Stanistaw Rudolf
Katarzyna Skorupinska

Bezposrednie
{1411}

partycypaciji
pracowniczej

Polska na tle starych krajow

Unii Europejskiej

’ WYDAWNICTWO
UNIWERSYTETU
rODZKIEGO



Stanistaw Rudolf
Katarzyna Skorupinska

Bezposrednie
formy

partycypaciji
pracowniczej

Polska na tle starych krajéw
Unii Europejskiej

’ WYDAWNICTWO
UNIWERSYTETU
rODZKIEGO

+ODZ 2012



Stanistaw Rudolf, Katarzyna Skorupinska — Katedra Ekonomii Instytucjonalnej
Uniwersytet £.odzki, 90-214 1.6dZ, ul. Rewolucji 1905 r. nr 41/43

RECENZENT
Andrzej Szplit

SKEAD KOMPUTEROWY
Tadeusz Wejchert

PROJEKT OKLADKI
Barbara Grzejszczak

Wydrukowano z gotowych materiatow dostarczonych do Wydawnictwa UL

Publikacja finansowana ze $rodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
na nauke¢ w latach 2009-2011 jako projekt badawczy Nr N N112 127636

© Copyright by Uniwersytet £.odzki, £.6dz 2012

Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego
Wydanie 1. 6032/2012
ISBN (wersja papierowa) 978-83-7525-752-6
ISBN (ebook) 978-83-7969-672-7
https://doi.org/10.18778/7525-752-6

Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego
90-131 £6dzZ, ul. Lindleya 8
www.wydawnictwo.uni.lodz.pl
e-mail: ksiegarnia@uni.lodz.pl
tel. (42) 665 58 63, faks (42) 665 58 62


https://doi.org/10.18778/7525-752-6

Spis tresci

WProwadzenie............cocoeiiiiiiiiiiiiiiee e 5
Rozdzial I. Geneza i istota partycypacji.........ccccccceevevieeiiiinieennnnne, 9
1.1. Gtowne rodzaje partyCyPaci ...cccveeverververveseesresresnesnenenens 10
1.1.1. Partycypacja posSrednia...........ccceevveerreerieerieenieenieenieenieeneeenns 11
1.1.2. Partycypacja bezposrednia ..........ccceceeveeeriieniienieenieenieeienn 20
1.1.3. Partycypacja finanSowa ..........cccceeeevveevieeeciieenieesree e 21

1.2. Rozwdj partycypacji pracowniczej w Polsce w okresie
ErANSTOTMACTT...eevvievieiieii et ere e 23
1.2.1. Uwarunkowania rozwoju partyCypacji.......c.ceceerveerveernenns 23

1.2.2. Polskie doswiadczenia z formami partycypacji posredniej. 25

1.2.3. Bezposrednie formy partyCypacji......cccceeeevreerreerreerreerneenn. 37
1.2.4. Formy partycypacji finansowe] .........ccceevveerveerererueerveenneenn, 37
1.2.5. Konsekwencje niedostatecznego rozwoju pracowniczej
PATEYCYPACTL cvvveecirieeiieeiieeeiveeeteeeteeeteeeeeeesereeeereesereeenseaens 38
Rozdzial I1. Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej....... 41
2.1. Istota partycypacji bezpoSrednie] ........ccoevrerereieeiieeienienrenenens 41
2.2, WYrazani€ OPINil......cceecueeruerrueeieeeieeieeeeeieeeeseeseeseeseesneesneens 44
2.3, KONSUIACTE ..veevvvieiieeciieeite ettt eaae e ea 45
2.3.1. Konsultacje indywidualng ..........ccccevvevvenienieneeneenieennenn, 46
2.3.2. Konsultacje ZeSpotoWe .......ccvevvveriienieenieniieiienieieeseeeeenns 48
2.3.2.1. Zespoly tymCZasSOWe ........cevueereeerieenieeniieniienieenieeneeenns 48
2.3.2.2. Zespoty stale........ccovveviiieniieeiieeieeeeecee e 50
2.4. Delegowanie UPraWwniehl .........ccueeveeveeveeveereseesseesresnennensnens 54

2.4.1. Delegowanie uprawnien do indywidualnych pracownikow. 55

2.4.2. Delegowanie uprawnien do zespolow pracowniczych....... 59
2.4.2.1. Zalety pracy zeSpolowe].....cccceevvveriierreeecrieeiieeieens 59
2.4.2.2. Charakterystyka zespotow autonomicznych............. 61
2.4.2.3. Rodzaje zespotow i systemy wynagrodzen............... 62

2.5. Rezultaty ekonomiczne i spoteczne bezposrednich form

PATEYCYPACTT 1eevvieeneieeeiieeeieeereeereeeteeeteeestaeeseseessseesnseesseeesaaens 63



Rozdzial I11. Partycypacja bezposrednia w warunkach polskich w
Swietle badan empirycznych ................ccoooeiiieiininnn.

3.1. Metoda badaweza ........coeeieeiieieieeeeeee e
3.1.1. Narzedzie badaweze ........ccocvvevieerieenieeniieiieieeieee e

3.1.2. Opis badanej proby........ccceveevierierieniieieeeeee e

3.2. Charakterystyka organizacji bedacych przedmiotem badania.. 69

3.2.1. SeKtor OrganizZacjl .......cceeeevveerreerieerieesreereereesseesseeveesneennes
3.2.2. Wielko$€ Organizacji .......cevveerveerieerieerieenieeiienieesieeeesneennes
3.2.3. Status wlasno$ciowy i prawny organizacji............ecceeueene..
3.2.4. Srodowisko KONKUIENCYNe ...........cvevveeveereeeeeeeereeeeeeean.
3.2.5. Sita robocza 1 jej zadania...........cccceevveeeviecieenrienieeie e
3.3. Wymiary bezposredniej partycypacji pracowniczej.................
3.3.1. Wystepowanie partycypacji bezposredniej.........ccoecveeuennee.
3.3.2. DYStIyDUCIA .oovvvieiiiieiieeee et
3.3.3. Zakres przedmiotOWY ........ccverreerieerieerreenieenreesseesseeseeneennes

3.3.4. Najwazniejsza forma partycypacji bezposredniej ............ 100
3.3.5. Przekrdj seKtOTOWY .....c.ceveiviieiiieiiiieciece e 102
3.3.6. Znaczenie kwalifikacji i szkolen ...........cccceeeeveeeviennnnnne, 105

3.4. Motywy wprowadzania partycypacji bezposredniej .............. 108

3.5. Efekty partycypacji bezposrednie] .......ccccevvereervervenvenenennen. 111

3.6. POASUMOWANIE......evvieeiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 115

Rozdzial IV. Przyklady funkcjonowania form partycypacji

bezposredniej w przedsi¢biorstwach — studia

PrzyPadKoOw .........cccooiiiiiiiiiiiiieeecee e 120
4.1. Program Pomystow Pracowniczych w firmie Apator S.A. .... 120
4.2. Program ,,Top Idea” w firmie BSH............c.cccovieviiiniinnnnne 124
4.3. Wewnetrzny Kodeks Pracownikow w firmie Budlex............. 126
4.4. System KAIZEN w spotkach Grupy Paradyz.............c.......... 128
4.5. Business Improvement Competition w firmie Philips............ 131

4.6. Metoda KAIZEN w Przedsi¢biorstwie Energetyki Cieplnej

W Betchatowie .......coocoeieiiiiiee e 134
Bibliografia  ..ocoeeiieiiece e 137
Zalacznik 1 oo 146



Wprowadzenie

Analiza dlugookresowego procesu rozwoju partycypacji pracowniczej
pozwala sformutowaé tezg o obiektywnym charakterze tego procesu'. Nalezy
ja rozumie¢ w ten sposob, ze niezaleznie od istniejacych w danym okresie
uwarunkowan, niezaleznie od stosunku do niej partneréw spotecznych, proces ten
bedzie kontynuowany. Nie oznacza to oczywiscie, ze przebiegal on bedzie gltadko
i systematycznie. Historia rozwoju partycypacji wskazuje zarowno na okresy jej
przyspieszonego rozwoju, jak i na okresy stagnacji, a nawet jej cofania si¢. W miare
dobrze zidentyfikowano zalezno$¢ migdzy natezeniem tego procesu i istniejaca
koniunkturg gospodarczg. Zwykle staba koniunktura przynosi spowolnienie badz
zahamowanie rozwoju partycypacji. Powoduje bowiem usztywnienie postaw
pracodawcow wzgledem partycypacji oraz ostabienie zwigzkéw zawodowych,
ze wzgledu na rosngce bezrobocie. W okresie dobrej koniunktury pracodawcy
sa bardziej sktonni do ustgpstw wzglgdem pracownikow czy ich zwigzkoéw
zawodowych.

Obiektywno$¢ procesu rozwoju partycypacji potwierdza jego zaleznos$é
od standardu zycia obywateli. W hierarchii potrzeb pracowniczych partycypacja
znalazla si¢ bowiem wsrdd potrzeb wyzszego rzgdu. Oznacza to, ze rozwija si¢
ona ze wzmozong sitag dopiero po zaspokojeniu tzw. potrzeb podstawowych.
Ich zaspokajanie pozostaje w S$cistym zwigzku z poziomem ptac. Na tym
etapie rozwoju, szczegodlnie istotna jest rewindykacyjna dziatalnos¢ zwiazkoéw
zawodowych, ktore koncentrujg swoja uwage wlasnie na podnoszeniu ptac. Na
uswiadomienie sobie potrzeby partycypacji wplywa réwniez rosngcy poziom
wyksztalcenia 1 kwalifikacji pracownikéw, co nalezy tgczy¢ z ich rosngcym
standardem zycia.

W dlugiej historii rozwoju partycypacji rozne czynniki stanowity site sprawcza
w jej rozwoju. Poczatkowo byly to gldwnie czynniki o charakterze obronnym
i rewindykacyjnym. Pracownicy, najczesciej przy pomocy zwigzkow zawodowych,
podejmowali walke o swoje prawa z pracodawcami w okresie XIX-wiecznego
tzw. drapieznego kapitalizmu, kiedy ich warunki Zycia 1 pracy uragaly wszelkim
standardom. W tym okresie pracodawcy byli zdecydowanie negatywnie nastawieni do
pracowniczej partycypacji. Dla poprawy swojej pozycji, pracownicy musieli uciekac¢
si¢ do strajkow czy bardziej brutalnych form protestu. Stopniowo jednak zmieniat si¢
stosunek pracodawcow do partycypacji 1 miato to zwigzek z rosnagcym poziomem
wiedzy i kwalifikacji pracownikow. Zaczeli oni dostrzega¢ w partycypacji pewne dla
siebie korzysci. Z czasem, w miar¢ coraz szerszego ujawniania si¢ takich korzysci,
sami zaczgli wystgpowac z inicjatywa rozszerzania partycypacji.

! Teza ta sformutowana zostata jeszcze w latach 80. XX wieku [Rudolf 1988, s. 399 - 431],
ale wiele wskazuje na to, ze nic nie stracita ze swojej aktualno$ci.



Obiektywnos¢ procesOw partycypacji nie oznacza roéwnomiernego
rozwoju wszystkich jej form. Poczatkowo rozwijaly si¢ gldwnie tzw. posrednie
formy partycypacji, przybierajace ksztalt réznego rodzaju rad czy komitetow
pracowniczych, badz z udzialem pracownikow. Stanowilo to glownie rezultat
wspomnianej walki z pracodawcami, walki do pewnego stopnia zwycieskiej,
bowiem doprowadzita ona do zagwarantowania pewnych standardéw partycypacji
w przepisach prawa. Maksymalny poziom rozwoju form partycypacji posredniej
dokonat si¢ w latach 70. XX w., kiedy to doszlo do silnego ich umocowania
w przepisach prawa, a wigc uzyskaty obligatoryjny charakter. Od tego czasu ich
pulap na poziomie krajowym nie ulegt praktycznie zmianie, co nie znaczy, ze formy
te nie rozwijaly si¢ w poszczegolnych krajach, reprezentujacych nizszy poziom
takiej partycypacji. Jej rozwoj odbywat si¢ réwniez na poziomie ponadnarodowym.

Znacznie pozniej rozpoczal si¢ proces rozwoju tzw. bezposrednich form
partycypacjiiwigzac gonalezy zszybkim rozwojemnauk o zarzadzaniu. Narastajaca
konkurencja zmuszata pracodawcow do poszukiwania nowych zrodet przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, wsrod ktorych dostrzezono niewykorzystany
dotychczas olbrzymi potencjat intelektualny pracownikéw. Wptynely na to réwniez
zmiany postaw i zachowan samych pracownikow, bogatszych w posiadang wiedzg
i kwalifikacje. W rezultacie stereotyp prymitywnego robotnika zastgpowany
byt stopniowo stereotypem pracownika myslacego, zdolnego do kreatywnosci
1 przedsigbiorczo$ci. Takie mozliwosci pracownikéw zaczgli stopniowo
wykorzystywa¢ pracodawcy, wyposazajac ich w pewien zakres autonomii
w miejscu pracy. Ujawniajace si¢ dzieki temu zaangazowanie pracownikow
w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa owocowalo poprawg jego efektywnosci.

Warto zauwazy¢, ze ten rodzaj partycypacji cieszyt si¢ rowniez poparciem
pracownikow. Prowadzit bowiem do zaspokajania ich coraz wyzszych potrzeb.
Wymieni¢ tu mozna takie m.in. potrzeby jak: potrzeba zadowolenia i satysfakcji
z wykonywanej pracy, potrzeba wykorzystywania posiadanych kwalifikacji,
potrzeba samorealizacji. Mamy tu wiec do czynienia z do$¢ nietypowymi
rozwigzaniami, bowiem przynosza korzysci zaré6wno pracodawcom, jak
ipracownikom. Oczywiscie mozna dyskutowacé czyje korzysci sg tu wicksze. Mozna
réwniez upatrywa¢ w wykorzystywaniu tych form instrumentalnego traktowania
pracownikow przez pracodawcow. Faktem jest natomiast, ze bezposrednie formy
partycypacji pracowniczej przezywaja obecnie burzliwy rozwoj. W wielu krajach
zyskaly one duza popularnos$¢ i ich zakres nadal rosnie.

Zauwazy¢ mozna jednoczes$nie duze zrdznicowanie w rozwoju tych form
w poszczegolnych krajach. Generalnie, znacznie szerszy zakres posiadajg one

w krajach wysoko rozwinigtych, tak ze wzgledu na wyzszy poziom wyksztatcenia
1kwalifikacji pracownikow, jak ina wigksza gotowos¢ pracodawcow do dzielenia sie
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wiladza z pracownikami. Warto zauwazy¢, ze jesli dotychczas formy tej partycypacji
rozwijaly si¢ szybciej w Europie Zachodniej oraz w Japonii, to w ostatnich latach
nastgpito wyrazne przyspieszenie ich rozwoju rowniez w Stanach Zjednoczonych.
Rozwoj tych form przebiega z duzymi oporami w krajach postkomunistycznych
1 przyczyn tego nalezy upatrywaé zardwno w postawach pracownikow i ich
zwiazkow zawodowych jak i pracodawcow. Wiele wskazuje jednak na to, ze opory
takie beda stabna¢ i wazna w tym role¢ odegra tzw. przymus ekonomiczny.

Oddawana do rak Czytelnikbw monografia, stanowi kontynuacje
prac prowadzonych wczesniej w Katedrze Ekonomii Instytucjonalnej UL,
poswieconych szeroko rozumianym problemom partycypacji pracowniczej.
Wymieni¢ tu nalezy wydang w 2001 r. ksigzke pt. ,,Partycypacja pracownicza.
Echa przesztosci czy perspektywy rozwoju?” [Rudolf 2001¢], a takze wydana
w 2002 r. ,,Przedsigbiorczos¢ i tworcze myslenie w biznesie” [Rudolf 2002b], oraz
wydang w 2007 r. ksiazke pt. ,,Perspektywy rozwoju partycypacji pracowniczej
w Polsce w warunkach Unii Europejskiej” [Rudolf 2007b].

Obecna monografia zawiera w miarg szczegdtowa prezentacje bezposrednich
form partycypacji pracowniczej. Prezentacja taka ma giéwnie na celu pokazanie
bogactwa tych form, o réoznym zakresie udziatu pracownikoéw w podejmowaniu
decyzji. Powinna ona utatwi¢ ich wykorzystanie w warunkach konkretnego
przedsigbiorstwa czy instytucji. Formy partycypacji bezposredniej zostaty
zaprezentowane na tle partycypacji pracowniczej w ogole, co z jednej strony shuzy
podkresleniu istotnej roli form bezposrednich, z drugiej za§ wskazuje na potrzebe
budowy czegos, co autorzy nazywaja systemem partycypacji.

Monografia sktada si¢ z czterech rozdziatow oraz zalgcznika, zawierajacego
wzor ankiety wykorzystanej do badan. W rozdziale pierwszym dokonano
ogo6lnej charakterystyki partycypacji. Rozdzial ten sktada si¢ z dwoch czesci.
W pierwszej z nich oméwiono gldwne rodzaje partycypacji, a wigc partycypacje
posrednia, bezposrednig oraz finansowa. W cze$ci drugiej zaprezentowano polskie
doswiadczenia z rozwoju poszczegdlnych form takiej partycypacji. Szerzej
potraktowano te formy, ktore stanowity przedmiot badan empirycznych autorow.

Rozdziat drugi poswigcono w catosci bezposrednim formom partycypacji
pracowniczej. Jest to w miar¢ pelny zestaw tych form, ktory obejmuje wyrazanie
opinii, konsultacje oraz delegowanie uprawnien. Zaréwno konsultacje, jak
i delegowanie uprawnien omowiono z podzialem na indywidualne oraz
zespotowe. Piszemy o w miar¢ pelnym zestawie tych form, bowiem w kazdym
praktycznie kraju znalezé mozna réwniez inne, posiadajace swojg specyfike i
wynikajace z istniejacych tam uwarunkowan. Rozdziat konczy informacja na
temat ekonomicznych i spotecznych rezultatoéw tych form partycypacji.



Rozdzial trzeci oparty zostal na rezultatach przeprowadzonych przez
autorow badan empirycznych. Miaty one generalnie na celu okreslenie rodzajow
oraz zakresu stosowania tych form w Polsce. W badaniach tych wykorzystano
metodologi¢ zastosowang przez Europejska Fundacj¢ dla Poprawy Warunkoéw
Zyciai Pracy, do badan przeprowadzonych w 10 starych krajach UE. Rozwigzanie
takie miato na celu uzyskanie porownywalnosci polskich badan, stad uzyskane
rezultaty prezentowane sg na tle rezultatow badan prowadzonych w UE. Badania
pokazaty, ze zakres tych form w Polsce nie odbiega w sposob zasadniczy od
sredniej dla wspomnianych krajow, chociaz jest on zdecydowanie nizszy niz
w krajach o najwyzszym poziomie rozwoju tych form. W rozdziale czwartym
zaprezentowano przyktady funkcjonowania form partycypacji bezposredniej
w wybranych przedsigbiorstwach.

Ksigzka ta powinna zainteresowac tych wszystkich, ktdrzy zajmuja si¢
partycypacja pracowniczg, szczegdlnie za$ jej bezposrednimi formami. Moze
si¢ ona okaza¢ przydatna zaréwno dla pracownikow szkot wyzszych — badaczy
czy wyktadowcow tej problematyki, jak i studentow przygotowujacych prace
licencjackie czy magisterskie. Przydatna moze si¢ okazaé rowniez dla praktykow
gospodarczych. Moze ona uswiadomi¢ im posiadany przez pracownikdéw potencjat
intelektualny i zacheci do jego wykorzystywania. Waznym dla nich argumentem
moze si¢ okaza¢ szerokie wykorzystywanie tych form w krajach zachodnich.



Rozdzial 1

Geneza i istota partycypacji pracowniczej

Analiza rozwoju partycypacji pracowniczej pozwala wyodrebni¢ dwa
jej gtowne nurty. Pierwszy z nich ma zwigzek z emancypacyjnymi dgzeniami
pracownikow, ktorzy chcieliby sprawowaé kontrolg nad ich sytuacja w pracy. Sa
zainteresowani przenoszeniem elementow demokracji czy partnerstwa z zycia
publicznego do przedsigbiorstwa. Ten nurt partycypacji ujawnia si¢ gtdwnie
w formach tzw. partycypacji posredniej (przedstawicielskiej), w postaci réznego
rodzaju rad, komitetow itp. wybieranych przez pracownikoéw i reprezentujacych
ich interesy. Nurt ten posiada czgsto zabarwienie polityczne badz ideologiczne.
Drugi ze wspomnianych nurtéw taczy¢ nalezy z poszukiwaniem skutecznych
sposobow motywowania pracownikow. Ujawnia si¢ on gtdéwnie w tzw. formach
partycypacji bezposredniej, nazywanych rowniez nowymi formami organizacji
pracy. Charakteryzuja si¢ one poszerzonym zakresem autonomii pracownikow
w miejscu pracy [Kulpinska 2001, s. 16]. Do tego nurtu nalezy zaliczy¢
réwniez tzw. partycypacje¢ finansowa. Jest to nurt popierany przez kierownictwo
przedsigbiorstw, ktore wychodzi najczesciej z inicjatywa tego rodzaju rozwigzan.
Postrzega ono ten rodzaj partycypacji jako efektywny sposob motywowania
pracownikow, stad deklaruje partnerska z nimi wspotprace.

Zakres partycypacji w przedsigbiorstwie zalezy od wzajemnych relacji
mig¢dzy tymi nurtami, ktoére wspoélnie tworza podstawe tzw. systemu partycypacji’.
Nurty te sg bowiem od siebie wspodtzalezne i wskaza¢ mozna liczne przyktady
zardbwno wzajemnego si¢ ich wspierania, czego rezultatem jest wzmacnianie
systemu partycypacji, jak i rywalizacji czy sytuacji konfliktowych, prowadzacych
do ostabiania systemu partycypacji. Wspomniana wspotzalezno$¢ moze mieé
rézny charakter i rozne praktyczne konsekwencje dla partycypacji [Gonzales
2010, s. 165 — 166]. Zwykle partycypacja posrednia toruje drogeg, czy tworzy
sprzyjajacy klimat dla rozwoju partycypacji bezposredniej. Rzadziej mamy do
czynienia z sytuacjg, kiedy partycypacja bezposrednia stanowi inspiracje do
rozwoju form demokracji posrednie;.

W dalszych rozwazaniach pominigta zostanie dziatalno$¢ zwigzkow
zawodowych. Nie sg one zwykle traktowane jako podmiot partycypacii,
chociaz w wielu przypadkach za ich posrednictwem taka partycypacja moze si¢
odbywac. Zwiazki natomiast majg olbrzymie zastugi w poszerzaniu pracowniczej
partycypacji, w zabieganiu o nadawanie jej mocy prawnej, w kreowaniu jej
narzedzi czy instrumentow itp. Glownym ich celem jest natomiast zapewnienie

2 System ten moze by¢ rozumiany znacznie szerzej i cz¢$¢ autorow zalicza do niego uktady
zbiorowe pracy, dziatalnos¢ zwigzkoéw zawodowych itp. [Skorupinska 2009a, s. 34 — 63]



pracownikom odpowiedniego udzialu w rezultatach ekonomicznych dziatalnosci
firmy. Taki rewindykacyjny charakter zwigzkow zawodowych jest nie do
pogodzenia z rozumiang W powyzszy sposOb partycypacja [Wratny 2000,
s. 216 — 217]. Dodajmy jeszcze, ze zwiazki zawodowe dziatajg nie tylko na rzecz
zwigkszenia zakresu partycypacji i umocnienia pozycji pracownikow, ale moga
réwniez hamowa¢ rozwoj niektorych form partycypacji, upatrujac w nich dla
siebie konkurencji.

1.1. Gléwne rodzaje partycypacji

Wczesniejsze rozwazania wskazuja na bardzo szerokie rozumienie
partycypacji pracowniczej. Sprawia to, ze termin ,,partycypacja pracownicza”
jest roznie definiowany przez autorow [Knudsen, Busck, Lind 2011,
s. 381 — 384]. Partycypacja jest najczgsciej rozumiana jako kazdy udziat
pracownikow w decyzjach, a wigc obejmuje negocjacje, konsultacje oraz
inne formy wspolnych dyskusji migdzy pracownikami i kierownictwem.
Nie ma tu wigkszego znaczenia, czy przyjmuje ona form¢ bezposredniego
udzialu w decyzjach, czy tez udziat ten ma charakter posredni. Nie istotne
jest réwniez, czy udzial ten wynika z przepisOw prawa i wtedy ma charakter
obligatoryjny, czy tez uswigcony jest istniejacg tradycja, zwyczajem, czy wynika
z posiadanej wlasno$ci, badz stanowi rezultat uzgodnien mi¢dzy pracownikami,
czy ich zwigzkami zawodowymi i pracodawcami. Tak szerokie rozumienie
partycypacji sprawia, ze wyodrebnione zostaly poszczegoélne jej rodzaje’.
W kazdym z nich wskaza¢ mozna dodatkowo konkretne jej formy.

Nizej] omowimy pokrotce gléwne rodzaje partycypacji, do ktorych

zaliczamy:

e partycypacj¢ posrednia,
e partycypacje bezposrednig.
e partycypacj¢ finansowa.

Rozwazania na ten temat bedg miaty charakter ogélny, co oznacza, ze ich
przedmiotem nie stang si¢ polskie do§wiadczenia dotyczace partycypacji. Tymi
zajmiemy si¢ w dalszej czg$ci rozdziatu.

3 Autorzy dokonujg rowniez podziatu partycypacji ze wzgledu na jej typy. L. Gilejko
wyrdznia np. takie jej typy jak partnerski, konfliktowy i mieszany. Pierwszy z nich oznacza najwyzszy
poziom uczestnictwa w zarzadzaniu, przy jednoczesnym unikaniu presji badz ostrzejszych form
walki. Typ konfliktowy partycypacji ogranicza si¢ do sfery socjalnej i ptac, praktycznie bez udziatu
w decyzjach o charakterze ekonomicznym. W wariancie mieszanym uprawnienia socjalne sa
stopniowo poszerzane o inne obszary dziatalno$ci przedsiebiorstwa [Gilejko 2005, s. 71 — 73]
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1.1.1. Partycypacja poSrednia

Partycypacja posrednia oznacza udzial pracownikow w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem za posrednictwem ich przedstawicieli. Formy tej partycypacji
sa najczesciej przedmiotem regulacji prawnych, ktore okreslajg wielko$¢ takiej
reprezentacji, sposob jej wyboru, kompetencje cial przedstawicielskich itp. Wsrod
tychregulacji wymieni¢ mozna ustawy, porozumienia zbiorowe, a takze regulacje
przygotowane jednostronnie przez pracodawce [Skorupinska 2009a, s. 50 — 52].
Ten rodzaj partycypacji cechuje si¢ znaczng réznorodnoscig w poszczegdlnych
krajach, co w jakim$ stopniu posiada zwigzek ze wspomnianymi regulacjami
prawnymi. Regulacje te nalezy traktowac jako obowigzek dla pracodawcow
oraz jako dobrg wolg dla pracownikow. Oznacza to, ze pracodawca nie moze
zabroni¢ tworzenia rad czy komitetow pracowniczych, jesli istnieje obowigzek
prawny. Pracownicy moga natomiast z tej mozliwosci skorzysta¢ badz nie.

