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Przedstawione w ponizszym opracowa-
niu trzy aspekty funkcjonowania szwedz-
kiego przedsigbiorstwalat 90., zaczerpnig-
te z materiatéw SAF, Szwedzkiego Zwiaz-
ku Pracodawcéw, stanowi¢ moga interesu-
jacy obraz kierunkéw rozwoju szwedzkiego
zarzadzania. Obraz ten, do§¢ schematycz-
ny i pobiezny, nie wyczerpuje bynajmniej
tematu, ani nie udziela odpowiedzi na
wszystkie pytania dotyczace przysziosci
szwedzkiego zarzadzania. Intencjg mojq
bylo przedstawienie probki, moggcej nam
da¢ wyobrazenie o charakterze szwedz-
kich rozwigzarh praktycznych. Rozwiazania
te sa nastgpstwem diugoletniej tradycii,
specyfiki otoczenia szwedzkiej organizacii
we wszystkich wymiarach: gospodarczym,
politycznym, instytucjonalnym oraz kultu-
rowym. Tylko gruntowna i rzetelna analiza
poréwnawcza moglaby odpowiedzie¢ na
pytania, ktére ze szwedzkich rozwigzar
—jesliw ogéle ktéres —mozna by przesz-
czepi na nasz grunt czy adaptowaé do
naszych warunkoéw. Nie to jednakze mana
celu niniejszy artykul. Jego intencja jest
przyblizenie polskiemu czytelnikowi szwe-
dzkiego zarzadzania, ktdre jest u nas sto-
sunkowo malo doceniane, nadal pozosta-
jac w cieniu cieszacych sig u nas znacznie
wigksza popularno$cia zarzadzania japoris-
kiego czy amerykariskiego. Zarzadzanie
szwedzkie, zwane czesto przez samych
Szweddw ,,szwedzkim eksperymentem” jest
€0 najmniej réwnie interesujace, wrecz moze
by¢ fascynujaca wycieczka w realizacjg
praktyczna wartoéci etycznych szczegéinie
cenionych w naszym spoteczeristwie —

a mianowicie sprawiedliwosci, bezpieczeris-
twa socjalnegoi dostatku, umiejetnego pola-
czenia efektywnosci z troska o czlowieka.

SAF — Szwedzki Zwiazek Pracodawcow,
oprécz rolinegocjatorai partnera zwigzkéw
zawodowych oraz pafistwa, posiada sze-
reg innych zada# i misji, m.in. dziala jako
informator i doradca dla zrzeszonych
przedsigbiorstw.

W SAF zrzeszone sa przedsigbiorstwa
sektora prywatnego, ktére sa wspotwlasci-
cielami zwiazku. W 1987 r, SAF liczyl 576
tys. uczestnikéw-udzialowcow, ktérzy za-
trudniaja tacznie 1 milion 213 tys. pracow-
nikéw. Przy SAF dziala firma konsultingo-
wa SMG oraz wielu badaczy. Corocznie na
uzytek uczestnikéw SAF publikowane sg
liczne raporty i projekty, majace przede
wszystkim funkcijg informacyjna, progno-
styczna lub zawierajace konkretne rady.
Projekty i raporty te ciesza sig duzym uzna-
niem wérod szwedzkich menedzeréw. Pod
koniec lat 80. SAF inicjowatl i finansowat

