishing autonomous working
teams. The article ends with presentation of a model group ac-
companied by discussion of the scope of its independence and re-
sponsibility.