Nizej omoéwione zostang takie formy partycypacji posredniej jak:

rady zaktadowe i podobne instytucje,

Europejskie Rady Zaktadowe,

przedstawicielstwo pracownicze w radach nadzorczych,
partycypacja pracownicza w spotce europejskie;j.

W dalszych rozwazaniach pomini¢ta zostanie partycypacja oparta na
porozumieniach zbiorowych, ktora jest charakterystyczna gtownie dla Wielkiej
Brytanii oraz Irlandii.

Rady zakladowe naleza niewatpliwie do najbardziej popularnych form
partycypacji pracowniczej w krajach Europy Zachodniej. Nazywane sg rowniez
radami fabrycznymi, radami przedsi¢biorstwa, komisjami wewnetrznymi
czy komitetami wspotpracy. W ich sktad wchodza najczgsciej wylacznie
przedstawiciele pracownikow (np. w Niemczech, Holandii, we Wtoszech),
chociaz spotka¢ mozna réwniez rady ztozone z przedstawicieli pracownikoéw
i kierownictwa (np. w Belgii czy Danii). W ostatnich latach zaobserwowac
mozna wyrazng tendencj¢ w kierunku pierwszego z tych rozwiazan.

Te formy partycypacji posredniej majg generalnie charakter konsultacyjno-
doradczy, chociaz w niektorych krajach dysponujg stosunkowo szerokimi
uprawnieniami. Uprawnienia te, to prawo do informacji, prawo do konsultacji,
a w niektorych sprawach roéwniez do wspoldecydowania. Dzialajg one najczesciej
na podstawie aktow prawnych (ustaw, dekretow czy zapisow w konstytucjach),
rzadziej na podstawie uktadow zbiorowych. Akty te okreslajg zwykle, jakiego
rodzaju informacje powinny by¢ im przekazywane przez kierownictwo. Sg to
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informacje dotyczace najczesciej dziatalnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa
(koszty, inwestycje, poziom plac, zyskow), planowanych zmian w strukturze
produkcji, wprowadzania nowych technologii, ich wplywu na rozmiary
zatrudnienia itp. Rady dysponuja okreSlonym czasem na przygotowanie
stanowiska w tej sprawie [Skorupinska 2009a, s. 79 — 89].

Wspomniane akty prawne okreslaja rowniez zakres uprawnien tych
rad do prowadzenia konsultacji z kierownictwem. Ich przedmiotem mogg by¢
m.in. warunki pracy, regulaminy pracy, procesy racjonalizacji produkcji itp.
Prezentowane w czasie konsultacji opinie rady nie sg dla kierownictwa wigzace,
moze ono bowiem podejmowac decyzje niezgodne z takimi opiniami. W praktyce
jednak rzadko opinie takie nie sg uwzgledniane, bowiem kierownictwo zdaje
sobie sprawe z trudnosci, jakie moga wystapi¢ przy realizacji takich decyzji.

Tylko w niektorych krajach (Niemcy, Holandia) rady posiadaja uprawnienia
do wspotdecydowania czy decydowania w niektorych sprawach. Dotyczy to m.in.
wybranych spraw socjalnych zalogi, dyscypliny pracy, bezpieczenstwa pracy
itp. Rady zaktadowe moga np. prowadzi¢ stotdéwki pracownicze czy osrodki
wypoczynkowe itp. Uprawnienia takie nalezg jednak do rzadko$ci i najczesciej
rady posiadaja informacyjny i konsultacyjny charakter.

Przedmiotem licznych kontrowersji sg relacje miedzy radami zaktadowymi
1 organizacjami zwigzkowymi. Od strony formalnej sa one zupehie od siebie
niezalezne. Taka ich odrgbno$¢ wynika bowiem z faktu, ze rady zaktadowe
reprezentujg interesy calej zalogi, podczas gdy zwiazki zawodowe glownie
interesy swoich cztonkéw. W praktyce jednak wystepuja miedzy nimi bliskie
powigzania i bardzo cze¢sto rada zakltadowa jest zdominowana przez zwiazki.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze zwigzki zawodowe, jako jedyna zorganizowana sila
w przedsigbiorstwie, maja duzy wptyw na wybor cztonkow rady. Stad cztonkowie
zwiazkow zawodowych stanowia czgsto wiekszos¢ sktadu rady.

Rady zakladowe naleza wigc do klasycznych form partycypacji
pracowniczej w starych krajach Unii Europejskiej. Nie sprawdzity si¢ oczekiwania,
ze forma ta zyska podobng popularno$¢ w krajach nowo przyjetych do Unii.
Proces upowszechniania rad przebiegat tam z duzymi oporami. Sytuacja taka
musiata szczegolnie niepokoi¢, wobec kurczenia si¢ cztonkostwa pracownikow
w zwigzkach zawodowych. W rezultacie coraz wigcej przedsigbiorstw nie
posiadato ani organizacji zwigzkowej ani rady zakladowej. Przyjrzyjmy sie
blizej funkcjonowaniu rad zaktadowych w nowych krajach UE, zaréwno
w poczatkowym okresie transformacji, jak i po adaptacji dyrektywy UE z 2002 r.

Poczatkowo rady takie funkcjonowaty zaledwie w potowie tych krajow,
a mianowicie w Republice Czech, na Litwie, w Stowacji, Stowenii oraz na
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Wegrzech [Rudolf 2007a, s. 161 — 178]. Przyjmujac za kryterium zakres ich
funkcjonowania w wymienionych krajach, mozna dokona¢ ich podzialu na dwie
grupy. Do pierwszej zaliczymy takie kraje jak Wegry, Slowenia, a od 2003 r.
rowniez Slowacja, gdzie obowigzek powolywania rad dotyczyl wszystkich
przedsigbiorstw, niezaleznie od tego czy funkcjonowaly w nich zwiazki zawodowe
czy tez nie. Do drugiej grupy naleza Republika Czech oraz Litwa, gdzie mogly
one by¢ tworzone jedynie w przedsigbiorstwach, w ktdrych nie istniaty zwigzki
zawodowe. Do 2003 r. sytuacja taka wystepowala rowniez w Stowacji.

Najszerszy zasigg posiadaly rady w Stowenii oraz Republice Czech,
bowiem obowigzkiem ich tworzenia objete byly przedsiebiorstwa zatrudniajace
przynajmniej 20 i 25 pracownikéw. W Stowacji oraz na Wegrzech obowiazek
taki dotyczyt przedsigbiorstw zatrudniajagcych przynajmniej 50 pracownikow.
Zréznicowana byta rowniez liczebno$¢ rad zakltadowych w poszczegolnych
krajach, chociaz réznice nie byly zbyt duze. Generalnie rada nie mogta liczy¢
mniej niz 3 osoby i jej wielko$¢ rosta do 11 — 13 0s6éb w przedsigbiorstwach
zatrudniajacych 1000 pracownikow. Liczebnos¢ ta zwigkszata si¢ o 1 — 2 osoby
na kazdy dodatkowy 1000 zatrudnionych.

Istniejgce w poszczegdlnych krajach ustawodawstwo zapewniato zwykle
radom prawo do informacji oraz konsultacji. W praktyce rzadko jednak z tego
prawa korzystaly i dotyczy to szczegdlnie konsultacji. Najszersze uprawnienia
posiadata rada zakladowa w Stowenii, gdzie stanowila podstawowy kanat
artykulacji pogladow pracowniczych. Posiadata réwniez prawo zwolywania
ogolnego zebrania pracownikow, w tym jednego w roku w godzinach pracy.
W innych krajach rady mialy prawo do informacji na temat sytuacji ekonomicznej
przedsiebiorstw, planowanych zmian, inwestycji, ptac itp. Konsultacje powinny
dotyczy¢ takich m.in. spraw jak restrukturyzacja przedsigbiorstwa, zwolnienia
pracownikow itp. We wszystkich omawianych krajach cztonkow rady wybierat
ogdt pracownikéw w glosowaniu tajnym. Kandydatow do rady zglaszaty 10%
grupy pracownikdéw oraz zwigzki zawodowe (tam gdzie istniaty).

Sytuacjaulegtazmianie po adaptacjido ustawodawstw krajowych dyrektywy
Parlamentu Europejskiego, ustanawiajacej ogdlne ramowe warunki informowania
i przeprowadzania konsultacji z pracownikami w UE [2002/14/WE]. Zobowiazuje
ona kraje cztonkowskie do jej stosowania we wszystkich przedsigbiorstwach,
ktore spetniaja okreslone kryteria. Dyrektywa prowadzi z jednej strony do
pewnego ujednolicenia istniejacych w starych krajach rozwiazan, z drugiej zas
zobowigzuje nowych cztonkéw UE do wprowadzenia przynajmniej minimalnych
standardow w zakresie informacji 1 konsultacji z pracownikami. Dyrektywa ta
okazata si¢ szczego6lnie istotna dla tych ostatnich, gdzie, jak wspominalismy, tylko
w niektorych krajach istniaty rozwigzania zblizone do zawartych w Dyrektywie.
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Dyrektywa zobowigzuje kraje czlonkowskie do powotywania rad
zakladowych w przedsigbiorstwach zatrudniajacych co najmniej 50 Iub co
najmniej 20 pracownikow, do wyboru przez kraj czlonkowski. Dyrektywa
okresla w sposob ogolny zakres dostarczanych radom informacji oraz przedmiot
konsultacji, a takze warunki w jakich powinny si¢ one odbywa¢. Wymienia
jednoczes$nie pewne obszary bedace przedmiotem informacji i konsultacji, takie
jak: rozwo6j przedsigbiorstwa i jego kondycja ekonomiczna, sytuacja dotyczaca
zatrudnienia, planowane zmiany majace konsekwencje dla organizacji pracy
badz zawieranych wczesniej umow. Informacje na ten temat powinny by¢
dostarczane z odpowiednim wyprzedzeniem, niezbednym dla przeprowadzenia
odpowiedniego rozeznania oraz przygotowania si¢ do konsultacji. Powolanie
rady nie jest obowigzkowe 1 panstwa czlonkowskie moga zdecydowaé o innych
formach informowania i konsultowania z pracownikami.

Omawiana dyrektywa zostala adaptowana do ustawodawstw prawnych
wszystkich omawianych krajow. W rezultacie wszedzie powotane zostaly rady
zaktadowe, ale zarowno ich zasigg, ich uprawnienia, a takze ich pozycja byty bardzo
rozne. Ich zasieg zalezy od przyjetych w ustawach progéow zatrudnienia i w tym
przypadku réznice byly chyba najwigksze. I tak na Lotwie zrezygnowano w ogole
z ustalania takich progéw, co oznacza, ze rady takie moga by¢ tworzone w kazdym
przedsiebiorstwie. Podobne rozwigzanie przyjeto w Republice Czech, ale z pewnymi
ograniczeniami dla przedsigbiorstw zatrudniajagcych ponizej 10 pracownikow.
Najczesciej przyjmowano prog zatrudnienia na poziomie 20 pracownikow (Stowenia,
Litwa, Rumunia). W Estonii prog ten wynosi 30 pracownikow, za$ w pozostatych
krajach 50 pracownikow [Skorupinska 2009b, s. 31 — 44].

Badania pokazuja, ze zasigg tych rad jest jak dotychczas bardzo skromny,
tak ze wzgledu na prezentowane wyzej, stosunkowo wysokie, (jak na tak mate
kraje) progi zatrudnienia, jak i ze wzgledu na matg aktywnos¢ pracownikow, ktorzy
czesto rezygnujg z powotywania Rad dla uniknigcia konfliktow z pracodawcami.
Warto tu rowniez wspomnie¢ o stanowisku zwigzkow zawodowych, ktore
poczatkowo byty im niechetne badz wyrazaty sprzeciw, widziaty bowiem w nich
dla siebie konkurencje. Stopniowo jednak zaczgty akceptowac Rady, podejmujac
proby ich wykorzystywania do wlasnych celow, w tym przede wszystkim do
pozyskiwania dodatkowych informacji [Skorupinska 2010, s. 10 — 16].

Europejskie Rady Zakladowe (ERZ) stanowig wazna forme pracowniczej
partycypacji na poziomie ponadnarodowym. Rady te sa w polskiej literaturze
dos¢ szeroko opisane?, stad ograniczymy si¢ do ich ogolnej prezentacji. Podstawe
prawng dla ich dziatalnos$ci stanowi dyrektywa Unii Europejskiej z dnia 24 wrzes$nia

4 Opis ten znajdujemy zaré6wno w literaturze prawniczej [Skupien 2008], ekonomicznej
[Rudolf 1999], [Rudolf 2001b], [Skorupinska 2009a], [Wratny 2010a], jak i socjologiczne;j
[Gardawski 2007].
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1994 r. [Dyrektywa 1994]. Okres jej przygotowywania trwal wyjatkowo dtugo,
bowiem poczatki dyskusji na jej temat siggaja lat 70. XX wieku, a wigc okresu
nasilania si¢ proceséw globalizacji. Przez dhugi czas bilans sil unijnych partneréw
spolecznych, szczegélnie za§ zdecydowany sprzeciw wplywowej organizacji
pracodawcow, nie pozwalat na jej uchwalenie. Dopiero determinacja europejskich
zwiazkow zawodowych 1 bardziej sprzyjajacy uktad sit politycznych w UE,
a takze tagodniejsze stanowisko organizacji pracodawcow, zdecydowato o jej
przyjeciu. Uchwalenie dyrektywy od poczatku uwazano za przelom w budowie
ponadnarodowych stosunkéw przemystowych [Skupien 2008, s. 49 — 90].

Dyrektywa zobowigzywata firmy transnarodowe zatrudniajagce w krajach
UE przynajmniej 1000 pracownikow do powotywania ERZ (lub innej formy
informacji i konsultacji z pracownikami). Dodatkowo, firmy te musiaty
zatrudniaé po 150 pracownikow przynajmniej w dwoch z tych krajow. Dyrektywa
dotyczy rowniez tych firm, ktorych siedziby znajduja si¢ poza krajami UE,
a ktore spelniaja powyzsze kryteria. Szczegolnie wiele takich firm ma swoje
siedziby w USA oraz w Japonii. Poczatkowo w zasiegu dyrektywy pozostawato
17 krajow, za$ po rozszerzeniu UE w 2004 1 2007 r., jej zasieg zwigkszyt si¢ do
30 krajow. Biorac pod uwage tak duzg liczbe krajow podlegajacych dyrektywie,
jak rowniez inne kraje, w ktorych znajdujg si¢ siedziby firm zatrudniajgcych
w UE przynajmniej 1000 pracownikow, a takze kraje spoza UE, w ktorych
firmy unijne maja swoje zaktady®, ERZ mozna $miato nazwaé rozwiazaniem
globalnym®.

Dyrektywa ta, zgodnie z istniejacg procedurg, zostata adaptowana do
krajowych systemdéw prawnych. Ustawy krajowe powinny by¢ generalnie zgodne
z trescig dyrektywy, ale istnieje mozliwos¢ uwzgledniania w nich specyfiki
krajowych stosunkow przemystowych. Koszty funkcjonowania Rady ponosi
kierownictwo firmy. Zgodnie z dyrektywa Rada powinna liczy¢ od 3 do 30 osob.
Spotkania Rady powinny si¢ odbywac przynajmniej raz w roku, ale umowa
podpisywana przy jej tworzeniu miedzy specjalnym zespotem negocjacyjnym
i zarzadem firmy przewidywac¢ moze inng czgstotliwos$¢ spotkan. Zdecydowana
wigkszos¢ Rad odbywa jednak tylko jedno takie spotkanie [Rudolf 1999,
s. 136 - 190].

* Firmy transnarodowe, ktorych siedziby znajduja si¢ w krajach UE posiadaja czesto swoje
zaklady poza tymi krajami. Formalnie nie musza one zaprasza¢ przedstawicieli tych zaktadow do
pracy w Radzie. W praktyce jednak zaproszenia takie nie naleza do rzadkosci, przy czym moga im
zaproponowac pelne cztonkostwo w Radzie, badz status obserwatora. Na takich zasadach dziesigtki
polskich przedstawicieli uczestniczylo w pracach ERZ do czasu wstapienia Polski do UE w 2004 r.
[Rudolf 2001b].

¢ Zgodnie z wymogami dyrektywy najwigcej ERZ powinny utworzy¢ firmy zlokalizowane
w Niemczech — 450, na drugim miejscu sg firmy amerykanskie — 344, na kolejnych za$ brytyjskie
— 265 i francuskie — 210. Wymieni¢ nalezy jeszcze 56 firm japonskich [Skorupinska 2009a, s. 183].
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Sprobujmy obecnie odpowiedzie¢ na pytanie, na ile Rady spetniaja swoje
funkcje partycypacyjne [Jagodzinski 2011, s. 3 - 16]. Juz w tytule dyrektywy
znajdujemy stwierdzenie, ze powinny one stuzy¢ informowaniu i konsultowaniu
pracownikow na poziomie ponadnarodowym. Kilkunastoletni okres ich
funkcjonowania pozwala stwierdzi¢, ze chociaz nie do konca speiniajg swoja
role okreslong w dyrektywie, to i tak mamy obecnie zupelnie inne relacje miedzy
kapitatem i praca na poziomie ponadnarodowym. Badania pokazuja, ze funkcje Rad
sprowadzaja si¢ glownie do przekazywania informacji. O wiele rzadziej mamy do
czynienia z konsultacjami. Wydaje si¢, ze ustawodawca nie liczyt na wiele wiecej
proponujac jedno spotkanie rocznie. Przeptyw informacji odbywa si¢ jednak przez
caly rok i s3 to glownie informacje przekazywane przez zarzad firmy cztonkom
ERZ, ale odbywaja si¢ rowniez konsultacje i kontakty migdzy tymi cztonkami.
Wazna role w przeplywie takich informacji odgrywaja powotywane w niektérych,
najczesciej wigkszych Radach ich Prezydia. W takich Radach czg$ciej mamy do
czynienia z konsultacjami.

W dniu 6 maja 2009 r., dokonano nowelizacji dyrektywy o ERZ [ Dyrektywa
2009/38/WE]. Dyskusja na temat proponowanych jej zmian trwata juz od okoto
10 lat. Z propozycjami zmian wystepowaly zardéwno unijne zwiazki zawodowe
jak i organizacje pracodawcdw, a takze Parlament Europejski. Termin nowelizacji
dyrektywy przesuwano wielokrotnie ze wzgledu na przygotowywanie innych
aktéw prawnych, do ktérych nalezato dostosowaé dyrektywe. Dokonane w niej
zmiany miaty na celu zwigkszenie skutecznosci funkcjonowania mechanizméw
informacji 1 konsultacji w przedsigbiorstwach transnarodowych. Celem takim
bylo réowniez zwigkszenie liczby ERZ. Znowelizowana dyrektywa zawiera
definicj¢ informowania oraz poszerzong definicj¢ konsultacji, rozszerza listg
zagadnien, jakie powinny si¢ znalezé w porozumieniu o ustanowieniu ERZ,
dokonuje zmian w sposobie ustalania liczby miejsc w ERZ przyjmujac za
podstawe liczbe zatrudnionych w danym kraju, tworzy mechanizm tgczacy proces
informacyjno-konsultacyjny na poziomie europejskim z poziomem krajowym,
uznaje rol¢ zwigzkow zawodowych w negocjowaniu umow o ERZ i wiele innych
[Skorupinska 2011a].

Przedstawicielstwo zalogi w organach nadzoru stanowi kolejng forme
partycypacji posredniej. Pracowniczy czlonkowie tych organéw nazywani sg na
Zachodzie robotniczymi dyrektorami. Przedstawicielstwo takie zalezy w zasadniczym
stopniu od obowigzujacego w danym kraju rodzaju nadzoru. Zdecydowanie czgsciej
przedstawicieli zalogi spotka¢ mozna w systemie dualistycznym, z radg nadzorcza
1 zarzadem przedsigbiorstwa. W klasycznym wydaniu system taki wystepuje w
Niemczech i Austrii, spotykamy go rowniez w Danii, Holandii i Finlandii. Jednocze$nie
istnieje grupa krajow wykorzystujacych system monistyczny (Wielka Brytania,
Irlandia, Hiszpania) z jednym tylko organem, a mianowicie radg dyrektoréw. Niektore
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kraje stosujg na rowni oba te systemy (Francja, Belgia). W dalszych rozwazaniach
ograniczymy si¢ do przedstawicielstwa pracowniczego w radach nadzorczych w
systemie dualistycznym, ktory jak wspominalismy, jest zdecydowanie bardziej
odpowiedni dla pracowniczego udziatu w organach nadzoru [Rudolf 2011, s. 358 —
386].

Najszerszy zakres takiego udzialu spotykamy w Niemczech, gdzie w niektorych
rodzajach przedsigbiorstw reprezentacja taka sigga nawet 50% sktadu rady nadzorcze;.
W pozostalych krajach UE wykorzystujacych dualistyczny system nadzoru,
reprezentacja pracownicza ksztattuje si¢ najczesciej na poziomie 1/3 skladu rady
1 rozwigzanie takie uzna¢ mozna za standardowe. Roznice dotycza gtéwnie sposobu
wyboru przedstawicieli zatogi, oddziatywania na taki wybor zwiazkéw zawodowych,
itp. W krajach, gdzie pozycja zwigzkéw zawodowych jest bardzo wysoka, mogg one
desygnowa¢ czeS¢ swoich przedstawicieli do rady, pozostawiajac zatodze wybor
pozostatych. We wszystkich praktycznie krajach zwigzki zawodowe majg zasadniczy
wplyw na wybdr pracowniczych przedstawicieli do rady, ich czlonkowie moga
bowiem zdecydowac o wyniku glosowania [Conchon, Waddington, 2011, s. 91 - 112].

Krytyczne uwagi na temat udziatlu przedstawicieli zatogi w radach
nadzorczych formutowane sg czg¢sto ze wzglgdu na niski poziom ich przygotowania
do takiej pracy. Istnieje w tej sprawie daleko idgca zgodnos¢ zarowno wsrod
cztonkow zarzadoéw czy kierownictw firm, jak 1 samych robotniczych dyrektorow.
Uwazaja oni, ze przygotowanie to jest niedostateczne i ze nalezy podejmowac
dziatania zmierzajace do poprawy sytuacji w tym zakresie. Panuje przekonanie,
ze tylko wtedy robotniczy dyrektorzy beda mogli w petni korzystac z posiadanych
uprawnien, a takze beda sktonni do brania na siebie odpowiedzialnosci za losy
firmy. Ostatnie lata przyniosty w tym zakresie korzystne zmiany, co nie oznacza,
ze przygotowanie robotniczych dyrektorow jest wystarczajace. Dyrektorzy ci
uczestnicza w szkoleniach organizowanych przez organizacje zrzeszajace takich
dyrektorow (np. w Holandii), w szkoleniach organizowanych przez zwigzki
zawodowe, jak rowniez w szkoleniach i1 warsztatach organizowanych przez same
firmy badz na koszt tych firm. Zdaniem pracodawcow, szkolen takich jest ciggle za
mato i nalezatoby przygotowaniu przedstawicieli zatogi poswigci¢ wiecej uwagi.

Najbogatsze w tym zakresie do$wiadczenia posiadajg Niemcy, gdzie
jak wspominali$my zakres przedstawicielstwa pracowniczego jest najwickszy
[Rudolf 2004 s. 387 — 404]. Odpowiednio dobrane treningi i szkolenia dla
tych przedstawicieli przynosza popraweg jakosci istniejacego tam systemu
wspotdecydowania i partycypacji. Doda¢ mozna, ze w ostatnich 20 latach
obserwuje si¢ wyrazny postep w przygotowaniu przedstawicieli zatogi do takiej
pracy. Zauwazy¢ mozna jednoczes$nie spadek znaczenia ideologii w postawach
tych przedstawicieli. W jakim$ stopniu zdecydowato to o zmianie nastawienia
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menedzerow do takich przedstawicieli, ktorzy coraz czesciej sa $wiadomi
korzysci, jakie mogg z tego tytulu wynika¢ dla firmy. Ma to jednak swoja cen¢
i menedzerowie firm niemieckich dysponuja mniejszym zakresem autonomii przy
podejmowaniu decyzji niz menedzerowie w Wielkiej Brytanii czy w USA.

Przedstawicieli zatogi w organach nadzoru spotka¢ mozna réwniez
w wigkszosci nowych krajow Unii, ale zakres takiej reprezentacji, jak i jej pozycja
sg bardzo zroznicowane [Rudolf 2008, s. 393 - 409]. Udzial ten jest zwykle
funkcja wielu zmiennych, w réznym stopniu wptywajacych na ksztalt takiego
przedstawicielstwa. Do najwazniejszych nalezy niewatpliwie rola i pozycja oraz
orientacja polityczna zwigzkow zawodowych, a takze obecnosc¢ rad zaktadowych.
Wymieni¢ mozna takze stosunek do pracowniczej partycypacji pracodawcow oraz
ich organizacji, istniejgce tradycje oraz orientacje partii politycznych tworzacych
rzad itp. Istniejagce uwarunkowania sprawily, ze udziat przedstawicieli zatogi
w radach nadzorczych nowych krajow UE przedstawia si¢ stosunkowo skromnie.
Jednoczesnie nie wida¢ w tym zakresie postepu, zas§ w niektorych krajach
wystepuje nawet regres.