liczne badania, majace na celu opracowa-
nie, na podstawie aktualnych tendencii
w praktyce oraz przewidywanych kierun-
kéw rozwoju, projektéw przysziosciowych
dotyczacych funkcjonowania przedsigbior-
stwa lat 90. Materialy te spotkaty sig z du-
2ym zainteresowaniem. Prezentowane
przez badaczy wnioski mozna traktowa¢
jako propozycje diugofalowej polityki funk-
cjonowania szwedzkich przedsigbiorstw.
Przedstawione zostana tu pokrétce trzy
aspekty funkcjonowania szwedzkiego
przedsigbiorstwa lat 90. na podstawie ma-
teriatéw SAF. Wybrane aspekty to: polityka
w zakresie $rodowiska pracy, partycypacja
oraz organizacja czasu pracy. Powodem
wyboru wiaénie tych dziedzin jest fakt, iz
w materiatach szczegdlnie czgsto sa oma-
wiane jako bardzo wazne, a takze ze wzgle-
du na dlugotrwala tradycje praktyki szwedz-
kiej w zakresie innowacyjnych i nowatorskich
rozwiazan w tych wlasnie dziedzinach.

Srodowisko pracy

W dziedzinie ksztaltowania bezpieczne-
go, czy wrgcz rozwijajacego i przyjemnego
srodowiska pracy, Szwecja od wielu lat
nalezy do prekursoréw w skali globalnej.
Obecnie obserwuije sig pewna zmiane per-
spektywy, z jakiej podchodzi sig do tego
problemu. Ta nowa perspektywa znajduje
swoj wyraz w raportach SAF. L. Arvidsson
(1981) zaznacza, ze w szwedzkim przemy-
$le zmiany w technice i technologii produk-
cji zachodza bardzo szybko. Zmiany te
niosa ze soba— oprécz nowych szans —tak-
ze nowe zagrozenia. W przeszto$ci w od-
niesieniu do $rodowiska pracy dominowata
ideologia pokrewna naszemu rozumieniu
bhp: technika byla uznawana za bezpiecz-
na, dopdki nie udowodniono, e jest ina-
czej. Wowczas starano si¢ wyeliminowaé
niebezpieczenstwa i zlagodzi¢ skutki szko-
dliwych technologii. Obecnie jest inaczej
~nowatechnologia uznawana jest za pote-
ncjalnie niebezpieczna, dopoki nie udowo-
dni sie, ze jest bezpieczna (Arvidsson,
1981). Punkt cigzkosci przesunigty zostat
na zapobieganie i przewidywanie. Ten
punkt widzenia odzwierciedlany jest w sy-
stemie prawnym, a takZe w szwedzkim
programie szkolnym, gdzie sprawom spo-
tecznym i $rodowiskowym podwigca sig
wiele uwagi. W rezultacie wzrosly w duzym
stopniu oczekiwania i poziom $wiadomosci
spoleczeristwa. Jednoczesnie istnieje
w spoleczenstwie szwedzkim tendencja,
by przywigzywacé taka sama wage do in-
nych aspekt6w pracy: do efektywnosci
i produktywnosci (Arvidsson, 1981). Swia-
domosé jakosci Zycia nie odnosi sig tylko
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- trzy aspekty funkcjonowania szwedzkiego przedsi¢biorstwa lat 90.
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do ekonomicznej stopy zycia, ale wigze sig
takze z mozliwo$ciami osobistego rozwoju
w pracy.

Intencja SAF jest uSwiadomienie przed-
siebiorcom koniecznosci tworzenia takiego
$rodowiska pracy, ktére bytoby odbierane
jako satysfakcjonujace przez wszystkich
zatrudnionych. Rola przedsigbiorstwa po-
winna by¢ w tym wzgledzie aktywna, tak
aby uswiadomié pracownikom istnienie
wspdlnego interesu kierownictwa i zatrud-
nionycn. Sprawy Srodowiska pracy regulo-
wane sa zaréwno poprzez przepisy prawa
jak i umowy migdzy stronami rynku pracy.
Jednakze SAF nie zaleca pasywnego sto-
sunku do tych spraw i ograniczania sig
jedynie do wypetniania przepisow i posta-
nowien umoéw. Przedsiebiorstwo ma szan-
se na realizacjg diugotrwalego rozwoju
techniki i technologii jedynie wéwczas, gdy
uwzgledniony zostanie rozw6j $rodowiska
pracy.

