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1. Wstep

Dokonujac uproszczonej analizy wspélczesnych publikacdji z dziedziny zarza-
dzania, mozemy przyja¢ robocza hipoteze, ze znaczng uwagg poswigca sie w nich
warto$ciom niematerialnym organizacji. Dominuja takie zagadnienia, jak zarza-
dzanie kapitalem intelektualnym przedsigbiorstw, zarzadzanie wiedza czy tez
kapitalem spolecznym. Nalezy podkreslié, ze podstawa skutecznego wdrazania
kazdej z tych koncepdji s3 umiejetnosci, wiedza oraz doswiadczenie pracownikéw
przedsigbiorstw oraz odzwierciedlane przez nich postawy i zachowania. Wazng
kwestia staje si¢ zwigkszanie zaangazowania czlonkéw organizacji, rozwijanie w
nich poczucia wspélodpowiedzialnosci, rozbudzanie kreatywnosci oraz sklonnosci
do dzielenia si¢ posiadanymi wiadomosciami. Spowodowane jest to wzrostem
znaczenia informaci i wiedzy jako zasobéw organizacyjnych oraz znacznym
zwigkszeniem wymagari co do elastycznosci dzialania przedsigbiorstw. Nalezy
podkresli¢, ze to wlasnie szeregowi pracownicy s3 niejednokrotmie najobfitszym
Zrédlem informacji i wiedzy na temat funkcjonowania swoich stanowisk pracy; ich
wiedza moze by¢ z powodzeniem wykorzystywana przez przedsi¢biorstwo.
Ponadto wlasnie od zdolnosci i mozliwosci pracownikow w przeprowadzaniu
szybkich zmian dostosowawczych zalezy elastycznos¢ calej firmy. Nalezy pamie-
ta¢, ze potrzeba samostanowienia jest jedng z naturalnych potrzeb ludzkich i jej
zaspokajanie staje si¢ dodatkowym czynnikiem motywujacym pracownikéw. Stad
tez pojawia si¢ potrzeba zwigkszenia udzialu pracownikéw wszystkich szczebli i
pozioméw w réznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa, a szczegélnie
w zakresie wspoldecydowania, ponoszenia wspoélodpowiedzialnosci, a co najwaz-
niejsze — wspéluczestnictwa w osigganych efektach ekonomicznych.
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Narzedziami sluzacym realizacji powyzszych wytycznych sa m.in. partycypa-
Cja pracownicza oraz upodmiotowienie. Idea zwigkszania wplywu pracownikéw
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa nie jest nowa. Juz w latach dwudziestych
XX w. stosowano w niektorych firmach rozwiniete systemy partycypacji pracow-
niczej. Opisuje je w swojej pracy G. Friedmann [Friedmann 1966, s. 315-316]. Zwra-
ca on uwagg na to, ze dzigki takiemu odpowiedzialnemu traktowaniu czlonkéw
zalogi firma jest w stanie uzyska¢ pewne niematerialne wartosci, takie jak lojal-
nos¢, oddanie i przywiazanie, ktére wplywaja na odpowiednio wysokie wyniki
finansowe oraz niska fluktuacje personelu. W opisywanym przez G. Friedmanna
przypadku znamienne jest, ze podczas kryzysu i wielkiej fali strajkéw, jakie mialy
miejsce w latach trzydziestych we Francji, pracownicy przedsigbiorstwa stosujace-
go rézne formy partycypacji byli jednymi z nielicznych, ktérzy nie strajkowali.

2. Istota partycypacji pracowniczej

Ogélnie uznaje sig, Ze partycypacja w nauce zarzadzania oznacza wspoétudzial
pracownikéw wszystkich szczebli w zarzadzaniu dana organizacja, mozliwos¢
wywierania przez nich wplywu i dopuszczenie ich do wiadzy [Mikula, Potocki
1997, s. 13]. Jej idea odwoluje sie do pewnych uniwersalnych idealéw i pragnief
ludzkich, takich jak: samorealizacja w procesach pracy, zaspokajanie potrzeby
uznania, poczucia godnosci oraz powszechne uznanie demokracji jako podstawo-
wej formy wspélzycia spolecznego. Wskazuje sig¢ wiele réznych odmian i rodzajow
partycypacji pracowniczej, jedna z najczesciej przytaczanych klasyfikacji jest po-
dzial na nastepujace formy [Mikula, Potocki 1997, s. 13-15]:
¢ partycypacja posrednia — oznacza udzial przedstawicieli pracownikéw w

