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Streszczenie: Artykul prezentuje zjawisko bezposredniej partycypacji pracowniczej
poprzez analiz¢ wybranych technik zarzadczych o charakterze partycypacyjnym.
Nastepnie zaprezentowane sg wyniki badan przeprowadzonych na probie 145 przed-
sigbiorstw z terenu Wielkopolski, w ktérych badano wystepowanie omoéwionych
technik. Artykutl koncza wnioski i zalecenia do dalszych badan.
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AN ANALYSIS OF THE USE OF DIRECT EMPLOYEE
PARTICIPATION AS A METHOD OF INVOLVING
EMPLOYEES IN THE MANAGEMENT OF CONTEMPORARY
ORGANIZATIONS

Abstract: This paper discusses the issue of direct employee participation through an
analysis of participatory management techniques. This is followed by a presentation of
the findings of research into the use of these techniques in a sample of 145 enterprises
from the Wielkopolska area. The article ends with conclusions and recommendations
for further research.

Keywords: direct employee participation, management techniques.



142 Agnieszka Igny$

Wstep

Kazda organizacja funkcjonujgca w otoczeniu rynkowym jest ciagglym polem
starcia miedzy dwiema przeciwstawnymi sitami - sitg dazaca do uzyskania we-
wnetrznego uporzadkowania i sitg kreatywnoséci powodujacg zmiany wewnatrz
firmy. W stabilnej sytuacji rynkowej przewaza zwykle dazenie do porzadku,
poniewaz wewnetrzny fad zapewnia organizacji sprawno$¢ wykonywania
swoich $cisle okreslonych zadan przez pracownikdow i zespoly. Jednakze w przy-
padku wystepowania licznych i trudno przewidywalnych zmian w otoczeniu
organizacji okazuje sig, ze reakcje firmy sg spoznione i nietrafne, co nega-
tywnie wplywa na jej efektywnos¢. W takim przypadku pojawia si¢ potrzeba
zwigkszenia zaangazowania pracownikéw w procesy zachodzace w organizacji,
takze poprzez umozliwienie im wywierania wptywu na decyzje podejmowane
w organizacji, co ma stymulowac ich kreatywno$¢ i przyczyniac sie do wzrostu
jakosci podejmowanych w firmie decyzji. Jedna z szerzej stosowanych wspot-
cze$nie metod budowania zaangazowania pracownikow jest bezposrednia
partycypacja pracownicza bedaca przedmiotem tego opracowania.

Wspolczesny biznes wymaga od pracownikéw nie tylko konkretnych kwa-
lifikacji, ktore majg przyczynic¢ sie do wzrostu efektywnosci pracy, ale takze
zaangazowania i kreatywnosci. Szczegolnie w czasach spowolnienia gospodar-
czego lub tez naglych zmian zaangazowani pracownicy znacznie zwigkszaja
szanse organizacji na wyjscie z kryzysu obronng rekg [Wojcik 2009]. Ponad
potowa wiascicieli polskich przedsigbiorstw wskazuje zaangazowanie jako
ceche najwyzej ceniong u pracownikéw. 34% badanych uwaza ponadto, ze
poziom zaangazowania personelu jest dla nich jedna z gtéwnych miar sukcesu
firmy [Haber 2013]. Znaczenie zaangazowania pracownikow uwidacznia si¢
réwniez w obszarze zarzadzania strategicznego. Jakkolwiek formulowanie ce-
16w strategicznych jest tradycyjnie zastrzezone dla kierownictwa najwyzszego
szczebla, to juz efektywno$¢ realizacji zalecen strategicznych zalezy w gléwnej
mierze od pracownikéw szeregowych. Badania przeprowadzone przez Inter-
national Survey Research [2005] wskazaly, ze trzy najwigksze wspotczesne
problemy organizacji, ktére moga zagrozic¢ realizacji ich strategii, to:

- niewystarczajacy udzial pracownikéw w procesach podejmowania decyzji,
- niski poziom zaangazowania pracownikéw,
- wysoki poziom fluktuacji zatrudnienia.

Dwa pierwsze problemy sg $cisle zwiazane z partycypacja pracownicza,
ktora jest przedmiotem niniejszego opracowania. Jednakze réwniez fluktuacja
zatrudnienia jest zjawiskiem posrednio zwigzanym ze stosowaniem niekt6rych
form partycypacji bezposredniej.
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Celem artykutu jest przedstawienie wynikow przeprowadzonych badan nad
bezposrednia partycypacja pracownicza w polskich organizacjach w roku 2013.
W pierwszej czgsci przyblizono pojecie bezposredniej partycypacji pracowni-
czej w $wietle literatury. Czes¢ druga opracowania przedstawia wybrane tech-
niki bezposredniej partycypacji pracowniczej, ktdre zostaly poddane badaniu.
Czegé¢ trzecia prezentuje metodyke oraz wyniki badania wraz z komentarzem
odautorskim. Opracowanie konczy podsumowanie, zawierajace najwazniejsze
wnioski z badan i wskazanie perspektyw badawczych w tym obszarze.