Jedynie w czterech krajach, a mianowicie w Republice Czech, na Wegrzech,
w Stowacji i Stowenii, reprezentacja taka posiada charakter obligatoryjny. Udziat
taki przewiduja obowiazujace kodeksy pracy, ustawy o przedsigbiorstwach czy
inne akty prawne. Zapewniaja one najczesciej przedstawicielstwo pracownicze
w radach nadzorczych na poziomie 1/3 skladu rady, a wiec na poziomie, ktory
zdecydowanie dominuje w starych krajach UE. W wigkszos$ciznich, bow Republice
Czech, Stowacji oraz Stowenii statuty spotek moga rozszerzy¢ taka reprezentacje
do 50% sktadu rady. W Stowenii, do 2000 r. w spotkach zatrudniajacych powyzej
1000 pracownikow reprezentacja pracownikdéw stanowita polowe sktadu rady.
Przepis tenuchylono w 2001 r. na podstawie wyktadni Trybunatu Konstytucyjnego.
Przewodniczacym rady nadzorczej jest tam zawsze przedstawiciel akcjonariuszy,
ktory posiada rowniez glos rozstrzygajacy w przypadku rowniej ilosci gtoséw
[Workers...2005).

Wymienione kraje rdznig si¢ takze sposobem wyboru przedstawicieli
zatogi do rad nadzorczych. W Republice Czech oraz w Stowacji ich wyboru
dokonuje zaloga w wyborach powszechnych. Prawo zgtaszania kandydatéw maja
tam zwigzki zawodowe oraz pracownicy. Ci ostatni zebra¢ musza 10% podpisoéw.
W przypadku Republiki Czech prawo takie posiada réwniez zarzad spotki oraz
rada zaktadowa. Odmienny sposob wyboru przedstawicieli zatogi wystepuje na
Wegrzech oraz w Stowenii, gdzie dokonuje go rada zakladowa. We wszystkich
niemal krajach ustawodawstwo zrownuje status czlonkéw rad nadzorczych,
niezaleznie od tego czy reprezentuja akcjonariuszy czy zatoge przedsigbiorstwa.
Wszyscy bowiem posiadajg takie same uprawnienia i ponoszg taka sama
odpowiedzialnos¢. Otrzymujg rowniez takie samo wynagrodzenie.
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W pozostatych nowych krajach UE, a wigc w Estonii, na Litwie, Lotwie
oraz na Malcie i Cyprze nie spotykamy praktycznie reprezentacji pracowniczej
w organach nadzoru. Dziwi¢ moze brak takiej reprezentacji w Estonii, gdzie
wystepuje dualistyczny system nadzoru w spotkach i gdzie prawo zezwala na jej
uwzglednianie w ukladach zbiorowych. Jeszcze trudniejsza pod tym wzgledem
sytuacja wystepuje na Lotwie, gdzie reprezentacja pracownicza w radach nie jest
nawetrozwazana. Na Malcie oraz Cyprze przedstawicielstwo pracownicze spotkac
mozna jedynie w radach dyrektoréw nielicznych przedsigbiorstw panstwowych
[Skorupinska 2011b].

Mozna wigc ogolnie stwierdzi¢, ze udziat przedstawicieli zatogi w organach
nadzoru w nowych krajach UE jest raczej skromny, szczegdlnie w zestawieniu
z zakresem takiej reprezentacji w starych krajach Unii. Nie najlepiej rysuje
si¢ rowniez perspektywa poszerzenia takiej reprezentacji w najblizszych
latach. Wskazuje na to m.in. stosunkowo niskie i nadal malejace cztonkostwo
pracownikow w zwiazkach zawodowych. Stad nadzieje na poszerzenie
reprezentacji pracowniczej w radzie nalezy wigza¢ gltéwnie z inicjatywami
ustawodawczymi UE [Conchon, Waddington, 2011, s. 91 - 112].

Partycypacje pracownicza w spolce europejskiej (SE) nalezy zaliczy¢
rowniez do form partycypacji posredniej. Spotka ta zyskata status autonomiczny
wzgledem krajowych spotek akcyjnych. W przepisach dotyczacych tej spotki
wiele miejsca poswigcono partycypacji pracowniczej. Przepisy takie zawarte
zostaly w dyrektywie 2001/86 [Dyrektywa...2001], oraz rozporzadzeniu
Rady z dnia 8 pazdziernika 2001, nr 2157/2001. Tak szczegdlowe przepisy
dotyczace partycypacji maja swoje uzasadnienie, bowiem SE powstaja
z podmiotow zlokalizowanych w roznych krajach, gdzie obowigzujg rozne
systemy partycypacji. Zgodnie ze wspomniang dyrektywa, zakres partycypacji
pracowniczej w SE nie moze by¢ nizszy niz w krajach, ktérych podmioty
tworzg spotke. Przygotowane na jej podstawie ustawy krajowe moga czgsciowo
ztagodzi¢ wymogi partycypacyjne’. Przepisy przewiduja, ze SE nie moze uzyskac
osobowosci prawnej bez wprowadzenia wymaganych form partycypacji.

Przygotowywanie zasad partycypacji w SE powinno przebiegac
rownolegle z procesem jej tworzenia. Punktem wyjscia jest tu ogloszenie
zamiaru powolania SE. Organ zarzadzajacy spotki powinien podja¢ w tej
sprawie rokowania ze specjalnym zespotem negocjacyjnym, reprezentujacym
pracownikow w podmiotach tworzacych SE. Rokowania takie powinny
zakonczy¢ si¢ podpisaniem odpowiedniego porozumienia. Porozumienie takie
powinno okresla¢ m.in. zakres partycypacji, zasady powotywania i funkcje

" Przyktadem moze tu by¢ polska ustawa z dnia 4 marca 2005 r. o europejskim zgrupowaniu
interes6w gospodarczych i spotce europejskiej [Ustawa 2005, nr 62]. Znajdujemy tam zastrzezenie,
ze partycypacja nie ma na celu ubezwtasnowolnienia pracodawcow.
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organu przedstawicielskiego, sposob przekazywania informacji i prowadzenia
konsultacji, zakres finansowania dziatalnosci tego organu itp. Specjalny zespot
konsultacyjny moze zaproponowaé inne rozwigzanie, rezygnujac jednoczesnie
z powotywania organu przedstawicielskiego [Gtadoch 2008, s. 272 — 276].
Procedury te, jak z powyzszego wynika sa bardzo ztozone, stad prawdopodobnie
SE ciagle nalezg do rzadkosci.

1.1.2. Partycypacja bezposrednia

Partycypacja bezpo$rednia, nazywana rowniez demokracja warsztatows,
oznacza bezposredni udziat zarowno indywidualnych pracownikow jak i zespotow
pracowniczych w podejmowaniu decyzji w ich miejscu pracy. Zwykle decyzje
takie dotycza najnizszych poziomow w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
1 majg zwigzek z codziennym wykonywaniem obowigzkow przez pracownikow,
sposobem wykonywania zadan, podziatem pracy itp. W odr6znieniu od partycypacji
posredniej, pracownicy moga bezposrednio oddzialywac na swoja sytuacje w pracy
i obserwowac oraz ocenia¢ skutki takiego oddziatywania. Warunkiem rozwoju tego
rodzaju partycypacji jest okreslony zakres autonomii w miejscu pracy, co stanowi
przestanke udziatlu pracownikow w decyzjach. Zwiekszona autonomia oznacza
bowiem transfer uprawnien od kierownikow nizszego szczebla do indywidualnych
pracownikow badz zespolow pracowniczych. Udziat ten oznacza jednoczesnie branie
na siebie odpowiedzialnosci za te decyzje.

Ostatnie lata przyniosty widoczny wzrost zainteresowania partycypacja
bezposrednig na catym $wiecie, przy jednoczesnym spadku zainteresowania formami
partycypacji posredniej [Poustma, Huijgen 2006, s. 198 — 200]. Przyczyn takiego
zainteresowania nalezy upatrywac w rosnacej konkurencji, ktdra zmusza pracodawcow
do poszukiwania niekonwencjonalnych zrodet przewagi konkurencyjnej [Regalia
1996, s.213—215]. Jednym z najwazniejszych jest whasnie partycypacja bezposrednia,
w tym przede wszystkim jej funkcje motywacyjne. Prowadzi ona do pracowniczego
zaangazowania w problemy przedsigbiorstwa, do identyfikowania si¢ pracownikow
z przedsiebiorstwem. Proces ten na szerszg skalg rozpoczat si¢ w latach 60. XX
wieku i trwa nieprzerwanie do chwili obecnej. Pracodawcy sg $wiadomi olbrzymiego
potencjatu, jaki tkwi w pracownikach, stad podejmujg proby jego wykorzystania, co
jednak nie jest takie proste. Jedyna droga, ktora prowadzi do tego celu jest partycypacja
pracownicza [Gonzales 2011, s. 397 — 400].

Jednym z rezultatow partycypacji bezposredniej jest ujawnianie si¢
przedsigbiorczo$ci i kreatywnosci pracowniczej. Zwykle owocuje to poprawa
rezultatow ekonomicznych przedsigbiorstwa, a wiec 1 podnoszeniem jego
konkurencyjno$ci. Trudno si¢ wiec dziwi¢, ze rozwodj tych form jest zwykle
popierany przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Dodatkowo, poparcie takie
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tltumaczy¢ mozna tym, ze transfer uprawnien dokonuje si¢ na najnizszym
poziomie w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, a wiec nie narusza pozycji
naczelnego kierownictwa. Takie rezultaty bezposrednich form partycypacji
sprawily, ze cieszg si¢ one rosngcym zainteresowaniem.

Formy te szerzej omowione zostang w rozdziale I1.

1.1.3. Partycypacja finansowa

Ostatnie dziesieciolecia przyniosty szeroki rozwoj partycypacji finansowe;j,
gtéwnie ze wzgledu na deklarowane dla niej poparcie ze strony pracodawcow. Do
form tej partycypacji zalicza si¢ najczesciej udzial w zyskach oraz pracownicza
wlasnos¢ akceji. Poparcie pracodawcow posiada zwigzek z ich przekonaniem, ze
posiadanie przez pracownikow nawet niewielkiego pakietu akcji spotki, w ktorej
pracuja zmienia ich sposob myslenia o problemach firmy, zwigksza motywacje
do pracy itp. Wsérdd autoréw nie ma natomiast zgody co do roli tych form
w upodmiotowieniu pracownikow. Zdania na ten temat sg podzielone i czg$¢ z nich
widzi elementy takiego upodmiotowienia, czes$¢ zas ich nie dostrzega [ Wadhwani
1986, s. 4 — 14]. Nowsze badania pokazuja, ze bardzo ograniczone rezultaty
przynosi pod tym wzgledem wtasno$¢ pracownicza, znacznie skromniejsze niz
udzial w zyskach [Hodson 2002, s. 491 — 528]. Oprocz wspominanych wyzej
tradycyjnych form takiej partycypacji, funkcjonuja rowniez przedsigbiorstwa,
gdzie pracownicy sa gtéwnymi badz jedynymi ich wlascicielami. Przykladem
mogg tu by¢ amerykanskie ESOP's (Employee Stock Ownership Plans) czy
polskie spotki pracownicze.

Zdaniem autorow, partycypacja finansowa prowadzi do integracji
pracownikoéw z przedsigbiorstwem i poprawy warunkow funkcjonowania catego
przedsigbiorstwa [Poutsma 2001, s. 5]. Przyczyniaja si¢ do tego motywacyjne
funkcje takiej partycypacji. Prowadzi ona bowiem do twdrczego angazowania
si¢ pracownikow w proces produkcji, do wzrostu ich dyscypliny w miejscu
pracy itp. Partycypacja taka (np. ze wzgledu na towarzyszace jej programy
oszczednosciowe), moze stanowi¢ najtansze zrodto kapitatu dla firmy. Dla
pracownikéw stanowi natomiast zrodlo dodatkowego wynagrodzenia (udziat
w zyskach, dywidenda itp.).

Najszerszy zakres form partycypacji finansowej wystepuje w takich
krajach jak USA, Francja, Wielka Brytania oraz Szwecja. Zdecydowanie czgsciej
przybiera ona forme¢ udzialu w zyskach niz pracowniczej wlasnosci akcji.
W Europie liderem jest tu Francja, gdzie udziat w zyskach stosuje blisko 60%
firm. Ta forma partycypacji finansowej jest dos¢ popularna réwniez w Wielkiej
Brytanii (38%) oraz w Szwecji (22%). Programy upowszechniania akcji wérod

21



pracownikéw wykorzystywane sg zdecydowanie rzadziej. Najszerszy ich zakres
wystepuje w Wielkiej Brytanii (23%) oraz w Hiszpanii (9%) [Gill, Krieger 2000,
s. 124]. Formy partycypacji finansowej przyjmuja zwykle ksztalt programow
zaktadowych dotyczacych czy to udziatu w zyskach czy tez nabywania akcji
przez pracownikow. Programy takie, ktorych propozycje wychodza gtownie od
kierownictwa, sg przedmiotem negocjacji z przedstawicielami zatogi. Zatoga
moze tu by¢ reprezentowana przez zwigzki zawodowe badz rady zaktadowe, jesli
takie istniejg w zaktadzie. W przypadku ich braku, pracownicy moga powotac
swoja reprezentacje dla potrzeb takich programéw. Niezaleznie od programéw
zaktadowych, ktére obejmujg cata zatoge badz znaczna jej czg$é, moga byé
roOwniez negocjowane programy indywidualne, dotyczace poszczegdlnych
pracownikow.

Prowadzone badania wskazujg na pozytywng na ogot oceng partycypacji
finansowej przez pracownikow [Cotton 1993]. Biorac za kryterium elementy
partycypacji, pracownicy wyzej sobie cenig udzial w zyskach niz udzial we
wlasnosci. W pierwszym przypadku reprezentacja pracownicza negocjuje
warunki programu, w tym proporcje podzialu zysku, jego dystrybucje wsrod
pracownikéw itp. Udziat we wlasnosci jest trudniejszy do oceny, gldwnie ze
wzgledu na rdéznorodno$¢ spotykanych jej form (wlasno$¢ indywidualna,
specjalne fundusze, akcjonariat pracowniczy itp.). Generalnie jednak mamy
tu do czynienia z bardzo ograniczonym zakresem partycypacji. Nalezy sie
wiec zgodzi¢ z J. Kulpinska, ze ,,udzial we wilasnosci polegajacy jedynie na
posiadaniu pewnej ilosci akcji nie ma wiele wspolnego z partycypacja, nie
pocigga bowiem za soba udziatu w decyzjach” [Kulpinska 2007, s. 181]. Nie
oznacza to oczywiscie, ze rozw0j form partycypacji finansowej nie zastuguje
na poparcie. Wiele inicjatyw w kierunku ich upowszechniania podejmuje Unia
Europejska [Opinia... 2011].

Wiele prowadzonych badan wskazuje rowniez na pozytywny wplyw
partycypacji finansowej na integracj¢ pracownikéw z przedsigbiorstwem
[Pendleton 2011, s. 113 - 126]. Zarowno udzial we wlasnosci, jak i udziat
w zyskach szczegodlnie, jesli posiada zwigzek z partycypacja w decyzjach,
wywiera pozytywny wplyw na postawy pracownicze wobec przedsigbiorstwa.
Badania pokazaty rowniez korzystny wplyw partycypacji finansowej na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstwa w sytuacji ,jesli towarzysza jej inne formy
partycypacji [Poutsma, Kalm, Pendleton 2006, s. 638 — 639]. Warto odnotowac
inny rezultat prowadzonych na ten temat badan a mianowicie, ze ten rodzaj
partycypacji nie cieszy si¢ na ogot poparciem zwigzkdéw zawodowych. Wigzad
to nalezy z powotywaniem nowych instytucji dla reprezentowania interesoOw
pracowniczych, ktore majg inne cele niz zwigzki. Stad zwigzki bardzo czgsto
traktujg partycypacje finansowg jako zagrozenie dla wlasnych interesow.
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1.2. Rozwdj partycypacji pracowniczej w Polsce w okresie transformacji

1.2.1. Uwarunkowania rozwoju partycypacji

Lata 90. XX wieku okazaty si¢ w Polsce okresem niesprzyjajacym dla
partycypacji. Obserwujemy nawet jej wyrazny regres, ktory nalezy laczy¢ ze
stopniowa likwidacja samorzadu zatogi przedsigbiorstwa. Nie dokonata tego
zmiana w ustawodawstwie prawnym, ale prywatyzacja przedsigbiorstw. Zgodnie
bowiem z Ustawa o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych [1990], rada
pracownicza podejmujac decyzje o prywatyzacji, decydowata réwnoczesnie
o jej samolikwidacji. Likwidacji ulegaty rowniez inne formy partycypacji, czesto
0 ugruntowanej pozycji w systemie socjalistycznym. Mamy tu na mysli okresowe
spotkania zatogi z kierownictwem, narady produkcyjne, zespoty efektywnosciowe
itp. Formy te, kojarzone z systemem socjalistycznym zostaly odrzucone zaréwno
przez pracownikow jak i kierownictwo, chociaz zblizone do nich, ale pod inna
nazwa z powodzeniem funkcjonuja na Zachodzie.

Wystapita wigc w Polsce sytuacja, w ktorej zanikaly stopniowo, w miare
postepujacych procesow prywatyzacji, istniejace wczesniej formy partycypacji
pracowniczej. Na ich miejsce nie pojawiaty si¢ natomiast formy charakterystyczne
dla gospodarki rynkowej np. udzial przedstawicieli zalogi w radach
nadzorczych. Czg$¢ z nich np. rady pracownikéw, odpowiednik zachodnich
rad zaktadowych, weszly do polskiego ustawodawstwa dopiero jako rezultat
dyrektywy UE. Jednocze$nie zauwazy¢ bylo mozna powolne upowszechnianie
si¢ tzw. partycypacyjnego stylu kierowania, stanowigcego element nowoczesnego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Poczatkowo miato to miejsce w istniejacych
w Polsce firmach zagranicznych, a nastepnie w wigkszych firmach polskich.
Przyczyniaty si¢ do tego liczne szkolenia z zakresu zarzadzania oraz przenoszenie
na grunt polski zagranicznych do$wiadczen menedzerskich [Kulpinska 2001,
s. 16 — 17]. W dalszym ciggu jednak upowszechnianie partycypacyjnego stylu
kierowania odbywa si¢ w Polsce z duzymi oporami.

Sprobujmy si¢ zastanowi¢ nad przyczynami takiej sytuacji. Dlaczego
problematyka partycypacji nie jest w Polsce popularna? Z czego wynika
negatywny klimat dla partycypacji? W systemie parlamentarnym zakres
partycypacji pracowniczej (przynajmniej jej form posrednich), stanowi
wypadkowa sily zwiazkow zawodowych, ktore zwykle popieraja jej rozwaj, sity
organizacji pracodawcow, ktore zwykle sa jej przeciwne, oraz rzadzacych partii
politycznych, ktoérych poparcie dla partycypacji zalezy od reprezentowanej
opcji politycznej. W warunkach polskich obraz sceny politycznej byt
jednak odmienny. Z rezerwa podchodzily do niej rzady i to niezaleznie od
opcji politycznej. Bez entuzjazmu odnosza si¢ do niej zwiazki zawodowe.
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Ambiwalentne postawy wobec partycypacji reprezentuja sami pracownicy.
Zdecydowanie negatywnie, a wigc zgodnie z przewidywaniami, nastawieni sg
do niej pracodawcy. Przyjrzyjmy si¢ blizej, jakie przestanki decyduja o takich
postawach partneréw spotecznych.

W $wietle ponad 20-letniego okresu transformacji mozna stwierdzi¢, ze
polscy menedzerowie wyjatkowo niechetnie dzielg si¢ wtadza z pracownikami,
bardziej niech¢tnie niz ma to miejsce w innych krajach postkomunistycznych.
Przyczyn takich ich zachowan nalezy upatrywaé¢ m.in. w poczatkowym okresie
transformacji, kiedy rady pracownicze, na mocy Ustawy o samorzadzie zatogi
przedsigbiorstw panstwowych [1981], razem ze zwigzkami zawodowymi,
sprawowaly praktycznie kontrole w przedsigbiorstwach. Wtedy wlasnie
dokonywaty masowej wymiany dyrektoréw, nawet 2 —3 razy w ciagu roku. Wtedy
rowniez zrodzit si¢ stereotyp ,,kontroli robotniczej”, jako hamulca procesow
transformacji. Czesto bowiem zaréwno samorzad pracowniczy, jak i zwigzki
zawodowe sprzeciwialy si¢ programom restrukturyzacji przedsi¢biorstw dla
obrony witasnych, partykularnych intereséw. Chociaz badania pokazuja, ze byty
rowniez samorzady, ktore zglaszaly inicjatywy i propozycje restrukturyzacji
[Pankow 1993], to i tak utrwalita si¢ opinia, ze samorzad oddziatuje negatywnie
na procesy transformacji, jak réwniez na rozwoj partycypacji w ogole.

Jesli stanowisko pracodawcéw jest do pewnego stopnia zrozumiale, to
trudniej zrozumie¢ stanowisko rzadu, ktory zgodnie z konstytucja powinien
budowa¢ w Polsce ,spoteczng gospodarke rynkowa”. W koncepcji tej
partycypacja pracownicza odgrywa istotng role, chociaz inaczej jest rozumiana
niz w przedsiebiorstwie samorzadowym. W spotecznej gospodarce rynkowej
partycypacja powinna przede wszystkim shuzy¢ powigkszaniu zasobow,
ktore nastepnie powinny by¢ dzielone [Sadowski 2010, s. 169 — 170]. Polska
nie wykorzystuje tu doswiadczen innych krajow, szczegodlnie Niemiec,
gdzie doczekala si¢ ona szerokiego rozwoju i przyniosta korzystne rezultaty
ekonomiczne. Brak wiary w partycypacj¢ wykazywaty zgodnie zarowno rzady
prawicowe, jak i lewicowe. Wydaje si¢, ze jedna z przyczyn takiego stanu
rzeczy byta potrzeba odzegnania si¢ od systemu socjalistycznego, z ktérym
partycypacja byta kojarzona.

Jeszcze trudniej zrozumie¢ negatywne w zasadzie postawy zwigzkow
zawodowych wobec partycypacji. R6znig si¢ one do$¢ zasadniczo od postaw
zachodnich zwigzkéw zawodowych, ktorych inicjatywy doprowadzity do
rozwoju partycypacji. Takie postawy polskich zwigzkow zawodowych
(chociaz zroznicowane w zaleznosci od opcji politycznej), ktére nazwac
mozna oportunistycznymi [Rudolf 2009, s. 32 - 34], wynikaja gtdwnie z obawy
przed mozliwos$ciag pojawienia si¢ konkurencji. Zwigzki pragna zachowac swa
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monopolistyczng pozycj¢ w reprezentowaniu intereséw pracowniczych, stad sa
generalnie przeciwne kazdemu rozwigzaniu, ktore monopolu takiego moze ich
pozbawicC. Za takie postawy zwigzki zaplacity wysoka cene, ktorg stanowi m.in.
jeden z najnizszych w Europie wskaznikéw uzwigzkowienia pracownikOows®.
Wymieni¢ tu nalezy jeszcze malejaca szybko liczbg przedsigbiorstw posiadajacych
organizacje zwigzkowe, napiete stosunki z organizacjami pracodawcow,
ograniczony zasieg uktadow zbiorowych itp.

Réwniez stosunek pracownikow do partycypacji jest niejednoznaczny
i ambiwalentny. Nowy system przyniost zasadnicza zmian¢ ich pozycji
w spoleczenstwie. Obalony zostatmit o wiodacej roliklasy robotniczej. Uswiadomit
to im wysoki na og6t poziom bezrobocia, szczegdlnie w poczatkowym okresie
transformacji. W tej sytuacji pracownicy zdecydowanie wyzej stawiajg posiadanie
pracy niz mozliwos¢ partycypacji, ktora schodzi na dalszy plan. Bez entuzjazmu
wyrazaja si¢ o zwigzkach zawodowych, ktore w coraz mniejszym stopniu
reprezentujg ich interesy. Przynosi to rezygnacje¢ z czlonkostwa w zwigzkach,
szczegblnie w sytuacji, jesli jest ono zle postrzegane przez pracodawcoOw
[Gardawski 1996].

Takie postawy partneréw spotecznych nie tworzyty w Polsce sprzyjajacego
klimatu dla rozwoju partycypacji. Nizej przedstawimy pokroétce tendencje zmian
w zakresie takiej partycypacji, z podzialem na formy partycypacji posredniej
1 bezposredniej oraz finansowe;.

1.2.2. Polskie doswiadczenia z formami partycypacji posredniej

Polskie doswiadczenia z posrednimi formami partycypacji sg bardziej niz
skromne. Proby ustanowienia w Polsce rad zaktadowych pojawity si¢ na poczatku
lat 90. XX wieku, a wigc w poczatkowym okresie transformacji. Spoteczny
projekt na ich temat Ustawy stanowit przedmiot licznych dyskusji. Skierowany
zostal w tej sprawie apel do wtadz podpisany przez liczne grono naukowcow. Ze
wzgledu na uktad sit politycznych oraz wspominany wcze$niej nie najlepszy klimat
dla partycypacji nie pojawita si¢ w tej sprawie nawet inicjatywa ustawodawcza.
Namiastki rad zakladowych pojawialy si¢ czasem jedynie w firmach z kapitalem
zagranicznym, gdzie miaty stuzy¢ przekazywaniu informacji oraz artykulacji
pogladow pracowniczych. Tego rodzaju przedstawicielstwa powotane zostaty
m.in. w zaktadach takich firm jak Volkswagen czy Sanofi-Aventis [Voss 2006,
s. 587 — 589]. W tej sytuacji pozostalo jedynie czeka¢ na Dyrektywe UE
zobowigzujacg Polske do ustanowienia takich rad.

8 Wedtug oficjalnych statystyk wskaznik ten wynosi okoto 15%. Badania pokazuja jednak,
ze jest on nizszy o 2 — 3 punkty procentowe.
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Dyrektywa, to rodzaj prawa UE, ktore musi by¢ adaptowane do
ustawodawstw krajowych nawet w sytuacji, jesli uktad sit politycznych
w parlamencie jest dla niej niekorzystny. Dla zalagodzenia tego rodzaju sytuacji,
szczegolnie jesli wdrazana dyrektywa zawierata rozwigzania sprzeczne, czy
to z istniejaca tradycja czy zwyczajami w poszczego6lnych krajach, zaczgto
dopuszcza¢ rozwigzania krajowe odmienne od konkretnej dyrektywy, jesli
prowadzity do osiagnigcia celu zaktadanego w dyrektywie. Rozwigzania takie nie
zawsze przynosity zadowalajace rezultaty, chociaz formalnie spetnialty wymogi
UE. W praktyce byly one wykorzystywane dla zaw¢zania badz minimalizacji
zawartych w dyrektywie rozwiazan.

