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Agnieszka Ignys$

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW
W DOSKONALENIE PRZEDSIEBIORSTW —
BEZPOSREDNIA PARTYCYPACJA PRACOWNICZA

Streszczenie: Artykul prezentuje role bezposredniej partycypacji pracowniczej w procesach
doskonalenia przedsigbiorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem procesow podejmowania de-
cyzji o zmianach, ktérych celem jest doskonalenie. Przedstawiono wyniki dwdch badan prze-
prowadzonych przez autorke — w latach 2003-2005 oraz w roku 2013. Konkluzja z badan jest
zaobserwowanie pewnych zmian w stosowaniu wybranych form partycypacji pracowniczej
bezposredniej, co wynika z aktualnych trendow widocznych w gospodarce, szczegélnie zas
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.

Stowa kluczowe: bezposrednia partycypacja pracownicza, konsultacje, delegowanie upraw-
nien, gospodarka oparta na wiedzy.
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1. Wstep

Doskonalenie jest warunkiem przetrwania przedsi¢biorstwa we wspotczesnych re-
aliach gospodarczych. Zmiany zachodzace w otoczeniu maja charakter coraz gleb-
szy i sa nieprzewidywalne. To sprawia, ze zmiany dostosowawcze w organizacjach
muszg przebiegac szybko i czgsto sg kompleksowe, tj. obejmuja jednoczesnie wiele
elementow organizacji, w tym takze duze grupy pracownikéw. Dlatego tez angazo-
wanie pracownikéw w proces tych zmian jest niezbedne dla ich sprawnego, a co za
tym idzie, szybkiego wdrozenia. Dotyczy to szczegdlnie tych zmian, ktorych celem
jest doskonalenie organizacji, czyli wyprzedzanie zmian zachodzacych w otoczeniu
i przystosowywanie organizacji do takiej sytuacji gospodarczej, ktorej wystapienie
dopiero przewidujemy.

2. Zarzadzanie zmianami w przedsi¢biorstwie

Cechg charakterystyczng zmian zachodzacych we wspotczesnej gospodarce jest nie
tylko ich burzliwo$¢, lecz takze kompleksowos¢, ktora oznacza, ze zmiany dotycza
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wielu elementéw organizacji jednocze$nie. Na przyktad zmiany technologiczne,
ktore sg istotnym elementem wspotczesnego biznesu, dotykaja jednoczesnie sfery
operacyjnej organizacji (sposob organizacji pracy), sfery finansowej (konieczno$¢
finansowania inwestycji w nowe technologie), sfery zarzadzania wiedza (koniecz-
no$¢ przeszkolenia pracownikéw z wykorzystywania nowej technologii), sfery za-
rzadzania zasobami ludzkimi (zatrudnianie nowych pracownikow, ale tez zwalnia-
nie tych, ktorzy stali si¢ niepotrzebni w wyniku wprowadzenia nowej technologii)
czy tez sfery kultury organizacyjnej (wowczas gdy nowa technologia zmienia do-
tychczasowe przyzwyczajenia i rytualy pracownikow, na przyktad w zakresie ko-
munikowania si¢). Kompleksowo$¢ zmian wymusza konieczno$¢ zaangazowania
w proces zmiany wielu 0sob, czgsto z ro6znych dziatéw funkcjonalnych organizacji
[Elele, Fields 2010]. Aby wspotpraca okreslonej grupy osob — a liczebno$¢ tej gru-
py jest tym wyzsza, im bardziej kompleksowa jest planowana zmiana — wymaga
zastosowania grupowych form rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji.
Formy takie sg jednym z przejawow bezposredniej partycypacji pracownicze;j.

Kompleksowo$¢ zmian we wspotczesnych organizacjach wymaga réwniez przy-
jecia podejscia systemowego. Zwigzane jest to z tym, ze zmiany w jednym obszarze
organizacji najczesciej wywotuja zmiany rowniez w innych obszarach. Na przyktad
jesli zmienimy system motywowania pracownikow w dziale produkcji na taki, ktory
w wigkszym stopniu uzaleznia wysoko$¢ wynagrodzenia od ilo$ci wykonanej pracy,
moze to spowodowac problemy w dziale kontroli jakosSci, poniewaz wzrost ilosci
produkcji moze wigzac si¢ z obnizeniem jej jakosci. A zatem, planujac jakiekolwiek
zmiany w organizacji, musimy uwzgledni¢ ich wplyw na inne obszary (by¢ moze takze
bedg wymagaty zmian). Aby méc przewidzie¢ te zmiany, nalezy przyjaé systemowe
widzenie organizacji, to znaczy rozumie¢ powigzania pomiedzy jej poszczegdlnymi
czesciami, takze powigzania o charakterze nieformalnym, zwigzane ze stosunkami
miedzyludzkimi. Takie powigzania sg czgsto dla menedzerow niewidoczne, a ich
ujawnienie jest mozliwe tylko woéwczas, gdy zainteresowani pracownicy zostang
wlaczeni w proces projektowania zmiany.