1. Bezpos$rednia partycypacja pracownicza

Zarzadzanie partycypacyjne moze by¢ postrzegane jako przeciwienstwo zarzg-
dzania autokratycznego. Okresla si¢ je jako system angazowania pracownikow
w formie w pewnym sensie wspdtwlascicieli organizacji, co przyczynia si¢ do
tworzenia jej lepszej przysztosci [Oosthuizen i du Toit 1999]. Zarzadzanie party-
cypacyjne jest tez okre$lane jako styl zarzadzania zaktadajacy aktywne zabieganie
o wklad pracowniczy w zarzadzanie organizacja umozliwiajacy pracownikom
branie udzialu w rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z praca [Harrington
1987; Maisela 1995]. Najwazniejszym zalozeniem zarzadzania partycypacyjnego
jest przekazywanie pracownikom wigkszej wladzy, wiecej informacji, ale i od-
powiedzialnosci, co poprawia satysfakcje z pracy oraz efektywnos¢ organizacji
[Appelbaum, Abdallah i Shapiro 1999]. Pojecie zarzadzania partycypacyjnego
obejmuje bardzo szeroki zakres réznych rozwigzan opartych w gtéwnej mierze
na czterech praktykach: dzieleniu si¢ informacjg, dzieleniu si¢ wiedzg, dzieleniu
sie wladza i dzieleniu si¢ odpowiedzialnoécig [Ang 2002]. Najwazniejszymi
elementami praktyk partycypacyjnych sa: delegowanie uprawnien, wywiera-
nie wplywu na decyzje podejmowane w organizacji, wzbogacanie tresci pracy,
dzielenie si¢ informacja, faktyczna dostepnos¢ przetozonych dla podwladnych,
zachecanie pracownikéw do podejmowania ryzyka i dziatan przedsiebiorczych
oraz stworzenie mozliwoséci rozwoju podwladnych [Rees i Porter 1998, s. 166].

Bezposrednia partycypacja pracownicza oznacza udziat indywidualnego
pracownika w pewnych procesach, ktére dotychczas byly podejmowane sa-
modzielnie przez kierownictwo [Knudsen 1995, s. 5]. W praktyce oznacza to
wywieranie wplywu na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie. Bezposred-
nia forma partycypacji najczesciej dotyczy wyltacznie decyzji nizszego szczebla
kierowniczego oraz decyzji dotyczacych sposobu wykonywania czynnosci na
stanowisku pracy. W procesie partycypacji bezposredniej pracownik uczestni-
czy w funkcjach kierowniczych ze swojego poziomu, co oznacza delegowanie
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uprawnien na poziom pracownika (delegacja pionowa). Stopien delegowania
jest uzalezniony od wymagan zadania, indywidualnych kompetencji pracow-
nika i sytuacji [Chaudhuri 1992, s. 297].

Wspolczesnie partycypacja pracownicza nie jest juz, jak w latach 60. i 70.
XX wieku, elementem ruchu humanizacji pracy nastawionym na zmiane wa-
runkow i stosunkéw pracy w organizacjach. Obecnie gtéwnym uzasadnieniem
partycypacji jest dazenie do wzrostu efektywnosci przedsigbiorstw zwigza-
ne z globalng konkurencjg i zmieniajacymi si¢ sitami rynkowymi [Markey,
Modgkinson i Kowalczyk 2002]. Istotnym argumentem jest wykazany w wielu
badaniach empirycznych silny zwigzek pomiedzy partycypacja pracownicza
a efektywno$cig organizacji. Zwiazek ten dotyczy szczegdlnie partycypacji bez-
posredniej o duzym natezeniu [Cotton i in. 1988]. Partycypacja bezposrednia
umozliwia pracownikom wywarcie wptywu na decyzje silnie zwigzane z ich
stanowiskiem pracy. To przyczynia si¢ do poprawy przeptywu informacji oraz
uwzgledniania réznorodnych opinii w procesie podejmowania decyzji, co
zwieksza jakos¢ tych decyzji i ich skuteczno$¢ w rozwiazywaniu problemoéw
organizacyjnych [Anderson i McDaniel, 1999].

Jednak nie kazda forma partycypacji bezposredniej przyczynia si¢ do
wzrostu efektywno$ci organizacji. Dla uzyskania pozytywnego wplywu na
efektywno$¢ nalezy zapewni¢ pracownikom autentyczny wplyw na zarza-
dzanie, miedzy innymi poprzez wplyw na formulowanie celéw [Latham,
Winters i Locke 1994], mozliwos¢ rozwoju kompetencji [Scully, Kirkpatrick
i Locke 1995] oraz wplyw na generowanie wariantow rozwigzan problemu,
planowanie zmian i ocene rezultatéw [Black i Gregersen 1997]. Czynnikami
ostabiajacymi pozytywne efekty partycypacji s brak kompetencji i doswiad-
czenia pracownikéw oraz niejasne role i procesy partycypacyjne [Stanton
1993]. Ponadto, jak wskazuja badania, skutecznos¢ partycypacji bezposredniej
jest uzalezniona takze od kontekstu kulturowego. Latwiej jest wdrozy¢ metody
partycypacji bezposredniej w kulturach o niskim dystansie wtadzy, bardziej
kolektywistycznych, kobiecych, o niskim stopniu unikania niepewnoéci oraz
nastawionych na dlugi okres [Rees i Porter 1998, s. 168].