organach zarzadzajacych funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, np. udzial re-

prezentaqji pracownikéw w zarzadzie firmy, udzial pracownikéw w komite-
tach, komisjach przedsigebiorstwa, udzial zwigzkéw zawodowych w zarzadza-
niu firma poprzez negocjacje itp.;

e partycypacja kapitalowo-wlasnosciowa - wystepuje ona wéwczas, gdy pra-
cownicy sa wlascicielami calosci lub czesci majatku przedsiebiorstwa, przy
czym w przypadku posiadania czesci kapitalu musi ona by¢ na tyle duza, aby
pracownicy mogli poprzez nia wplywac na funkcjonowanie firmy;

e partycypacja bezposrednia - zwiazana jest z biezacym funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa, a oznacza wiaczenie pracownikéw w podejmowanie decyzji
kierowniczych, m.in. poprzez konsultacje z nimi, zasieganie opinii czy tez
wprowadzanie grupowych form podejmowania decyzji.

3. Pojecie upodmiotowienia

Termin ,upodmiotowienie” (uprawomocnienie, upowaznienie, z ang. — empo-
werment) pojawil si¢ w literaturze, gdy znaczenia nabrala koncepcja orientagji
przedsigbiorstwa na klienta i zaczeto dazy¢ do skrécenia cyklu podejmowania
decyzji. Za pojeciem tym kryje sie bardzo wazna regula, a mianowicie, ze prawem
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do podejmowania decyzji dysponuje ,ten, kto jest najblizej klienta i realizuje
operacje ulokowane w miejscu najbardziej sprzyjajacym podejmowaniu danych
decyzji. Prawo to przysluguje mu z zasady” [Brilman 2002, s. 348]. Nie nalezy
mysle¢ oczywiscie, ze to jedyna regula i nie ma zadnych innych, a sam fakt, ze kto$
jest sprzedawca, powoduje, iz uzyskuje on prawo do podejmowania wszelkich
decyzji, kierownictwo zas nie ma na nie wplywu. Osoba, ktérej przyznaje sie
upodmiotowienie, nie posiada wladzy prawnej, lecz delegowana, i najczesciej na
czas nieobecnosci osoby podejmujacej decyzje.

W postepujacej globalizacji, gdy coraz czesciej pracownik jest oddzielony od
najwyzszego szczebla zarzadzania, niezbedne staje si¢, aby w przypadku braku
czasu na konsultacje to on podjat konkretng decyzje, by sprawa mogla zosta¢
szybko zalatwiona. Upodmiotowienie jest konieczne do poprawiania wszystkich
procesdw, poniewaz zmniejsza obszar przyczyn blednych decyzji i dysfunkgiji.

Wskazuje si¢, ze upodmiotowienie pracownikéw rozpoczelo sie wraz z wdra-
zaniem systemu jakosci w fabrykach dziatajacych wedlug koncepcji just-in-time. Na
poczatku metode te zaczeto stosowac w fabrykach japorniskich, w ktérych robotnicy
pracujacy przy tasmie mogli ja zatrzyma¢ w momencie, gdy dostrzegali, iz zacho-
dzi mozliwos¢ wyprodukowania wadliwego produktu. Jednak koncepcja upra-
womocnienia rozpowszechnila si¢ poza fabrykami i zostala powigzana z uwzgled-
nieniem zarzadzania jakoscia majaca na celu ,satysfakcje klienta”. W znacznej
bowiem wigkszosci wypadkoéw klient chce mie¢ do czynienia z kims$, kto moze mu
niezwlocznie udzieli¢ wszelkich informacji i szybko podja¢ decyzje. W wielu
sytuacjach powodem niezadowolenia i irytacji klienta jest to, iz ma do czynienia z
osobg, ktora nie jest w stanie kompleksowo go obstuzy¢.