Inng istotng cechg wspotczesnej gospodarki jest silne oparcie si¢ na wiedzy.
Wiedza potrzebna do zrozumienia proceséw gospodarczych, technologicznych czy
spotecznych zachodzacych w otoczeniu organizacji jest czgsto zbyt szeroka, aby mogta
nig dysponowac jedna tylko osoba. Niezbgdne jest zaangazowanie 0so6b o roznych
specjalnosciach zawodowych, aby mozna bylo zarowno doglebnie zanalizowac sy-
tuacje wystepujaca w otoczeniu, jak i zaproponowac rozwigzania przystajace do tej
sytuacji [Amah, Ahiauzu 2013, s. 663]. Aby mozna byto w petni korzysta¢ z wiedzy
pracownikow, nalezy wiaczy¢ ich do procesow decyzyjnych juz na pierwszym etapie,
tj. na etapie analizy sytuacji problemowej. W tym kontek$cie wazne jest nie tylko
umozliwienie pracownikom partycypowania w procesach decyzyjnych, lecz takze
zmotywowanie ich do dzielenia si¢ wiedzg [Zeffane, Tipu, Ryan 2011]. Partycypacja
pracownicza, zaspokajajac potrzeby wyzszego rzedu, tj. potrzeby szacunku i poczu-
cia wazno$ci, stanowi silny motywator, zwlaszcza wsrdd tzw. pracownikow wiedzy,
ktorzy moga najwiccej wnies¢ do procesow zmiany w przedsigbiorstwie.
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Gteboki charakter zmian wystepujacych we wspodlczesnej gospodarce wymusza
dos$¢ radykalne przeobrazenia w przedsigbiorstwach. Niestety, im glgbsza zmiana,
tym silniejszy opor wobec zmian wsrod pracownikéw [Eby i in. 2000; Osterman
2000]. Aby przekona¢ pracownikow do zaakceptowania zmiany, nalezy u§wiadomic
im potrzebe zmiany, poinformowaé o spodziewanych efektach planowanych zmian
i stworzy¢ mozliwos¢ uzyskania odpowiedzi na ich watpliwosci i pytania dotyczace
przebiegu planowanych dziatan. Wszystkie te dziatania najlatwiej jest zrealizowac po-
przez zastosowanie takich metod partycypacji pracowniczej, jak konsultacje (grupowe
1 indywidualne) oraz grupowe podejmowanie decyzji, gdzie pracownicy majg udziat
w tym, jaka ostatecznie decyzja zostanie podjeta, tj. ktory z wariantow radzenia sobie
ze zmiang zostanie przyjety do realizacji. To ostatnie jest bardzo istotne ze wzgledu na
to, ze jesli pracownicy majg wplyw na wybor sposobu dziatania, to beda si¢ bardziej
w samo dziatanie angazowac, co podnosi prawdopodobienstwo sukcesu [Martin 1998].

Partycypacja pracownicza w procesie zmiany w organizacji petni ponadto dwie
inne, bardzo wazne funkcje, tj. przekonywanie oraz przekazywanie wiedzy. Przeko-
nywanie zwigzane jest z tagodzeniem oporu wobec zmian poprzez przekazywanie
pracownikom informacji na temat przyczyn i skutkow planowanych zmian [Denison
1990]. Aby takie informowanie byto skuteczne, powinno mie¢ charakter dwukie-
runkowy, tj. powinno zaklada¢ mozliwos¢ zadawania pytan i uzyskiwania przez
pracownikoéw informacji zwrotnych. Takie komunikowanie jest bardzo skutecznie
realizowane przy wykorzystaniu metody konsultacji grupowych i indywidualnych,
ktore sa metodami partycypacji bezposredniej. Przekazywanie wiedzy jest procesem
scisle zwigzanym z przekonywaniem, poniewaz skuteczne przekonywanie powinno
opierac si¢ na przekazywaniu wiedzy, tj. faktow w kontekscie sytuacyjnym [McShane,
Von Glinow 2003]. Przekonywanie bez przekazywania wiedzy, czyli oparte wytacznie
na sloganach i przekonaniach kierownikow, jest znacznie mniej wiarygodne, a co za
tym idzie, jego dlugookresowa skutecznos¢ jest watpliwa.

Partycypacja pracownicza bezposrednia utatwia doskonalenie organizacji takze
w ten sposob, ze dzigki delegowaniu uprawnien pozwala na rozwigzywanie problemow
u zrodta, w miejscu ich powstawania. Przynosi to liczne korzysci, takie jak szybsze
rozwigzanie problemu, rozwigzanie lepsze jakosciowo dzicki wykorzystaniu specja-
listycznej wiedzy pracownika, doskonalenie kompetencji pracownika, ktory poprzez
samodzielne rozwigzywanie problemow zdobywa unikatowe umiejetnosci, a takze
odcigzenie kierownikow od podejmowania decyzji operacyjnych, dzigki czemu moga
skupi¢ si¢ na kwestiach o charakterze strategicznym [Ogbeide, Harrington 2011].