Badania wskazujg réwniez, ze w niektérych organizacjach partycypacja
pracownicza jest bardziej skuteczna niz w innych. Najwazniejszymi czynni-
kami wplywajacymi na stosowanie partycypacji sa: cechy branzy, otoczenie
spoleczne, strategia organizacji oraz rodzaj zadan wykonywanych przez pra-
cownikéw [Benson, Kimmel i Lawler 2013, s. 235]. Partycypacja pracownicza
wystepuje rzadziej w branzach wolno rosnacych oraz o niskim poziomie walki
konkurencyjnej [Batt 2002; Datta, Guthrie i Wright 2005]. Zwigzane jest to
z tym, ze niski wzrost i staba walka konkurencyjna nie stwarzaja bodzcow
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pobudzajacych do wdrazania i rozwoju technik partycypacyjnych. W od-
niesieniu do zwigzkéw partycypacji ze strategia przedsigbiorstwa praktyki
partycypacyjne wystepuja najczesciej w przedsigbiorstwach realizujacych
strategie nastawione na dyferencjacje i innowacyjno$¢ [Bowen i Lawler 1992;
Guthrie 2001; Lepak i in. 2007]. Gléwng przyczyng takiej zaleznosci jest to, ze
przedsigbiorstwa nastawione na dyferencjacje i innowacyjnos¢ buduja swoja
przewage konkurencyjna, wykorzystujac kapital ludzki i zaangazowanie pra-
cownikéw [Boxall 1996]. W odniesieniu do charakteru zadan wykonywanych
przez pracownikow partycypacja wystepuje najrzadziej w przedsigbiorstwach,
w ktdrych pracownicy wykonuja proste, powtarzalne prace o niskiej wartosci
dodanej [McClean i Collins 2011].

Obecnie zauwaza si¢ dos¢ wyrazny $wiatowy trend kladzenia nacisku na
partycypacje bezposrednia znacznie silniej niz posrednig. Jest to najprawdo-
podobniej spowodowane nowa réwnowaga si, bardziej korzystna dla pra-
codawcy w okresie trudnosci ekonomicznych (w tym zwlaszcza wysokiego
bezrobocia w wielu krajach Unii Europejskiej) oraz przemian socjologicznych
(rosngce znaczenie indywidualizmu, deregulacji i elastycznosci) [Cressey
1987, 5. 4-7]. Tabela 1 obrazuje stan wystepowania partycypacji bezposredniej
w wybranych krajach i obszarach gospodarczych $wiata.

Tabela 1. Wystepowanie partycypacji bezposredniej na $wiecie w roku 2001

Panstwo/a Wystepowanie (w %)
Japonia 80-90
USA 80-90
Unia Europejska 60
Australia 47

Zrédlo: [Markey, Hodgkinson i Kowalczyk 2002, s. 131].

W Wielkiej Brytanii zauwazono wzrost stosowania partycypacji bezpo-
$redniej pomiedzy rokiem 1998 a rokiem 2004 [Cox, Marchington i Suter
2007]. Badania przeprowadzone w roku 2007 w Wielkiej Brytanii wskazaty
na wysokie wystepowanie poszczegolnych form partycypacji bezposredniej,
jak przedstawiono w tabeli 2.

Programy zglaszania sugestii, wskazane w jednej z pozycji powyzszej tabeli,
sa formg znacznie réznicujacy poszczegélne kraje. Statystyczny pracownik
amerykanskiego koncernu przekazuje kierownictwu sugestie zmian innowa-
cyjnych raz na 30 lat, a tylko potowa tych sugestii jest wdrazana. Japonskie
statystyki mowily, ze kazdy ich pracownik zglasza przecigtnie okoto o$miu in-
nowacji rocznie z czego 80% propozycji zostaje wdrozonych [Hoffmann 2010].
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Tabela 2.Wystepowanie wybranych form partycypacji bezposredniej w Wielkiej
Brytanii w roku 2007

Forma Wystepowanie
(w %)

Biuletyny firmowe 72
Firmowy intranet 75
Programy zglaszania sugestii 44
Wykorzystanie poczty elektronicznej jako formy wyrazania opinii pracow- 72
nikow

Ankiety badajace postawy pracownicze 69
Bezposrednie spotkania z przetozonym - indywidualne 78
Bezposrednie spotkania z przetozonym - zespotowe 81

Zrédto: [Bennett 2010, s. 451].