Sposréd wielu czynnikéw sukcesu firmy na rynku za decydujaca site napedo-
w3 i jeden z gléwnych parametréw walki konkurencyjnej uznaje si¢ czas reagowa-
nia na potrzeby klientéw, ktérzy zaczynaja coraz bardziej docenia¢ szybkos¢
obstugi i jej kompleksowos¢. Daza do obnizania wlasnego wysilku i kosztéw, stad
oczekiwanie, ze co$ uda sie zalatwié¢ za pomoca jednego telefonu, udania sie do
jednego okienka, péjscia do jednego sklepu itd. Przedsiebiorstwom takze zalezy na
tym, aby klient zostat obstuzony szybciej niz u konkurencji, ale wymaga to zmian
organizacyjno-technicznych w przedsiebiorstwie, ktére pomoga zdobyé¢ te prze-
wage. Klienci chetniej powracaja tam, gdzie szanuje si¢ ich czas, nawet kosztem
wyzszej ceny lub nizszej jakosci (np. fast food). Szybkos¢ i wygoda stang sie¢ w
przysztosci wyznacznikami obstugi klienta i karta przetargowa pomiedzy konku-
rentami. Odpowiednio zastosowane upodmiotowienie moze skutecznie poprawi¢
obstuge klienta, przez co organizacja zwigksza swoje szanse na pozyskanie no-
wych klientéw, a to moze w przyszlosci doprowadzi¢ do budowy znaczacej prze-
wagi konkurencyjne;.

Upodmiotowienie dotyczy bezposrednio nie tylko sprzedawcéw i operatoréw,
obejmuje takze kadre kierownicza nizszego szczebla. Doswiadczenia plynace z
postepujacej konsolidacji przedsigbiorstw, powstawania i funkcjonowania wielo-
oddzialowych firm wskazuja, iz decyzje strategiczne dotyczace przystosowania
wytwarzanych produktéw lub uslug do potrzeb klientéw danego regionu czy
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kraju oraz wszelkie decyzje dotyczace filii powinien podejmowa¢ dyrektor miej-
scowy. Tylko decyzje dotyczace ogélnej strategii i polityki firmy powinny by¢
podejmowane w centrali. Nie ulega watpliwosci, ze ograniczenia powinny by¢
takze w takich obszarach, jak zabezpieczenia cech markowego produktu, standar-
déw jakosci, kosztéw wytwarzania itp. Cze$¢ ograniczeri moze wynika¢ takze z
regulagji lokalnych, ktére moga narzuca¢ pewne zachowania przedsigbiorstwa nie
wystepujace w innych filiach.

Zgodnie z teoriag upodmiotowienia warto$¢ tworzy si¢ niezaleznie od tego, czy
jej beneficjantami s3 akcjonariusze, czy klienci — decyzje powinny by¢ lokowane tam,
gdzie s3 najlepsze warunki do ich podejmowania. Przeksztalcenia strukturalne w
zasobach pracy i procesach decyzyjnych nie moga, niestety, wyprzedza¢ zmian w
mentalnosci i postawach. Nie mozna oczekiwa¢ od kogos, kto dotychczas wypelnial
tylko polecenia, ze nagle z dnia na dzien zacznie sam podejmowa¢ trafme decyzje.

4. Wybrane obszary wdrazania upodmiotowienia pracownikow

Upodmiotowienie ma zastosowanie w firmach, ktére posiadaja rozlegla sie¢ filii,
w nich bowiem wiasnie najwyrazniej wida¢ problem podejmowania decyzji w nieod-
powiednim czasie i przez nieodpowiednich ludzi. Nie znaczy to jednak, ze w innych
przedsigbiorstwach koncepcja ta nie ma zastosowania, trudniej jednak wyttumaczyt¢ jej
zastosowanie w mniejszych przedsigbiorstwach. Istnieje stereotyp, wedlug ktérego to
wlasnie dyrektorzy i kierownicy podejmuja wszelkie decyzje, natomiast pozostali
pracownicy wykonuja tylko polecenia, nie angazujac si¢ w proces decyzyjny w zakre-
sie spraw, ktére bezposrednio ich dotycza. Wiekszoé¢ przedsigbiorstw nie znajduje sie
jeszcze na etapie przedsiebiorstwa sieciowego, funkgonuje wiec u nich podzial rél na
kierownicze, zwigzane bezposrednio z podejmowaniem decyzji, i wykonawcze, gdzie
pracownik ma wykona¢ to, co zostalo mu zlecone. W wigkszodci przedsigbiorstw
kierownictwu trudno si¢ pogodzi¢ z faktem, iz mogloby by¢ odsuniete od procesu
decyzyjnego, do ktérego zostalo stworzone. Obawy wynikaja z braku zaufania do
pracownikéw nizszego szczebla, z braku wiary w ich zdolnoéci do podejmowania
trafmych decyzji i strachu przed utrata wlasnego stanowiska i wizerunku. Czes¢ me-
nedzeréw moze si¢ obawia¢ swoich podwladnych i traktowa¢ ich jako potencjalnych
rywali, a nie réwnorzednych wspélpracownikéw. Zagrozeniem mogg by¢ dla nich
pracownicy zbyt kreatywni.