Badania przeprowadzone przez International Survey Research (2005) wskazaty,
ze trzy najwigksze wspotczesne problemy organizacji, ktoére moga zagrozi¢ realizacji
ich strategii, to:

— niewystarczajacy udzial pracownikéw w procesach podejmowania decyzji,
— niski poziom zaangazowania pracownikow,
— wysoki poziom fluktuacji zatrudnienia.
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3. Bezposrednia partycypacja pracownicza

B. Btaszczyk okresla partycypacje pracownicza jako zjawisko, w ktorym dochodzi
do rezygnacji ze sztywnego podziatu na kierujacych i wykonawcow, a wiec do roz-
ciaggnigcia uprawnien decyzyjnych na pracownikow na stanowiskach niekierowni-
czych: ,,Partycypacja pracownicza to uczestniczenie nie tylko w procesach realnych
przedsigbiorstwa (wytwarzanie dobr, ich magazynowanie, transport itp.), ale row-
niez w procesach regulacyjnych (decydowanie kto, co, jak i jakimi metodami ma
wykonywac)” [Blaszczyk 1988, s.22]. K. Zimniewicz definiuje partycypacje jako:
»wynikajace z podziatu wtadzy bezposrednie oddzialywanie na siebie (w warunkach
zaufania, tolerancji i wspolpracy) réznych szczebli zarzadzania w dazeniu do uzy-
skania wzajemnej akceptacji celow 1 prowadzonych dziatan, na podstawie wymiany
informacji i komunikacji” [Zimniewicz 1991, s. 81]. Definicja ta zwraca uwage na
kilka istotnych aspektow partycypacji pracowniczej. Po pierwsze, podkresla znacze-
nie dzielenia si¢ wtadzg w procesie partycypowania, nie ograniczajac jej wyltacznie
do wiladzy formalnej. Stad wniosek, ze partycypacja to udziat nie tylko w podejmo-
waniu decyzji, lecz takze w innych procesach zachodzacych w organizacji, a wy-
magajacych na przyktad dzielenia si¢ wiedzg. Do takich procesow zaliczy¢ mozna
migdzy innymi planowanie decyzji, projektowanie zmian czy procesy motywowa-
nia i kontroli. Na aspekt dzielenia si¢ wladzg w procesie partycypowania zwraca
réwniez uwage M. Poole, okreslajac partycypacje pracowniczg jako: ,,wykonywanie
wladzy przez pracownikow lub ich przedstawicieli wobec decyzji dotyczacych ich
miejsca zatrudnienia, wigzace si¢ z modyfikacjg umiejscowienia i rozktadu wtadzy
pomigdzy samymi pracownikami” [Poole 1992, s. 429]. Proces dzielenia si¢ wtadza
ma zatem istotne znaczenie dla procesu partycypowania. Drugim istotnym aspektem
tej definicji jest zwrdcenie uwagi na klimat organizacyjny powstajacy w procesie
partycypowania, tj. klimat zaufania, tolerancji i wspolpracy. B. Mikula i A. Potocki
uwazaja taki klimat organizacyjny za sprzyjajacy innowacyjno$ci przedsigbiorstw
[Mikuta, Potocki 1997]. Kolejng istotng kwestig jest odniesienie si¢ do powodow
stosowania partycypacji, ktorymi sg skupienie wysitkéw wszystkich szczebli orga-
nizacji na osiagganiu jej celow i koordynowanie dzialan w ramach struktury organi-
zacyjnej. To sprawia, ze partycypacja pracownicza jest metoda integrowania zatogi
[Yeatts, Hyten 1998] i doskonalenia procesow wewnetrznych, przez co przyczynia
si¢ do wzrostu sprawnos$ci organizacji.

Bezposrednia partycypacja pracownicza oznacza udziat indywidualnego pra-
cownika w pewnych procesach, ktore dotychczas byly podejmowane samodzielnie
przez kierownictwo [Knudsen 1995, s. 5]. W praktyce oznacza to wywieranie wpty-
wu na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie. Bezposrednia forma partycypacji
najczesciej dotyczy wylacznie decyzji nizszego szczebla kierownictwa oraz decyzji
dotyczacych sposobu wykonywania czynnosci na stanowisku pracy. W procesie par-
tycypacji bezposredniej pracownik uczestniczy w funkcjach kierowniczych ze swo-
jego poziomu, co oznacza delegowanie uprawnien na poziom pracownika (delegacja
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pionowa). Stopien delegacji jest uzalezniony od wymagan zadania, indywidualnych
kompetencji pracownika i sytuacji [Chaudhuri 1992, s. 297].

Obecnie zauwaza si¢ do§¢ wyrazny §wiatowy trend ktadzenia znacznie silniejsze-
go nacisku na partycypacje bezposrednia niz posrednig. Jest to najprawdopodobniej
spowodowane nowg rownowaga sit, bardziej korzystna dla pracodawcy w okresie
trudnosci ekonomicznych (w tym zwlaszcza wysokiego bezrobocia w wielu krajach
Unii Europejskiej) oraz przemian socjologicznych (rosngce znaczenie indywidualizmu,
deregulacji i elastycznosci) [Cressey i in. 1987]. Partycypacja bezposrednia przejawia
si¢ poprzez stosowanie niektorych technik organizacyjnych, okreslonych ogélnym
mianem technik partycypacyjnych.