Srodowisko pracy w literaturze szwedz-
kiej (Arvidsson, 1981) jest szerokim pojg-
ciem zawierajacym w zasadzie wszystko
co mawplyw nazdrowie i wrazenia zwigza-
ne z praca 0s6b zatrudnionych w przedsig-
biorstwie. W wezszym znaczeniu $rodowi-
sko pracy odnosi sig do czynnikéw techni-
cznych, fizycznych, chemicznych, mikro-
biologicznych, ergonomicznych oraz spo-
{ecznych, majacych wplyw na pracownika,
jego rezultat pracy oraz motywacije i zado-
wolenie. W szerszym znaczeniu $rodowis-
ko pracy to wszystkie czynniki majace
wplyw na zdrowie psychiczne oraz fizyczne
pracownikéw, ich motywacijg do pracy,

a takze zadowolenie, jakie odczuwaja
z pracy. Arvidsson definiuje czynniki skia-
dajace sie na srodowisko pracy:

— czynniki fizyczne—to hatas, wstrzasy,
niedogodnosci w o$wietleniu i klimatyzacii,
wszelkiego rodzaju promieniowanie;

— czynniki techniczne — to wszystkie te
czynniki, kiére moga powodowa¢ wypadki
lub sytuacje zagrozenia. Nalezy przewi-
dzieéich wystapienie oraz doprowadzi¢ do
ich eliminacji, badz zdoby¢ nad nimi peina
kontrole;

— czynniki chemiczne — to kurz, brud,
dym, gazy, wszelkie mogace powodowaé
zagrozenie, badZ dyskomfort substancje;

— czynniki mikrobiologiczne ~ to zanie-
czyszczenia, zarazki, etc. pochodzenia
biologicznego;

— czynniki spofeczne — dotycza klimatu
miedzyludzkiego, oczekiwar wobec praco-
whnika, a takze wymogéw wobec niego ta-
kich jak: zdolno$¢ do wystawiania sig, po-
czucie czystosci, szybkos¢ reakcj, stres,
etc.

Istnieje obecnie tendencja (Arvidsson,
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1981), aby $rodowiska nie dzieli¢ wyraznie
na,zewnetrzne” — naturalne oraz , wew-
netrzne”, rozumiane jako $rodowisko pra-
cy w samym przedsigbiorstwie. Podkresla
sig, Ze ,wewnetrzne” $rodowisko pracy
jest czescia szerokiego ekosystemu i nie
mozna pogodzi¢ ze soba np. dobrego $ro-
dowiska pracy w hali fabryczneji zatrutego
powietrza wokét fabryki. Ci sami ludzie,
ktérzy tam pracuja, musza wszak wdy-
chac trucizne, gdy tylko wyjda za brame.
Sluzba zdrowia przedsigbiorstwa, zgod-
nie z zaleceniami SAF (L. Arvidsson,
1981), powinna dazyé do ciaglej poprawy
$rodowiska pracy, z uwzglednieniem
wszystkich omo6wionych powyzej czynni-
kow. Z jednej strony powinna wiaczy¢ sie
aktywnie w proces kontroli srodowiska
pracy, kontrolowaé zdrowie zatrudnio-
nych, a z drugiej — zapewnia¢ im opieke
lekarska, rahabilitacje, etc. Stuzba zdro-
wia powinna takze wspélpracowaé z kie-
rownictwem i przedstawicielami zatogi

w planowaniu ulepszania $rodowiska
pracy. Sugeruje sig, by sporzadzala ek-
spertyzy do wykorzystania dla personelu
zajmujacego sie rozwojem techniki, sze-
féw, inzynieréw, etc.

