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WYBRANE PROBLEMY WDRAZANIA
PRAKTYK PARTYCYPACYJNYCH W FIRMIE

Partycypacja oznacza udziat lub/i zaangazowanie, a na temat waloréw partycypacji
napisano sporo prac mniej lub bardziej naukowych. W chwili obecnej negowanie za-
sadnosci stosowania partycypacji pracowniczej wydaje si¢ w ztym tonie, wszak firma
powinna spetnia¢ oczekiwania i potrzeby pracownikéw (podstawowy warunek sku-
tecznosci funkcji personalnej), a trudno oczekiwac, ze wigkszo$¢ pracownikéw bedzie
si¢ czuta dobrze w charakterze li tylko najemnika (nierzadko w sytuacji przymusu eko-
nomicznego). Jednak nawet wiedza na ten temat 1 sSwiadomos¢, jak bardzo jest to ko-
rzystne z punktu widzenia zaréwno pracownika, jak i firmy, nie oznacza, ze w praktyce
stosowanie réznych technik partycypacyjnych jest oczywiste, konieczne i powszechne.

Zagadnienie partycypacji pracowniczej w przedsigbiorstwach polskich jest zna-
ne od dawna. Jeszcze w czasach poprzedniego ustroju uczestnictwo pracownicze w
zarzadzaniu bylo nieodtacznym elementem rzeczywistosci gospodarczej i spolecz-
nej, ale przede wszystkim politycznej. Inna sprawa byt faktyczny udziat zalég w
zarzadzaniu 1 wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw: ich organizacj¢ i podej-
mowane decyzje. Istnienie samorzadéw pracowniczych, rad zakladowych czy na-
wet zwiazkéw zawodowych mialo na celu bardzie) wspieranie jedynej stusznej
ideologit niz wyrazanie i wspieranie intereséw pracowniczych.

W momencie zmiany, ktéra dokonata si¢ w naszym kraju, wigkszos¢ firm zre-
zygnowala, a firmy nowo powstale nie wykazywaly checi do stosowania w prakty-
ce rozwiazan partycypacyjnych w zarzadzaniu. Wydaje si¢, ze nadal termin ,,party-
cypacja pracownicza” wzbudza w pracodawcach i menedzerach duza niechgé.

Tymczasem w krajach rozwinigtych, a zwlaszcza w Unii Europejskiej, ktorej
cztonkiem jestesmy, zagadnienie to jest stale obecne 1 coraz mocniej rekomendo-
wane [Juchnowicz 2005, s. 115-116] jako jeden ze sposobdw poprawy jakosci zy-
cia, harmonizowania relacji praca—zycie prywatne, zmniejszenia stresu zwigzanego
z praca, zwigkszenia integracji pracownika z jego miejscem pracy, budowania wza-
jemnego zaufania wewnatrz firmy, zmniejszenia alienacji pracownikéw 1 budowa-
nia tak pozadanej demokracji organizacji.
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Jasnym jest, ze od problemu partycypacji pracowniczej nie mozna uciec. W
firmach, w ktérych istnieja zwiazki zawodowe, udzial zatogi w zarzadzaniu gwa-
rantuja przepisy prawa pracy. Mozna oczywiscie miec zastrzezenia do skutecznosci
takiego sposobu zwigkszania zaangazowania pracownikéw w Zycie organizacji i
zarzadzanie nia, ale przepisy istnieja i jest to bezdyskusyjnie jedna z drég wprowa-
dzania i upowszechniania praktyk partycypacyjnych w zarzadzaniu.

Innym problemem sa organizacje, w ktérych brak jest jakiejkolwiek reprezen-
tacji pracowniczej. Wiasciciele czy tez kadra zarzadzajaca niechetnie odnosza si¢
do pomystéw, ktére w ich odczuciu odbieraja im czastk¢ wladzy. Wszak partycy-
pacja rozumiana jako wspéludzial czy tez wspéluczestniczenie wymaga zmiany w
podziale wladzy w firmie.