Jedna z popularniejszych klasyfikacji form partycypacji pracowniczej jest kla-
syfikacja ze wzglgdu na intensywno$¢ podana przez W. Tegtmeiera [Mendel 1987],
ktory wyr6znit nastepujace formy:

1. Wspotdziatanie (formy pasywne):

— informowanie,

— wyshuchiwanie,

— wypowiadanie sig,
— doradztwo.

2. Wspotdecydowanie (formy aktywne):

— prawo sprzeciwu,

— prawo wyrazania zgody,

— prawo do wspolnego rozstrzygania,
— prawo do wylacznego stanowienia.

W. Tegtmeier wyroznil dwa rodzaje partycypacji, tj. wspodldziatanie i wspotde-
cydowanie. Mianem wspoétdziatania zostaty okreslone formy, w ktdrych pracownicy
moga wptywac na dziatania kierownictwa, ale tylko wowczas, gdy kierownicy uznaja
ich wktad za istotny. Formg partycypacji o najnizszej intensywnosci jest prawo do
informacji. Wyraza si¢ ono poprzez dostarczanie pracownikom informacji o przed-
sigbiorstwie, wykraczajacych poza zakres niezbgdny do realizacji zadan na danym
stanowisku. Jedng z najbardziej rozpowszechnionych metod stosowanych dla tej formy
partycypacji pracowniczej jest zarzadzanie przez komunikowanie. Wyshuchiwanie,
forma partycypacji o wyzszym nieco natezeniu, oznacza istnienie w przedsiebiorstwie
takich mechanizmow, ktore obliguja kierownictwo do wystuchania skarg i postulatow
pracownikow, jezeli takie zostang zgtoszone. Kierownicy nie muszg jednak uwzgled-
nia¢ ich w swoich dziataniach i decyzjach. Kolejng forma, o zndw nieco wyzszej
intensywnosci, jest prawo do wypowiadania si¢. Oznacza ono, ze pracownicy maja
przyznane uprawnienia do swobodnego wyrazania swoich opinii i zagdan. Realizacja
tego uprawnienia odbywa si¢ najczesciej poprzez stosowanie w przedsigbiorstwie
systemow regularnych spotkan kierownictwa z podwtadnymi, np. stosowanie metody
obrad, ktora rowniez zostata szerzej omowiona w dalszej czegsci tego opracowania.
Wreszcie ostatnig z pasywnych form partycypacji pracowniczej jest doradztwo, czyli
prawo do konsultowania. Uprawnienie to oznacza, ze pracownicy sg konsultowani
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przez kierownictwo w zakresie niektorych decyzji i dzialan. Jednakze, jako ze jest
to nadal forma pasywna, uznanie stanowiska pracownikoéw nie jest dla kierownictwa
obligatoryjne. Formy pasywne, jakkolwiek ro6znig si¢ migdzy sobg intensywnoscia,
majg dwie cechy wspdlne. Po pierwsze, wymagaja zaangazowania pracownikow,
poniewaz stwarzaja wylacznie potencjat do partycypacji, a nie faktyczne narzgdzia
wywierania wpltywu. Po drugie, wymagaja rowniez dobrej woli ze strony kierownic-
twa, poniewaz w przeciwnym razie nawet najbardziej aktywni pracownicy nie bgda
mogli wywrze¢ zadnego realnego wptywu.

Druga grupa form partycypacji pracowniczej, czyli wspotdecydowanie, obejmuje
formy stwarzajace pracownikom bardziej realne mozliwosci wywierania wptywu na
zarzadzanie organizacjg. Wspotdecydowanie mozna zdefiniowac jako: ,,wspolne po-
dejmowanie decyzji przez kierownictwo i pracownikow firmy, wystepujace zwlaszcza
w formie formalnie tworzonych komitetéw” [French, Saward 1975]. Prawo sprzeciwu
oznacza, ze decyzja kierownicza moze wejs¢ w zycie tylko wowczas, gdy pracownicy
nie wyrazg sprzeciwu. Nieco wyzszg intensywno$¢ posiada nastgpna forma, tj. prawo
wyrazania zgody, polega ona bowiem na tym, ze aby dane postanowienie mogto zacza¢
obowiazywacé, nalezy uzyskac zgodg pracownikow. Te pozornie bardzo zblizone dwie
formy dzieli zasadnicza rdznica polegajaca na tym, ze w pierwszym przypadku pra-
cownicy muszg wykazac si¢ inicjatywa, aby zablokowa¢ decyzje, natomiast w drugim
kierownictwo samo musi zabiega¢ o akceptacj¢ pracownikoéw. Zatem w sytuacji niewy-
powiedzenia przez pracownikow zadnej opinii co do planowanej decyzji, w pierwszej
formie zaczyna ona obowigzywac, natomiast w drugiej nie. Prawo do wspo6lnego roz-
strzygania oznacza zastrzezenie pewnej grupy decyzji do grupowego podejmowania, tj.
sytuacji, w ktorej decyzja jest wypracowywana wspolnie przez kierownika i podwtad-
nych. Wreszcie prawo do wyltacznego stanowienia to forma, w ktorej uprawnienia do
podejmowania niektorych decyzji s przekazane bezposrednim wykonawcom zadan.
Oznacza to stosowanie metody zarzadzania przez delegowanie uprawnien.