Wspélczesni menedzerowie przyzwyczaili si¢ juz do sytuacji, w ktdrej to na
ich barkach spoczywa odpowiedzialnoé¢ i to oni powinni podejmowaé¢ wszelkie
decyzje. Przedsigbiorstwa majace problemy w zmieniajacych si¢ warunkach funk-
cjonowania nie zauwazaja, Ze zmiany postepujace w otoczeniu wymagaja od nich
takze zmian w procesie decyzyjnym. Kierownictwo czesto nie potrafi elastycznie
reagowa¢ na zmiany, z jakimi sie styka w codziennej praktyce. W wielu przypad-
kach moze to doprowadzi¢ przedsigbiorstwo na skraj bankructwa. Za péino
podjeta decyzja lub wydluzajacy sie proces negocjagi miedzy konkretnymi kon-
trahentami moze doprowadzi¢ do braku checi dalszej wspélpracy z powodu
opieszalosci kierownictwa. W sytuacji, kiedy uznaje sig, ze czas reakgji staje sie
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miernikiem przetrwania przedsigbiorstwa, postawa decydentéw musi by¢ twér-
cza. Wiele przedsigbiorstw, ktére nie zauwazaja zmian w otaczajacym je Swiecie,
albo upadnie, albo zostanie wchionigte przez konkurencje.

Przedsiebiorstwa, ktére potrafia szybko reagowa¢ na pojawiajace si¢ nowe
trendy w zarzadzaniu i wprowadza¢ je w Zycie, maja szanse przetrwac i odnies¢
sukces. Organizacje, ktére nieustannie dokonuja zmian w produkcji, metodach
marketingu, w zarzadzaniu sa w stanie zagwarantowa¢ firmie rozwéj, samo bo-
wiem unikanie bledéw jest najwigkszym z mozliwym bledéw. Brak dzialania to
cofanie sig organizagji.

Wiasciciele i menedzerowie malych przedsigbiorstw czesto narzekaja na brak
$rodkéw na rozwdj, badania, na trudnosci w tworzeniu nowych produktéw.
Najczesciej to wielkie koncerny sta¢ na wprowadzanie i produkcje nowych artyku-
léw, poniewaz prace nad nimi sa o polowe krétsze niz w malych przedsiebior-
stwach. Do tego dochodzi jeszcze kosztowna akcja promocyjna, na ktérg stac
niewiele $rednich i matych firm. Male przedsigbiorstwa nie dostrzegajg jednak
przewagi, jaka posiadaja. Ich koszty dostosowywania si¢ do rynku sa zdecydowa-
nie mniejsze od tych, jakie maja wielkie koncerny. Dokonywanie zmian w malych
przedsigbiorstwach jest mniej kosztowne i latwiejsze do przeprowadzenia niz w
przypadku duzych koncernéw. To wiasnie w malych przedsigbiorstwach powinno
by¢ zastosowane upodmiotowienie, ze wzgledu na to, ze wszyscy pracownicy
posiadaja wiedze na temat przedsigbiorstwa, jego atutow i slabosci. Pracownicy sa
najwigksza wartoscig firmy, poniewaz to oni moga najefektywniej rozwigzywac
problemy przedsiebiorstwa. W organizacjach zlozonych trudno méwi¢ o tak duzej
wiedzy pracownikdéw na temat przedsiebiorstwa, jest to raczej znajomos¢ ograni-
czajaca si¢ do danego dzialu, filii itp. Zaleta malych przedsigbiorstw jest to, ze
latwiej odwréci€ jest jedna nietrafiong decyzje, ktéra nie powoduje tak wielkich
skutkéw, jak to ma miejsce w przedsiebiorstwach bardziej zlozonych, gdzie jedna
decyzja pociaga za sobg lawine kolejnych decyzji i zaangazowanie innych oséb.