Szansa na zmiang takiego stanu rzeczy moze by¢ zwigkszajace si¢ wsrdd pra-
codawcéw przekonanie, Zze najwazniejsza czescia organizacji, przesadzajaca o jej
sukcesie, sa odpowiedni pracownicy. Ta odpowiednios¢ to oczywiscie przede
wszystkim kwalifikacje pracownikéw, ale warunkiem osiagnigecia sukcesu jest
przekonanie pracownikéw do strategii i celéw stojacych przed firma. Zjednanie
pracownikéw i skupienie ich wokét zadan firmy umozliwia wykorzystanie w petni
ich potencjatu z korzyscia nie tylko dla organizacji, lecz takze dla samego pracow-
nika. Wydaje sig, ze takie zintegrowanie celéw firmy i celéw indywidualnych po-
szczeg6lnych pracownikow jest o wiele fatwiejsze w sytuacji, gdy pracownicy sa
odpowiednio traktowani 1 maja poczucie wplywu na to, co si¢ dzieje wokét nich w
miejscu pracy [Borkowska 2005, s. 51].

Kolejnym czynnikiem, ktéry powinien si¢ przyczyni¢ do zwigkszenia popular-
nosci partycypacji pracowniczej, jest wzrost §wiadomosci spolecznej w tej kwestii.
Coraz czgsciej pracownicy domagaja si¢ innego traktowania, a nie znajdujac satys-
fakeji z tego tytutu, szukaja innego miejsca pracy. Dotyczy to zwlaszcza pracowni-
kéw wykwalifikowanych, majacych §wiadomo$é swojej wartosci, tak cennych dla
kazdej firmy, a coraz trudniejszych do zdobycia na rynku pracy. Utrzymanie takich
pracownikéw staje si¢ kwestia kluczowa dla wielu firm dzialajacych na naszym
rynku. Zjawisko to z czasem moze si¢ nasilaé, jesli si¢ wezmie pod uwage zaréwno
zaktadany wzrost gospodarczy naszego kraju, jak i odptyw wykwalifikowanej sity
roboczej za graniceg, na otwierajace si¢ rynki krajéw unijnych.

Wydaje si¢, ze pewng forme nacisku na firmy w tej kwestii moze wywrzeé
réwniez otoczenie spoteczne. Gtéwnie beda to konsumenci, coraz czgsciej kieruja-
cy si¢ w swoich wyborach wizerunkiem firmy. Lepiej postrzegane beda, ulbo juz
sa, firmy dziatajace etycznie, dbajace o srodowisko, znane w swoim otoczeniu, ak-
tywnie biorace udziat w zyciu spotecznosci lokalnych, uczciwe w traktowaniu za-
rowno konsumentéw, jak i pracownikéw [Doktér 2005, s. 35]. Wymaga to od
przedsigbiorcéw m.in. wigkszego skupienia si¢ na kwestiach zwiazanych z prob-
lematyka pracownicza, w tym partycypacja zalég w zarzadzaniu.
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Swiadomos¢ potrzeb w zakresie partycypacji, wynikajaca zaréwno z trendéw
europejskich, jak i z nacisku wewnatrz firmy oraz jej otoczenia, powinna powodo-
wac popularyzacj¢ tych praktyk. Rodzi to jednak wiele probleméw zwiazanych z
wdrazaniem ich w praktyke¢ organizacyjna. Wynika to z wielu przyczyn, a jedna z
podstawowych jest brak jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, jak powinna wy-
gladac¢ partycypacja w konkretnej firmie. Dla czg¢sci pracodawcéw nadal beda to
reprezentacje pracownicze, a z réznych przyczyn nie zawsze sa one mile widziane
w przedsigbiorstwach. Nie wszyscy pracodawcy i menedzerowie zdaja sobie spra-
we z tego, ze partycypacja sa réwniez metody 1 techniki organizacji pracy oraz za-
rzadzania firma [Niemczyk 2000, s. 101], np. zespolowe formy organizacji pracy,
zarzadzanie przez cele, TQM, odpowiednie systemy komunikacji w firmie. Nie ma
tu jednolitego modelu, sg jedynie rézne formy partycypacji, mozliwe do zastoso-
wania w praktyce, w warunkach konkretnej firmy. Wydaje sig, ze przed podjgciem
decyzji o wdrozeniu praktyk partycypacyjnych w zycie konieczne jest ustalenie
odpowiedzi na wiele pytan.