4. Charakterystyka procesu decyzyjnego

Podejmowanie decyzji jest podstawowa czynno$cia kierownicza. Proces decyzyjny
mozna okres$li¢ jako rozpoznawanie i wybdr pewnego kierunku dziatania, prowa-
dzacego do rozwigzania konkretnego problemu lub wykorzystania pojawiajacej si¢
okazji [Stoner, Freeman, Gilbert 1999, s.238]. Proces podejmowania decyzji ma
charakter ztozony, sktadajacy si¢ z kilku etapow, ktore mozna scharakteryzowac na-
stepujaco:

— poszukiwanie celu,

— ustalenie faktow,

— formulowanie wariantow rozwigzan,

— wybdr rozwigzania,

— uzyskanie akceptacji i wdrozenie decyzji w zycie,

— obserwacja wynikow i ocena [Proctor 1998, s. 7].
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W kazdym z powyzej wymienionych etapéw bezposrednia partycypacja pra-
cownicza moze odgrywac istotng rolg, przyczyniajac si¢ do doskonalenia procesu
decyzyjnego oraz organizacji jako calosci.

Kazde dziatanie zorganizowane, a do takich nalezy zaliczy¢ proces decyzyjny,
wymaga ustalenia celu dziatania. Zaangazowanie pracownikow w proces formuto-
wania celow wigze si¢ z wystgpieniem licznych korzysci. Przede wszystkim, dzieki
uczestnictwu pracownikow w ustalaniu celow, wyzsza jest ich akceptacja tych celow,
co przyczynia si¢ do wzrostu zaangazowania w ich osigganie [Scott-Ladd, Travaglione,
Marshall 2006]. To zaangazowanie oznacza wyzsze prawdopodobienstwo osiggnie-
cia zalozonych celéw. Ponadto uwzglednienie postulatow pracownikdéw w procesie
formutowania celow zwicksza ich identyfikacje z przedsigbiorstwem, a co za tym
idzie, ogranicza odej$cia z pracy i absencje, oraz podnosi poziom zadowolenia z pracy
[Ang 2002, s. 194]. Warto tez wspomnie¢, ze grupowe formutowanie celow powoduje
ich optymalizacje, co oznacza, ze nie sg one ani skrajnie ryzykowne, ani nadmiernie
oportunistyczne. Dzigki udziatowi pracownikoéw wzrasta jako$¢ podejmowanych
decyzji — dzieki uzyskaniu dostepu do zasobow wiedzy bedacych w wylacznym
posiadaniu pracownikow.

Ustalenie faktow to etap, w ramach ktoérego nalezy zdoby¢ mozliwie najpetniejsza
informacje¢ dotyczaca sytuacji decyzyjnej. Jest to czesto niemozliwe bez udziatu pra-
cownikow, ktdrzy na co dzien maja do czynienia z dziatalno$cig operacyjng przedsie-
biorstwa, klientami i innymi interesariuszami oraz posiadajg orientacje co do zdarzen
majacych miejsce wewnatrz organizacji. Czesto nawet informacje dotyczace sytuacji
wewnatrz nie docierajg do menedzerdéw ze wzgledu na bariery informacyjne, bedace
wynikiem btedéw w konstrukcji struktury organizacyjnej, jej nadmiernej hierarchi-
zacji, a takze niekorzystnych stosunkéw miedzyludzkich i nieprzyjaznego klimatu
organizacyjnego. Wiele z tych problemow moze by¢ przezwyci¢zonych przez wigkszy
zakres partycypacji pracowniczej w procesach decyzyjnych. Pracownicy, wspot-
uczestniczac w procesach decyzyjnych, przyczyniajg si¢ bowiem do usprawniania
przeplywu informacji w przedsigbiorstwie, co nie tylko wspomaga konkretny proces
decyzyjny, lecz przyczynia si¢ takze do doskonalenia organizacji w dtuzszym okresie.

Kolejnym etapem procesu decyzyjnego jest formutowanie wariantow rozwigzan.
Na tym etapie najistotniejszg role odgrywa kreatywno$¢. Zgodnie z zalozeniami heu-
rystyki, prawdopodobienstwo znalezienia optymalnego rozwigzania problemu ro$nie
wraz ze wzrostem liczby opracowanych wariantéw rozwigzan. Dlatego niezmiernie
wazne jest wlaczenie jak najwigkszej liczby pracownikéw do tego etapu procesu
decyzyjnego oraz stworzenie warunkoéw sprzyjajacych kreatywnosci. Warunki, jakie
nalezy spetnié, aby stymulowac kreatywno$¢ pracownikow, to:

— wynagradzanie dobrych pomystow, a nie tylko samych sugestii,

— prezentowanie pozytywnego stosunku do postawy tworczej wsrod pracownikow,

— zachecanie do przejawow indywidualnos$ci w zakresie wystroju wnetrz, biur,
stylu ubierania si¢ pracownikow,
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— zaprzestanie podkre$lania takich poje¢, jak hierarchia, starszenstwo, pozycja za-
wodowa,

— umozliwienie pracownikom zapoznania si¢ ze stylem dziatania innych organiza-
cji, w ktorych panuje inna kultura Iub klimat,

— w procesie budowania struktur organizacyjnych uzywanie jako budulca ludzi
o roznym dos$wiadczeniu, osobowosciach i talentach oraz rozmaitych kulturach
[Syper 2006].