Partycypacja wigze si¢ z wystepowaniem waznych korzysci zaréwno dla
pracownikow, jak i dla organizacji. Partycypacja bezposrednia obniza opor
wobec zmian, umozliwia pracownikom wniesienie cennego wktadu w orga-
nizacje oraz ulatwia rozwdj pracownikéw [O’Brien 2002]. Zatem z partycy-
pacja wiaze si¢ wigksza gotowo$¢ do wprowadzania zmian poprzez glebsze
rozumienie sposobu, w jaki organizacja dziala, a takze mozliwos¢ wspét-
dziatania z innymi [Z6ltak 2013]. Ponadto partycypacja zwigksza poziom
zaufania podwtadnych wzgledem przelozonych [Martin i Singh, 2004]. Efek-
tywna komunikacja, jako jedna z form partycypacji, zwicksza zaangazowanie
pracownikow w organizacj¢ [Appelbaum, Abdallah i Shapiro 2009; Hayase
i Traudt 2009]. Partycypacja zwicksza réwniez zadowolenie z pracy [Witt,
Andrews i Kacmar 2000; Scott-Ladd, Travaglione i Marshall 2006; Joensson
2008]. W aspekcie wplywu na zadowolenie z pracy wieksze znaczenie ma
partycypacja w codziennych decyzjach niz w dtugookresowym planowaniu
strategicznym [Daniels i Bailey 1999].

Badania przeprowadzone na probie 349 zespoléw o wysokim natezeniu
partycypacji wykazaly silny zwigzek miedzy partycypacja a wynikami ope-
racyjnymi zespotéw oraz wynikami w obszarze ochrony $rodowiska [Hanna,
Newman i Johnson 2000]. Wiele badan wskazuje na silny zwigzek partycypacji
w podejmowaniu decyzji z satysfakcja z pracy i zaangazowaniem pracownikow
[Guthrie 2001; Pearson i Dufty 1999; Witt, Andrews i Kacmar 2000], jednakze
w niektorych badaniach ten zwigzek jest nieistotny statystycznie [Jones 1997;
Tjosvold 1998]. Zadne badania jednakze nie wskazaly, ze partycypacja obniza
zadowolenie z pracy i motywacje¢. Inne korzysci, wykazane w badaniach empi-
rycznych, obejmuja wzrost efektywnosci pracy pracownikéw uczestniczacych
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w formulowaniu celow strategicznych [Latham, Winters i Locke 1994], wzrost
zadowolenia z pracy w przypadku partycypacji grupowej [ Yammarino i Nau-
ghton 1992] oraz wzrost wydajnosci pracy grupy otrzymujacej informacje
zwrotne jako element partycypacji [Pearson 1991], a takze ograniczenie stresu
i niepewnosci zwigzanej z pracg [Daniels i Bailey 1999]. Ponadto partycypacja
bezposrednia przyczynia si¢ réwniez do postrzegania nagréd otrzymywanych
w organizacji za sprawiedliwe, zgodnie z koncepcja sprawiedliwosci proce-
duralnej [Scott-Ladd i Marshall 2004].

2. Wybrane techniki bezposredniej partycypacji
pracowniczej

Bezpos$rednia partycypacja pracownicza wystepuje w organizacjach w formie
stosowania technik zarzadzania o charakterze partycypacyjnym. Istnieje cala
rzesza technik stworzonych w celu zapewnienia pracownikom mozliwosci
partycypowania w zarzadzaniu. Ponadto wiele innych technik, ktorych gtow-
nym celem nie jest partycypacja pracownicza, réwniez moze by¢ uznane za
techniki o charakterze partycypacyjnym ze wzgledu na to, Ze osiagaja one
swoje cele miedzy innymi poprzez umozliwienie pracownikom partycypo-
wania w zarzadzaniu przedsiebiorstwem'. W przeprowadzonym badaniu sto-
sowano 10 technik partycypacji bezposredniej?, ktére zostaly ponizej krétko
scharakteryzowane.

Rotacja stanowisk - zostala stworzona jako antidotum na nadmierng
specjalizacje stanowisk produkcyjnych, ktora prowadzita do rutyny, znuzenia
i nieuwagi, przez co skutkowata obnizeniem jakosci pracy, wzrostem liczby
wypadkoéw przy pracy oraz wzrostem absencji i fluktuacji. Metoda polega
na okresowej zmianie miejsca pracy pracownikow w systemie rotacyjnym
w celu zapewnienia pracownikowi wyzszej roznorodnosci bodzcow. Istot-
nym elementem tej metody jest jej potencjal humanizacyjny, rozumiany
jako mozliwos¢ rozwoju pracownikéw, poszerzenie ich kwalifikacji i wiedzy
o przedsiebiorstwie, zdobycie nowych informacji oraz mozliwo$¢ poszerzenia
swoich kontaktéw miedzyludzkich w ramach organizacji [Daniecki 1998,
s. 44].

Poszerzanie pracy - polega na zwigkszeniu liczby zadan powierzanych
pracownikowi w celu ograniczenia monotonii pracy oraz zwigkszenia jej

! Szeroki opis wielu technik partycypacyjnych mozna znalez¢ w: [Mikuta i Potocki 1997].
2 Wybér technik na podstawie [Mendel 2001 s. 79-97].
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efektywnoéci. Konieczno$¢ wykonania bardziej zlozonej pracy wymaga od
pracownika szerszego wykorzystania jego umiejetnosci, czyli umozliwia
pelniejsze uczestniczenie w organizacji. Ponadto poszerzenie zakresu pracy
stwarza wieksza mozliwo$¢ dokonywania przez pracownika wyboréw co do
metod i sposobow wykonywania pracy, czyli zwieksza jego potencjal party-
cypacyjny [Rudolf i Skorupinska 2014, s. 56-57].