Najpierw trzeba odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jaka partycypacje chcemy wi-
dzie¢ w naszej firmie i jakie sg realne mozliwosci wprowadzenia okreslonych prak-
tyk partycypacyjnych. Zasadnicza kwestia jest okreslenie formy partycypacji naj-
bardziej odpowiadajacej potrzebom firmy i pracownikéw. Czy bedzie to partycy-
pacja posrednia, realizowana za pomoca reprezentacji pracowniczej, czy tez beda
to techniki zarzadcze umozliwiajace bezposredni udzial pracownikéw w zarzadza-
niu, tzw. demokracja przy warsztacie pracy [Juchnowicz 1999, s. 337]? Odpo-
wiedZ na te pytania umozliwi dalsze doprecyzowanie kwestii: jaki ksztalt 1 zakres
partycypacji jest najlepszy w danych warunkach. Mozliwe, ze pracownikom wy-
starczy bierne uczestnictwo w zarzadzaniu realizowane przez prawo wyboru albo
przez polityke¢ informowania o waznych kwestiach w firmie. Moze si¢ to jednak
okaza¢ niewystarczajace i konieczne stanie si¢ opracowanie mozliwosci uczestni-
czenia pracownikdw w tworzeniu konkretnych rozwiazan zwiazanych np. z warun-
kami pracy. W niektérych przypadkach satysfakcjonujacy bedzie udziat w podziale
zysku, ale czasami wazniejszy i bardziej skuteczny bedzie udzial w jego tworzeniu.
Istotng kwestia jest tez okreslenie zakresu partycypacji: czy powinna ona objac
wszystkich pracownikéw, czy tez tylko niektére grupy pracownicze, a by¢ moze
powinna mie¢ charakter zindywidualizowany. Konsekwencja przyjetych zalozen
bedzie okreslenie zakresu odpowiedzialnosci pracownikéw za podejmowane decy-
zje lub proponowane (wdrazane) rozwigzania probleméw.

Okreslenie, jaka partycypacja bedzie najlepszym rozwiazaniem w danej firmie,
wymaga przeanalizowania czynnikéw warunkujacych wprowadzenie konkretnych
pomystéw w zycie. Pierwsza grupa takich czynnikéw bedzie z pewnoscia grupa
zwiazana ze spolecznym systemem wewnatrz organizacji. Oznacza to zidentyfiko-
wanie czynnikdw sprzyjajacych wprowadzeniu praktyk partycypacyjnych w zycie
wewnatrz organizacji lub je ograniczajacych. Zdecydowanie jednym z najwazniej-
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szych czynnikéw bedzie styl kierowania i pracy preferowany w firmie, warunkuja-
cy zachowania pracodawcéw czy tez kierownictwa firmy oraz ich nastawienie do
takich rozwigzan. Jesli praktyka jest stosowanie gldwnie przymusu ekonomicznego
1 liczenie na jego efekty, przy duzym poziomie autokratyzmu, nie wydaje si¢, by
mozliwe bylo wprowadzenie w takiej sytuacji jakichkolwiek skutecznych (rzeczy-
wiscie spetniajacych swoja role) pomystéw zwiazanych ze zwigkszaniem zaanga-
zowania pracownikow. Niewatpliwie postawy kadry zarzadzajacej sa jedna z pod-
stawowych barier wprowadzania partycypacji pracowniczej w firmach.

Roéwnie istotnym czynnikiem bedzie z pewnoscia nastawienie samej zalogi do
tych zagadnien. Nalezy pamigtac, ze pracownicy sa obcigzeni bagazem doswiad-
czen zwiazanych chociazby z poprzednim okresem lub z wcze$niejszymi nieuda-
nymi prébami wprowadzania takich pomystéw w zycie. To moze byé przyczyna
biernosci pracownikéw i ich niechgci do brania udziatu w przedsigwzigciach, ktére
ich zdaniem nie zdaly egzaminu. Taka biernos¢ moze by¢ réwniez spowodowana
brakiem zaufania wewnatrz zatogi i1 nie najlepszymi stosunkami we wzajemnych
relacjach pracowniczych wewnatrz firmy.