Rady pracownikéw. Przykladem moze tu by¢ adaptacja wspominanej
juz Dyrektywy Parlamentu Europejskiego oznaczonej numerem 2002/14/WE
do polskiego ustawodawstwa prawnego. Na jej podstawie uchwalona zostala
przez Sejm w dniu 7 kwietnia 2006 r. Ustawa o informowaniu pracownikow
1 przeprowadzaniu z nimi konsultacji [Ustawa...2006]. Wprowadzata ona
do polskiego ustawodawstwa obowigzek powolywania rad pracownikow.
Z jednej strony jej uchwalenie uzna¢ nalezy za sukces, poniewaz konczyla
blisko 20-letnig dyskusje na temat rad zaktadowych i podejmowane, nieudane
wczesniej, proby ich wdrozenia. Z drugiej jednak, mozna jg uzna¢ za porazke,
tak ze wzgledu na bardzo ograniczone uprawnienia rady jak i jej liczebnos¢ czy
sposob wyboru jej cztonkéw, faworyzujacy zdecydowanie zwigzki zawodowe.
Byli jej przeciwni zaréwno pracodawcy jak i zwigzki zawodowe. W rezultacie
Ustawa zdecydowanie odbiega od rozwigzan zachodnich [Rudolf 2006a,
s. 9 —13].

Zgodnie z tg Ustawg wszedzie tam, gdzie istnialy reprezentatywne
organizacje zwiazkowe, do nich wtasnie nalezal wyboér cztonkéw rad
pracownikéw. Wyboru czlonkéw rady dokonywal og6t pracownikow
jedynie w sytuacji, jesli nie istniata w zaktadzie reprezentatywna organizacja
zwigzkowa. W takim przypadku kandydaci do rady musieli uzyska¢ poparcie
przynajmniej 10% pracownikéw. Dominujaca pozycje zwiazkow pokazad
mozna réwniez na przykladzie przedsigbiorstw, w ktorych nie istnialy zwigzki
zawodowe 1 gdzie czlonkowie rady wybrani zostali przez cata zatoge. Jesli
jednak w takim przedsigbiorstwie powotana zostata organizacja zwigzkowa, to
istniejaca rada ulegala rozwigzaniu i dopiero zwigzki zawodowe powotywaty
nowa. Rozwigzanie takie bylo niezgodne z dyrektywa, bowiem stwierdza si¢
w niej jednoznacznie, ze rady majg reprezentowac ogédt pracownikow zaktadu,
nie za$ organizacje, jakimi sg zwiazki zawodowe. Zapisy dotyczace dominujace;j
pozycji zwigzkow zawodowych stanowily podstawe do ztozona skargi do
Trybunatu Konstytucyjnego, ktéry nakazal zmiane niektérych zapisow Ustawy.
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Wspomniany negatywny stosunek zarowno pracodawcow jak 1 zwigzkow
zawodowych do rad zawazyt zasadniczo zar6wno na ich ograniczonym zasiggu
w przedsigbiorstwach jak i niewielkiej ich liczebno$ci. Zgodnie z ustawg
obowigzek powolywania rad posiadaja przedsicbiorstwa zatrudniajgce
przynajmniej 50 pracownikow. Dla kraju takiego jak Polska, gdzie zdecydowanie
dominuja mate przedsicbiorstwa, jest to wiec powazne ograniczenie. Dla
poréwnania w Niemczech i Austrii obowigzek powotywania rad zaktadowych
posiadajg przedsi¢biorstwa zatrudniajgce przynajmniej 5 pracownikow. Zwraca
rowniez uwage niska liczebno$¢ tych rad, ktore sg zdecydowanie najmniejsze
w UE. I tak w przedsigbiorstwach zatrudniajacych od 50 do 250 pracownikow,
a wigc w przedziale najliczniejszym, licza one zaledwie 3 osoby. Liczba
cztonké6w rosnie do 5 w przedsigbiorstwach zatrudniajacych od 251 do 500
pracownikéw, oraz do 7 w przedsiebiorstwach zatrudniajacych powyzej 500
pracownikow.

Dotychczasowe do$wiadczenia z funkcjonowania tych rad sg raczej
skromne. Do 23 marca 2008 r. obowigzek ich powolywania posiadaty jedynie
przedsigbiorstwa zatrudniajace przynajmniej 100 pracownikow. Z badan
przeprowadzonych przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej w 2007 r.
wynika, ze utworzono blisko 2 tys. takich rad. W olbrzymiej wigkszosci, bo w
80% powolane zostaly przez reprezentatywne organizacje zwigzkowe i tylko
w 20% przez ogot pracownikdéw. Najwiecej rad, bo ponad potowe powotano
w przedsigbiorstwach zatrudniajacych od 50 do 250 pracownikow, zas ponad
20% w przedsiebiorstwach zatrudniajacych od 251 do 500 pracownikéw
[Balsam 2008, s. 237 — 242]. W pelnym zakresie Ustawa weszta w zycie
z dniem 23 marca 2008 r. Zgodnie z Ustawg rady majg prawo do informacji
na temat sytuacji firmy, w tym sytuacji finansowej, na temat stanu, struktury
oraz przewidywanych zmian w rozmiarach zatrudnienia, na temat planowanych
zmian w organizacji pracy itp. Rada moze réwniez przedstawi¢ swojg opini¢
w sprawach dotyczacych funkcjonowania firmy czy jej sytuacji ekonomicznej
[Rudolf 2007a, s. 175].

Sejm znowelizowat Ustawe w dniu 22 maja 2009 r. [Ustawa 2009, nr
97], ktora weszla w zycie z dniem 8 lipca 2009 r. Nowe zapisy czynig rade
reprezentantem wszystkich pracownikow, bowiem wyboruich cztonkow dokonuje
ogot pracownikow. Kandydatow do rady w przedsigbiorstwach zatrudniajacych
do 100 pracownikow zgladzaja co najmniej 10- osobowe grupy pracownikow.
W przedsiebiorstwach zatrudniajacych ponad 100 pracownikéw kandydatow do
rady zglaszaja co najmniej grupy 20-osobowe. Wybory organizuje pracodawca na
wniosek co najmniej 10% pracownikéw, on rowniez pokrywa koszty wyborow,
a takze koszty dziatalno$ci rady. Ustawa zawiera rowniez zapis o kontynuacji
dziatalnosci rady w starym sktadzie do konca kadencji.
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Europejskie Rady Zakladowe. Polska posiada dtugoletnie do§wiadczenia
dotyczace udzialu przedstawicieli pracownikow w ERZ. Przedstawiciele tacy
uczestniczyli w pracach Rad na dtugo przed przyjeciem na ich temat dyrektywy,
a wiec w Radach powotywanych na zasadach dobrowolnosci. Adaptacji
dyrektywy do polskiego ustawodawstwa prawnego dokonat Sejm w 2002 r.,
w ramach przygotowan do cztonkostwa w UE [Ustawa... 2002, nr 149]. Zaczgta
ona obowigzywac z chwilg wstapienia Polski do UE, a wigc 1 maja 2004 r. Ustawa
ta nie odbiega w zasadniczych kwestiach od wspomnianej dyrektywy. Najwiecej
miejsca poswigca ERZ, ktorych siedziba zarzadu korporacji, a wiec i siedziba
Rady znajduje si¢ na terenie Polski. Zawiera rowniez przepisy dotyczace
polskiego przedstawicielstwa w Radach zlokalizowanych poza granicami Polski.
Jak dotychczas wykorzystywane sg gtdownie przepisy dotyczace tych ostatnich.

Badania dotyczace polskich przedstawicieli w ERZ zostaty podjete
stosunkowo wczesnie, na dtugo przed uzyskaniem przez Polske cztonkostwa
w UE, a wiec réwniez na dlugo przed wejsciem w zycie polskiej ustawy
o ERZ. Mialy one na celu uzyskanie opinii polskich przedstawicieli na temat
istoty i zasad funkcjonowania tych Rad, na temat ich znaczenia dla polskich
zaktadow 1 ich pracownikow itp. Trudno przeceni¢ warto$¢ tych opinii, tak
ze wzgledu na zewngtrzny charakter tych przedstawicieli w stosunku do UE,
a wiec i traktowanie Rad z pewnym dystansem, jak i ze wzgledu na bogate
dos$wiadczenia respondentow wyniesione z dziatalnos$ci zwiazkowej. W czesci
badan postugiwano si¢ kwestionariuszem wywiadu jako narzedziem badawczym,
w cze$ci natomiast byla to ankieta wysytana do respondentow. Prowadzona dalej
analiza oparta zostata na rezultatach trzech realizowanych przez autoréw badan®.

Laczna analiza tych badan pozwoli na poczynienie pewnych obserwacji,
dotyczacych procesow zmian. Badania wskazujg na szybki wzrost zaré6wno
liczby polskich przedstawicieli w Radach, jak i wzrost liczby Rad, w ktorych
biorg oni udziat. Jesli w 1997 r. byto zaledwie 19 takich przedstawicieli, w 2000
r. 42, w 2005 r. 81, to w 2007 r. liczba takich przedstawicieli wzrosta do okoto
140. Szacuje si¢, ze w 2011 r. polscy przedstawiciele sa cztonkami ponad 180
ERZ.

Charakterystyka polskich przedstawicieli w Radach. Charakterystyki
dokonamy w oparciu o takie kryteria jak wiek, wyksztatcenie oraz przynalezno$¢
do zwigzkow zawodowych. Pokazemy rowniez, jakim zmianom podlegata ta

° Pierwsze na ten temat badanie przeprowadzono w latach 1997 -1998 i dotyczyto 19 0sob
bioragcych udziat w 9 ERZ [Rudolf 1999]. Badanie drugie zrealizowano w latach 2000 — 2001 i
objeto nim 42 osoby biorace udzial w pracach 25 ERZ [Rudolf 2001d]. Badania te przeprowadzono
metoda wywiadu. Kolejne badanie, tym razem ankietowe, przeprowadzono w 2005 r. i obejmowato
57 0s6b z 50 ERZ [Skorupinska 2006]. Badanie dotyczace tej problematyki przeprowadzone zostato
réwniez w 2006 r. i obejmowato kilkanascie osob [Gardawski 2007].
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reprezentacja w latach 1997 - 2005, a wigc w okresie migdzy pierwszym, drugim
itrzecim badaniem. Przesledzmy na poczatek jak si¢ zmieniat wiek respondentow
w badanym okresie.

Wiek ten mozna okresli¢ ogdlnie jako nieco wyzej niz sredni i taka sytuacja
utrzymywata si¢ w catym badanym okresie. Jednoczesnie mozna zauwazy¢ dosé
wyrazng tendencje do obnizania si¢ $redniej wieku polskich przedstawicieli.
Zarysowata si¢ ona juz migdzy pierwszym i drugim badaniem, kiedy wyraznie
zwigkszyt si¢ udziat cztonkéw Rady w najmtodszej grupie wiekowej, bo do 35
lat. Wieksze zmiany nastapity dopiero miedzy drugim i trzecim badaniem, gdzie
wyrazne zmalat udzial grupy wiekowej 46 — 55 lat na rzecz grupy 36 — 45 lat.
Dokonujacy sie proces odmtadzania polskich cztonkéw ERZ nalezy oceni¢ bardzo
pozytywnie. Porownanie struktury wiekowej polskich przedstawicieli w radach w
trzech analizowanych badaniach zawiera Wykres 1.1.

Wykres 1.1. Struktura wieku polskich przedstawicieli w Radach (%)
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Zrédto: [Skorupifiska 2006, s. 43]

Zmiana struktury wiekowej wptywata niewatpliwie na zmiang poziomu
wyksztalcenia cztonkow Rad. Zwraca uwage stosunkowo wysoki udziat cztonkow
z wyksztalceniem wyzszym, oraz srednim, podczas gdy wyksztatcenie zawodowe
nalezatlo do rzadko$ci. Pod tym wzgledem réwniez zachodzily zmiany, chociaz
niewielkie. W catym badanym okresie osoby z wyksztalceniem wyzszym oraz
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srednim stanowity lacznie okoto 90%, podczas gdy osoby z wyksztalceniem
zawodowym zaledwie okoto 10%. Na podkreslenie zastuguje wysoki udziat osob
z wyksztatceniem wyzszym, ktory wynosit w pierwszym badaniu 42%, w drugim
33%, za$§ w trzecim 45%. Poziom wyksztatcenia polskich przedstawicieli w
Radach okresli¢ mozna jako imponujacy tyle, Ze nie koniecznie musi by¢
odpowiedni do pracy w Radzie. Najczgsciej przedstawiciele ci legitymuja sie
wyksztatceniem technicznym, podczas gdy bardziej dla nich przydatne jest
wyksztalcenie ekonomiczne czy prawnicze.

Olbrzymia wigkszos¢ polskich przedstawicieli w Radach to funkcyjni
dziatacze zwiazkowi. Najczesciej pelnia oni funkcje przewodniczacych
badz wiceprzewodniczacych komisji zaktadowych zwigzku zawodowego
»Solidarnos¢”, rzadziej funkcje takie pelnia w zwigzkach branzowych.
W kolejnych badaniach udzial respondentdéw wywodzacych si¢ ze zwigzkoéw
zawodowych maleje, ale spadek ten jest nieznaczny. Jesli w pierwszym badaniu
stanowili oni 95% respondentow, to w drugim 90%, za$ w trzecim 80%. Trudno
si¢ dziwic¢ tak szerokiej reprezentacji zwigzkowej, bowiem zwigzki zawodowe
walnie przyczynity si¢ do pozyskania miejsc w Radzie, czy to w wyniku poparcia
ze strony zachodnich zwigzkow zawodowych, czy tez jako rezultatu negocjacji
tzw. pakietu socjalnego przy sprzedazy zaktadu.

Wplywy zwigzkowe rozciggaly si¢ rowniez na sposdb wyboru polskich
przedstawicieli do ERZ. W blisko potowie badanych Rad przedstawicieli takich
nominowaty zwigzki zawodowe, w tym niemal wytacznie zwigzek zawodowy
»Solidarno$¢”. Nieznacznie tylko rzadziej wybieral ich ogoét pracownikow
w wyborach powszechnych. Znajdowalo tu zastosowanie jedno z dwoch
rozwigzan. W pierwszym z nich prawo zglaszania kandydatow posiadaty
wylacznie zwigzki zawodowe i nastepnie odbywatly si¢ wybory powszechne.
W drugim, prawo zglaszania kandydatow mieli zaréwno pracownicy jak
i zwiazki zawodowe i byly to w petni wybory demokratyczne.

Przygotowanie do pracy w Radzie. ldentyczny badz zblizony status
polskich przedstawicieli w poréwnaniu z innymi cztonkami Rady sprawia,
ze o efektywnosci ich pracy decyduje przede wszystkim ich przygotowanie
do takiej dziatalno$ci. Przygotowanie to rozpatrywac¢ bedziemy w trzech
aspektach, a mianowicie merytorycznym, organizacyjnym oraz jezykowym.
Przygotowanie merytoryczne nalezy generalnie oceni¢ jako zrdéznicowane,
ale ulegajagce systematycznej poprawie. W drugim badaniu jedynie nieco
ponad 20% respondentow deklarowato odpowiednio wysoki poziom takiego
przygotowania. Posiadali oni wymagang wiedz¢ ekonomiczng badz prawnicza,
wykazywali znajomos¢ zasad funkcjonowania Rad itp. Okoto potowy badanych
deklaruje pewien poziom przygotowania uzyskany na kursach, seminariach
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badz szkoleniach, organizowanych glownie przez zwiazki zawodowe badz
centralne kierownictwo korporacji (Lafarge, Heineken, itp.). Az 1/4 badanych
wyraznie stwierdzila, ze nie posiada elementarnego przygotowania do pracy
w Radzie.

Chociaz poziom takiego przygotowania nie byt zadowalajacy, to zauwazy¢
mozna pewng poprawe¢ w porownaniu z pierwszym badaniem, ale niezbyt duza.
Pewien (niewielki) poziom przygotowania do takiej pracy deklarowata wtedy
jedynie 1/3 badanych. Pozostate osoby twierdzily, ze nie sa przygotowane to takiej
pracy badz uwazaty, ze przygotowanie takie nie jest im potrzebne. Dokonujace
si¢ w tym zakresie korzystne zmiany to m.in. rezultat wspomnianych szkolen,
w tym gtownie organizowanych przez Komisj¢ Krajowa ,,Solidarnosci”. Trzecie
badanie wskazuje na dalszy postep w tym kierunku, bowiem wzglednie dobre
przygotowanie do pracy w Radzie deklaruje 2/3 badanych. Nadal jednak poziom
takiego przygotowania jest niewystarczajacy, z czego zdaja sobie sprawe sami
zainteresowani.

O wiele korzystniej prezentuje si¢ przygotowanie organizacyjne polskich
przedstawicieli do pracy w Radzie. Niemal wszyscy respondenci majg na
swoim koncie dtlugoletnie doswiadczenia z dziatalnosci zwiazkowej, badz
z dziatalno$ci w radach pracowniczych, petnige w tych gremiach czgsto funkcje
kierownicze. Potrafia wiec przygotowaé spotkanie, zabra¢ glos w dyskusji
czy poprowadzi¢ obrady. Maja rowniez bogate doswiadczenia w prowadzeniu
negocjacji z kierownictwem. Do wyjatkéw nalezeli respondenci, ktorzy oceniali
swoje przygotowanie organizacyjne jako stabe i byty to osoby niemal wytacznie
spoza zwiazkdéw zawodowych. Doswiadczen takich brakuje czesto cztonkom
Rady z innych krajow, stad polscy przedstawicicle wypadaja na ich tle bardzo
korzystnie.

Zdecydowanie gorzej prezentuje si¢ przygotowanie polskich
przedstawicieli do pracy w Radzie pod wzgledem jezykowym. Pomimo pewnego
postepu, jaki si¢ pod tym wzgledem dokonuje, nadal w olbrzymiej wigkszosci
zmuszeni sg do korzystania z pomocy tlumaczy. Wspomniany postep widac
wyrazniej dopiero w ostatnich latach, bowiem dobra znajomos¢ jezyka obcego
zarowno w [ jak i II badaniach deklarowato zaledwie 9 — 10% respondentow,
podczas gdy w badaniu III udziat ten zwigkszyt si¢ do 26%. Wigkszy postep,
rowniez w drugim badaniu dotyczy tzw. $redniej znajomosci jezyka obcego.
Zestawienie znajomosci jezykow obcych w kolejnych badaniach przedstawiono
na Wykresie 1.2. Widoczne na wykresie, pozytywne zmiany w przygotowaniu
jezykowym to z jednej strony rezultat uwzgledniania tego kryterium przy wyborze
cztonkow Rady, z drugiej za$ - rezultat uczestnictwa w kursach jezykowych
organizowanych dla cztonkow Rady. Respondenci podkreslali jednak, ze efekty
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takich kurséw sa raczej mizerne, nie zanosi si¢ wigc na przetom w znajomosci
jezykow obcych. Przygotowanie jezykowe jest rowniez istotne ze wzgledu na
otrzymywane materiaty.

Wykres 1.2. Przygotowanie jezykowe polskich przedstawicieli do pracy w ERZ

0 10 20 30 40 50 60

B dobra znajomos¢ jezyka angielskiego M ptynna znajomo $¢ jednego jezyka obcegd

L ptynna znajomo $¢ dwéch jezykéw obcych B $rednia znajomos$¢ jezyka obcego

Zrodto: [Skorupifiska 2006, s. 45]

Rosnie co prawda ilos¢ Rad, w ktorych nasi przedstawiciele otrzymuja
materialy w jezyku polskim, ale nawet w takim przypadku cze$¢ materialow
otrzymujg w tzw. jezykach urzedowych, najczesciej angielskim i niemieckim.
Staba znajomos¢ jezykow obcych utrudnia lekture takich materiatow, przedtuza
czas reakcji na poruszone w nich problemy oraz pociaga za sobg dodatkowe
koszty (np. thumaczenia).

Ocena pracy ERZ. Polscy przedstawiciele generalnie pozytywnie oceniaja
dziatalno$§¢ ERZ, chociaz nie szczedza pod ich adresem uwag krytycznych.
Szczegoblnie wysoko ocenili atmosferg panujaca na posiedzeniach Rady okreslajac
ja jako dobra, przyjazna, zyczliwa itp. Nawet jesli na poczatku zauwazy¢ byto
mozna pewien dystans, to stopniowo sytuacja si¢ zmieniata, za$ stosunki ulegaty
poprawie. Wigkszo$¢ respondentow okreslita istniejaca atmosfere jako sprzyjajaca
wymianie pogladow, zrozumieniu dyskutowanych problemdéw, wzajemne;j
pomocy, udzielaniu sobie rad i wskazdwek itp. Nie wystepuja w zasadzie podziaty
na cztonkoéw pierwszej i drugiej kategorii, wszyscy traktowani sa jednakowo,
niezaleznie od tego czy reprezentujg stare czy nowe kraje UE. Atmosfera taka
wystepuje nawet wtedy, jesli zdania na dyskutowany temat sa podzielone.
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Zdaniem respondentow centralne kierownictwa probuja utrzymywac dobre
stosunki z cztonkami Rady, demonstrujg swoje zainteresowanie i zrozumienie dla
ich problemow itp. Nasi przedstawiciele sa oczarowani niespotykana w Polsce
otwartoscig cztonkow najwyzszego kierownictwa, z ktdrymi zawsze mozna
porozmawia¢, ktérzy sami podchodza np. w czasie przerwy czy nieformalnego
spotkania i pytajg o istniejgce problemy, ,,widac, ze si¢ nami naprawdg interesujg”.
Rzadziej spotka¢ mozna opinie, ze stosunki z zarzagdem sg tylko poprawne, a nawet
trudne. Jeszcze rzadziej, ze Rada jest podporzadkowana zarzadowi wzglednie, ze
zarzad spotyka si¢ z Rada bo musi, bo tego wymaga dyrektywa.

Generalnie pozytywna opinia na temat dziatalnos$ci ERZ nie oznacza, ze
spelniaja one w pelni oczekiwania respondentdw. Respondenci oczekiwali, ze
bedzie to organ silny i kompetentny oraz dobrze zorganizowany, dysponujacy
duza sitg przebicia, a wigc taki, z ktorym pracodawca bedzie si¢ liczyl. Zdaniem
czg$ci respondentow rzeczywisto$¢ jest jednak odlegta od takiego obrazu Rady.
W ich opinii jest ona raczej staba i zle zorganizowana, nie stanowi reprezentacji
zatogi, ale zbidr luznych jednostek. Zarzad godzi si¢ na powotanie Rady, bo
tak nakazuje dyrektywa, probujac jednocze$nie minimalizowaé zwigzane z tym
utrudnienia. Badane Rady maja przede wszystkim charakter informacyjny, lub
informacyjny z nieznacznym tylko udzialem konsultacji. W opinii duzej czesci
respondentdw niczego si¢ na posiedzeniach Rady nie uzgadnia, zarzad jedynie
»opowiada”, informuje tylko o swoich zamierzeniach, a jeszcze czesciej o tym co
zrobit, nie podejmuje si¢ tam zadnych decyzji.

Respondenci maja rowniez zastrzezenia do zakresu, wagi, rzetelnosci
1 terminowosci uzyskiwanych informacji. Odpowiednim miejscem dla uzyskania
informacji i to z pierwszej rgki, powinny by¢ posiedzenia Rady. W duzej czgsci
Rad tak jednak nie jest. W niektorych Radach nie ma mozliwosci stawianie
pytan i uzyskiwania odpowiedzi, poniewaz jak to si¢ czgsto thumaczy, nie ma na
to czasu. W innych, kierownictwo unika odpowiedzi na trudne pytania, udziela
odpowiedzi wymijajacych, przesyta odpowiedzi na pismie, thumaczac, ze nie jest
przygotowane do natychmiastowego ich udzielania itp. W czesci badanych Rad
respondenci byli generalnie usatysfakcjonowani udzielonymi odpowiedziami
oraz toczgcg si¢, najczesciej spontaniczng dyskusja. Nalezy tu podkresli¢ wyrazng
poprawe sytuacji w porownaniu z pierwszym etapem badan.

Krytyczne w wigkszosci opinie polskich przedstawicieli na temat
dziatalnosci Rad nie powinny dziwi¢, bowiem sg oni przyzwyczajeni do znacznie
wigkszego wptywu na decyzje kierownictwa. Razi ich réwniez to, Ze nie porusza
si¢ na posiedzeniach spraw waznych (,,goracych”) dla firmy i pracownikéw. Traci
si¢ natomiast czas na sprawy drugorzedne, badz interesujace jedynie niektorych
cztonkéw. Sprawami takimi moglyby si¢ zaja¢ powotane przez Radg zespoty.
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Czeg$¢ respondentéw wini za brak konsultacji sama Radeg, ktéra ,.nie
dorosta jeszcze do partnerstwa”. Czlonkowie Rady ze starych krajow UE nie
sa przygotowani do pracy w Radzie, nie dysponuja wystarczajacymi w tym
zakresie do$wiadczeniami. Polskich przedstawicieli razi rowniez daleko idaca ich
spolegliwos¢ wzgledem zarzadu. Dla czlonkow Rady z krajéw zachodnich juz
sam fakt znalezienia si¢ przy wspolnym stole obrad z kierownictwem jest wielkim
wydarzeniem. Przyjmuja wszystkie propozycje zarzadu za obowigzujace, nawet
jesli sig z nimi nie zgadzaja. Jesli zarzad nie godzi si¢ na postulaty Rady, to na tym
konczy si¢ dyskusja, podczas gdy w Polsce dopiero rozpoczynaja si¢ negocjacije
i poszukiwanie kompromisowych rozwigzan.

Aktywnos¢  polskich — przedstawicieli w Radach. Pomimo stabego
przygotowania jezykowego, respondenci okreslili swoj udziat w pracach Rady jako
aktywny. Ma to m.in. zwigzek z ich doskonatym przygotowaniem organizacyjnym,
jak 1 doswiadczeniami wyniesionymi z dotychczasowej dzialalnosci w Radach.
Te ostatnie zalezg od stazu pracy w Radzie, w tym od ilosci posiedzen, w ktorych
uczestniczyli. Do$wiadczenia te sa calkiem bogate, bowiem blisko 40%
respondentdw uczestniczyto w pigciu posiedzeniach Rady, zas rekordzisci w ponad
dziesigciu. Najkrotszym stazem legitymowato si¢ zaledwie 10% respondentow
majacych za soba jedno tylko posiedzenie Rady.