Partycypacja

Szwedzki zwigzek pracodawcow (SAF)
oraz konfederacja zwigzkéw zawodowych
(LO) powstaly na przelomie wieku. Juz
W pierwszym dziesigcioleciu naszego wie-
ku podpisano pierwsze umowy. W kolejnej
dekadzie zrodzily sig pierwsze ustawy
w zakresie prawa pracy. Szczegblnej wagi
g dwie ustawy: Ustawa o kolektywnych
negocjacjach oraz Ustawa o sadzie pracy
{1928). Za moment przelomowy, zaréwno
w historii szwedzkich zwiazkow zawodo-
wych, jak tez i w historii rozwoju partycypa-
cji w Szwecji, przyjelo sie uznawaé podpi-
sanie w 1938 r. przez SAF i LO umowy
bazowej, obejmujacej zagadnienia zwiaza-
ne z procedurami negocjacyjnymi. W la-
tach 40. podpisano kolejne umowy doty-
czace bezpieczeristwa pracy, ksztalcenia
personelu, reprezentacii interesow praco-
whniczych i organéw przedstawicielskich,
Wszystkie te umowy odegraly wazna role
w ksztaltowaniu réwnowagi i dobrych sto-
sunkow na szwedzkim rynku pracy. W la-
tach 50. i 60. Szwecja uznawana byla po-
wszechnie za krajniezwykle zaawansowa-
ny w dziedzinie partycypacji oraz ksztatto-
wania relacji migdzy zwiazkami zawodo-
wymi a zwigzkami pracodawcow. Wow-
czas obieglo $wiat pojecie ,szwedzki mo-
del”, oznaczajace bardzo zréwnowazone
relacje migdzy stronami rynku pracy, brak
konfliktéw i kolektywne negocjacje. Po-
nadto paristwo ze swej strony zapewnialo
szereg udogodnien, prowadzac aktywna
polityke narynku pracy. W latach 70. szwe-
dzki model poddany zostat doéé¢ powaz-

nym prébom, w formie rosnacego zréznico-

wania pogiadéw, dos¢ radykalnego usta-
wodawstwa, ingerujacego niekiedy w spra-
wy dotychczas rozwiazywane poprzez
umowy, a przede wszystkim chyba przez
relatywne pogorszenie sytuacji gospodar-
czej kraju. W rezultacie lata 80. przyniosty
szereg tendencji zmierzajacych do przebu-

dowy modelu. Obecnie w Szwecji partycy-
pacja dotyczy dziatan w trzech sferach
(Bratt, 1987):

1) partycypacja zakladowa ~ dotyczy
wplywu, jaki konkretny pracownik ma na
wiasng prace. Wiele przedsigbiorstw
szwedzkich od lat poswigca tym sprawom
duza uwage. Znane przyklady to np. Volvo
i Saab-Scania, ktére swego czasu wzbu-
dzity wiele zainteresowania swoimi orygi-
nalnymi rozwigzaniami w dziedzinie orga-
nizacji procesu pracy, w celu umozliwienia
pracownikom wywierania wplywu na swoja
prace, a w perspektywie poprawe produk-
tywnosci. Te diugoletnie tradycje zwier-
czone zostaly podpisaniem przez SAF-LO-
PTKw 1982r. umowy o wydajnoscii party-
cypacji, o ktdrej bedzie mowa dalej; ‘

2) partycypacja na poziomie przedsie-
biorstwa — dotyczy wplywu, jaki, poprzez
swych reprezentantéw, pracownik moze
mie¢ na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
jako calosci. W Szweciji funkcije reprezen-
tantéw pelnia wlasciwie wylacznie zwiazki
zawodowe. Na tym poziomie funkcjonuja
organy doradcze, decyzyjne oraz negocja-
cyjne.