W procesie formutowania wariantow rozwigzan szczeg6lna role odgrywa tez
klimat organizacyjny. Aby pracownicy chcieli dzieli¢ si¢ z kierownictwem swoimi
pomystami, wazne jest stworzenie klimatu tolerancji, a nawet tzw. kultury odmien-
nych zdan. Polega to na wspieraniu krytyki postgpowania kierownikow ze strony
pracownikow. Konstruktywna krytyka zachowan i decyzji kierowniczych jest waznym
instrumentem doskonalenia organizacji oraz shuzy do opracowywania szczegdlnie
cennych wariantow rozwigzan problemow decyzyjnych. Takie podejscie cechuje
si¢ ponadto wysoka kreatywno$cig, poniewaz zakwestionowanie dotychczasowych
sposobow dziatania prowadzi do innowacyjnosci.

Wybor wariantu rozwiazania jest ta czescia procesu decyzyjnego, ktdra najcze-
Sciej pozostaje zastrzezona dla kierownictwa. Ma to swoje uzasadnienie w fakcie,
ze to menedzerowie dysponuja najczesciej najpetniejsza wiedzg dotyczacg catosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz uwarunkowan rynkowych. Czesto jednakze
warto wilaczy¢ pracownikow réwniez w ten etap procesu decyzyjnego ze wzgledu
na posiadanie przez nich specyficznej wiedzy empirycznej. Wiedza ta umozliwia
okreslenie wykonalno$ci poszczegolnych wariantdw oraz ich przysztej efektywnosci
z punktu widzenia bezposredniego wykonawcy. Ponadto bardzo waznym uzasad-
nieniem wiaczenia pracownikow w te cze$¢ procesu decyzyjnego jest zapewnienie
akceptacji decyzji, zwlaszcza wowczas, gdy wiaze si¢ ona z wprowadzeniem szeroko
zakrojonych zmian w organizacji pracy czy strukturze organizacyjnej. Partycypacja
pracownicza zwigksza zaufanie pracownikoéw do przetozonych, co moze przyczynic
si¢ do wzrostu akceptacji dla decyzji [Weber, Weber 2001]. Wysokiego poziomu
zaangazowania wszystkich pracownikdw wymagaja zwlaszcza zmiany o charakterze
innowacyjnym. Poza tym partycypacja w procesie decyzyjnym osob, dla ktorych
planowana zmiana wigze si¢ z negatywnymi konsekwencjami, moze przyczynic si¢
do oslabienia oporu ze wzgledu na to, ze pracownik lepiej zdaje sobie sprawg z ar-
gumentow przemawiajacych za koniecznoscig zmiany. Wazne jest tez poczucie, ze
sprzeciw pracownika zostal wystuchany oraz ze probowano podja¢ $rodki zaradcze
wobec negatywnych konsekwencji zmiany [Rojot 2002, s. 309].

Na etapie wdrozenia decyzji wspotuczestnictwo pracownikow jest niezbedne,
poniewaz to wlasnie oni wykonuja czynno$ci zwigzane z bezposrednia realizacja
zmian objetych procesem decyzyjnym. Partycypacja pracownicza w tej czgsci procesu
polega¢ moze na udzieleniu pracownikom swobody w sposobie realizowania zadan,
poniewaz bedac swiadomymi celu zmiany, bedg w stanie wybra¢ takie metody, ktore
pozwola na osiggnigcie tego celu w najbardziej optymalny sposob. Ponadto, jesli
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pracownicy byli wlaczeni w poprzednie etapy procesu decyzyjnego, czyli posiadaja
wiedze niezbedna do wdrozenia zaplanowanej zmiany, to nadmierny nadzor kierow-
niczy wigzalby si¢ wylacznie z ponoszeniem zbednych kosztow.

Stosowanie partycypacji pracowniczej jest celowe rowniez na etapie obserwacji
wynikow 1 ich oceny. Polega ona wtedy na zastgpieniu nadzoru i kontroli kierowni-
czej przez samokontrole pracownikow, ktora zwigzana jest z ponoszeniem nizszych
kosztow, spelnia postulaty humanizacji pracy, a takze moze si¢ przyczynia¢ do wzrostu
morale zalogi i identyfikowania si¢ pracownikdéw z przedsiebiorstwem.