Wzbogacanie pracy - polega na przekazaniu pracownikom wigkszych
uprawnien do planowania wlasnej pracy i decydowania o sposobach jej wy-
konania. Pracownik ma prawo wybra¢ odpowiadajacy mu sposéb organizacji
pracy i dobra¢ odpowiednie zasoby pod warunkiem osiagniecia zalozonego
celu operacyjnego. Wzbogacanie pracy odwoluje si¢ do potrzeb wyzszego
rzedu, stwarzajac pracownikom mozliwo$¢ udziatu w podejmowaniu decyzji
bezposrednio ich dotyczacych poprzez mozliwo$¢ organizacji wlasnego sta-
nowiska pracy, zasad wspoldziatania z innymi, ustalania harmonograméw
i metod pracy [Mikufa 2000, s. 205].

Grupy autonomiczne - s3 to grupy pracownikéw, ktére wykonujac przypi-
sane sobie zadania, wspolnie odpowiadajg za wywigzanie si¢ ze swoich zobo-
wigzan, a ich funkcjonowanie charakteryzuje si¢ duzym stopniem samodziel-
nosci. Zespoly takie miedzy innymi samodzielnie wykonuja wszystkie funkcje
zarzadcze, czyli planuja wlasng prace, przydzielaja zadania poszczegélnym
cztonkom grupy, kontroluja swoja prace, a takze samodzielnie podejmuja
decyzje dotyczace podzialu naleznego wynagrodzenia pomiedzy czlonkéw
grupy [Kirkman i Shapiro 1997].

Kota jakosci - to grupy pracownikéw tworzone na zasadzie dobrowolnosci,
ktorych celem jest opracowywanie metod poprawy jakosci pracy. Grupy takie
spotykaja si¢ okresowo i dyskutuja nad problemami wystepujacymi w pro-
cesach operacyjnych; w wyniku takich dyskusji moze doj$¢ do opracowania
sposobu rozwigzania danego problemu. W takim przypadku pomyst jest
wdrazany w zycie, co sprawia, ze pracownicy maja bezposrednig mozliwos¢
wywarcia wplywu na zarzadzanie przedsiebiorstwem. Kota jakosci nie sa
metoda partycypacyjng w tym sensie, Ze partycypacja nie jest celem stoso-
wania tej metody, jednakze jej konstrukcja zwieksza w duzym stopniu zakres
partycypacji w organizacji [Brislin i in. 2005].

Gainsharing - czyli program udzialu w korzysciach, jest metoda w ktorej
zacheca si¢ pracownikow do zgtaszania pomystow usprawnien w procesach
operacyjnych w organizacji. Jesli zgloszony pomyst zostanie wdrozony w zy-
cie, to okreslony procent korzysci z jego wdrozenia (wyrazonych jako spadek
kosztéw lub wzrost przychodéw) zostaje przekazany pracownikowi lub grupie
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pracownikow, ktorzy ten pomyst zglosili. W tej metodzie mamy do czynie-
nia z bardzo wysoka partycypacja w zarzadzaniu, jakkolwiek na najnizszym
szczeblu [Daniecki 1998, s. 52].

Metoda obrad - polega na bezposrednim udziale szeregowych pracow-
nikéw w wymianie informacji o réznych aspektach funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Spotkania czgsto nie ograniczaja si¢ wylacznie do informowania
pracownikéw o najwazniejszych zdarzeniach w organizacji, ale sg takze miej-
scem konsultowania przez kierownikéw swoich decyzji z podwladnymi, co
w znaczacy sposob zwieksza zakres partycypacji [Mendel 2001, s. 84].

Zarzadzanie przez cele — metoda polegajaca na udziale pracownikéw
w ustalaniu celow dotyczacych zaréwno calej organizacji (rzadziej), jak i po-
szczegolnych komorek lub stanowisk pracy (czeéciej). W praktyce oznacza to,
ze pracownicy maja wptyw na wybor celow, a wigc takze zadan, ktore wykonuja
na co dzien na swoim stanowisku. Faktyczny wptyw pracownika jest uzalez-
niony od stopnia swobody wyboru zadan okreslonego przez przelozonego.
Metoda zarzadzania przez cele jest w pierwszym rzedzie metoda motywo-
wania pracownikow, natomiast elementy partycypacji sa podporzadkowane
osigganiu wysokiej motywacji [Drucker 1994, s. 282-293].

Zarzadzanie przez informowanie — polega na informowaniu pracowni-
kéw o najwazniejszych zdarzeniach majacych miejsce w organizacji, w tym
szczegolnie o planowanych zamierzeniach kierownictwa firmy, o problemach
organizacji, jej aktualnej i docelowej pozycji rynkowej, a takze najwazniejszych
rodzajach ryzyka, na jakie napotyka organizacja w swojej dzialalnosci. Takie
postepowanie zwigksza wiedz¢ pracownikéw o organizacji, przez co moze
przyczyni¢ sie do wzrostu identyfikacji pracownika z organizacjg i zmniej-
szenia oporu wobec zmian niezbednych, aby radzi¢ sobie z zagrozeniami
plynacymi z otoczenia [Mikula i Potocki 1997, s. 95].

Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien - jest metoda, w ktorej pra-
cownicy na stanowiskach niekierowniczych uzyskuja uprawnienia do po-
dejmowania $cisle okreslonych decyzji, gtéwnie w ramach obowiazkéow
wykonywanych na swoim stanowisku pracy. Celem tej metody jest z jednej
strony odcigzenie stanowisk kierowniczych od podejmowania rutynowych
decyzji, z drugiej natomiast rozwdj pracownikow, ktérzy podejmujac decyzje
o rosngcym stopniu trudnosci, przygotowuja si¢ do obejmowania w przy-
szlosci bardziej odpowiedzialnych stanowisk. Ponadto metoda ta przyczynia
sie takze do zaspokajania u pracownikéw potrzeb wyzszego rzedu, dzigki
czemu zwigksza poziom motywacji do pracy [Rudolf i Skorupinska 2012,
s. 54-55].
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3. Wykorzystanie wybranych technik bezposredniej
partycypacji pracowniczej w polskich organizacjach
w $wietle badan

Badania nad bezposrednig partycypacja pracowniczg przeprowadzono w roku
2013. Badaniem objetych zostalo 145 przedsigbiorstw o zatrudnieniu prze-
kraczajacym 50 osob. Dobor przedsigbiorstw mial charakter przypadkowy.
Minimalna wielko$¢ zatrudnienia wynika z metodyki badania bezposredniej
partycypacji pracowniczej, opracowanej przez European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions [New Forms 1997]. Wiek-
szo$¢ objetych badaniem przedsiebiorstw ma swoja siedzibe w wojewddztwie
wielkopolskim (75%), pozostale maja siedziby na terenie calego kraju (15%)
lub w kilku wojewddztwach jednoczesnie (10%). Badanie przeprowadzono
metodg wywiadoéw bezposérednich przeprowadzonych przez ankieter6w za po-
mocg kwestionariusza. Pytania zwigzane ze stosowaniem wybranych technik
partycypacji bezposredniej mialy charakter opisowy, zawierajac krétka cha-
rakterystyke kazdej z badanych technik. Wystepowanie technik partycypacji
bezposredniej w badanej partycypacji przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Wystepowanie wybranych technik bezposredniej partycypacji pracow-
niczej w probie badawczej.

Techniki bezposredniej partycypacji Liczba wskazan Wyst(cif;)w;ame
Rotacja stanowisk 44 30
Poszerzanie pracy 68 47
Wzbogacanie pracy 80 55
Grupy autonomiczne 59 41
Kota jakosci 25 17
Gainsharing - programy udziatu w korzysciach 51 35
Metoda obrad 96 66
Zarzadzanie przez cele 28 19
Zarzadzanie przez informowanie 109 75
Zarzadzanie przez delegowanie 106 73

Zrédto: Na podstawie badan empirycznych.

Jak wskazuje powyzsze zestawienie, najczesciej wystepujacymi technikami
partycypacji bezposredniej s3 zarzadzanie przez informowanie i zarzadzanie
przez delegowanie uprawnien. Ponadto relatywnie czesto stosuje si¢ rowniez me-
tode obrad. Wysoki poziom stosowania zarzadzania przez informowanie wynika
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przede wszystkim z charakteru wspdlczesnego spoteczenstwa, ktore jest czgsto
opisywane jako spofeczenstwo informacyjne. Ludzie sg przyzwyczajeni do cig-
glego dostepu do informacji i tego oczekuja. Organizacje natomiast widza swoj
istotny interes w informowaniu pracownikéw o najwazniejszych zdarzeniach
izamierzeniach przedsigbiorstwa - jest nim obnizenie oporu wobec zmian oraz
stworzenie plaszczyzny dla lojalno$ci pracownika wzgledem organizacji. Ponad-
to waznym czynnikiem zwiekszajacym czgstotliwos$¢ stosowania zarzadzania
przez informowanie jest rozw6j nowoczesnych technik informacyjnych, ktére
znacznie ulatwiajg proces przekazywania pracownikom istotnych informacji.
Wysoki poziom wystepowania zarzadzania przez delegowanie uprawnien
wynika z dgzenia do zwigkszenia produktywnosci pracownikéw. Delegowanie
uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble powoduje szybsze podejmowanie
decyzji, co jest szczegdlnie wazne w warunkach presji czasowej. Ponadto podej-
mowanie decyzji przez pracownika na codzien wykonujacego konkretne zada-
nia i majacego w tej dziedzinie duze doswiadczenie powoduje, ze decyzja jest
czesto wyzszej jakosci i lepiej dostosowana do sytuacji, niz gdyby byta podej-
mowana przez kierownika, nie majgcego praktycznego doswiadczenia w pracy
wykonywanej na danym stanowisku. Warto zdawac sobie sprawe takze z tego,
ze decyzja lepsza jako$ciowo i szybciej podjeta, w wyZzszym stopniu zaspokaja
potrzeby klienta, co moze przyczynic si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa na rynku. Poza tym zarzadzanie przez delegowanie uprawnien
moze by¢ wykorzystane jako sposob na uczenie pracownikéw podejmowania
decyzji poprzez przyjmowanie na siebie decyzji o coraz wyzszym poziomie
skomplikowania i odpowiedzialno$ci. Dzigki temu organizacja przygotowuje
sobie kadry do obejmowania coraz wyzszych stanowisk kierowniczych.
Duza czgstotliwos$¢ wystepowania metody obrad jest zwigzana ze stosowa-
niem zarzadzania przez informowanie, poniewaz te dwie techniki sg ze sobg
$cisle zwigzane. Organizowanie réznego rodzaju spotkan w organizacji jest
charakterystyczne dla proceséw informowania pracownikéw i w tym sensie
metoda obrad uzupelnia zarzadzanie przez informowanie. Jednakze nalezy
pamietal takze o istotnej réznicy miedzy tymi dwoma metodami: zarzadzanie
przez informowanie zaklada zwykle komunikacje jednokierunkows - kie-
rownictwo informuje pracownikéw o waznych kwestiach, natomiast metoda
obrad zawiera w sobie wazny element sprze¢zenia zwrotnego. Pracownicy,
uczestniczac w roznego rodzaju spotkaniach, majg nie tylko mozliwos¢ wy-
stuchania czy tez w inny sposob zapoznania si¢ z przekazywanymi informa-
cjami, ale takze maja mozliwos$¢ zadania pytan czy uczestnictwa w dyskusji
lub przekazania swojej opinii. Dzigki temu faktyczny wptyw pracownikow
na zarzadzanie organizacjg jest w tej metodzie zdecydowanie wyzszy niz
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w przypadku zarzadzania przez informowanie. Przyczyny czgstego stoso-
wania tej metody s3 z pewnoscig bardzo podobne do tych wptywajacych na
stosowanie zarzgdzania przez informowanie.