Udziat polskich przedstawicieli w Radach jest widoczny zaréwno w czasie
spotkan przygotowawczych, odbywajacych si¢ bezposrednio przed posiedzeniami
Rady, jak i w czasie posiedzen Rady. W pierwszym przypadku przedstawiaja
informacje dotyczace aktualnej sytuacji i problemoéw wystepujacych w zaktadach
zlokalizowanych w Polsce, zglaszaja propozycje tematow do dyskusji na
posiedzeniach plenarnych, propozycje pytan do zarzadu itp. Polscy czionkowie
Rady uczestnicza rowniez aktywnie w posiedzeniach plenarnych czy to zabierajac
glos w dyskusji czy tez zadajac pytania lub zgtaszajac wnioski. W wielu przypadkach
zgloszone przez nich problemy zakonczyly sie podjeciem konkretnych dziatan.

Lista sukcesow polskich przedstawicieli jest dos¢ dluga. Wymienmy
np. zachowanie planowanej do zamknigcia linii produkcyjnej w Zaktadach
Thluszczowych w Kruszwicy. Po interwencji polskich przedstawicieli na posiedzeniu
ERZ koncernu Nestle zrezygnowano z redukcji zatrudnienia w zaktadach w Kaliszu
i Poznaniu. Interwencja przeciwko redukcji zatrudnienia byta rowniez skuteczna
w przypadku kilku innych zaktadow, ale nie wszedzie. Pomimo intensywnych staran
Zarzad Lafarge nie zgodzil si¢ na zorganizowanie nadzwyczajnego posiedzenia
Rady w zwiazku z planowanym zamknigeciem zakladu w Wierzbicy. Zrealizowane
postulaty dotyczyly: czasu pracy, wynagrodzenia za godziny nadliczbowe, przeptywu
informacji, planowanych fuz;ji, spraw socjalnych itp. W kolejnych badaniach wida¢
wyrazny wzrost aktywnosci polskich przedstawicieli w dziatalnosci Rady.
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Aktywno$¢ cztonkow Rady rozcigga si¢ rowniez na przekazywanie
uzyskanych na posiedzeniach Rady informacji pracownikom macierzystych
zaktadow. Zdecydowanie najczgsciej wykorzystujg do tego celu tzw. kanat
zwigzkowy. Do przekazywania informacji wykorzystujg rowniez tablice ogloszen,
prase zaktadowa, biuletyny czy inne wydawnictwa, a takze zaktadowe radiowezty.
Rzadziej byly to bezposrednie spotkania z pracownikami, szczegélnie tam,
gdzie cztonkowie Rady nie s nominowani przez zwiazki badz nie sa cztonkami
zwigzkdw. W ostatnim okresie coraz czesciej do przekazywania takich informacji
wykorzystywana jest poczta elektroniczna. W niemal potowie badanych Rad
polscy przedstawiciele utrzymuja kontakty z cztonkami Rady z innych krajow.
Wykorzystywane sg one najcze$ciej do uzgadniania wspdlnego stanowiska,
tworzenia koalicji itp.

W dniu 31 sierpnia 2011 r. Sejm znowelizowatl Ustawe o europejskich
radach zaktadowych [Dz.U. 2011, nr 213]. Stanowita ona rezultat omawianych
juz zmian w dyrektywie o ERZ, jakich dokonano w dniu 6 maja 2009 r. Zmiany
dokonane w Ustawie nie sg rewolucyjne i majg raczej charakter porzadkujacy
1 dostosowujacy do innych aktéw prawnych.

Udzial przedstawicieli zalogi w radach nadzorczych. Zaréwno
obowigzujacy do 2000 r. Kodeks handlowy, jak i przygotowany w jego miejsce
Kodeks spotek handlowych nie przewiduja takiej reprezentacji. Wydaje si¢ to
co najmniej dziwne w sytuacji istniejgcego w Polsce dualistycznego systemu
nadzoru, sprzyjajacego takiej reprezentacji, jak i szczegdlnej roli samorzadu
pracowniczego w procesie prywatyzacji. Obligatoryjny charakter udziatu
przedstawicieli zatogi w radzie przewiduja natomiast ustawy prywatyzacyjne.
Pierwsza, z lipca 1990 r. [Dz.U. nr 51] gwarantowata przedstawicielom zatogi 1/3
miejsc w radzie nadzorczej w tzw. jednoosobowych spotkach Skarbu Panstwa.
Gwarancja takiego udzialu pozostawala w mocy jedynie do czasu sprzedazy
przez Skarb Panstwa ponad potowy akcji badz udzialow. Druga ze wspomnianych
ustaw z sierpnia 1996 r. [Dz.U. nr 118] przewiduje 2-osobowa reprezentacje
pracowniczg w 5-osobowej radzie nadzorczej. Zgodnie z tg ustawg pracownicy
zachowujg swoja reprezentacje w radzie nawet po sprzedazy przez Skarb Panstwa
wszystkich akcji bagdz udzialow inwestorom prywatnym. Ustawa okresla zakres
takiej reprezentacji na 2 do 4 osob i uzaleznia go od liczebnosci rady. Ustawa
wnosi wigc spore zamieszanie w kwestiach nadzoru.

Brak kodeksowych regulacji udziatu pracownikéw w organach nadzoru
nie oznacza, ze udziat ten nie istnieje badz ogranicza si¢ do spotek bedacych
w procesie prywatyzacji. Prowadzone na ten temat badania pokazuja [Rudolf,
Janusz, Stos, Urbanek, 2002, s. 57], ze cztonkdéw zatogi®® spotka¢ mozna w wielu

10 Mamy tu na mysli zarowno tych, ktorzy zostali wybrani przez ogoét pracownikow i ich

udziat w radach nadzorczych wynika z ustaw prywatyzacyjnych, jak i tych, ktérych wyboru do rady
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radach nadzorczych spotek bedacych wiasnoscia inwestorow prywatnych. Na
101 badanych spdtek mozna byto ich spotka¢ w 66, podczas gdy inwestoréw
prywatnych w 60, przedstawicieli Skarbu Panstwa w 43, przedstawicieli
bankow i instytucji finansowych w 23 spotkach. Doda¢ mozna, ze ich udziat byt
najczgsciej 1 — 2-osobowy, a wigc raczej symboliczny.

Krytyczne opinie na temat obligatoryjnego charakteru reprezentacji
pracowniczej w radzie prezentujg aktualni czlonkowie rad nadzorczych.
Wskazujg na to badania przeprowadzone wsrdd cztonkow rad nadzorczych
spotek gietdowych w latach 2006-2007'. Za obligatoryjnym udziatem
takich przedstawicieli w radach zdecydowanie wypowiada si¢ zaledwie 11%
respondentdw, podczas gdy 70% jest temu zdecydowanie przeciwna. Pozostali
(19%) dopuszczaja taka mozliwo$¢, chociaz w ograniczonym zakresie.
Przyczyny tak niechgtnego ich stanowiska to przede wszystkim obawa przed
mozliwoscig pojawienia si¢ konfliktow w radzie (35% respondentéw) oraz
przed reprezentowaniem w radzie wytacznie interesOw pracownikow (46%).
Respondenci nie sa rowniez przekonani, ze przedstawiciele zatogi moga stanowic
wazne zrodto informacji dla pozostalych cztonkow rady, bowiem ich opinie
rozlozyly si¢ niemal symetrycznie (pozytywnag i negatywng opini¢ wyrazito
okoto 30%). Krytycznie oceniaja rowniez przygotowanie przedstawicieli zalogi
do pracy w radzie. W $wietle powyzszych opinii nie stanowi zaskoczenia fakt,
ze duza cze$¢ respondentow (47%) uwaza, ze przedstawiciele pracownikow nie
powinni mie¢ tych samych uprawnien co pozostali cztonkowie rady. Dodajmy
jednak, ze blisko 40% respondentow wypowiada si¢ za identycznymi dla nich
uprawnieniami [Rudolf 2008, s. 399 — 405].

Prezentowane wyzej opinie, chociaz w wigkszosci krytyczne, w wielu
kwestiach sg podzielone, w tym spotykamy wyrazng polaryzacje¢ odpowiedzi.
Bioragc pod uwage wczesniejsze badania, nalezato si¢ spodziewaé bardziej
przychylnych opinii na temat takiego przedstawicielstwa. Mozna przypuszczac,
ze krytyczne uwagi czgSci respondentdw wynikajg z braku wczesniejszych
dos$wiadczen ze wspélpracy z przedstawicielami zatogi i obawami, ze
zdestabilizuja oni prace rady. Czes¢ respondentdéw, chociaz zdecydowanie
mniejsza, wyraza si¢ o pracowniczych czlonkach rady bardziej przychylnie

dokonaty walne zgromadzenia akcjonariuszy. Te ostatnie dostrzegaja czgsto potrzebe obecnosci
w radzie cztonkow zatogi. Ich obecnos¢ prowadzi¢ bowiem moze do integracji pracownikow
z przedsigbiorstwem, do zapewnienia pokoju spolecznego, a takze do poprawy wynikow
ekonomicznych przedsi¢gbiorstwa.

' Projekt badawczy nt. Wphyw struktury wlasnosci na efektywnosé nadzoru korporacyjnego,
zrealizowat zespot w sktadzie S. Rudolf, P. Urbanek w latach 2006-2007 w ramach grantu
KBN 1 HO2C 118 28. Badaniami objeto 80 cztonkow rad nadzorczych spotek notowanych na
Warszawskiej Gietdzie Papierow Wartosciowych.
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1 moze to wynika¢ z pozytywnych doswiadczen z nimi wspotpracy. Na takie
rezultaty badan moze mie¢ wplyw obecnos¢ w gronie respondentow wielu
duzych inwestoréw, ktorych czesto spotykamy w radach nadzorczych spotek
gietdowych.

Powyzsze rozwazania nie rokuja duzych nadziei na ustanowienie
w najblizszym czasie obligatoryjnego charakteru reprezentacji pracowniczej
w radzie. Istniejg uzasadnione obawy, ze ewentualne inicjatywy ustawodawcze
wtej sprawie beda krytycznie oceniane nie tylko przez inwestorow, co do pewnego
stopnia moze wydawac¢ si¢ zrozumiate, ale rowniez przez zwiazki zawodowe.
Te ostatnie nie kryja, Ze sg przeciwne pracowniczej reprezentacji w radzie. Nie
istniejg wiec praktycznie szanse na przyjecie na ten temat ustawodawstwa bez
pomocy z zewnatrz. Pozostaje jedynie czekac na dyrektywe UE, zobowigzujaca
Polske do ustanowienia takiej reprezentacji w radzie nadzorczej na zasadach
obligatoryjnych [Wratny 2010b, s. 384].

1.2.3. Bezpos$rednie formy partycypacji

Ograniczenia formalno-prawne stanowiace w Polsce istotng barierg
w rozwoju posrednich form partycypacji nie stanowig takich ograniczen przy
rozwoju form bezposrednich. O ich rozwoju decyduja bowiem bezposrednie
relacje miedzy pracownikami i kierownictwem. Nalezalo wiec oczekiwac, ze
okres transformacji zaowocuje rozwojem wspominanego juz partycypacyjnego
stylu kierowania, szeroko wykorzystywanego w krajach zachodnich. Tak si¢
jednak nie stato, bowiem pracodawcy zbyt wolno uswiadamiajg sobie korzysci,
jakie moga z tego wynika¢ dla przedsigbiorstwa. Takie postawy pracodawcow
majg negatywne konsekwencje dla pracownikow, ze wzgledu na ograniczony
wzrost ich autonomii i satysfakcji z wykonywanej pracy, a takze zbyt powolny
wzrost ptac [Beck-Krala 2008].

Rodzaje i zakres bezposrednich form partycypacji w Polsce omdwiony
zostanie w rozdziale 11 w oparciu o rezultaty przeprowadzonych przez autoréw
badan.

1.2.4. Formy partycypacji finansowej

Partycypacja finansowa wystepuje w Polsce w bardzo ograniczonym
zakresie, przynajmniej jesli chodzi o formy cieszace si¢ na Zachodzie znaczng
popularnoscia. Mamy tu na mysli przede wszystkim udziat w zyskach oraz programy
udostepniania akcji pracownikom. Z ponad 500 firm notowanych na Warszawskiej
Gietdzie Papierow Wartosciowych pewne, blizej nieokreslone, formy partycypacji
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finansowej deklaruje tylko okoto 80. Pomimo ponad 20 lat transformacji, praktycznie
nie jest wykorzystywany udzial pracownikow w zyskach, tak popularny w krajach
zachodnich. Trudno okresli¢ nawet w przyblizeniu zakres tych form, bowiem nie
prowadzono na ten temat badan. Nie sa dostgpne réwniez informacje na temat
programow sprzedazy akcji pracownikom. Prawdopodobnie formy takie stosuja
niektore firmy zagraniczne.

Istnieje jednoczesnie w Polsce duzy sektor spotek pracowniczych (najwigkszy
w krajach postkomunistycznych), jakie powstaly w procesie prywatyzacji.
W spoltkach tych zauwazy¢ mozna dwie wyrazne tendencje. Pierwsza to pozbywanie
si¢ udziatdow przez drobnych udzialowcow, ktorzy stali si¢ ich wilascicielami
w procesie prywatyzacji. Udzialy te trafiajg najczg¢sciej do innych udziatowcow
pracowniczych i w ten sposob dokonuje si¢ korzystna dla spotek koncentracja
wlasno$ci. Druga ze wspomnianych tendencji polega na sprzedazy udzialow
inwestorom zewnetrznym, czy na dokapitalizowaniu przez nich spotki. Wystepuje
ona pomimo niechgci duzej czesci pracownikow, ktorzy obawiaja si¢ przejecia
spolki, a co za tym idzie, redukcji zatrudnienia, procesow restrukturyzacji itp.
Inwestorzy zewngtrzni stanowia czesto jedyny sposob utrzymania spotki na rynku,
stad przymus ekonomiczny bierze gor¢ nad redukcjag wplywow pracowniczych
w spotce.

1.2.5. Konsekwencje niedostatecznego rozwoju pracowniczej
partycypacji

Ograniczony rozwdj partycypacji pracowniczej w Polsce, w tym réwniez
jej form bezposrednich, posiada powazne negatywne konsekwencje zaréwno
ekonomiczne jak i spoteczne. Konsekwencje takie beda si¢ nasila¢, jesli nie
zostanie przyspieszony rozwdj partycypacji. Posiada ona, jak wspominali$my,
wazny wymiar ekonomiczny dla przedsigbiorstwa, tworzy bowiem mozliwos¢
poprawy jego rezultatow oraz podnoszenia konkurencyjnosci. Dla uzyskania takich
wynikoéw 1 utrzymania si¢ na rynku, nie wystarczy juz nawet bardzo kreatywne
kierownictwo przedsigbiorstwa. Rosngca konkurencja sprawia, ze coraz czgsciej
uwaga kierowana jest na pracownikow, na ich przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosc.
Stosunkowo wczesnie zauwazyli to przedsigbiorcy japonscy, co zaowocowato
szerokim rozwojem kot jakosci i przyspieszeniem rozwoju gospodarczego kraju.

Doswiadczenia krajow zachodnich pokazuja, ze partycypacja tworzy
potencjalne warunki do poprawy efektywnosci, ale poprawy takiej nie gwarantuje.
Nie mozna wigc postawi¢ znaku rownosci miedzy partycypacja i efektywnoscig.
W procesie tym partycypacja przynosi rosngce upodmiotowienie pracownikow, co
zwykle si¢ przektada na ich partnerskie relacje z kierownictwem. Te z kolei moga
przynies¢ zmiang sposobu myslenia pracownikdéw o problemach przedsi¢biorstwa
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1 zaowocowac rozwojem przedsigbiorczo$ci 1 innowacyjnosci pracowniczej. Nie
jest to, jak wspominali§my, proces automatyczny, bowiem pracownicy niezbyt
chetnie ujawniaja swoje mozliwosci, szczegolnie jesli zauwaza instrumentalny
charakter dziatan kierownictwa.

Jak z powyzszego wynika, rozwdj partycypacji bezposredniej zalezy
przede wszystkim od postaw i1 pogladéw pracodawcow. Ma to zwiazek
z faktem, ze relacje miedzy kierownictwem i pracownikami majg charakter
asymetryczny. Kierownictwo posiada bowiem wladze do sprawowania kontroli
nad pracownikami, ale zaangazowanie i motywacja wymagaja kooperacji [Hagen,
Trygstad 2009, s. 562]. W tej sytuacji nie moze dziwi¢ fakt, ze sami wystepuja
z inicjatywg poszerzania autonomii pracownikOw w miejscu pracy, a wigc
rozwigzan, ktore tworzg sprzyjajace warunki dla angazowania si¢ pracownikow
w problemy przedsigbiorstwa.

Wystepujace w Polsce opdznienia w rozwoju partycypacji pracowniczej sa
bardzo powazne, co pociaga za sobg niedorozwdj pracowniczej przedsigbiorczosci
1 innowacyjno$ci. Nalezatoby wigc robi¢ wszystko, zeby procesy tego rozwoju
przyspieszy¢. Wazng rolg moze tu odegra¢ panstwo wspierajac aktywnie
wspomniane procesy [Moszkowicz 2004, s. 85]. Jedna z drog do tego celu moze
by¢ eliminowanie przyczyn czy ograniczen takiego rozwoju, do ktérych m.in.
naleza:

e Negatywny stosunek pracodawcow do dzielenia si¢ wladza z
pracownikami. Wynika on w duzej mierze z uwarunkowan historycznych.
W systemie komunistycznym zakres wladzy menedzerow byl powaznie
ograniczony. Decyzje dotyczace rozmiarow produkcji, dostawcow, odbiorcow
itp., zapadaty poza przedsi¢biorstwem. Sprawia to, ze obecnie pracodawcy
pragna w pelni wykorzystywaé swoje uprawnienia.

e [stniejace uprzedzenia pracownikow w stosunku do Kkierownictwa.
Pracownicy niechgtnie angazujg si¢ w problemy przedsigbiorstwa, bowiem
traktuja zarzadzanie jako domeng¢ kierownictwa (kierownicy biorg za to
pienigdze). Nie widzg wigc potrzeby swojego udziatu w decyzjach, a wigc i
udzialu w odpowiedzialnosci za te decyzje.

e Krytyczny stosunek zwiazkéw zawodowych do pracowniczej
partycypacji. W odroznieniu od zachodnich organizacji zwigzkowych,
polskie zwigzki reprezentuja krytyczny stosunek do pracowniczego udziatu
w decyzjach. Obawiajg si¢ bowiem bezposrednich kontaktow pracownikoéw
z kierownictwem, ktére mogg ich zdaniem prowadzi¢ do marginalizacji
zwigzkow zawodowych. Mozna jednoczesnie zauwazy¢, ze zwiazki coraz
rzadziej reprezentuja poglady pracownikow.
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e Stosunkowo niski poziom wyksztalcenia pracownikéw. Dotyczy to gtownie
starszych pracownikow, ktdrzy w ich opinii nie sg odpowiednio przygotowani
do rozwigzywania problemow przedsiebiorstwa. W taki sposob postrzegaja
ich tez czesto kierownicy (czgsto niestusznie).

e Powolne wprowadzanie przedsi¢biorczosci do programéw szkolnych.
Prowadzone badania wskazuja jednoznacznie, ze szkota nie przygotowuje
przysztych pracownikow do partycypacyjnego zarzadzania, w tym do
dziatan przedsigbiorczych [Sepkowska 2007]. Niewielka ilo§¢ godzin z tego
przedmiotu, prowadzonego czesto przez osoby niekompetentne, stanowi jedna
z wazniejszych przeszkod w rozwoju przedsigbiorczosci.

Przedstawione wyzej przyczyny utrudniajgce rozwoj partycypacji
bezposredniej, a wiec i przedsigbiorczosci pracowniczej mozna wyeliminowac
poprzez zmian¢ sposobu myslenia partneréw spotecznych o problemach firmy
[Ciechowski 2007, s. 101]. Obecnie kazdy z tych partnerow kieruje si¢ wlasnym,
wasko pojetym interesem, nie dostrzegajgc interesu pozostatych partnerow.
W przedsigbiorstwach zachodnich partnerzy ci juz dawno zrozumieli, ze ,,jadg
na wspolnym wozku”, i ze w przypadku bankructwa firmy wszyscy tracg pracg.
Stad tatwiej tam o dialog spoteczny, o koordynacj¢ wysitkow dla utrzymania
przedsigbiorstwa na rynku czy poprawe jego konkurencyjnosci. Nalezy mie¢
nadzieje, ze tego rodzaju postawy bedg si¢ upowszechnia¢ w warunkach polskich
1 przyczyni si¢ do tego przymus ekonomiczny.
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Rozdzial 11

Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej

2.1. Istota partycypacji bezposredniej

Prezentowane wcze$niej formy partycypacji pracowniczej w roznym stopniu
wplywaja na pozycje pracownikow w miejscu pracy. Pomimo szerokiego zakresu
1 czgsto ustawowego charakteru form partycypacji posredniej, ich znaczenie dla
poszczegblnych pracownikow jest ograniczone, bowiem dotycza one gldwnie
waskiego grona 0sob wchodzacych w sktad organdw przedstawicielskich. Badania
pokazuja, ze wielu pracownikow nawet nie wie, ze organy takie istnieja, rzadko
znajg swoich przedstawicieli w tych organach itp. W niewielkim stopniu wplywaja
na pozycje pracownikow rowniez formy partycypacji finansowej. W wielu krajach
sprowadzaja si¢ one bowiem do pracowniczego udziatu we wlasnosci, ktory jak
wiadomo, posiada charakter symboliczny. Wymienione formy odgrywajg jednak
istotng rol¢ w realizacji demokratycznych przemian w miejscu pracy. Szczegdlnie
dotyczy to posrednich form partycypacji, ktore tworzg sprzyjajacy klimat dla
rozwoju pozostatych form i majg istotny wktad w budowe zaktadowych systemow
partycypacji [Hagen, Trygstad 2009, s. 562 — 563].

Dla roli i pozycji pracownikow w miejscu pracy bardziej istotne okazaty
si¢ bezposrednie formy partycypacji. Oznaczaja one bowiem codzienny,
bezposredni wptyw indywidualnych pracownikow czy zespotéw pracowniczych
na podejmowane decyzje. Sa to decyzje podejmowane na stanowiskach pracy
1 zwigzane z wykonywang praca, decyzje dotyczace organizacji wlasnego miejsca
pracy, sposobu wykonywania pracy, okreslania godzin rozpoczynania i konczenia
pracy, przerw w pracy itp. [Gltadoch 2008, s. 205 — 238]. Sg one malo istotne dla
calej organizacji, ale wazne dla pracownikow, ktorzy poprzez pryzmat takiego
udziatu ksztattujg wlasny stosunek do przedsigbiorstwa.

Udzial taki zawsze oznacza wzrost autonomii pracownikow w miejscu
pracy, z wszystkimi tego konsekwencjami tak dla pracownikow jak i zaktadu. Dla
pracownikow oznacza on pewng przestrzen do zagospodarowania we wlasnym
zakresie. Zwykle na poczatku jest ona niewielka, ale moze ulega¢ poszerzaniu,
jesli pracownik wykaze odpowiednig inicjatywe, jesli jego pomysty zyskaja
uznanie kierownictwa. Ten rodzaj partycypacji daje pracownikom mozliwos¢
petiejszego wykorzystania posiadanej wiedzy i1 kwalifikacji, co zwykle nie
jest mozliwe w systemie tradycyjnym. Dodatkowo, formy te moga inspirowac
pracownikoéw do uzupehiania posiadanej wiedzy, do wzrostu ich zainteresowania
udziatlem w szkoleniach czy kursach itp. Pod ich wptywem dokonujg si¢ zmiany



osobowosci pracownikoéw, zmiany ich sposobu myslenia o problemach firmy,
prowadzace czesto do ich identyfikowania si¢ z przedsigbiorstwem [Gilejko
2007, s. 85 — 87].

Formy partycypacji bezposredniej popierane sa zwykle przez
pracodawcow, ktorzy cenig je znacznie wyzej niz formy partycypaciji
posredniej. Trudno si¢ temu dziwi¢, bowiem jesli partycypacja posrednia
oznacza dzielenie si¢ wladzg z pracownikami (zwigzkami zawodowymi) na
poziomie przedsigbiorstwa, co wigze si¢ zwykle z ponoszeniem okreslonych
kosztow, to partycypacja bezposrednia dotyczy dzielenia si¢ witadza na
poziomie najnizszym w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, co nie
narusza, jak wspominaliSmy pozycji kierownictwa. Dodatkowo, przynosi
zwykle poprawe rezultatow ekonomicznych przedsigbiorstwa czy podnoszenie
jego konkurencyjnosci [Geary 1993, s. 511 — 534]. Ten rodzaj partycypacji
ujawnia bowiem przedsi¢gbiorczo$¢ i kreatywnos$¢ pracownicza, przyczynia
si¢ do tworzenia klimatu wspotpracy miedzy kierownictwem i pracownikami
1tp.

Partycypacja bezposrednia posiada dtuga tradycje, si¢gajaca poczatkow
XX wieku. Wtedy bowiem rozpoczat si¢ proces przekazywania uprawnien
decyzyjnych na nizsze szczeble zarzadzania. Az do lat 70. XX w. proces
ten ograniczat si¢ jednak do transferu uprawnien od kierownikow wyzszych
szczebli zarzadzania do kierownikéw szczebli nizszych. Przekazywane
uprawnienia trafialy wigc do oso6b zaufanych, lojalnych, posiadajacych
odpowiednia wiedze i doswiadczenie w danej dziedzinie [Piwowarczyk
2006, s. 94 — 97]. Taki transfer uprawnien nie pociggat za sobg wigkszego
ryzyka. Dopiero w latach 70., kiedy nastgpitlo wyrazne przyspieszenie
rozwoju partycypacji'?, uprawnienia takie zaczely trafia¢ do poszczegélnych
pracownikoéw czy zespolow pracowniczych w miejscu pracy. Tutaj ryzyko
byto znacznie wigksze, stad cz¢$¢ pracodawcow realizowata takie transfery
z duzymi oporami.