Nie bez znaczenia jest ponadto wptyw, jaki udziat w podejmowaniu decyzji
wywiera na pracownikéw. Podkresla sie, ze udzial pracownikow w podejmowaniu
decyzji przyczynia si¢ do wzrostu ich wiedzy o przedsigbiorstwie [Allen, Lucero,
Van Norman 1997], wyzszej efektywnosci podejmowanych decyzji [Vroom, Yet-
ton 1973; Vroom, Jago 1988] oraz wyzszego poziomu poczucia odpowiedzialnosci
pracownikow za powodzenie przedsiebiorstwa. Zauwazono roOwniez, ze pracowni-
cy, podejmujac wazne decyzje, czesciej niz menedzerowie uwzgledniaja zarowno
czynniki techniczne, jak i spoteczne [Ang 2002, s. 194]. Partycypacja pracownikow
w podejmowaniu decyzji dotyczacych zmian w organizacji przyczynia si¢ takze do
wzrostu innowacyjno$ci proponowanych rozwigzan [ West 2000, s. 13-16]. Inng wazna
korzyscig z zastosowania partycypacji pracowniczej w doskonaleniu organizacji jest
mozliwos$¢ identyfikacji, dzigki udzialowi pracownikow, tzw. waskich gardel, czyli
miejsc wymagajacych usprawnienia [Denning 1998, s. 126]. Zauwazono takze, ze
niski poziom partycypacji obniza satysfakcje z pracy i zwigksza prawdopodobienstwo
odejs¢ z firmy [Appelbaum i in. 2013].

Partycypacja pracownicza ma roéwniez pewne stabe strony, ktore w pewnych sy-
tuacjach moga ja wykluczy¢ z wykorzystania w procesach decyzyjnych. Z pewnoscia
do najwazniejszych wad partycypacji nalezy wydtuzenie procesu decyzyjnego, co jest
szczegolnie niekorzystne w przypadku decyzji wrazliwych na uptyw czasu [Mendel,
Ignys$ 2002]. Ponadto grupowe podejmowanie decyzji, jako jedna z form partycypacji
pracowniczej, wigze si¢ rowniez z zagrozeniem wystapienia tzw. syndromoéw mysle-
nia grupowego, ktorych efektem jest obnizenie jakosci decyzji [Defourney, Estrin,
Jones 1985]. Poza tym pracownicy zwykle postrzegaja sprawy firmy w perspektywie
krotkookresowej, co moze wywota¢ ich sprzeciw wobec decyzji, ktore przyniosa
przedsigbiorstwu korzysci dopiero w dtugim okresie, zwlaszcza jesli beda si¢ wigzac
Z przejsciowym pogorszeniem sytuacji pracownikoéw [Graham, Bennett 1998, s. 42].

5. Bezposrednia partycypacja pracownicza w Polsce
w latach 2003-2005

W latach 2003-2005 przeprowadzono badanie dotyczace zakresu stosowania wybra-
nych praktyk bezposredniej partycypacji pracowniczej w przedsicbiorstwach oraz
organizacjach nie nastawionych na zysk w Polsce. Badanie oparte byto na metodyce
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podobnego badania przeprowadzonego kilka lat wczesniej przez European Founda-
tion for the Improvement of Living and Working Conditions [New Forms ... 1997].
Badaniem objetych zostalo 717 przedsigbiorstw z terenu catej Polski. Badaniu pod-
dano dwa poziomy natezenia partycypacji, tj. konsultacje i delegowanie, w szesciu
zasadniczych formach:

Indywidualne konsultacje bliskie — co oznacza konsultowanie si¢ bezposrednio
z wybranymi pracownikami, poprzez rozmowy osobiste lub przy wykorzystaniu
technologii teleinformatycznych; cecha charakterystyczng tego rodzaju partycy-
pacji jest zwracanie si¢ przez menedzera do wybranych pracownikéw, ktorzy sg
postrzegani jako osoby wnoszace istotny wklad w proces decyzyjny.
Indywidualne konsultacje dalekie — sg to konsultacje prowadzone przy wykorzy-
staniu takich metod, jak ankiety pracownicze, forum pracownicze w intranecie
oraz inne formy, w ktorych indywidualni pracownicy moga wyrazi¢ swoje zda-
nie; cechg charakterystyczng tych metod jest to, ze sg skierowane do wszystkich
pracownikow, niezaleznie od posiadanego przez nich potencjatu i mozliwosci
wniesienia wktadu w proces decyzyjny.

Grupowe konsultacje z grupami tymczasowymi — sg prowadzone z grupami
tworzonymi w celu konsultowania konkretnego problemu lub poradzenia sobie
z sytuacja kryzysowa; cechg charakterystyczng tych metod jest celowy dobor
cztonkoéw grupy konsultacyjnej, ze wzgledu na mozliwosci wniesienia wkladu
w proces decyzyjny przez kazdego z cztonkow grupy.

Grupowe konsultacje z grupami stalymi — odbywajg si¢ przy wykorzystaniu sta-
tych grup lub zespotéw pracowniczych, zwykle o charakterze funkcjonalnym,
to jest grup osob, wyspecjalizowanych w konkretnych zadaniach, ktére na co
dzien ze soba wspotpracuja; ze wzgledu na charakter tych grup takie konsultacje
zwykle dotycza kwestii bezposrednio zwigzanych z zakresem pracy danej grupy.
Delegowanie indywidualne — oznaczajace przekazywanie konkretnych upraw-
nien decyzyjnych wybranym osobom; uprawnienia przekazywane sg osobom,
ktore w opinii przelozonego posiadaja odpowiednie kwalifikacje do podejmo-
wania decyzji w okreslonym zakresie.