3) partycypacja finansowa — dotyczy
udzialu zatrudnionych we wlasnosci przed-
sigbiorswa. Ta forma partycypacji moze
realizowaé sig poprzez indywidualny zakup
akcjibadz scentralizowane fundusze zwia-
zkéw zawodowych, wprowadzone czeécio-
wo w 1984 r. Badacze SAF (Andersson,
1987) proponuja szersze stosowanie kon-
trolowanej przez kierownictwo partycypacii
finansowej, by unikna¢ zagrozenia, jakie
zdaniem SAF, stanowig fundusze pracow-
nicze. Partycypacja finansowa powinna,
jak argumentuje Andersson, sluzy¢ wzro-
stowi lojalnosci, zaangazowania i motywa-
cji pracownikéw, nie zas tylko wzbogacaniu
sig zwiazkéw zawodowych. Cel motywa-
cyjny moze by¢ osiagniety, jesli wraz
z wprowadzeniem partycypacii finansowej
kierownictwo prowadzi¢ bedzie dziatalno$é
informacyjna oraz ksztalcenie personelu
w zakresie finans6w oraz pozyciji ekonomi-
czneji celéw ekonomicznych przedsigbior-
stwa.

Przelomowymi momentami w rozwoju
szwedzkiego modelu byly lata 1977 oraz
1982. W 1977 r. uchwalono ustawe
0 wspdldecydowaniu (Medbestammande-
lagen, MBL), ktéra wzbudzila zar6wno en-
tuzjazm, jak i szereg kontrowersji (Myrdal,
Schiller 1987). Jak twierdza Myrdal i Schil-
ler ustawata, przyznajaca zwiazkom zawo-
dowym prawo do uczestnictwa w procesie
decyzyjnym nalozyla na pracodawce obo-
wigzek informowania przedstawicieli pra-
cownikéw o wszystkich waznych dla nich
decyzjach. Przyjeta ona zostala poczatko-
wo jako rewolucja. Wprowadzila przy tym
powazne zamieszanie pojgciowe (np. usta-
wodawca w tek$cie ustawy konsekwentnie
miesza pojgcia hegocjacja i konsultacja).
Wyolbrzymione oczekiwania przemienily
sig w rozezarowanie. Ustawa byla, po okre-
sie zachwytu, poddawana ostrej krytyce.
Pézniej, gdy emocije opadly, uznano zaré-
wno jej zaslugi, jak i w zréwnowazony spo-
s6b zastanowiono si¢ nad wadami. Niewat-
pliwa zasluga MBL bylo jednak, o czym
przypominaja Myrdal i Schiller, wzbudze-

nie zainteresowania problematyka partycy-
pacji, zaréwno w spoleczeristwie szwedz-
kim, jak tez | wéréd obserwatoréw zagrani-
cznych szwedzkiego eksperymentu. Zain-
teresowanie to byto dwojakiego rodzaju:
swoista ,moda” na partycypacje oraz gle-
bokie zainteresowanie owocujace iicznymi
badaniami naukowymi i propozycjami roz-
wigzan, a takze rozwojem praktycznym
wspdldecydowania w przedsigbiorstwach.
W rezultacie tego zainteresowania, wbrew
obawom licznych krytykow, nie wzrosta
bynajmniej liczba konfliktow i sporéw sado-
wych (przeciwnie, liczba ta zmalafa niemal
do zera), lecz znaleziono konstruktywne
rozwiazanie niejasnych i mniej udanych
fragment6w ustawy oraz osiagnieto poro-
zumienie w zakresie dalszego rozwoju idei
partycypacji w formie umowy migdzy SAF-
LO-PTK (Umowa o wydajnoscii partycypa-
cji, 1982). W tej umowie SAF, LO i PTK
uzgodnily, ze wydajnos¢, zyskownosé

i konkurencyjnosé wymagaja ciaglego roz-
woju we wszystkich aspektach i na wszyst-
kich poziomach dziatalnosci przedsiebiors-
twa. Proces rozwoju efektywnosci wymaga
aktywnego udzialu wszystkich oséb zatru-
dnionych w przedsigbiorstwie. Umowa
bazuje na idei decentralizacji i ma byé
adaptowana do indywidualnych warunkéw
kazdej organizacji. Trzy obszary rozwoju
s szczegolnie akcentowane przez uma-
wiajgce sig strony: organizacja pracy, roz-
woj techniki oraz zagadnienia ekonomicz-
ne.