Nie przypadkowo wspomniany okres okazat si¢ przelomowy dla
demokratyzacji stosunkow przemystowych w miejscu pracy. Wtedy wtasnie
wypracowane zostaly w wielu krajach okre$lone standardy partycypacji, ktore
od tego czasu nie ulegly wigkszym zmianom. Wplynat na to niewatpliwie
odpowiednio wysoki i nadal rosngcy poziom wyksztalcenia i kwalifikacji

12 Lata 70. XX w., to najpierw okres szerokiej dyskusji, a nastgpnie konkretnych dziatan
prowadzacych do poszerzenia zakresu partycypacji pracowniczej. Dotyczyto to zaréwno form
demokracji posredniej, jak i bezposredniej. W pierwszym przypadku w wielu krajach przyjete
zostaty nowe akty prawne dotyczace partycypacji, badz dokonana zostala ich glgboka nowelizacja.
W drugim za$, zaczeto docenia¢ pracownicze zaangazowanie w procesy produkcyjne, pojawily si¢
na ten temat raporty czy nowe koncepcje (np. 7OM).
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pracownikoéw, bedacy rezultatem wyzszego standardu zycia obywateli, co
zaowocowato zmiang potrzeb pracowniczych. W hierarchii tych potrzeb
partycypacja znalazta si¢ wsrdd potrzeb wyzszego rzedu [Wratny 2000,
s. 7]. Oznacza to, ze potrzeby takie pojawily si¢ ze wzmozong sita dopiero
po zaspokojeniu tzw. potrzeb podstawowych. Ich zaspokajanie pozostaje
w S$cistym zwigzku z poziomem plac. Na tym etapie rozwoju, szczeg6lnie
istotna okazata si¢ rewindykacyjna dziatalno$¢ zwiazkéw zawodowych, ktore
koncentruja swoja uwage wlasnie na podnoszeniu ptac.

Na dokonujacg si¢ decentralizacje wiladzy w przedsiebiorstwie,
a wigc rowniez na rozwoj bezposrednich form partycypacji nie bez wplywu
pozostawata rosngca konkurencja. Wymuszata ona na przedsigbiorstwach
lepsze dostosowywanie produkowanych dobr i ustug do potrzeb klienta.
Te ostatnie najlepiej znaja ci, ktorzy sa ich najblizej, a wigc pracownicy
wykonawstwa, handlowcy, sluzby marketingowe itp. Oni zatem powinni
podejmowac decyzje, badz mie¢ na nie istotny wptyw [Brilman 2002, s. 384].
Dzigki temu moga oddziatywac¢ na poziom zadowolenia i satysfakcji klientéw
1 przyczynia¢ si¢ do wzrostu rozmiaréw sprzedazy.

Rys. 2.1. Formy partycypacji bezposredniej

Partycypacja bezposrednia

Wyrazanie Konsultacje Delegowanie
opinii uprawnien
Indywidualne Zespolowe Indywidualne Zespolowe
- bezposrednie - zespoly tymczasowe - rotacja pracy - zespoly
- posrednie - zespoly stale - rozszerzanie zadan autonomiczne
=kota jakosci - wzbogacanie pracy
=zespoty
rozwigzywania
problemow

Zrodho: Opracowanie wiasne

Od wielu lat duzo miejsca partycypacji bezposredniej poswigca
European Foundation for the Improvement of Living and Working Condition
z siedzibg w Dublinie, ktéra propaguje jej rozwoj i prowadzi na jej temat

43



badania. Stad w dalszych rozwazaniach wykorzystywa¢ bedziemy definicje
tej partycypacji sformutowang przez wspomniana Fundacje. Partycypacje
bezposredniag bedziemy generalnie utozsamiac z ,,inicjatywami konsultowania
badz delegowania uprawnien i odpowiedzialno$ci w miejscu pracy przez
kierownictwo, dla umozliwienia indywidualnym pracownikom badz grupom
pracowniczym podejmowania decyzji zwigzanych z ich bezposrednimi
zadaniami w miejscu pracy, organizacja pracy, badz warunkami pracy” [ Geary,
Sisson 1994, s. 2].

W dalszych rozwazaniach wykorzystany zostanie podziat tych form
wynikajacy z prezentowanej wyzej definicji, a takze literatury przedmiotu
[Harley, Ramsay, Scholarios 2000, s. 43 — 46]. O takim jego ksztalcie zdecydowat
glownie fakt, ze przeprowadzone w Polsce badania autorzy oparli na metodologii
wykorzystanej do badan przez wspomniang Fundacj¢ [Geary, Sisson 1994]. Stad
wsrdd przedstawionych na rys. 2.1 form partycypacji bezposredniej dominujg
takie jak: konsultacje oraz delegowanie uprawnien. W kazdej z nich wyodrgbniono
dodatkowo formy indywidualne oraz zespotowe, a takze konkretne rozwigzania
wchodzace w zakres tych form. Na rysunku tym wyodrebniono dodatkowo
,Wyrazanie opinii” jako odrgbng forme partycypacji bezposredniej, nie miesci si¢
ona bowiem wsrod w/w. W dalszych rozwazaniach prezentowa¢ bedziemy kolejno
wymienione na rysunku formy*. Analiz¢ rozpoczniemy od wyrazania opinii.

2.2. Wyrazanie opinii

Wyrazanie opinii przez pracownikow nalezy do rzadziej stosowanych form
partycypacji bezposredniej, gtdéwnie ze wzgledu na pracochlonno$¢ zwigzanych
z nig czynnosci. Forma ta polega gltdéwnie na badaniu przy pomocy ankiet opinii
pracownikéw w konkretnych, waznych badz aktualnych dla przedsigbiorstwa
sprawach, a takze na badaniu postaw, pogladow i nastrojow pracowniczych.
Przeprowadzane regularnie tego rodzaju badania traktowa¢ mozna jako jedna
z form artykulacji pogladéw pracowniczych. Wyrazone w ten sposob opinie
pozwalajg kierownictwu §ledzi¢ zmiany ich postaw czy nastrojow i reagowac na
biezaco na pojawiajace si¢ trudnosci badz problemy.

13 Na rysunku znalazty si¢ najczesciej stosowane formy partycypacji bezposredniej. Spotkaé
mozna dodatkowo inne formy takiej partycypacji, gldwnie o zasiegu krajowym badz zaktadowym.
Nalezy do nich m.in. ,bezposrednia partycypacja pracownicza w planowaniu strategicznym”.
Zyskata ona znaczng popularnos¢ w Norwegii, gdzie jest upowszechniana w ramach specjalnego
narodowego programu. Wykorzystuje si¢ do tego celu takie metody jak: konferencja poszukiwawcza,
action research, Total Quality Management i wiele innych. Bezposredni udzial pracownikow
w planowaniu strategicznym ma na celu dostarczenie im informacji na temat strategii biznesowych
oraz lepszego zrozumienia dziatan, jakie nalezy podja¢ dla osiagni¢cia wyznaczonego, a zarazem
wspolnego dla partnerow spolecznych celu [Tonnessen, Gjefsen 1999, s. 739 — 741].
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Badanie opinii spelnia¢ moze szereg funkcji, z ktorych na szczegolne
podkreslenie zastuguja: funkcja motywacyjna, funkcja informacyjna oraz funkcja
katalizatora opinii [Kurda 2002, s. 23]. Pierwsza z tych funkcji posiada zwiazek
z przekonaniem pracownikow, ze zglaszane przez nich uwagi, opinie i propozycje
kierownictwo bierze pod uwage przy podejmowaniu decyzji. Stad pracownicy
moga czu¢ si¢ zobowigzani do lepszego wykonywania pracy. Funkcja informacyjna
odnosi si¢ zarowno do pracownikoéw jak i kierownictwa. Wypeiajac ankiete,
pracownicy uzyskuja okreslone informacje, ktorych ona dotyczy, informacje nt.
problemow wystepujacych w przedsigbiorstwach, nt. wagi tych problemow itp.
Dla kierownictwa informacje zawarte w wypetnionych ankietach moga si¢ okazac
bardzo przydatne dla funkcjonowania przedsiebiorstwa, dla przygotowywanych
zmian, dlarozwigzywania wystepujacych probleméw itp. Ostatniaz wymienionych
funkcji stwarza pracownikom mozliwo$¢ zainteresowania kierownictwa swoimi
problemami, zwrocenia uwagi na obszary budzace ich niezadowolenie itp.

Skuteczno$¢ tej formy partycypacji nie jest zbyt duza, chociaz wiele tu zalezy
od stosunku do niej zaréwno kierownictwa jak i pracownikdw. Jej skutecznos$c rosnie,
jesli stosowana jest w dluzszym okresie czasu, jesli badania opinii przeprowadzane
saregularnie, jesli kierownictwo reaguje na zgtaszane przez pracownikow uwagi czy
propozycje. Nie ulega watpliwosci, ze szczeg6lnie istotne sg reakcje kierownictwa,
ktore moga zdecydowaé o pozytywnym stosunku pracownikéw do tego rodzaju
badan. Pracownicy potraktuja badania powaznie, jesli zauwaza, ze ich propozycje
sg rozwazane badz wdrazane w przedsi¢biorstwie, jesli dociera¢ beda do nich
informacje dotyczace wykorzystania zgtaszanych w badaniu opinii.

Wyrazanie opinii zaliczane jest do tzw. biernych form partycypacji.
Oznacza to, ze ankietowani pracownicy moga wywiera¢ wpltyw na podejmowane
w przedsigbiorstwie decyzje (np. na wybor ktéregos z rozwazanych wariantow
czy na sposOb rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow), ale wptyw ten
zalezy od kierownictwa, ktore moze, ale nie musi realizowac ich sugestii
czy propozycji. W tym przypadku nie wiadomo nawet jakie pracownicy
wyrazili opinie i jedynie od dobrej woli kierownictwa zalezy ich ujawnienie
[Piwowarczyk 2006, s. 98]. Wyrazaniu opinii towarzyszy¢ moga inne formy
partycypacji bezposredniej, takie jak np. konsultacje.

2.3. Konsultacje

Wazne miejsce wsrod form partycypacji bezposredniej stanowig
roznego rodzaju konsultacje. Mozna je okresli¢ jako jeden ze sposobow
podejmowania decyzji, w ktorym brane sg pod uwagg sugestie, propozycje czy
opinie, a takze interesy roznych grup spotecznych badz indywidualnych osoéb.
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Kierownictwo zachgca pracownikow do zglaszania uwag czy propozycji na
poziomie stanowiska pracy, w kwestiach zwigzanych z wykonywang przez nich
praca, ale zachowuje dla siebie prawo do ich uwzgledniania badz odrzucania.
W odréznieniu od omawianego wczesniej wyrazania opinii, wptyw konsultacji
na podejmowane decyzje jest wyraznie wickszy [Gunn 2011, s. 323 — 326].
Znany jest bowiem przedmiot konsultacji oraz stanowiska pracownikow, stad
kierownictwu jest wyraznie trudniej odrzuci¢ zglaszane propozycje. Stara si¢
ono w miar¢ mozliwosci uwzglednia¢ je przy podejmowaniu decyzji, tworzac
w ten sposob sprzyjajacy klimat dla dalszych konsultacji, czy szerzej, do
angazowania si¢ pracownikow w problemy przedsigbiorstwa. Na pozytywna
role konsultacji dla pracownikéw wskazujg przeprowadzone ostatnio badania
w Norwegii, gdzie okazato si¢, ze przyczyniajg si¢ do redukcji stresu w pracy
[Kallenberg 2009, s. 99 — 116].

Stopien zréznicowania wykorzystywanych w poszczegolnych krajach
konsultacji jest znaczny i posiada zwigzek z istniejacym systemem stosunkow
przemystowych, z istniejagcymi tradycjami i do$wiadczeniami, poziomem
wiedzy 1 wyksztalcenia pracownikéw, itp. Dodaé mozna, ze nie istnieja
praktycznie ustawowe formy takiej partycypacji. Jesli nawet pojawiajg si¢
w niektorych krajach rekomendacje dla ich stosowania, to nalezg one do tzw.
prawa migkkiego, a wiec sag wdrazane na zasadach dobrowolnos$ci. Spotykane
w poszczegolnych krajach konsultacje podzieli¢ mozna najogdlniej na
indywidualne oraz zespotowe.

2.3.1. Konsultacje indywidualne

Z konsultacjami indywidualnymi mamy do czynienia wtedy, jesli
poszczegdlni kierownicy prowadza rozmowy ze swoimi podwladnymi na
temat probleméw wystepujacych w ich miejscu pracy, na temat sposobow
ich rozwiagzywania, zglaszanych propozycji usprawnien technicznych,
organizacyjnych itp. Rozmowy takie dotyczy¢é moga réwniez problemow
osobistych pracownikow, podnoszenia ich kwalifikacji, sposobéw motywacji
itp. Konsultacje indywidualne podzieli¢ mozna na bezposrednie oraz posrednie.

Konsultacje indywidualne bezpos$rednie (face to face) to mniej lub
bardziej regularne spotkania zwierzchnika z podwladnym, majace na celu
dokonanie oceny pracownika, jego osiggnie¢, poznanie jego stanowiska
w wybranych sprawach, jego planéw na najblizszy okres itp. Terminy tych
spotkan sa na og6él znane z pewnym wyprzedzeniem, stad pracownik moze
sie¢ do nich odpowiednio przygotowaé. Spotkaniom takim towarzyszy zwykle
wzajemne przekazywanie sobie informacji. Cze¢stotliwosé takich spotkan jest
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zréznicowana i jest ona najczegsciej zwigzana z celami, jakim konsultacje maja
stuzg. Odbywac si¢ wigc moga raz w roku (np. dla dokonania oceny pracownika),
co kwartal, raz w miesigcu, czy w innych odstgpach czasu. Moga to by¢ rowniez
spotkania nieregularne, organizowane ad hoc, w zwiazku z pojawiajgcymi si¢
problemami.

Spotkania takie moga si¢ okaza¢ istotne tak dla pracownikow jak
i kierownikow. Dla pracownikow stanowi¢ one moga zrodlo informacji
o przedsi¢biorstwie, o perspektywach jego rozwoju, o utrzymaniu miejsc
pracy, o perspektywach awansu zawodowego itp. Wazna moze by¢ dla nich
roOwniez wyrazona przez kierownikow ocena ich pracy, zglaszane pod ich
adresem uwagi, sugestie itp. Dla kierownikow rozmowy takie pozwalajg lepiej
zrozumie¢ prezentowane postawy i zachowania pracownikéw, poznaé ich
sytuacj¢ rodzinng, ich plany na przysztos¢ itp. Stanowi¢ moga réwniez zrodto
inspiracji czy nowych pomystow dla poszukiwanych rozwigzan [Lund 2004,
s. 51 — 54]. Warunkiem takich pozytywnych rezultatow prowadzonych rozméow
jest wola wspotdziatania obu zainteresowanych stron.

Indywidualne Kkonsultacje posrednie (arm s-length) polegaja na
wyrazaniu swoich uwag czy propozycji przez poszczegolnych pracownikow, ale
za posrednictwem innych 0sob (np. rzecznikoéw), badZ w sposob anonimowy, nie
pozwalajacy na identyfikacj¢ osob, ktore uwagi takie zgtosity. Spotka¢ tu mozna
wiele roznych rozwigzan stosowanych w poszczegdlnych przedsiebiorstwach.
Stosunkowo czesto wykorzystywane sg do tego celu tzw. ,,skrzynki zaufania”,
do ktérych pracownicy moga wrzucaé kartki z uwagami czy sugestiami. Nie
stosuje si¢ tu zadnych ograniczen, jesli chodzi o zakres zglaszanych uwag.
Najczesciej jednak dotycza one warunkow pracy, bezpieczenstwa pracy,
zachowan kierownikdow itp.

Ten rodzaj konsultacji moze by¢ uzyteczny szczegolnie w sytuacji, kiedy
relacje migdzy pracownikami iich zwierzchnikaminie sg najlepsze, kiedy istniejg
konflikty w przedsigbiorstwie. Trudno w takiej sytuacji oczekiwac krytycznych
uwag zglaszanych przez pracownikow w rozmowach bezposrednich. Chetnie
zglaszaja takie uwagi w sposob anonimowy, cz¢sto nie przebierajac w stowach.
Chociaz wiele zglaszanych w taki sposéb uwag i propozycji formutowanych
jest pod wplywem emocji, to i tak stanowig one wazne zrodlo informacji
dla kierownictwa, utatwiaja ocen¢ wystepujacych probleméw badz sytuacji
itp. [Danford, Richardson... 2005, s. 593 — 620]. Ten rodzaj konsultacji
z pracownikami moze mie¢ charakter ciggly.

Konsultacje posrednie cieszy¢ si¢ bgda zainteresowaniem pracownikow
jedynie wtedy, jesli kierownictwo bedzie reagowaé na zglaszane uwagi
czy propozycje. Ze wzglgdu na anonimowos$¢ takich zgloszen, a wigc 1 brak
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mozliwosci udzielenia odpowiedzi zgtaszajacym, kierownictwo powinno takie
odpowiedzi upubliczni¢. Moga one przybiera¢ forme¢ okreslonych informacji
na tablicach ogloszen, moga by¢ zamieszczone w gazecie zakladowej czy
biuletynie, jesli przedsigbiorstwo takie posiada. Mogg przybiera¢ rowniez forme
zalecen badz zarzadzen kierowanych do wszystkich jednostek organizacyjnych.
W ostatnich latach coraz czesciej informacje takie zamieszczane sg na
stronach internetowych przedsi¢biorstw, badz przesytane poczta elektroniczng
wszystkim pracownikom. Brak reakcji kierownictwa na zglaszane ta droga
uwagi i propozycje sprawia, ze ta forma konsultacji przestaje funkcjonowac.

2.3.2. Konsultacje zespolowe

Drugi zwymienionych rodzajéw konsultacji to tzw. konsultacje zespotowe.
W odréznieniu od konsultacji indywidualnych, partnerem dla kierownictwa sa
tu zespoty pracownicze, ktore identyfikujg problemy wystepujace w miejscu
pracy i przedstawiaja je kierownictwu. Zespoty takie moga rowniez uczestniczy¢
w ich rozwigzywaniu. Wyrdzni¢ tu mozna dwa rodzaje zespotow, a mianowicie
tzw. zespoly tymczasowe, powolywane dla przeprowadzenia konsultacji na
konkretny temat, oraz zespoty state, funkcjonujace w dtuzszym okresie czasu.
Jedne i drugie powolywane sa najczesciej z inicjatywy kierownictwa, ktore
oczekuje od nich informacji czy opinii bagdz uwag i propozycji rozwigzan
okreslonych problemow.

2.3.2.1. Zespoly tymczasowe

Zespoly tymczasowe powotywane sa okresowo dla przeprowadzenia
konsultacji w zwigzku z pojawiajacymi si¢ problemami badZ wydarzeniami. Moga
to by¢ zespoty powolywane dla rozwigzania konkretnego problemu. Zespoty takie
moga spotykac si¢ kilka razy, az zaproponuja satysfakcjonujace rozwigzania, po
czym konczg pracg. Przedmiotem konsultacji moga by¢ problemy organizacji
pracy, czasu pracy, podnoszenia kwalifikacji, wprowadzania nowych technologii
itp. Konsultacje takie pozwalaja na przygotowanie propozycji rozwigzan
zgodnych z oczekiwaniami pracownikow, a przynajmniej na poznanie stanowiska
pracownikow w danej sprawie.

Zespoty tymczasowe moga przybiera¢ roéwniez takie formy jak odprawy,
posiedzenia, konferencje, zjazdy, kongresy itp. [Mikuta, Potocki 1997, s. 95
— 99]. Roznig si¢ one liczbg uczestnikow, czestotliwoscig spotkan, celami,
ktérym maja stuzy¢, dyskutowang problematyka itp. Na podkreslenie zastuguje
fakt, ze niezaleznie od podejmowanej problematyki i celu spotkan, shuza one
przekazywaniu informacji pracownikom o sytuacji przedsigbiorstwa badz
wybranej jego czesci. Stuzy¢ moga réwniez, chociaz w ograniczonym zakresie,
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artykulacji pogladow pracowniczych. Wspolng cechg wszystkich tych spotkan
jest to, ze niezaleznie od rezultatu prowadzonych konsultacji, decyzje naleza do
kierownictwa'®,

Do form konsultacji zespotowych mozna zaliczy¢ réowniez doroczne
spotkania kierownictwa z pracownikami. Odbywaja si¢ one najczg¢sciej w maju
badz w czerwcu, kiedy znane sg rezultaty dzialalnos$ci przedsigbiorstwa.
W czasie tych spotkan kierownictwo dokonuje podsumowania jego rezultatow
w roku poprzednim, informuje o sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa,
a takze o perspektywach jego rozwoju na najblizszy okres. Spotkania takie
odbywaja si¢ czesto w duzych, bo kilkusetosobowych grupach. W duzych
przedsigbiorstwach moze to by¢ cykl spotkan, organizowanych np. kolejno
w poszczeg6lnych jego wydziatach. Spotkania takie ciesza si¢ zwykle sporym
zainteresowaniem pracownikow, pozwalajg bowiem na uzyskanie informacji
o sytuacji przedsigbiorstwa z pierwszej reki.

W wielu przedsigbiorstwach spotkania takie nie ograniczaja si¢ do
przekazywania informacji pracownikom. Istnieje zwykle mozliwo$¢ zadawania
pytan czy dyskutowania podnoszonych problemow. Czasem kierownictwo
przedstawia cele alternatywne, zachgcajac pracownikéw do podejmowania na
ich temat dyskusji. W duzych korporacjach o charakterze globalnym, konsultacje
odbywaja si¢ na wielu poziomach. Mowi¢ tu mozna o tzw. kaskadowym systemie
informacji i konsultacji [Rudolf 2001a, s. 184 — 196]. Rozpoczyna je spotkanie
prezydenta korporacji z jej prezesami odpowiedzialnymi za poszczegélne
kontynenty. Dalej prezesi spotykaja si¢ z dyrektorami odpowiedzialnymi
za poszczegdlne kraje itp. Ostatnim elementem tej kaskady sa spotkania
z pracownikami.

Czes$¢ autoréw do zespotdow konsultacyjnych zalicza rowniez spotkania
towarzyskie takie jak pikniki, spotkania §wiateczne itp. [Warszewska, Widerszal-
Bazyl 2003, s. 14]. Udzial w tych spotkaniach przedstawicieli kierownictwa,
stwarza pewng mozliwos¢ odbywania nieformalnych rozméw czy konsultacji.
Spotkania towarzyskie pelni¢ moga rowniez wazne funkcje integracyjne,
przy czym integracja moze si¢ dokonywa¢ zarowno miedzy pracownikami
jaki 1 miedzy pracownikami i kierownictwem. Spotkania takie sprzyja¢ moga
identyfikowaniu si¢ pracownikdéw z przedsicbiorstwem. Dokonywana przy tej
okazji wymiana pogladéw, opinii i informacji moze pomaga¢ w znalezieniu
rozwigzan wystepujacych problemow i utatwiaé podejmowanie decyzji.

4 B. Mikuta i A. Potocki nazywajg tego rodzaju konsultacje metoda obrad. Definiuja
oni obrady jako ,,zebranie mniejszej badz wigkszej grupy ludzi, zorganizowane w celu wymiany
informacji, uzgodnienia pogladow, czy podjecia decyzji w sprawie interesujacej okreslone grono™.
Z definicji tej wynika, ze tak rozumiana metoda obrad wykracza poza metod¢ konsultacji [Mikuta,
Potocki 1997, s. 95].
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Zdecydowana wigkszos¢ tego rodzaju konsultacji stuzy, jak wspominalismy,
zasieganiu opinii pracownikéw przed podjeciem decyzji w wybranych sprawach.
Zdarza si¢ jednak, ze organizowane przez kierownictwo spotkania konsultacyjne
stuza pozyskaniu pracownikéw dla rozwigzan przygotowanych wczesniej przez
kierownictwo, a wigc i fatwiejszemu ich wdrazaniu. W takich przypadkach konsultacje
majg charakter pozorny, zas kierownictwo probuje tak poprowadzi¢ dyskusje, aby
zespot uznal propozycje kierownictwa za wlasne.

Zespoly tymczasowe moga rowniez powstawaé spontanicznie, a Wwigc
niezaleznie od inicjatywy kierownictwa, a nawet wbrew woli kierownictwa. Moga
si¢ one pojawi¢ w sytuacji zagrozen, badz obaw zwigzanych np. z realizowanymi
w przedsigbiorstwie procesami restrukturyzacji. Czeéciej pojawiaja si¢ one
w przedsigbiorstwach, w ktorych nie istniejg zwigzki zawodowe. Zespoty takie, ze
wzgledu na wspomniane zagrozenia dla pracownikow (np. zwiagzane z utratg pracy,
koniecznoscia zmiany kwalifikacji itp.), wykazywa¢ moga duza aktywnos¢ oraz
determinacje w realizacji swoich celow. Spotka¢ mozna rézne reakcje kierownictwa
na powstawanie tego rodzaju zespolow. Czesciej prowadzi ono z nimi konsultacje,
rzadziej probuje je ignorowac, jeszcze rzadziej dochodzi do otwartego z nimi konfliktu.
Warto zauwazy¢, ze spontanicznie powstajgce zespoly spotykamy czesciej tam, gdzie
kierownictwo nie wystgpuje z inicjatywa ich tworzenia.

2.3.2.2. Zespoly stale

Ten rodzaj konsultacji ma charakter wzglednie trwaly, co oznacza, ze zespoty
powolywane sg bezterminowo i funkcjonujg zwykle w dluzszym okresie czasu. Jest to
wazna cecha zespotow, bowiem dtuzszy okres ich funkcjonowania stwarza mozliwos¢
wykorzystywania uzyskanych wczesniej doswiadczen, czy zgromadzonych
informacji, co przyczynia si¢ do wzrostu ich efektywnosci. Zespoty wypracowuja
bowiem wtasne metody dzialania, wiasne techniki zbierania informacji, sprawdzony
wczesniej podziat pracy itp. Zespoty stale maja zwykle charakter dobrowolny co
oznacza, 7ze pracownicy moga odméwi¢ w nich udzialu. Kierownictwo moze natomiast
proponowac udziat w pracach zespotu, moze stosowac rézne formy zachety itp.