Problemem, zwilaszcza w firmach, w ktérych dziataja zwiazki zawodowe, sa
niewatpliwie rozbudowane postawy roszczeniowe pracownikow, przy jednoczesnej
niewielkiej znajomos$ci podstawowych poje¢ z zakresu rachunku ekonomicznego
firmy i wiedzy na temat zaleznosci migdzy tymi pojeciami. Zdecydowanie jest to
czynnik utrudniajacy rozszerzenie zakresu partycypacji z powodu obaw przed ka-
tastrofa ekonomiczng firmy.

W przypadku niektérych rozwiazan partycypacyjnych problemem w duzym
stopniu ograniczajacym mozliwos¢ ich zastosowania bgda mozliwosci ekonomicz-
ne firmy. Dotyczy to zwlaszcza tzw. partycypacji finansowej, ale inne formy party-
cypacji réwniez wymagaja nakladéw finansowych i organizacyjnych. Nie zawsze
firma ma mozliwosci finansowe wprowadzenia rozwiazan, o ktérych mowa, badz
nie ma tych mozliwosci w danym momencie. Natomiast pracownicy z reguly sa
bardziej zainteresowani korzysciami doraznymi, natychmiastowymi i niechetnie
patrza na rozwiazania proponujace im korzysci perspektywiczne w mniej lub bar-
dziej okreslonej przysztosci.

Przy wprowadzaniu praktyk partycypacyjnych w firmie nie mozna pominaé kwe-
stii zwigzanych z postawami i potrzebami pracowniczymi [Armstrong 2005, s. 718].
Wydaje sig, ze te psychologiczne czynniki moga stanowi¢ ogromna bariere w upo-
wszechnianiu partycypacji. Zagadnieniem o pierwszorzednym znaczeniu wydaje si¢
rozpoznanie rzeczywistych potrzeb i oczekiwan pracowniczych w tym zakresie. Moz-
na przypuszcza¢, ze tam, gdzie préby takie si¢ nie powiodly, przyczyna mogty by¢
réznice migdzy oczekiwaniami 1 potrzebami pracownikéw a oczekiwaniami i wizjq
menedzeréw (pracodawcéw) [Lundy, Cowling 2001, s. 322]. Zatozenie, ze kazdy pra-
cownik bedzie bardziej usatystakcjonowany i lojalny, jesli dostanie mozliwos¢ wpty-
wu na swoje miejsce pracy, nie musi by¢ zawsze prawdziwa. Nie wszyscy pracownicy
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maja potrzebg realizowania si¢ w taki wlasnie sposdb; przyczyny moga byc¢ rézne, po-
czawszy od osobowosciowych, a skonczywszy na wspomnianych wyzej ztych do-
$wiadczeniach w tej kwestii. W zwigzku z tym konieczne staje si¢ wczesniejsze prze-
badanie, jakie postawy dominuja wsréd pracownikéw i na tej podstawie podejmowanie
decyzji, w jaki sposéb, czy w ogodle jest to niezbedne, w jakim zakresie, mozliwe jest
wprowadzenie okreslonych praktyk partycypacyjnych w zycie.

Wydaje si¢, ze wprowadzanie rozwiazan, o ktérych mowa, wymaga zabiegéw po-
dobnych do wprowadzania zmian w kulturze organizacyjnej firmy. Trudno sobie wy-
obrazi¢, ze sukces w tej materii mozna osiagnac, jesli odrzuci sie zatozenie, ze czynniki
zwiazane z istnieniem w organizacji okreslonej kultury organizacyjnej maja kluczowe
znaczenie dla praktyk partycypacyjnych. Nie wydaje si¢, aby mozliwe bylo osiagnigcie
powodzenia w sytuacji, w ktérej wigkszosé elementéw kultury organizacyjnej jest
sprzeczna z zasadami lub zalozeniami lezacymi u podstaw partycypacji, takich jak za-
ufanie, odpowiedzialnos¢ czy mozliwos¢ realizowania potrzeb spotecznych.
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SELECTED PROBLEMS OF IMPLEMENTING
PARTICIPATION PRACTICE IN AN ORGANIZATION

Summary

The article focuses on practical aspects of implementing employee’s participation in a company.
The main subject of interest is determining employee participation in selected cultural and organiza-
tional conditions. The goal of the article is to outline the level to which the participation is accepted
and when implementing is expected to bring success.
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