Gléwnymi formami partycypacii sa, zgo-
dnie z MBL oraz Umowa, negocjacje zwa-
ne ,negocjacjami liniowymi”, co oznacza
w praktyce, iz zwigzki zawodowe powinny
by¢ wlaczane w proces biezacego zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Procz tego
tworzy sie, oparte na przepisach MBL,
wspoéine komitety ziozone z przedstawicieli
pracodawcéw, zwiazkow zawodowych
oraz wigcza sig pracownikow w dziatalnosé
tworzonych na okreslony czas grup projek-
towych. Uczestnicy zwiazkéw zawodo-
wych uprawnieni sg podczas czasu pracy
do brania udzialu w zebraniach zwiazko-
wych. W 1985 r. SAF, LO i PTK podpisaly
uzupelniajaca umoweg dotyczaca spraw
zwigzanych z jakoscia.

Rozwdj partycypacji dokonuije sie zatem
gléwnie w formie kolejnych uméw miedzy
stronami rynku pracy. Wspdlpraca miedzy
SAF a zwiazkami zawodowymi opiera sie
nazasadzie partnerstwa. Parnstwo okazuje
duze zaufanie wobec stron rynku pracy.
Mowi sig o ,wspdlpracy trojga partneréw":
zwiazkéw zawodowych, zwiazkéw praco-
dawc6w oraz paristwa. W materiatach SAF
(SAF, 1987) wspolpraca trojga partneréw
definiowana jestjako ,wspdlpraca w oficja-
Inych organach wiadzy pomiedzy rzadem,
2zwiazkami pracodawcow i zwiazkami za-
wodowymi... wpfyw i wsp6ipraca migdzy
partiami politycznymiinarodowym rzadem
oraz organizacjami interes6w w ksztalto-
waniu polityki paristwa”. Poczatkowo
wspdlpraca ta dotyczyla jedynie kwestii
zwigzanych z rynkiem pracy. Obecnie
obejmuje niemalze wszystkie obszary zy-
cia publicznego. Np. ok. 5 tys. reprezentan-
tow SAF uczestniczy corocznie w pracy
paristwowych, regionalnych i lokalnych
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organdw wiadzy. Ponadto przedstawiciele
zwigzkéw zawodowych i zwiazkéw praco-
dawcow wchodza w skiad licznych komite-
téw utworzonych na czas okreslony, w tym
wielu komitetéw pracujacych nad propo-
zycjami nowej legislaciji. Charakterystycz-
ny jest wzajemny szacunek i zaufanie mig-
dzy szwedzkimi zwigzkami zawodowymi

a zwiazkami pracodawcéw. Grupa bada-
czy powolana do opracowania projektu
rozwoju na najblizsza dekadg, opartego na
kierunkach wyznaczonych przez umowe,
silnie akcentuje rolg zwiazkéw zawodo-
wych we wspélpracy na rzecz rozwoju
przedsigbiorstwa. Tengblad i Stjernberg
(1988) stwierdzaja ze zwiazki zawodowe
otrzymuja nowa, wazna role polegajaca na
tworzeniu pola gry dla partycypacii pracow-
nikéw, zapewnianiu bezpieczenstwa i roz-
wiazywaniu konfliktéw. Zwiazki zawodowe
maja zapewnia¢ pracownikom wyksztatce-
nie, krytycznie obserwowaé rozwéj organi-
zacji i ingerowaé wen, gdy uznajatoza .
stosowne, poza tym prowadzi¢ wlasne
badania dotyczace formi struktur organiza-
cyjnych, metod i sposob6w pracy, motywa-
cji, etc. Tengblad i Stjernberg sg zdania, ze
w strategie przedsigbiorstwa lat 90. niezbg-
dne bedzie wiaczenie strategii zwigzkéw
zawodowych jako pelnoprawnego partnera
zarzadzania.