Upodmiotowienie powinno prowadzi¢ do tworzenia warunkéw podejmowa-
nia decyzji jak najlepszych, szybkich i dajacych w efekcie wieksze zaangazowanie i
lepsza motywacje personelu do zaspokajania potrzeb klientéw i oczekiwan akcjo-
nariuszy [Brilman 2002, s. 349]. W wielu przedsigbiorstwach, w ktérych mamy do
czynienia z silnym zbiurokratyzowaniem, wprowadzenie upodmiotowienia moze
napotka¢ ogromne przeszkody, poniewaz dyrektorzy sa przeswiadczeni, ze ich
rola polega gléwnie na podejmowaniu decyzji i nikt inny nie powinien tego czyni¢.
Wspélczesni kierownicy, menedzerowie czy dyrektorzy powinni skupi¢ si¢ raczej
na stworzeniu jak najlepszych proceséw decyzyjnych i postarac sie je umiejscowic¢
w miarg jak najblizej operatoréw i oséb, ktére kontaktuja si¢ z klientami, od razu
tez ustali¢, do jakiego stopnia osoby te moga podejmowac¢ decyzje. W nowym
kierunku powinno pdjs¢ takze partycypacyjne podejmowanie decyzji — nalezy
zgromadzi¢ wszystkie osoby bezposrednio zainteresowane tak, aby mozna bylo
podja¢ decyzje, uzyskujac pelng informacje. W niektérych przypadkach jednak
podjecie ostatecznej decyzji nie jest mozliwe, dlatego wlasciwe wydaje si¢ ustalenie
mediatora, ktéry powinien uczestniczy¢ w wyborze istotnych decyz;ji.
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5. Uwarunkowania i zasady wprowadzania upodmiotowienia

Gléwnym zalozeniem upodmiotowienia jest zwiekszanie udzialu pracownikéw w
podejmowaniu decyzji, odpowiedzialnosci i wykazywaniu sie inicjatywa. Realizacja tej
metody wymusza spelnienie nastepujacych warunkéw [Brilman 2002, s. 350]:
jasna orientacja: wizja, strategia, satysfakcja klienta itp.,
identyfikacja klientéw zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych,
okreslenie zakresu swobody, limitéw, ograniczen decyzyjnych,
natychmiastowy dostep do informacji i nowych technologii informatycznych,
istnienie systemoéw wspomagania proceséw decyzyjnych,
mozliwos¢ mobilizowania zasobéw wewnetrznych,
kompetencje i doskonalenie pracownikéw,
pozyskanie informacji zwrotnych,
wartosciowanie dokonan pracownikéw,
odpowiednie wynagradzanie,
dodatkowo procesy doskonalone lub na nowo obmyslane.

Decentralizacja powinna prowadzi¢ do utworzenia tak matych komoérek orga-

nizacyjnych, aby kierownicy mogli sie z nimi w pelni identyfikowad. Jesli kierow-

nik ma wystarczajace uprawnienia, organizacja moze korzystac z takiego samego

zaangazowania i motywacji jak wlasciciela — kierownika [Sajkiewicz 2000, s. 38].

Obecnie dazy si¢ do ,odchudzenia” struktury organizacyjnej, przesunigcie bo-

wiem uprawnieni decyzyjnych w dét organizacji umozliwia zalodze uczestnictwo

w zarzadzaniu. Wprowadzenie upodmiotowienia poglebia w pracownikach mo-

tywacje, zadowolenie z pracy, poczucie waznosci i zwieksza skutecznos¢ pracy.

Wprowadzajac upodmiotowienie, firmy powinny si¢ kierowaé¢ odpowiednimi
zasadami. ]. Janove, opierajac si¢ na wlasnych doswiadczeniach doradczych oraz
analizujgc wydarzenia historyczne czy tez biblijne, wskazuje nastgpujace zasady,
ktérych powinno sie przestrzegad, jezeli chce si¢ osiagna¢ wlasciwa skutecznoéé i
efektywnos$é upodmiotowienia [Janove 2005, s. 109-112]:

s tworzenie warunkéw pracy zaréwno sklaniajacych pracownikéw do podjecia
wlasnej inicjatywy, jak i umozliwiajacych im takie dzialania,

e przekazywanie celéw do osiagniecia, przy pozostawieniu swobody co do
wyboru sposobu ich realizacji,

e podejmowanie dzialan sluzacych stworzeniu wspdlnego, jednakowo rozumia-
nego przez kierownictwo i pracownikéw obrazu realizowanej misji,