Przykladem tego rodzaju zespoldow moga by¢ kota jakosci oraz zespoty
rozwigzywania probleméw. Oba wymienione rodzaje zespotéw nakierowane sg
na angazowanie si¢ pracownikow w problemy przedsigbiorstwa, na pobudzanie
tworczego myslenia pracownikéw dla usprawniania procesow produkcyjnych
w przedsiebiorstwie. Zespoty te, pomimo istniejagcych miedzy nimi réznic, maja na
celu identyfikacje problemow zaktadowych, a nastepnie ich rozwigzywanie. R6znia
si¢ one jednak wielkos$cia, sktadem, zakresem dziatania, sposobem rekrutacji itp.
Jedne i drugie spehniajg bardzo uzyteczng role w przedsigbiorstwie. Cieszg si¢ zwykle
poparciem ze strony pracownikow.
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Kola jako$ci, to niewielkie zespoly pracownicze prowadzace swoja
dziatalno$¢ poza wykonywana praca, czesto rowniez poza godzinami pracy. Sa
to zespoly zlozone z pracownikow tej samej jednostki produkcyjnej (tego samego
miejsca pracy), nastawione na rozwigzywanie drobnych lokalnych problemow.
Cztonkowie kota spotykaja si¢ najczesciej po zakonczeniu pracy, w dni wolne od
pracy itp. Miejscem spotkania moze by¢ np. pomieszczenie socjalne, stolowka czy
pobliska kawiarnia, a nawet mieszkanie ktorego$ z pracownikow. Przestanke dla
funkcjonowania tych k6t moze stanowic szeroko podzielany wsrod autorow poglad,
ze robotnicy dysponuja tak wysokimi rezerwami produkcyjnymi, o jakie nigdy
nie podejrzewa ich kadra kierownicza i techniczna. Gdyby te rezerwy uruchomic,
przedsigbiorstwo mogtoby produkowa¢ wigcej, lepiej i w krotszym czasie.

Kota jakosci pojawity sie w latach 60. XX w. w Japonii, chociaz stanowily
dorobek mysli amerykanskiej. Dla Standw Zjednoczonych rozwiazanie to okazato
si¢ zbyt radykalne, nie do zaakceptowania ze wzgledu na zawarte w nim procesy
demokratyzacji. Amerykanskie wladze okupacyjne w Japonii uznaty, ze rozwigzanie
takie, zmierzajace gtoéwnie do poprawy jakosci, moze si¢ okaza¢ przydatne dla
kraju, ktory przed Il wojng $wiatowa uchodzil za symbol tandety. Padlo ono na
podatny grunt i w stosunkowo krotkim czasie zyskato duza popularnos¢. Szybko
przestalo by¢ jedynie forma organizacji pracy, a stato sie filozofig dziatalnosci
przedsigbiorstw, wyznawang zaréwno przez kierownictwo jak i pracownikow.
Takie traktowanie kot jakosci zdecydowalo w znacznym stopniu o olbrzymiej
popularnosci form zespotowych w Japonii. Ich dziatalno$¢, na co wskazuja
ostatnie badania sprawita, Ze pracownicy japonscy coraz mocniej domagaja si¢
wzrostu autonomii w miejscu pracy, na co jednak kierownictwo nie bardzo si¢
godzi [Brislin, MacNab ...., 2005, s. 87 — 104].

Termin ,,kota jako$ci” moze sugerowac, ze tworzone zespoly maja wytacznie
na celu poprawe jakosci. Taki cel im przy$wiecal w poczatkowym okresie
funkcjonowania. Szybko jednak zespoty te zajely sie rozwigzywaniem takze
innych problemoéw, co zaowocowato licznymi usprawnieniami procesu produkeji,
obnizka kosztow, lepszym wykorzystywaniem mozliwosci intelektualnych
pracownikow itp. Te niewielkie 5—8 osobowe zespoty pracownicze identyfikuja
1 rozwiazuja problemy doskonale znane pracownikom, bo dotycza ich miejsca
pracy. Sa to problemy drobne, gléwnie o charakterze technicznym. Na rezultaty
dziatalnosci kot nalezy jednak spojrze¢ z pozycji catego zaktadu i uwzglednié
niemal powszechny udzial pracownikéw w tego rodzaju dziatalnosci

Kota jakosci posiadaja pewne cechy wyrdzniajace je sposrod innych form
[Zateski 1993, s. 29 — 30]. Czlonkowie kota dokonujg wyboru lidera, ktory nie
jest jego kierownikiem, ale przywddca czy przewodnikiem w jego dziatalnosci.
Funkcj¢ takg moze petic zarowno mistrz czy brygadzista jak i inny cztonek kota.
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Funkcjaliderajestkluczowa w pracy kota. Ze wzgledu na organizowane dla lideréw
intensywne szkolenia, sa oni doskonale przygotowani do organizowania jego
dziatalno$ci, prowadzenia spotkan, wykorzystywania potencjatu poszczegélnych
cztonkow itp. Od przygotowania lidera i jego sprawnos$ci organizacyjnej zalezy
w duzej mierze efektywno$¢ pracy kota.

Praca w kole nie jest zwykle dodatkowo wynagradzana, przynajmniej
jesli chodzi o wynagrodzenie o charakterze materialnym. Czgsto natomiast
w poszczegolnych przedsiebiorstwach (grupach przedsigbiorstw) uruchamiane sa
roézne formy wspotzawodnictwa miedzy kotami, np. konkursy na najlepsze koto
wydziatowe, zaktadowe itp. W takich sytuacjach ich beneficjentami sg cate kota,
nie za$ poszczegolni ich cztonkowie. Zdarza si¢, ze w nagrodg¢ otrzymuja wyjazdy
na wspolne wakacje.

Praca kota odbywa si¢ wedlug okreslonego planu. Rozpoczyna ja zwykle
identyfikacja wystepujacych w jego otoczeniu lokalnych problemoéow. Ten etap
pracy przyjmuje charakter ciagly, co oznacza, ze koo caty czas gromadzi problemy,
z ktérych wybiera te do rozwigzywania w pierwszej kolejnosci. Po dokonaniu
wyboru takiego problemu koto przystepuje do jego rozwigzywania. Rozpoczyna
prace od gromadzenia informacji dotyczacych wystgpowania problemu, ktore
nastepnie analizuje przy wykorzystaniu odpowiednich do tego celu technik oraz
poszukuje potencjalnych rozwigzan.

Koto posiada zwykle mozliwo$¢ skorzystania z profesjonalnego doradztwa,
swiadczonego przez wyspecjalizowane komoérki przedsiebiorstwa. W ich sktad
wchodzg najczesciej inzynierowie i technicy z bogatym do$wiadczeniem we
wspotpracy z cztonkami kot. Tego rodzaju doradztwo ma najczesciej charakter
techniczny, za$ gtownym jego celem jest wspieranie cztonkow kota, ktdrzy nie
posiadaja na ogoét odpowiedniego w tym zakresie przygotowania. Wypracowane
w taki sposOb rozwigzanie jest nastgpnie przekazywane do odpowiedniej
komorki w przedsiebiorstwie, dla jego oceny i podjecia decyzji o jego wdrozeniu.
Wdrozenie dokonywane jest w stosunkowo krotkim czasie, stad rowniez jego
efekty sa niemal natychmiastowe.

W dziatalnosci kot jakos$ci, przynajmniej tych japonskich, nie eksponuje
si¢ ich efektow ekonomicznych, nie sa one postrzegane jako gléwny cel ich
powstawania. Celem takim jest natomiast tworzenie atmosfery wzajemnego
zrozumienia i zgodna praca zespotu [Kozminski, Piotrowski 1998, s. 323].
Wsrod takich celow wymienia si¢ rowniez nowa jako$¢ pracy zespotu, poprawe
stosunkow migdzyludzkich, wyzsze morale pracownikow, wzrost kwalifikacji
1 umiejetnosei pracownikow oraz wzajemne zaufanie. Wszystko to prowadzi do
wzrostu zadowolenia i satysfakcji pracownikow, co dopiero owocowaé moze
korzystnymi wynikami ekonomicznymi. Efekty ekonomiczne, a wigc poprawa
efektywnosci, jako$ci, obnizka kosztow itp. osiggane sg jak gdyby przy okaz;ji.
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Japonskie do$wiadczenia spotkaty si¢ z duzym zainteresowaniem w wielu
krajach 1 znalazty licznych nasladowcow. Poczatkowo obawiano sig, ze ich
funkcjonowanie nalezy wigza¢ ze specyficzng mentalno$cig pracownikoéw
japonskich, co mogto utrudnia¢, a nawet uniemozliwiaé, ich adaptacje
w innych krajach. Okazato si¢ jednak, Ze jest to forma uniwersalna, mozliwa
do wykorzystania w innych warunkach. Obecnie kota jako$ci spotka¢ mozna
zarbwno w USA jak i krajach Europy Zachodniej i forma ta wykorzystywana
jest na stosunkowo szeroka skale [Ozak 1996]. Nie obeszlo si¢ co prawda bez
pewnych jej modyfikacji. W USA np. zebrania kot odbywajg si¢ w godzinach
pracy, a nie jak w Japonii po jej zakonczeniu. Jest to najczesciej ostatnia godzina
pracy w tygodniu. Kota takie funkcjonuja rowniez w Polsce chociaz, gtdwnie
w zaktadach firm transnarodowych. Doswiadczenia z ich funkcjonowania sg
bardzo pozytywne, co pozwala mie¢ nadziej¢ na szersze ich upowszechnienie
w przysztosci [Mikuta, Potocki 1997, s. 127-202].

Drugi z wymienionych rodzajow zespotow to tzw. zespoly rozwiazywania
probleméw. Zespoty takie powolywane sg dla rozwigzywania problemow na
réznych poziomach w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa [Glinska-
Newes 2000, s. 19 — 27]. NajczeSciej stuzg one rozwigzywaniu problemdéw
ogoblnozaktadowych, ale mogg to by¢ réwniez problemy wydzialowe, czy dotyczace
innej jednostki przedsigbiorstwa. Zespoty takie majg charakter interdyscyplinarny.
Oznacza to, ze w ich sktadzie powinny si¢ znalez¢ osoby z réznych komorek
organizacyjnych czy innych jednostek zaktadowych, osoby o réznym poziomie
wyksztatcenia i kwalifikacji, o r6znym doswiadczeniu itp. Taki sktad zespotu daje
szans¢ na naswietlenie problemu z wielu punktéw widzenia i utatwia znalezienie
oryginalnego rozwigzania.

Udzial w pracach zespotu jest dobrowolny, co oznacza, ze pracownik moze
odmowi¢ w nim udziatu. Kierownictwo moze natomiast proponowac badz zachecac¢
do pracy w zespole, nie powinno jednak stosowa¢ presji badz naciskéw. Zdarza si¢
réwniez, ze kandydatow do zespotow zglaszaja inni partnerzy spoteczni. Moga to
by¢ np. zwigzki zawodowe, jesli rozwigzywanie problemow stanowi czes$¢ szerszego
programu realizacji zmian w przedsigbiorstwie [Rudolf2001b, s. 152 - 160]. Rozmiary
takich zespotow nie powinny by¢ zbyt duze, ich optymalne rozmiary to 8 — 10 osob.
Zbyt duze zespoty sa bowiem trudne do koordynacji.

Przed rozpoczeciem pracy czlonkowie zespoldw powinni uzyskaé
odpowiednig wiedzg z zakresu rozwigzywania problemow, glownie zas z zakresu
wykorzystywanych do tego celu technik, a takze etapow jakie mozna wyodrebnic
w tym procesie [Rudolf 2006b, s. 174 — 188]. Stuzg temu organizowane dla nich
szkolenia i treningi, nastawione przede wszystkim na uzyskanie umiejetnosci
praktycznego wykorzystywania tego rodzaju narzedzi. W szkoleniach tych ktadzie
si¢ nacisk na metodologie rozwigzywania problemow, na pewne kolejne etapy w tym
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procesie, na niebezpieczenstwo pomijania niektorych z nich itp. Szkolenia dostarczaja
jedynie podstawowej wiedzy na ten temat, ktdra ma im umozliwi¢ rozpoczecie
prac. Dalsze praktyczne umiej¢tnosci cztonkowie zespolu zdobywaja w trakcie
rozwiagzywania problemow.

Zespot wybiera ze swego grona lidera, ktory kieruje pracami zespotu,
przewodniczy spotkaniom, uzgadnia terminy, prowadzi dyskusje, utrzymuje
kontakt z kierownictwem itp. Trudno przeceni¢ rolg lidera, ktdrego zdolnos$ci
przywodcze, a takze posiadane doswiadczenia zdecydowaé moga o sukcesie
zespolu. Zespotwybierarowniez sekretarza, ktory prowadzi dokumentacjg zespotu,
przygotowuje protokoly spotkan, ewidencjonuje zadania dla cztonkéow zespotu
itp. Dokumentacja taka moze si¢ okaza¢ bardzo przydatna przy rozwigzywaniu
kolejnych problemow, umozliwia bowiem wykorzystanie zgromadzonych
wezesniej informacji, opinii czy materialow.

Praca zespolu powinna si¢ odbywa¢ wedlug pewnego rytmu. Sa to
najczesciej spotkania cykliczne, odbywajace si¢ raz w tygodniu (rzadziej co
2 tygodnie), w statych terminach, w godzinach pracy. Czlonkowie zespotow
zajmujg si¢ identyfikacja probleméw oraz ich rozwigzywaniem. Podobnie
jak w przypadku kot jakosci, zespoty identyfikujg problemy w sposoéb ciggly,
umieszczajac je na liscie problemoéw. Z listy tej zespot wybiera problemy do
rozwigzywania w pierwszej kolejnosci. W procesie ich rozwigzywania analizuje
kolejno poszczegdlne etapy rozwiazywania problemow?™. Wypracowane w taki
sposob rozwigzania zespol przekazuje kierownictwu do oceny i ewentualnego
wdrozenia.

2.4. Delegowanie uprawnien

Delegowanie uprawnien oznacza og6lnie decentralizacje, czy dzielenie si¢
wladzg w przedsigbiorstwie. W odrdznieniu od omawianych wyzej konsultacji,
gdzie indywidualni pracownicy badz zespoty pracownicze mogly jedynie
zglasza¢ uwagi, sugestie czy propozycje, w tym przypadku uzyskuja mozliwosé
samodzielnego decydowania badz wspotdecydowania w wybranych sprawach.
Nie sg to co prawda kwestie zasadnicze dla przedsigbiorstwa, ale czesto wazne
dla pracownikow. Ten rodzaj partycypacji dotyczy bowiem udzialu w decyzjach
w miejscu pracy, w takich sprawach jak: organizacja stanowisk pracy, sposob
wykonywania zadan, przerwy w pracy itp. Udzial w tego rodzaju decyzjach
pracownicy wyzej sobie cenig niz iluzoryczny z ich punktu widzenia udziat
przedstawicieli zatogi w organach przedsigbiorstwa.

5 W literaturze spotka¢ mozna rozne cykle rozwigzywania problemow, ztozone z 5 — 8
etapOw. Zawieraja one najczgsciej takie etapy jak: identyfikacje problemu, jego analize (ten
etap uwazany jest za najwazniejszy), poszukiwanie mozliwych rozwigzan, wybor najlepszego
rozwigzania oraz ocen¢ wdrozonego rozwigzania [Rudolf 2002a, s. 101 - 116].
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Delegowanie uprawnien oznacza w praktyce przekazywanie czy to
indywidualnym pracownikom czy zespotom pracowniczym pewnego zakresu
autonomii. Autonomi¢ nalezy rozumieé¢ jako mozliwos¢ wykonywania pracy
we wilasnym zakresie. Decyduje bowiem o samodzielno$ci indywidualnego
pracownika badz zespotu, o braniu na siebie odpowiedzialno$ci. Autonomia
zmusza do wigkszego wysitku czy motywuje do osiggnigcia okreslonego celu.
Zakres takiej autonomii jest zroznicowany i moze ulega¢ zmianie. Rozne sa takze
oczekiwania pracownikéw badz ich zespotéw co do zakresu takiej autonomii.
Wiele tu zalezy od poziomu, z ktorego rozpoczyna si¢ delegowanie uprawnien.
Polskie do$wiadczenia pokazuja np., ze pracownikéw moze satysfakcjonowaé
nawet niewielki zakres autonomii [Rudolf 1989, s. 70 — 80]. Dobre rezultaty
przynosi rowniez stopniowe poszerzanie autonomii, w miar¢ nabywania przez
pracownikow badz zespoty odpowiednich doswiadczen. Nalezy bowiem pamigtac,
ze autonomia jest $cisle zwigzana z odpowiedzialnoscig, ktora moze si¢ okazaé
np. nie do udzwigni¢cia przez zespot.

Autonomi¢ zespotu traktowaé mozna jako rezultat dzielenia si¢ wladza
z pracownikami. Wtadzg taka dziela si¢ zwykle kierownicy najnizszego szczebla
(mistrzowie, brygadzi$ci), w wyniku czego ich sytuacja w organizacji ulega
zasadniczej zmianie. Cz¢$¢ ich dotychczasowych uprawnien przejmuja bowiem
indywidualni pracownicy badz zespoty pracownicze. Ulega wigc zmianie ich rola
1 pozycja w przedsigbiorstwie. Nowa ich rola to najczgsciej rola konsultantow,
koordynatoréow badz doradcow indywidualnych pracownikow badz zespotow.
Przejmowanie uprawnien, ale rowniez odpowiedzialno$ci przez pracownikoéw
sprawia, ze liczba pracownikow bezposredniego nadzoru ulega¢ moze
stopniowemu ograniczeniu.

W dalszych rozwazaniach prezentowa¢ bedziemy wybrane formy
delegowania uprawnien, z podzialem na indywidualnych pracownikéw oraz
zespoly pracownicze.

2.4.1. Delegowanie uprawnien do indywidualnych pracownikow

Wsrod form delegowania uprawnien do indywidualnych pracownikow, na
uwage zastuguja takie jak: rotacja pracy, rozszerzanie zadan oraz wzbogacanie
pracy i naleza one do tzw. nowych form organizacji pracy [Skorupinska 2009a,
s. 46 - 50]. Roznig si¢ one dos¢ zasadniczo zakresem przekazywanych uprawnien,
awiec i przyjmowanej na siebie odpowiedzialno$ci, a takze zakresem zmian, ktore
przynosza w przedsicbiorstwie. Stosunkowo niewiele takich uprawnien niesie ze
sobg rotacja pracy, nieco wigcej rozszerzanie zadan, za$ najwigcej wzbogacanie
pracy. Przy ich analizie zwraca¢ bg¢dziemy szczeg6lng uwaga na zakres autonomii,
jaki mogg one przynosi¢ pracownikom. Analiz¢ rozpoczniemy od rotacji pracy.
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Rotacja pracy (job rotation), to okresowe zmiany stanowisk pracy
przez pracownikow, dokonywane wedlug przygotowanego wczesniej planu.
Zmiany takie mogg by¢ dokonywane z r6zng czgstotliwoscig np. co godzing,
codziennie badz w innych odstgpach czasu. Stuza one tagodzeniu ujemnych
skutkow nadmiernego podziatu pracy, do jakiego doprowadzita tasma
produkcyjna i wlasnie przy tasmie znajdujg najczgsciej zastosowanie. Zakres
stosowania rotacji pracy systematycznie maleje i spotkac jag mozna ciggle tam,
gdzie ze wzgledow technicznych badz technologicznych nie dokonano jeszcze
zasadniczych zmian organizacji pracy.

Poczatkowo stosunek pracownikow do rotacji pracy nie byt jednoznaczny.
Cze$¢ z nich chetnie zmieniata stanowiska pracy, traktujac takie zmiany jako
korzystne urozmaicenie mechanicznie wykonywanych czynnos$ci. Inni natomiast
akceptowali takie zmiany bez entuzjazmu, wskazujac na niszczone w ten sposob
uktady sasiedzkie czy towarzyskie w miejscu pracy. Nastepne lata potwierdzity
celowos$¢ stosowania tej formy organizacji pracy, szczegélnie tam, gdzie
dominowala cigzka praca fizyczna i gdzie zmiany czynno$ci byly wskazane
ze wzgledow fizjologicznych. Przynosi ona bowiem bardziej rownomierne
obcigzenie pracownika, wykorzystanie roznych grup mi¢sni przy wykonywaniu
réznych czynnosci itp. Nie brak rowniez przyktaddéw przedsiebiorstw, gdzie
odpowiednio zaplanowana rotacja przyczynita si¢ zaréwno do wzrostu
kwalifikacji pracownikow, ktorzy musieli opanowaé nowe czynnosci, jak i do
lepszego wykorzystania juz posiadanych kwalifikacji. Doda¢ do tego nalezy
lepsze poznanie przedsiebiorstwa, nawigzanie nowych wiezi spotecznych itp.
[Daniecki 1998, s. 44]. Zmiany takie przynosily zwykle korzystne rezultaty dla
przedsiebiorstwa.

Trudno bowiem o inng jej ocene, jesli nie przynosi poszerzenia autonomii
pracownikow, jesli nie narusza hierarchicznej struktury zarzadzania. Z taka
sytuacja mamy do czynienia wtedy, je$li o rodzaju realizowanych zmian
czy ich czestotliwosci decyduje mistrz, czy inny cztonek nadzoru. Znacznie
lepsze rezultaty przynosi ona wtedy, jesli pracownicy sg angazowani w proces
przygotowywania 1 realizacji zmian. Wtedy zwykle chetnie zglaszaja swoje
uwagi i propozycje, dostosowujac realizowane zmiany do wtasnych potrzeb.
Przynosi to wzrost zadowolenia i satysfakcji z wykonywanej pracy, a takze
poprawe atmosfery w miejscu pracy. Te ostatnie rezultaty osiggnig¢to nie tylko
(czy nie tyle) dzigki rotacji pracy, co udziatlowi pracownikéw w decyzjach
1 mozliwosci realizacji wypracowanych przez siebie koncepcji zmian.

Druga z wymienionych form, to rozszerzanie zadan (job enlargement),
polegajaca na lgczeniu wielu prostych czynnosci na jednym stanowisku
pracy. Kumulowanie wielu prostych czynnosci i powierzanie ich wykonania
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danemu pracownikowi przynosi odwrocenie tendencji, jaka dominowata we
wczesniejszych okresach, a ktéra sprowadzata si¢ do poglebiania podziatu pracy.
Warto jednak zauwazy¢, ze rozszerzanie zadan przynosi zmiany o charakterze
poziomym (proste taczenie operacji na jednym stanowisku pracy), co oznacza
w praktyce ograniczony wzrost autonomii, chociaz szerszy niz przy rotacji
czynnosci. Ta forma partycypacji zostata przyjeta przez pracownikdw znacznie
lepiej niz poprzednia. Zmniejszata bowiem techniczne czy technologiczne
zaleznos$ci migdzy pracownikami, przynosita mozliwo$¢ pewnej regulacji tempa
wykonywanej pracy itp.

Dodatkowy zakres autonomii moze przynie$¢ pracownikom ich udziat
W procesie przygotowywania i wprowadzania tego rodzaju zmian. Pracownicy
sami powinni decydowaé, ktore czynnosci potaczy¢ i w jaki sposob. Powinni
mie¢ mozliwos¢ powrotu do poprzedniej organizacji pracy, jesli nowy system
nie speini ich oczekiwan. Poczatkowo wystepowaly do$¢ zasadnicze w tym
zakresie roznice migdzy Europa Zachodnig oraz USA. Jesli w Europie
Zachodniej niemal od poczatku pracownicy badz ich organizacje uczestniczyty
w przygotowywaniu i wdrazaniu ,rozszerzania zadan”, zas w niektorych
krajach (Niemcy) byto to nawet zagwarantowane w ustawodawstwie prawnym,
to w USA niemal w cato$ci zmiany takie byly zaprojektowane i wdrazane
przez kierownictwo. Obecnie i tam udzial pracownikow znacznie si¢ poszerzyt
[Griffin 1999, s. 332 — 333].

Wydtuzenie cyklu pracy bylo proba przetamywania barier, na jakie
napotykal dalszy wzrost efektywnosci produkcji. Bariere taka moze stanowic
nadmiernie skomplikowany system techniczny, wynikajacy z daleko idacego
podziatu pracy. System taki jest mato elastyczny, co utrudnia np. czeste zmiany
asortymentu, niezbedne dla dostosowywania produkcji do wymagan rynku.
Istniejace doswiadczenia, gtownie szwedzkie pokazujg, ze wydluzanie cyklu
pracy moze fagodzi¢ wystepujace trudnosci bez obnizania wydajnos$ci pracy.

Rozszerzanie zadan moze polega¢ rowniez na taczeniu zadan
produkcyjnych oraz pomocniczych. Czesto jest to jedyny sposodb poszerzenia
autonomii pracownikéw i uatrakcyjnienia czy urozmaicenia ich pracy. W tym
przypadku w zakres obowiazkéw pracownika wiaczane sg niektore funkcje
nalezace dotychczas do stuzb pomocniczych czy zaplecza technicznego.
W praktyce pracownik, ktory obstuguje np. maszyng, moze poszerzy¢
swoje obowiazki o jej konserwacje czy drobne remonty, nie wymagajace
specjalistycznego przygotowania. Rozwigzanie takie prowadzi zwykle do
przedtuzenia zywotnosci maszyny (pracownik wie najlepiej, kiedy nalezy
dokonac¢ jej przegladu) czy spadku liczby awarii, ale jednocze$nie urozmaica
prace i zacheca pracownika do lepszego poznania maszyny.
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Najwigkszy ~ wzrost autonomii  pracownikow  przynosi  kolejna
z wymienionych form partycypacji bezposredniej, a mianowicie wzbogacanie
pracy (job enrichment)'®. Praca wzbogacona, to taka praca, ktora stwarza
pracownikowi mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji. Decyzje takie
moga obejmowaé zardwno organizacje wykonywanych czynnosci na stanowisku
pracy, ich planowanie, kontrole itp. Forma ta, w odr6znieniu od wyzej omawianych,
daje pracownikowi mozliwos$¢ udziatu nie tylko w przygotowywaniu i realizacji
zmian, ale przede wszystkim w decydowaniu o jego biezacej dziatalnosci. Jesli
bowiem poprzednie formy przynosity ze sobg zmiany o charakterze poziomym, to
ta forma partycypacji przynosi zmiany o charakterze pionowym. Jej istota polega
na transferze uprawnien, na przekazywaniu ich od mistrza czy innego pracownika
nadzoru do indywidualnych pracownikow [Mikuta 2000, s. 205].