Z drugiej strony, najrzadziej wystepujace techniki to kola jakosci oraz za-
rzadzanie przez cele. W przypadku kot jakosci decydujacym czynnikiem, jak
sie wydaje, jest dobrowolnos¢ spotkan pracownikéw w wolnym czasie, bez
dodatkowego wynagrodzenia. W Japonii, skad pochodzi ta technika, wysoki
poziom identyfikacji pracownika z przedsigbiorstwem jest w duzej mierze uwa-
runkowany kulturowo. W Polsce, ze wzgledu na inne charakterystyki kultury
narodowej, wdrozenie tej techniki wymaga uprzedniego zbudowania wysokiego
poziomu utozsamiania si¢ pracownika z organizacjg. Ponadto brak dodatko-
wego wynagrodzenia za prace w ramach kola jakosci powoduje, Ze pracownicy
o0 najnizszych wynagrodzeniach, czasami nie zaspokajajacych nawet potrzeb
podstawowych, nie beda chetni do udzialu w tego typu rozwiazaniach. W od-
niesieniu do metody zarzadzania przez cele w pytaniu ankietowym szczegdlna
uwage zwrdcono na mozliwo$¢ wspotuczestniczenia pracownikow w wyborze
celow - jest to bowiem ten aspekt zarzadzania przez cele, ktéry ma charakter
partycypacyjny. Niskie wystepowanie tej cechy moze $wiadczy¢ o nadal wysokim
udziale kierowania autokratycznego, niepozwalajacego pracownikom na wywie-
ranie wplywu na planowanie pracy. Innym czynnikiem mogacym powodowac
stabe wystepowanie tej techniki sg niedostateczne umiejetnosci kierownictwa
w zakresie planowania pracy, w tym szczegdlnie planowania $rednio - i dtu-
gookresowego. Dzialania podejmowane ad hoc, w ramach pojawiajacych sie,
wezeéniej nieprzewidzianych potrzeb, nie poddaja si¢ zarzadzaniu przez cele.

Interesujace jest rowniez spojrzenie na wystepowanie partycypacji bezpo-
$redniej ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa. Tutaj dokonano podzialu
na pie¢ grup, ktore prezentuje tabela 4. Powodem takiego podzialu byto wyto-
nienie w miare réwnolicznych grup ze wzgledu na wielkos¢, co bylo konieczne
ze wzgledu na to, ze dobdr przedsigbiorstw do grupy badawczej pod katem
ich wielko$ci mial charakter przypadkowy.

Tabela 4. Wielkos¢ przedsiebiorstw w probie badawczej

Wielko$¢ zatrudnienia Liczba przedsiebiorstw
50-99 6
100-149 30
150-249 25
250-999 45
1000 i wiecej 40

Zrédto: Na podstawie badan empirycznych.
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Podczas analizy wynikéw badan dokonano identyfikacji wystepowania
wybranych technik bezposredniej partycypacji pracowniczej ze wzgledu na
wielko$¢ przedsigbiorstwa. Uzyskane wyniki prezentuje tabela 5 przedsta-
wiajaca odsetek przedsigbiorstw w danej grupie wielkosciowej deklarujacy
stosowanie wybranej techniki wobec calkowitej liczebnosci tej grupy.