Delegowanie grupowe — oznaczajace przekazywanie konkretnych uprawnien
decyzyjnych grupom pracownikéw; moga to by¢ zaréwno grupy state, na co
dzien ze sobg wspolpracujace w ramach okres$lonej funkcji, jak i grupy celowo
tworzone w celu podjecia decyzji; w tym drugim przypadku czesto mamy do
czynienia w wykorzystaniem metody burzy mézgdéw do rozwigzania szczegolnie
skomplikowanego problemu, wymagajacego wysokiego poziomu kreatywnosci.
Ich zastosowanie w polskich firmach pokazano w tab. 1.
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Tabela 1. Wystepowanie bezposredniej partycypacji pracowniczej
w polskich organizacjach w latach 2003-2005

Forma Wystepowanie
Indywidualne konsultacje bliskie 41,8%
Indywidualne konsultacje dalekie 21,6%
Grupowe konsultacje — grupy tymczasowe 42,3%
Grupowe konsultacje — grupy state 23,2%
Delegowanie indywidualne 58,2%
Delegowanie grupowe 30,3%
Co najmniej jedna forma 91,5%

Zrédto: badania wihasne [Igny$ 2005].

6. Bezposrednia partycypacja pracownicza w Polsce w 2013 roku

Wykorzystujac t¢ sama metodyke, wiosng 2013 roku przeprowadzono kolejne ba-
danie. Obj¢to ono tym razem znacznie mniejsza grupe przedsigbiorstw, bo tylko 88.
Badaniu poddane zostaty przedsi¢biorstwa z obszaru wojewoddztwa wielkopolskie-
go o zatrudnieniu powyzej 100 oso6b. Wyniki uzyskane w badaniu przedstawiono
w tab. 2.

Tabela 2. Wystepowanie bezposredniej partycypacji pracowniczej
w polskich organizacjach w roku 2013

Forma Wystepowanie
Indywidualne konsultacje bliskie 55,9%
Indywidualne konsultacje dalekie 20,6%
Grupowe konsultacje — grupy tymczasowe 11,4%
Grupowe konsultacje — grupy state 48,9%
Delegowanie indywidualne 42%
Delegowanie grupowe 46,6%
Co najmniej jedna forma 93,2%

Zrédlo: badania wlasne.

7. Z.akonczenie — wnioski

Poréwnanie wynikow tak rozbieznych pod wzgledem proby badawczej badan
moze budzi¢ pewne watpliwosci, jednakze pewne wnioski mozna wyprowa-
dzi¢. Przede wszystkim zwraca uwage nieznaczny wzrost liczby przedsigbiorstw
w ogoble wykorzystujacych jakakolwiek forme partycypacji bezposredniej. Wynika
to z pewnoscig ze wzrostu profesjonalizacji zarzadzania w Polsce, przejawiajacego
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si¢ miedzy innymi w szerszym stosowaniu technik zarzadczych. Ponadto wzrost
znaczenia gospodarki opartej na wiedzy spowodowal zwigkszenie zakresu
stosowania konsultacji, z wyjatkiem konsultacji z grupami tymczasowymi. Znaczny
spadek udziatu konsultacji z grupami tymczasowymi moze by¢ zwigzany z rozwojem
zespolowych form zarzadzania. Jesli bowiem praca w przedsigbiorstwie jest oparta
na zespotach, nie ma potrzeby tworzenia grup tymczasowych w celu rozwigzania
konkretnych problemow, poniewaz korzysta si¢ z juz istniejacych, zintegrowanych
zespolow. Nalezy réwniez zauwazy¢ znaczaca zmiang w zakresie delegowania
uprawnien — jak w latach 2003-2005 zdecydowanie dominowato delegowanie indy-
widualne, tak obecnie zastosowanie delegowania indywidualnego i grupowego jest
prawie jednakowe. To zjawisko nalezy rowniez przypisaé szerszemu zastosowaniu
zespolowych form pracy.

Analizujac wystgpowanie partycypacji pracowniczej w polskich organizacjach,
warto jednak zauwazy¢, ze faktyczna intensywnosc¢ partycypacji jest dos¢ niska. Tylko
5,7% badanych przedsigbiorstw stosuje az pig¢ z szeSciu form poddanych badaniu,
a zadne nie stosuje wszystkich szesciu. Cztery formy sa stosowane przez 13,5%
przedsiebiorstw, trzy formy przez 17,2%, tylko dwie formy przez 41,5%, a az 22,1%
stosuje tylko jedng formg — czesto tg jedyng forma sa konsultacje indywidualne bliskie
albo delegowanie indywidualne.
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THE INVOLVEMENT OF EMPLOYEES IN IMPROVING
ENTERPRISE — DIRECT WORKER PARTICIPATION

Summary: The article presents the role of direct employee participation in the process of
organization development, with special emphasis on decision-making regarding OD. The ar-
ticle also includes the results of two research projects conducted by the Author — one in the
years 2003-2005, and the other in 2013. The outcome of the research is the conclusion on the
changes in direct employee participation techniques used in the two periods. It is argued that
the changes are mostly due to the current trends in the economy, especially the development
of knowledge-based economy.

Keywords: direct employee participation, consultations, delegation of authority, knowledge-
-based economy.