* racjonalizacja wyboru upodmiotowionych pracownikéw poprzez sprawdzenie,
czy dysponuja oni odpowiednim przygotowaniem, wiedza oraz czy s3 skionni
ponies¢ odpowiedzialno$é, czy wrecz przeciwnie — wywola ona u nich opory,

e upodmiotowienie powinno objaé¢ w pierwszej kolejnosci osoby zainteresowane
dobrem wspdlnym, ktére nie wykorzystaja posiadanej wladzy decyzyjnej do
realizacji wlasnych, partykularnych celéw,

* wraz z delegowaniem uprawnieri decyzyjnych nalezy przekazywa¢ réwniez
pewne oznaki autorytetu, informowa¢ innych kierownikéw o tym, ze przeka-
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zalo si¢ okreslonej grupie pracowniczej pewne uprawnienia, aby nie wystapily

nieporozumienia i oskarzenia o przekraczanie kompetencji,

e granice delegowanych uprawnieni powinny by¢ okreslone w jasny i precyzyjny
sposdb,

e przekazywanie upodmiotowionym pracownikom pewnych symboli wladzy -
czy to w formie pewnych tytuléw, czy tez oficjalnego powiadomienia o tym
innych pracownikéw,

e niezmienne uznanie dokonanego upodmiotowienia, wyrazajace si¢ m.in. tym,
ze w przypadku, gdyby inne osoby ,,omijaly” upodmiotowionych pracowni-
kéw, kierujac sie bezposrednio do danego kierownika, powinien on, bez zad-
nych dodatkowych ustalen, odsyla¢ je do nich oraz powinien by¢ gotowy do
udzielania upodmiotowionym pracownikom niezbednego wsparcia — czy to w
zakresie wymaganej wiedzy, czy tez wzmocnienia ich autorytetu,

* nagradzanie - wysoko$¢ wynagrodzenia powinna by¢ powiazana z wynikami,
jakie osiggnigto dzigki upodmiotowieniu; ponadto pracownikéw, ktérzy wy-
kazali si¢ odpowiednia postawa, wiedza czy dzialaniem, powinno sie awan-
sowac lub tez dokona¢ wlasciwego ich przesunigcia, aby méc wykorzystaé ich
nowe umiejetnosci i wiadomosci oraz aby przeciwdziata¢ wystapieniu frustra-
¢ji i niezadowolenia,

e zapewnienie ciggloéci dzialan — nalezy zachowa¢ przyjete uzgodnienia co do
zakresu upodmiotowienia i wynagradzania za nie, w przypadku réznorod-
nych przeobrazen zachodzacych w organizacji jakiekolwiek konieczne zmiany
powinny by¢ ustalane na drodze porozumienia z upodmiotowionym pracow-
nikami.

Sa to ogdlne wytyczne upodmiotowienia pracownikéw; stosujac je, nalezy
pamigtac o lokalnych uwarunkowaniach i specyfice dzialania. Konieczna staje sie
réwniez analiza nieformalnych aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Znajomos¢ lokalnych przywdédcéw, rytualéw czy tez podzialéw moze byé z po-
wodzeniem wykorzystana jako narzedzie wspierajace proces upodmiotowienia.

6. Patologie wystepujace w partycypaciji pracowniczej

Stosowaniu partycypacji pracowniczej towarzysza, oprécz korzysci, niejedno-
krotnie réwniez patologie. Ich Zrédel nalezy si¢ doszukiwa¢ zaréwno po stronie
kierowniczej, jak i po stronie pracownikéw wykonawczych. Patologie te wystepuja
najczesciej w przypadku niepelnej partycypacji, tzn. w sytuacji, gdy stosowane sa
tylko wybrane jej rodzaje, a wybér dokonywany jest arbitralnie przez ktéras z
zainteresowanych stron. Na przyklad stosowana jest partycypacja bezposrednia,
pracownicy biorg czynny udzial w rozwigzywaniu biezacych probleméw danego
przedsigbiorstwa, wykazuja si¢ wysokim zaangazowaniem w zycie firmy, ale ze
wzgledu na brak partycypacji kapitalowej nie korzystaja lub korzystaja w ograni-
czonym zakresie z efektéw swojej pracy. Taka sytuacja moze prowadzi¢ do wysta-
pienia uczud frustracji i niezadowolenia, a przez to do ujawniania si¢ negatywnych
postaw i zachowan. Réwniez w razie wystapienia partycypacji kapitalowej, a



570

braku pozostalych form, mozliwe jest zaistnienie pewnych patologicznych zacho-
wan ze strony kadry kierowniczej, ktéra moze manipulowaé posiadanymi infor-
macjami na temat sytuacji ekonomicznej firmy po to, aby wywotywaé okreslone
zachowanie ze strony pracownikéw wykonawczych.