Tabela 5. Wystepowanie bezposredniej partycypacji pracowniczej w przedsie-
biorstwach ze wzgledu na ich wielko$¢ (w %)

Techniki bezposredniej partycypacji | 50-99 |100-149 | 150-249 | 250-999 | 1000+
Rotacja stanowisk 17 30 24 38 28
Poszerzanie pracy 67 40 36 47 58
Wzbogacanie pracy 83 50 52 53 58
Grupy autonomiczne 67 47 44 29 45
Kota jakosci 0 17 8 20 23
rG;;léIzsél;r:ng - programy udzialu w ko- 13 37 24 1 133
Metoda obrad 33 67 64 67 70
Zarzadzanie przez cele 50 20 0 22 23
Zarzadzanie przez informowanie 33 70 68 84 78
Zarzadzanie przez delegowanie 67 80 68 82 60

Zrédlo: Na podstawie badan empirycznych.

W zakresie wystepowania poszczegolnych technik partycypacji bezpo-
$redniej w wigckszo$ci grup nadal najczesciej wystepujacymi sg zarzadzanie
przez informowanie, zarzadzanie przez delegowanie uprawnien oraz metoda
obrad. Nie dotyczy to tylko grupy przedsiebiorstw matych.

Podobnie jest w przypadku najrzadziej wystepujacych technik, ktérymi we
wszystkich grupach poza najmniejszymi przedsiebiorstwami sg kota jakosci
izarzadzanie przez cele. Ze wzgledu na tak duze rozbieznosci nalezy by¢ moze
w kolejnych badaniach podnies¢ limit wielko$ci badanego przedsigbiorstwa
do 100 zatrudnionych. Takze w dalszych analizach zostang pominiete przed-
siebiorstwa z grupy 50-99 zatrudnionych.

Najmniejsze rozbieznosci w zakresie wystepowania danej techniki
w przedsigbiorstwach réznych rozmiaréw wystepuja w odniesieniu do me-
tody obrad i wzbogacania pracy, natomiast najwig¢ksze w odniesieniu do kot
jakosci i zarzadzania przez delegowanie uprawnien. Kota jakosci najczesciej
wystepuja w bardzo duzych przedsigbiorstwach, co moze mie¢ swoje uzasad-
nienie w fakcie wyzszej kultury zarzadzania w takich firmach, ktdra przektada
sie na bardziej odwazne korzystanie takze z tych trudniejszych do wdrozenia
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technik zarzadczych. Natomiast rozklad wystepowania zarzadzania przez
delegowanie uprawnien wydaje sie przypadkowy i nie prezentuje zadnego
wyraznego trendu. W przypadku pozostatych technik takze trudno wskaza¢
wyrazny zwigzek miedzy ich stosowaniem a wielko$cig przedsigbiorstwa,
z wyjatkiem wzbogacania pracy, ktorego stosowanie ro$nie wraz z wielkoscia
firmy.

Mozna natomiast zauwazy¢ inny istotny trend, a mianowicie taki, ze przed-
siebiorstwa duze (od 250 zatrudnionych) i bardzo duze (od 1000 zatrudnio-
nych) sa liderami w zakresie stosowania technik partycypacyjnych. W od-
niesieniu do wigkszosci badanych technik, poza grupami autonomicznymi,
najwyzszy ich udzial przypada albo na przedsiebiorstwa duze (w czterech
przypadkach: rotacja stanowisk, gainsharing, zarzadzanie przez informowa-
nie i zarzadzanie przez delegowanie), albo na bardzo duze (w odniesieniu do
pozostatych pieciu technik). Jest to istotna wskazéwka w zakresie projekto-
wania dalszych badan partycypacji bezposredniej, ktére mialyby z wieksza
wnikliwo$cig przyjrze¢ sie faktycznemu zakresowi partycypacji pracownikow
w ramach tych technik.

Zakonczenie

Bezposrednia partycypacja pracownicza jest coraz czgsciej stosowana w pol-
skich przedsiebiorstwach, przede wszystkim ze wzgledu na jej potencjat do
budowania zaangazowania pracownikoéw, ktore jest szczegoélnie pozadane
we wspolczesnych uwarunkowaniach gospodarczych, cechujgcych sie duza
zmiennoscig i rosngcym naciskiem na ciagle uczenie sie. Jednakze wdrazanie
partycypacji w polskich przedsigbiorstwach nie odbywa si¢ bez problemow.
Do najwazniejszych barier rozwoju bezposredniej partycypacji pracowniczej
w Polsce nalezy zaliczy¢ zbyt niski poziom wynagrodzen, ktory zniecheca
pracownikéw do ponoszenia dodatkowej odpowiedzialnosci, oraz silny opor
wobec zmian, zwlaszcza wsréd oséb o nizszym poziomie kwalifikacji. Sg to
istotne wyzwania, wymagajace dalszych, bardziej wnikliwych badan. Ko-
lejnym istotnym obszarem badawczym w tej dziedzinie jest wystepowanie
partycypacji w malych i srednich przedsiebiorstwach. Jak do pewnego stopnia
pokazaty przedstawione wyniki badan, zakres partycypacji w tej grupie moze
sie znaczgco rézni¢ od przedsigbiorstw duzych i bardzo duzych. Temat ten
wymaga zatem dalszych, bardziej szczegdétowych badan.
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