Partycypacja, zdaniem S. Agurén (1988)
w latach 90. bedzie realizowana giéwnie
w powiazaniu z ksztalceniem i rozwojem
personelu. Ksztalcenie jestbowiem najwa-
zniejszym zrédiem odnowy. Rola czynnika
ludzkiego wzrosnie. Personel ksztalcié sig
bedzie zaréwno dla partycypacji — aby le-
piej rozumial problemy przedsigbiorsiwa
i posiadal glebsza $wiadomos¢ jako wspél-
decydent, jak i dla rozwoju. Agurén twier-
dzi, ze wlasnie partycypacja w rozwoju
bedzie miata szczegdlne znaczenie, wiek-
sze niz partycypacja w biezacym zarzadza-
niu. Agurén okre$la nastgpujace zasady
organizaciji pracy i rozwoju kompetencji dla
partycypacji w rozwoju:

1) wlaczanie wykonawcow w decyzje
dotyczace wyboru techniki;

2) eksperci powinni mie¢ za zadanie
opracowanie projektu, przygotowanie no-
wych metod, natomiast za opracowanie
szczego6lowych rozwiazan odpowiadaé
powinni uzytkownicy nowej techniki;

3) nalezy dazy¢ do okreslenia maksyma-
Inie aktywnej roli pracownikéw w procesie
tworzenia nowej techniki pracy, by osiag-
nac¢ wigksze zaangazowanie i gotowo$¢ do
dzialania bez potrzeby kontroli i ingerencii
ze strony kierownictwa;

4) programowanie pracy powinno byé
zdecentralizowane;

5) prace zwigzane z utrzymaniem powin-
ny byé wiaczane w zakres zadan pracowni-
kow produkeyjnych;

6) personel produkeyjny powinien mieé¢
odpowiedzialno$¢ za jako$é, ilosé ifinanse,
mieé zapewniony kontakt z klientami oraz
mieé wplyw na planowanie produkty;

7) systemy administracyjne powinny byé
dostosowane do wymogéw rozwoju,

w praktyce oznaczato ponowna integracje
produkgii i administraciji.

Agurén jest zdania, ze w latach 90. og6l-

nie nastapi proces reintegracji procesu
pracy, ktdry od czaséw Taylora podzielony
byl na drobne czynniki skladowe. Jest to
zaréwno konsekwencja partycypacii, jak

i warunkiem rozwoju. Lagnevik (1989) wy-
odrebnia dwie role zarzadzania:

1) biezace administrowanie ograniczo-
nymi zasobami, to co tradycyjnie utozsa-
miane bylo z zarzadzaniem,

2) oraz dziatalno$¢ zwiazana z proce-
sem tworczym, ,przedsigbranie czegos™.

W przedsigbiorstwie szwedzkim lat 90.
partycypacja pracownicza obejmie obie te
role. Ponadto wystepuje ona na wszystkich
poziomach zarzadzania, od indywidualne-
go miejsca pracy, poprzez poziom przed-
sigbiorstwa, a skoriczywszy na poziomie
makro — panistwa.