Ogolnie mozemy wyrézni¢ nastepujace patologie zwigzane ze stosowaniem
partycypagji pracownicze;:

e wykorzystywanie przez kadre kierownicza proceséw partycypadji, zaangazo-
wania pracowniczego do osiggniecia wlasnych partykularnych celéw,

e brak udzialu pracownikéw w korzysciach przez nich wypracowanych, co w
konsekwencji prowadzi do frustracji i niezadowolenia pracownikéw,

e bledy i nieprawidlowosci w procesie decyzyjnym, spowodowane m.in. nie-
przygotowaniem pracownikéw lub brakiem pelnych informacji, przejawiajace

sie np. [Perechuda 2000, s. 186]:

- zanikiem personalnej odpowiedzialnosci konkretnej osoby za podjeta decyzje,

- niebezpieczeristwem wystepowania ,my$lenia grupowego”,

- wydluzeniem czasu podejmowania decyzji, wynikajagcym z koniecznosci

wysluchania opinii wszystkich pracownikéw oraz szukania kompromisu.

W ostatniej dekadzie XX w. glosne staly sie upadki amerykariskich firm dzialaja-
cych w obszarze teleinformatycznym. W wielu przypadkach ujawniono, iz byly to
,bankructwa manipulowane” przez kadre kierownicza [Wosiriska 2003, s. 36-37].
Dyrektorzy wykonawczy zachecali pracownikéw do zakupu akcji wlasnych przed-
sigbiorstw, obiecujac im niekoriczacy si¢ ekonomiczny sukces, jezeli stang si¢ wspol-
udzialowcami firmy. Zaproszenie do wspéludzialu w zyskach firmy wygladalo na
akt dzielenia si¢ wladza. Jednakze w wielu przypadkach byla to fikcja. Menedzerowie
manipulowali informacjg, stosowali tzw. , kreatywng rachunkowos¢” i nie ujawniali
zlej sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstw. Wrecz przeciwnie, zdajac sobie sprawe z
tego, iz wkrétce organizacja upadnie, namawiali swoich podwladnych na wykupienie
kolejnych akgji i w ten sposéb kreowali popyt na nie, co powodowalo dalszy wzrost
ich ceny. Kadra kierownicza, sprzedajac swoje udzialy tuz przed niedajacym sie juz
dluzej odracza¢ momentem ujawnienia faktycznych danych o stanie firmy, zarobila
znaczne kwoty pienigzne kosztem wlasnych pracownikéw, ktérzy niejednokrotnie
stracili zaréwno prace, jak i oszczednosci, ktére mialy by¢ ich zabezpieczeniem w
sytuacjach kryzysowych lub stanowi¢ lokate do wykorzystania na emeryturze. Sytu-
acja ta spowodowana byla ,informacyjng przepascia cyfrowa”, w ktérej jedna ze
stron, dysponujac dostgpem do danych, odpowiednio nimi manipuluje, zwigkszajac
w ten sposob mozliwosé akumulowania wladzy i osiagajac wlasne cele.

Réwnie niebezpieczna jest sytuacja, gdy pracownicy wykonawczy, majac zapew-
niona partycypacje w podejmowaniu strategicznych decyzji dotyczacych firmy,
kieruja si¢ krotkookresowymi korzysciami. Nagminnym przypadkiem jest dazenie do
zwigkszania wynagrodzenia pracowniczego, ktére nie ma swojego odzwierciedlenia
w efektach ekonomicznych osigganych przez firmg. W dluzszym okresie sytuacja
taka wywotuje wzrost kosztéw i utrate zdolnosci do konkurowania na rynku.

Szczeg6lnym przypadkiem krétkowzrocznosci pracownikéw jest wyprzedaz
posiadanych przez nich akcji wlasnej firmy. Pracownicy, dysponujac odpowiednio
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duzym pakietem akcji, moga bra¢ czynny udzial w ksztaltowaniu polityki przed-
siebiorstwa i w ten sposéb wplywa¢ na jego rozwdj zgodny nie tylko z wymogami
rynku, ale réwniez z wlasnymi potrzebami. Jednak w wielu przypadkach, ,sku-
szeni” odpowiednio wysokimi cenami, dokonuja sprzedazy wiasnych akgji i sami
pozbywaja si¢ prawa do wspdtzarzadzania firma. Przyktady z zycia gospodarcze-
go wskazuja, ze pdzniejsi nabywcy, dysponujac wigkszosciowym pakietem akgji,
przeprowadzaja zmiany, ktére niekorzystnie wplywajg na sytuacje ekonomiczna
pracownikéw.

Natomiast brak odpowiedniego przygotowania do podejmowania decyzji,
zaréwno ze strony kierownictwa, jak i partycypujacych pracownikéw wykonaw-
czych moze by¢ zrédlem nastepujacych patologii [Laszczak 1999, s. 172-173]:

o sklonnos¢ decydentéw do podejmowania decyzji, ktdre podnoszg ich status w
organizacji — przestaja sie liczy¢ rzeczywiste potrzeby przedsiebiorstwa, a na
pierwszy plan wysuwa si¢ préba poprawy wlasnego wizerunku, co oznacza
najczesciej interesowanie sie najblizsza przyszloscia z pominigeciem perspek-
tywy strategicznej,

¢ naginanie faktéw w celu uzasadnienia poprawnosci wczesdniejszych decyzji —
w ten sposéb uruchomiona zostaje spirala blednych wyboréw, ktére maja stu-
zy¢é podtrzymaniu wiary w nieomylnos¢ decydentéw,

e uproszczone postrzeganie przyczyn — najczeéciej zdarzenia najbardziej ekscy-
tujace uwazane s3 za najwazniejsze, im tez przypisuje sie sile sprawcza,

¢ nieche¢ do dokladnego analizowania probleméw decyzyjnych - przejawia sie
w dychotomicznym widzeniu $wiata, co polega na tym, ze decydenci postrze-
gaja sytuacje w kolorach czarnym i bialym; plytko$¢ dokonanej oceny obniza
efektywnosc calego procesu decyzyjnego i moze szkodzié przedsigbiorstwu,

e stosowanie znanych sobie zasad i regul - metody, ktére sprawdzaly sie¢ w
podejmowaniu decyzji obejmujacych swym zasiegiem wybrane obszary funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, nie zawsze sprawdzaja si¢ w odniesieniu do ca-
losci; niestety, nadmierne przywiazanie do nich powoduje, ze decydenci moga
dalej je wykorzystywaé, bez wzgledu na ich skutecznos¢ i efektywnosé¢,

® nazbyt personalne wiklanie si¢ w problem — istniejace wczesniej podzialy w
firmie moga powodowad, iz decyzje podejmowane przez ktoras ze stron beda
odgornie traktowane jako bledne i niekorzystne, co w konsekwencji prowadzi
do sytuacji patowej i negatywnie wplywa na funkcjonowanie firmy.

7. Zakonczenie

Wprowadzenie partycypacji i upodmiotowienia pracownikéw powinno zdy-
namizowaé organizacjg, a wzmocniona pozycja jej personelu powinna procento-
waé wiekszym zaangazowaniem w sprawy przedsigbiorstwa. Jednak polscy
menedzerowie moga mie¢ obawy przed wprowadzaniem tych koncepcji, bloko-
waé ich moze bowiem nieufnos¢ i strach przed utrata stanowiska. Nalezy pamie-
ta¢, ze w postepujacej globalizacji przetrwaja tylko te przedsiebiorstwa, ktérych
wladze dostrzega w swoich pracownikach potencjal i pozwola im go wykorzystac¢
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na rzecz firmy. Pojawia sie takze koniecznos¢ ciaglej obserwacji proceséw zacho-
dzacych wewnatrz organizacji. Nalezy bowiem pamieta¢, ze ludzie kieruja si¢ w
swoim dzialaniu réznymi celami i zawsze istnieje pewne prawdopodobieristwo, iz
w pierwszej kolejnos¢ beda dazy¢ do zaspokojenia swoich indywidualnych pra-
gnien kosztem wlasnego otoczenia.
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SOME ASPECTS OF THE PARTICIPATION
AND WORKERS EMPOWERMENT

Summary

This article presents a few selected aspects of participation and workers empowerment. In the first
part of the article authors presents the ideas and assumptions of these managements conceptions. In the
next section authors presents the methods and rules of implement empowerment. In the last part of the
publication authors describes the threats of the participation.
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