Organizacja czasu pracy

W perspektywie migdzynarodowej
Szwecja nalezy do krajéw o najnizszym
faktycznym czasie pracy, przy silnej tende-
ncji do dalszego jego obnizania (SAF, 1987
b). Liczba pracownikéw zatrudnionych
w systemie zmianowym pracy jestw Szwe-
cji szczegolnie mata. Wynika to z polityki
zwigzkow zawodowych, dazacych do mak-
symalnego dostosowania czasu pracy do
oczekiwan ich uczestnikéw. SAF jest dosé
krytyczny wobec nadmiernych, jego zda-
niem zadan zwiazkowcow w tej dziedzinie.
Jednoczes$nie jednak dostrzega w zaistnia-
tej przez aktualny rozw6j organizacji czasu
pracy istotna szanse. Tengblad i Stjer-
nberg (1988) postuluja zamiang pewnej
liczby godzin pracy na ksztalcenie. Nowa
technika nie wymaga bowiem ani takiego
tempa praca jak dotychczas, ani tez tak
$cisle wyznaczonej dniéwki. Czas pracy
powinien by¢ wykorzystany w sposéb naj-
bardziej korzystny dla przedsigbiorstwa,
awiec naksztalcenie i rozwéj personelu, co
umozliwi rozwoj organizacii. Przedsigbior-
stwa powinny uwzglednié przemiany
w $wiadomo$ci spotecznej i dostosowaé
czas pracy bardziej do indywidualnych
oczekiwan pracownikéw, niz do utartych
przyzwyczajen w tym zakresie czy wygody
administracji. Nowa technika umozliwia
bowiem duza elastyczno$¢ i swobode.
Przy tym nie nalezy zapomina¢, ze admini-
stracja odgrywa rolg sluzebna wobec ce-
16w przedsigbiorstwa, a nowoczesna tech-
nikaiw tym wzgledzie sluzy pomoca. Czas
pracy, zdaniem SAF powinien byé regulo-
wany w indywidualnym kontrakcie zawiera-
nym z pracownikiem, nie w statucie, ani
w regulaminach. Zaréwno pracownik, jak
i przedsigbiorstwo zyskaé moga wiele dzig-
ki indywidualnej organizaciji czasu pracy.
Korzy$¢ dla pracownika — to wygoda i po-
czucie swobody w dysponowaniu czasem,
wplyw na cykl pracy, kt6ry wreszcie moze
by¢ dostosowany do jego wlasnego cyklu
biologicznego i potrzeb. Korzyscig dla
przedsigbiorstwa jest mozliwo$¢ organizo-
wania czasu pracy ,na miarg”, zgodnie
z aktualnymi potrzebami pracy, dostoso-
wanie godzin pracy do wymogéw procesu
produkciji. Nie ma powodéw, by przedsie-
biorstwo lat 90. kurczowo trzymalo sig tra-
dycyjnych metod organizowania czasu

pracy, glosi SAF, przeciwnie, duze korzysci
zwigzane byé moga z wprowadzeniem
elastycznej, indywidualnej organizacji cza-
Su pracy.

W Szwecji chetnie i czgsto wykorzystuje
sig flexi-time, takze dla pracownikéw bez-
posrednio produkcyjnych. Lindstrém
(1986) podkresla, ze dzigki temu przedsig-
biorstwa moga dokonaé szeregu waznych
oszczednosci: z racji spoznien, z tytutu plac
w godzinach nadliczbowych i niewygod-
nym czasie pracy, a nawet z racji fluktuacii
personelu. Lindstrém stwierdza takze, ze
pracownicy w takich firmach czesto sa sil-
niej motywowani do pracy. Bergstedt
(1987) przewiduje, iz przysztos¢ nalezy do
wykorzystania ,czasu rocznego”, ktéry
polegaé bedzie na rozliczeniu rocznym
czasu pracy kazdego pracownika. Rozktad
czasu pracy kazdy bgdzie uzgadnial regu-
larnie ze swoim przetozonym. Juz w chwili
obecnej niektére szwedzkie firmy (np.

w przemysle chemicznym) stosuja tego
rodzaju rozliczenia, z duzym powodze-
niem. Wszedzie tam, gdzie technika umo-
Zliwi takie rozwigzanie, bedzie ono prawdg-
podobnie wdrazane. Natomiast te przed-
sigbiorstwa szwedzkie, ktore stosuja trady-
cyjne formy organizaciji czasu pracy hapo-
tykaja na dos¢ powazne kiopoty z rekrutac-
japersonelu, atakze z kosztowna fluktuac-
R Monika Maria Kostera
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