Forma ta posiada bogatg tradycje, bowiem pierwsze rozwigzania idace
w tym kierunku pojawity si¢ juz w latach 50. XX wieku. Dopiero jednak w latach
70. zyskata znaczng popularnos¢ i to zarowno w USA i Kanadzie, jak i w krajach
Europy Zachodniej. Chociaz pojawita si¢ wczes$niej na kontynencie amerykanskim,
to w Europie cechuje ja wickszy rozmach i wigksze zaangazowanie pracownikow
w procesy zmian. Jej wdrazanie byto przedmiotem negocjacji ze zwigzkami
zawodowymi, i negocjacje te zaowocowaty jej obecnoscig w uktadach zbiorowych.
O rosnacej jej popularnosci zdecydowaty korzystne rezultaty ekonomiczne, ktore
przesadzity o jej stosowaniu w miejsce krytykowanej przez pracownikow tasmy
produkcyjnej. Dla kierownictwa forma ta stanowita korzystna alternatywe, stad
spotkata si¢ z jego zainteresowaniem i poparciem.

Forma ta stanowita rowniez korzystng alternatywe dla pracownikow.
Przynosita im prace o w miar¢ catosciowym charakterze, prac¢ majacg swoj
poczatek oraz koniec. Bylo to wigc catosciowe wykonywanie produktu finalnego,
badz zespolu czy podzespotu do dalszej produkcji. Zwykle tego rodzaju praca
zawierata rowniez elementy samokontroli. Nie moze wigc dziwié, ze spotkata si¢
Z pozytywnym przyjeciem ze strony pracownikdw, przynosita im bowiem wzrost
zadowolenia i satysfakcji z wykonywanej pracy, poprawe pozycji w miejscu
pracy itp. Ocena taka posiadata roéwniez zwigzek ze wzrostem plac, jaki zwykle
towarzyszyt tej formie organizacji pracy.

Nie ulega watpliwosci, ze wzbogacanie pracy przyniosto istotne zmiany
w procesie demokratyzacji zycia przemystowego. W odroznieniu od wczesniej
omawianych form (rotacja pracy, rozszerzanie zadan), oznacza nie tylko
zmiany na poziomie warsztatu, ale czesto roOwniez zmiany na innych szczeblach
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Dotyczy to m.in. sposobu planowania,
systemu zaopatrzenia, systemu szkolen itp. Mozna wigc ogolnie stwierdzié, ze
wzrost autonomii indywidualnych pracownikoéw na stanowiskach pracy moze

1o Termin ten uzywany jest czasem do okre$lania wszystkich form partycypacji bezposredniej.
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zaowocowac poprawa stosunkow miedzyludzkich w poszczegolnych jednostkach
organizacyjnych przedsigbiorstwa badz w calym przedsigbiorstwie. Doda¢ mozna,
ze zmiany takie nie dokonujg si¢ automatycznie i wymagaja zwykle dtuzszego
okresu przygotowan do ich wdrozenia.

2.4.2. Delegowanie uprawnien do zespolow pracowniczych

Beneficjentem delegowania uprawnien mogg by¢ nie tylko indywidualni
pracownicy, ale rowniez zespoty pracownicze. W ostatnich kilkudziesieciu latach
to wlasnie zespoty staty sie gldéwnym adresatem takich uprawnien. Zyskaty
olbrzymig popularnos¢, stad poswigcimy im stosunkowo wiecej miejsca. Autorzy
wskazuja na wystepowanie tego rodzaju zespoldw w przedsiebiorstwach na
dlugo przed II wojna swiatowa, ale ich rzeczywisty rozwdj rozpoczat si¢ dopiero
w latach 60. XX wieku. Podstawy teoretyczne dla tego rodzaju organizacji pracy
wypracowane zostaty w latach 50. w Instytucie Tavistocka w Londynie?’.

Dorobek ten wykorzystano w latach 60. w Norwegii, gdzie przeprowadzono
szereg udanych eksperymentéw. Na szersza skale doswiadczenia te zostaty
wykorzystane w latach 70. w Szwecji. Wtasnie dorobek szwedzki zdecydowat
o popularnosci tych form na calym $§wiecie. Stanowia one obecnie norme
nowoczesnej organizacji, za§ w wielu krajach pracuje w tym systemie 50 — 70%
pracownikow. Doswiadczenia te upowszechnione zostalty w potowie lat 80-
tych rowniez w Polsce, gdzie liczne przedsigbiorstwa panstwowe zachecane
przez 6wczesne wladze, probowaty z dobrym skutkiem adaptowac tego rodzaju
rozwigzania. Oprocz takich uzywanych wtedy terminow jak zespoty czy
grupy autonomiczne badz pot-autonomiczne, nazywane byly réwniez grupami
partnerskimi, samorzadowymi, itp. [Rudolf 1989]. W dalszych rozwazaniach
nazywac je bedziemy zespotami autonomicznymi, ze wzgledu na towarzyszacy
im znaczny zakres autonomii.

2.4.2.1. Zalety pracy zespolowej

Zespot autonomiczny mozna okreslic jako niewielka grupe o0sob
wyposazonych w uzupetniajace si¢ umiejetnosci, zaangazowanych w realizacje
wspolnego celu, przy pomocy ustalonych wspolnie standardéow dziatania, za
ktorych utrzymanie odpowiadaja wzajemnie przed soba. Praca zespotowa stala
si¢ na tyle popularna, ze coraz rzadziej cieszy si¢ zainteresowaniem autorow.
Nieliczne na ten temat publikacje zwracaja jednak uwage na to, ze praca ta

17 Badania Instytutu prowadzone byly poczatkowo w gornictwie, gdzie wystapity trudnosci
przy wykorzystywaniu naukowej organizacji pracy. Zauwazono wtedy, ze ro$nie inicjatywa
pracownikéw w miar¢ redukowania nad nimi nadzoru. Zauwazono réwniez, ze pracownicy sa
bardziej zadowoleni, a praca jest bardziej efektywna, jesli odbywa si¢ w zespole pracowniczym.
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jest czesciej postrzegana jako element partycypacyjnego stylu zarzadzania, niz
jako forma prowadzaca do upodmiotowienia pracownikow. Przeszkadza w tym
nadmierna jej kontrola [Kuipers, de Witte 2005, s. 621 — 643]. Obecnie szeroko
podzielany jest poglad, Ze zespotowe formy organizacji pracy przynosza korzysci
zaréwno pracownikom jak i przedsigbiorstwu.

Korzysci dla pracownikdéw wigzaé nalezy z realizacja nowych ich potrzeb,
ktore zaliczyliSmy wezesniej do potrzeb wyzszego rzgdu. Nalezg do nich m.in.:
potrzeba wzrostu odpowiedzialno$ci za wykonywang prace, potrzeba satysfakeji,
potrzeba tworzenia wtasnego $rodowiska pracy, potrzeba samorealizacji itp.
Praca zespolowa sprzyja takze ujawnianiu si¢ oséb utalentowanych, co moze
zdecydowac o ich dalszym awansie czy karierze zawodowej. Ten rodzaj pracy
przynosi zwykle pracownikom wzrost poziomu wynagrodzen, bedacy rezultatem
poprawy rezultatow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Wsrod korzyscei dla pracodawcow, wymieni¢ nalezy m.in. odcigzenie ich
od wielu zbednych czynno$ci wykonywanych z powodzeniem przez samych
pracownikéw. Maja wtedy wigcej czasu na wypracowywanie koncepcji zmian
czy strategii rozwoju przedsigbiorstwa [Griffin 1999, s. 384]. Delegowanie
uprawnien stwarza réwniez mozliwos¢ pelniejszego wykorzystania wiedzy
i kwalifikacji pracownikow w interesie przedsigbiorstwa, pobudzania ich do
lepszej, wydajniejszej pracy, rodzi gotowos$¢ do poswigcen, itp. Wszystko to
owocujace poprawg wynikow ekonomicznych, a wigc i poprawa konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, zwigksza rowniez jego odpornosé na sytuacje kryzysowe [Cook
2002, s. 256-260].

Przyjrzyjmy si¢ blizej innym zaletom pracy zespolowej. Z prowadzonych
badan wynika jednoznacznie, ze suma wiadomo$ci 1 pomystow zespotu jest
zawsze wigksza niz pojedynczych, izolowanych jednostek. W pracy zespotowej
pojawia si¢ bowiem tzw. efekt synergii, ktory nalezy rozumie¢ jako nowg jakosc,
jako sytuacje, w ktorej wspotdziatanie roznych podmiotow jest skuteczniejsze niz
suma ich oddzielnych dziatan [Hodson 2002, s. 491 — 528]. W pracy zespotowej
bowiem wypowiadane glosno pomysly sa podchwytywane, uzupelniane
1 wzbogacane przez cztonkoéw zespotu. Wypracowane rozwigzania nie stanowig
wigc prostej sumy mozliwosci poszczegolnych cztonkdw zespotu, ale sg od nich
lepsze badz znacznie lepsze. Rozny poziom wiedzy i kwalifikacji cztonkdw zespotu
pozwala na analiz¢ danego problemu z r6znych pozycji i znalezienie oryginalnego
rozwigzania. Optymalizacja wypracowanych przez zespét rozwiazan moze mieé
rowniez zwigzek ze zréznicowaniem postaw oraz zdolno$ciami intelektualnymi
cztonkoéw zespotu.

Praca zespotowa przynosi rownocze$nie wiele zadowolenia i satysfakcji
cztonkom zespolow. Na istnienie tego rodzaju korzysci wskazywaé moze fakt,

60



Ze pracownicy czgsto rezygnuja z lepiej platnej pracy indywidualnej na rzecz
pracy zespotowej. Dzieje si¢ tak m.in. dlatego, ze zespdt stwarza mozliwos¢
statej wspotpracy oraz wspolnego wysitku. Pozwala na wspolne stawianie pytan
i wspolne poszukiwanie odpowiedzi. Praca zespolowa zwicksza entuzjazm i wiare
we wilasne mozliwosci. Pozwala nie tylko cieszy¢ si¢ z osiggnigtych sukcesow,
ale utatwia przezycie porazek, chociazby poprzez wzajemne podtrzymywanie si¢
na duchu itp. Praca zespotowa ostabia réwniez poczucie ryzyka, ktore zawsze
towarzyszy tworczym dziataniom [Armstrong 1997, s. 389 - 392].

2.4.2.2. Charakterystyka zespolow autonomicznych

Zespoty dysponujagce pewnym zakresem autonomii stanowig najnizsza
komorke w strukturze organizacji przedsiebiorstwa. Zespoty takie, w odréznieniu
od innych zespotdéw, charakteryzuje wspdlna realizacja powierzonych im zadan.
Istote zespotéw autonomicznych okres§li¢ mozna poprzez prezentowane nizej ich
cechy [Kirkman, Shapiro 1997, s. 730 — 757]:

e Charakteryzuje je poszerzony zakres samodzielno$ci zar6wno w sprawach
produkcyjnych, jak i organizacyjnych.

e Realizujg zwykle wyodrgbnione, cato§ciowe zadania. Oznacza to, ze efektem
pracy zespolu jest najczgsciej produkt finalny badz element do dalszej
produkc;ji.

® Zespot solidarnie odpowiada za caty wykonany produkt, co nalezy rozumiec
w ten sposob, ze np. z popelionych btedow (reklamacji) rozliczany jest caty
zespot, a nie osoba, ktora blad ten popehita. Produkty zespotu oznaczane sa
zwykle znakiem zespotu.

e Powstaje wspolny cel dla zespotu. Oznacza to, ze wszystkie prace wykonywane
przez zespot sa jednakowo wazne. Wszystkie bowiem s3 niezbedne dla
realizacji celu zespotu. Zanika wigc istniejacy wczesniej podziat na prace
gorsze i lepsze.

e Zespoly pracuja na wspolny rachunek. Zespot jako catosé, a nie poszczegdlni
jego cztonkowie, wypracowuje wspdlny fundusz ptac, a nastepnie decyduje
0 jego podziale i ma w tym zakresie petng autonomie.

Kluczowa rol¢ w dzialalno$ci zespotu odgrywa, jak juz wspominalismy,
ich autonomia. Warto zauwazy¢, ze zaden zespot nie jest w petni autonomiczny.
Mowi¢ wige mozna o wigkszym bgdz mniejszym zakresie autonomii. Autonomii
nie uzyskuje si¢ automatycznie. Zwykle zespdt uzyskuje ja stopniowo, jako
rezultat wzajemnego zaufania i integracji interesOw zespotu z interesami
przedsicbiorstwa. Autonomia jest tym, co roéznicuje zespoty, stanowi¢ moze
oznake dojrzatosci zespotu.
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Najogodlniej wskaza¢ mozna dwie drogi poszerzania autonomii zespohu.
Pierwsza z nich to stopniowe przejmowanie zadan nalezacych do kierownictwa.
Jest to droga podstawowa, a czasem jedyna dla zespotéw i moze obejmowac
takie uprawnienia jak: okreslanie sktadu zespotlu, wybdr jego lidera, podziat pracy
w zespole, okreslanie godzin rozpoczynania i konczenia pracy, przerw w pracy,
dyscypliny pracy itp. Druga ze wspomnianych drég dotyczy przejmowania
przez zespdt zadan badz czynno$ci nalezacych do shuzb pomocniczych czy
technicznych. Sg to takie m.in. czynnos$ci jak: konserwacja maszyn i urzadzen,
zmiana oprzyrzadowania, drobne remonty itp. Doswiadczenia pokazuja, ze zespot
powinien posiada¢ tyle autonomii, ile moze udzwigna¢. Nadmiar autonomii moze
by¢ réwnie szkodliwy jak jej brak [Mendel, Ignys 2002, s. 91-100].

2.4.2.3. Rodzaje zespolow i systemy wynagradzania

Zespoly autonomiczne powstaja zwykle z przeksztatcenia tasmy produkcyjnej
i stad klasyfikacja zespotéw nawigzuje do takiego systemu organizacji pracy.
Autorzy wyrdzniaja zwykle trzy rodzaje zespotow, a mianowicie [Rudolf 1982,
s. 48 — 54; Mikuta, Potocki 1997, s. 117 — 123]:

® zespoly szeregowe,
e  zespoly rozgalezione,
e zespoty rownolegle.

Zespoly szeregowe sg najblizsze tasmie produkcyjnej i powstaja zwykle
z proste] jej zamiany na prace zespotowa. Zachowana zostaje natomiast
dotychczasowa kolejno$¢ wykonywanych operacji. Oznacza to, ze produkt
wykonany przez jeden zespot jest nastgpnie przekazywany nastgpnemu
zespotowi do dalszej obrobki itp. Tworzy si¢ wigc pewien szereg, w ktorym
pracowa¢ moze nawet kilka zespotow. W systemie tym zakres autonomii
poszczegdlnych zespotow jest ograniczony, ze wzgledu na wzajemna od siebie
zaleznos$¢. Zaleznos$¢ takg mozna zmniejszy¢ poprzez tworzenie tzw. zapasow
buforowych. Tak nazywane sg zapasy wytworzonych produktow gromadzone
w przestrzeni migdzy zespotami.

Wigkszy zakres autonomii charakteryzuje zespoly rozgaltezione. Kazdy
z nich wykonuje inny produkt, ale wszystkie wytworzone przez zespoty
produkty stuza do wspdlnego montazu. W systemie tym nie wystgpuje wigc
bezposrednia zalezno$¢ migdzy zespotami, bowiem wykonywane produkty
nie stanowig przedmiotu obrobki przez kolejne zespoty. Nie mozna tu jednak
moéwi¢ o petnej autonomii, bowiem brak produktow nawet jednego zespotu
uniemozliwia dalszy montaz. W tym przypadku jednak latwiej zabezpieczy¢
odpowiednie zapasy, a wigc 1 ograniczenia autonomii nie sg zbyt duze.
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Niemal pelny zakres autonomii posiadajg zespoly rownolegle. W systemie
tym wszystkie zespoly wykonuja tej sam produkt, a wigc nie istnieje migdzy nimi
zalezno$¢ wystepujaca w zespotach szeregowych. Moga si¢ natomiast pojawic inne
ograniczenia dotyczace autonomii, wynikajgce chociazby ze skomplikowanego
systemu zaopatrzenia. Najbardziej znanym przyktadem takich zespotow bytly zespoty
w zakladach Volvo, produkujgcych silniki samochodowe. Zespolty wykonywaly
tam prace w poszczeg6lnych gniazdach. Sami pracownicy decydowali o sposobie
montazu silnikow, o tempie wykonywanej pracy, o przerwach w pracy itp. Wielkos¢
produkcji regulowano tam poprzez wykorzystywanie gniazd zapasowych badz
poprzez zmiany wielkosci zespotéw [Rudolf 1982, s. 52 — 53].

Waznym elementem funkcjonowania zespolow autonomicznych sa
stosowane przez nie systemy wynagrodzen. Roznorodno$¢ spotykanych tu
rozwigzan jest bardzo duza, nie istniejg bowiem zadne centralne regulacje w tym
zakresie 1 kazdy zaktad, a nawet kazdy zespot moze stosowaé wypracowane przez
siebie procedury. Na ogot przestrzegana jest zasada, ze zespot pracuje na wspolne
konto i1 gromadzi wspélny fundusz ptac dla zespotu. Fundusz ten jest nast¢pnie
dzielony przez cztonkow zespotu. Zasady naliczania funduszu ptac normuje zwykle
umowa podpisywana przez zespol z kierownictwem zaktadu i jest to najczesciej
stawka za jednostke wykonanej pracy. Taki prosty sposob naliczania funduszu ptac
dla zespolu pozwala na szybkie jego okreslenie na koniec miesigca.

Znacznie trudniejszy jest podzial wypracowanych s$rodkdéw pomiedzy
czlonkdéw zespolu. Zespdt zmienia czesto zasady takiego podziatu, poszukujac
najbardziej dla siebie odpowiednich. Wsrod stosowanych przez zespoty rozwigzan
wymieni¢ mozna: jednakowe place dla wszystkich cztonkéw zespotu, dzielenie
funduszu ptac na ptace zasadnicze (zgodnie z podpisanymi wczesniej umowami
0 prace) oraz premie, podzial wedlug wskaznika okreslanego przez cztonkow
zespotu itp. Na podkreslenie zastuguje ten ostatni polegajacy na tym, ze na
koniec miesiaca, kiedy jest juz znana wysoko$¢ wypracowanego funduszu plac,
cztonkowie zespotu proponuja wskazniki ptac dla kazdego z pozostatych cztonkow
zespolu (np. w przedziale od 1 do 2). Lider zespotu oblicza $redni wskaznik dla
kazdego z cztonkow i na tej podstawie dokonuje podziatu wynagrodzen. Dodajmy,
ze taki sposob podzialu przynosi zwykle duze zréznicowanie plac. Pracownicy
wiedza bowiem dokladnie, kto si¢ przyktada do pracy, a kto tylko symuluje jej
wykonywanie i uwzgledniaja to przy podziale wynagrodzen.

2.5.Rezultaty ekonomiczneispoleczne bezposrednich form partycypacji

Jak wspominaliSmy wielokrotnie, gtownymi przestankami rozwoju
bezposrednich form partycypacji byly przestanki o charakterze ekonomicznym.
Stad nalezalo si¢ spodziewac takich korzystnych ich rezultatow jak poprawa
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efektywnosci, jakosci itp. Szczegolnie korzystne rezultaty uzyskiwano w Polsce,
chociaz nie brak w literaturze przyktadow korzystnych rezultatow rowniez
w przedsigbiorstwach zachodnich.

Zespoty te zaowocowaty w Polsce gtownie wzrostem wydajnosci. W swietle
prowadzonych w latach 80. XX w. badan wydajnos¢ ta rosta niemal natychmiast
po ich wprowadzeniu i wzrost ten wynosit od 40% do ponad 100% [Rudolf 1989,
s. 185-186]. Zespoty autonomiczne wykorzystywaty bowiem istniejagce w tym
czasie tzw. rezerwy proste. Takie przyrosty wydajnosci zdecydowaty w duzej
mierze o wspieraniu rozwoju tych form przez najwyzsze wladze. Z badan tych
wynika réwniez, ze rosngca wydajnos$¢ nie przyczynita si¢ do spadku jakosci,
czego si¢ poczatkowo obawiano. W blisko potowie badanych przedsigbiorstw
zanotowano natomiast wzrost jakosci, chociaz nie tak duzy jak w przypadku
wydajnosci. Poprawe jakoSci wigza¢ nalezy prawdopodobnie z faktem, ze
zespoly otrzymywaty wynagrodzenie jedynie za produkty dobrej jakosci. Po
1989 r., a wigc w okresie realizowanych w Polsce procesow transformacji, formy
zespolowe przestaly praktycznie istnie¢®®. Dopiero w ostatnich latach ros$nie
zainteresowanie formami zespotowymi i dotyczy to glownie przedsigbiorstw
z kapitatem zagranicznym.

Zespoly autonomiczne przynosza rowniez Korzystne rezultaty
w przedsiebiorstwach zachodnich, chociaz na ogoét skromniejsze niz w/w
w Polsce. Wymieni¢ tu mozna spadek absencji i fluktuacji pracownikow,
spadek nieplanowanych postojow czy wzrost zyskow. W zaktadach Saab-Scania
w Szwecji po wprowadzeniu form zespotowych fluktuacja zmniejszyla si¢
7 40% do 20%. Nastgpit rownie spadek nieplanowanych postojow o 1/3. Jeszcze
wiekszy spadek fluktuacji wystapil w szwedzkiej filii Volkswagena, bo z 70% do
10%, podczas gdy zyski wzrosty o 27% [Rudolf 1989, s. 181]. Nowsze badania
pokazuja, ze zespoty autonomiczne przynosza wzrost kwalifikacji i do§wiadczen
pracowniczych, redukcje konfliktow w miejscu pracy, a takze wzrost satysfakeji
oraz poprawe relacji z kierownictwem [Hodson 2002, s. 491 — 528].

We wspomnianych polskich badaniach niemal 90% respondentow
wskazywato na wzrost zadowolenia i satysfakcji z wykonywanej pracy. Zblizona
liczba respondentow zwrocita uwage na poprawe atmosfery w miejscu pracy oraz
poprawe stosunkéw migdzyludzkich w zaktadzie. Wielu z nich uznato, ze praca
w tym systemie sprawia wrazenie ,,pracy u siebie”. Pracownicy podchodzili wrgcz
entuzjastycznie do uzyskanej w miejscu pracy autonomii. Chetnie angazowali

18 Zdaniem J. Kulpinskiej, formy te w Polsce nie mialy wiele z partycypacja wspdlnego
(z czym oczywiscie trudno si¢ zgodzi¢). Byly wprowadzane ze wzgledow technicznych
1 organizacyjnych, zas ich najwazniejszym celem byto podnoszenie efektywnosci i jakosci. Formy
te byly kojarzone z systemem socjalistycznym, co mogto zdecydowac o ich odrzuceniu po 1989 r.
[Kulpinska 2001, s. 18 -19]

64



si¢ w rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow. Entuzjazm ten miat rowniez
zwigzek z rosngcymi szybko, bo nawet 2 — 3 krotnie wynagrodzeniami.

Nalezy jeszcze wspomnieé, ze zespoly autonomiczne nie sg rowniez
pozbawione wad. Wady te pojawiajg si¢ tylko sporadycznie i naleza do nich m.in.
eliminowanie z zespotow nie tylko ztych pracownikow, ale rowniez starszych,
chorych, czy obarczonych obowigzkami rodzinnymi, rabunkowg eksploatacje
maszyn, niezdrowg rywalizacje miedzy zespotami itp.

Korzystne rezultaty ekonomiczne i spoleczne przynosza rowniez
kota jakosci [Cotton 1993, s. 63 — 70]. Chociaz jak wspominalismy, efekty
poszczegolnych kot sa zwykle niewielkie, to ze wzgledu na niemal powszechny ich
charakter w wielu przedsigbiorstwach, ich rezultaty okazaty si¢ bardzo znaczace,
przyczyniajac si¢ do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsi¢cbiorstwa
na rynku. Szacuje si¢, ze roczne przychody netto z takiej dziatalnosci wynosza
w Japonii okolo 10 mld USD. Prowadzone w tym kraju badania pokazuja,
ze $rednio na jednego cztonka kota przypada 5 — 6 rozwigzan w ciggu roku.
W niektorych zaktadach jest ich znacznie wigcej i tak np. w zaktadach Toyota
na cztonka kota przypada srednio 14 takich rozwigzan. Dziatalnos¢ kot jakosci
pociaga za sobg pewne koszty ponoszone przez przedsigbiorstwa (szkolenia,
doradztwo, tworzenie odpowiednich struktur ich dziatalno$ci itp.). Sa to jednak
wydatki bardzo optacalne bowiem szacuje si¢, ze zwracajg si¢ one nawet 5 —
10-krotnie. Nalezy jednak odnotowac, ze nie w kazdym przypadku spotykamy
tak korzystne rezultaty. Nie brak rowniez przedsi¢biorstw, gdzie dziatalnos¢ kot
jakos$ci zakonczyta si¢ niepowodzeniem™.

19 Korzystne rezultaty dziatalnoéci tych kot sprawiaja, ze kierownictwa przedsigbiorstw sg
zainteresowane ich tworzeniem, nawet jesli pracownicy nie sg zainteresowani takimi rozwigzaniami.
Kierownictwo ucieka si¢ wtedy do stosowania rdznego rodzaju zachet, a nawet naciskow, ktore
skutkuja na ogét powolywaniem takich kot Zdarza si¢ réwniez, ze kierownictwo ingeruje
w pracg kol, narzucajac im problemy do rozwiazywania w pierwszej kolejnosci. Takie praktyki
nie przynosza zwykle spodziewanych rezultatow i czesto koncza si¢ zaniechaniem dziatalnos$ci kot
[Cotton 1993, s. 64 - 70].
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Rozdzial ITT

Partycypacja bezposrednia w warunkach polskich w $wietle badan

empirycznych

3.1. Metoda badawcza

3.1.1. Narzedzie badawcze

Badania polskich organizacji zostaly przeprowadzone za pomoca
kwestionariusza® opartego o kwestionariusz badan Europejskiej Fundacji
dla Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy przeprowadzonych w ramach projektu
European Direct Participation in Organizational Change (EPOC) w latach
1996-1997 [New Forms..., 1997]. Badanie Fundacji obejmowato 10 krajow Unii
Europejskiej (Dania, Francja, Niemcy, Irlandia, Wtochy, Holandia, Portugalia,
Hiszpania, Szwecja i Wielka Brytania). Oryginalny kwestionariusz Fundacji
zostal przettumaczony i dostosowany do polskich warunkow. Podejscie takie
pozwolito na dokonanie niezb¢dnych poréwnan z wynikami badan Fundacji
i formulowanie odpowiednich wnioskow.

W teorii i praktyce zarzadzania coraz mocniej akcentowana jest potrzeba
angazowania pracownikéw w problemy przedsi¢biorstwa, potrzeba ich aktywnego
udzialu w rozwigzywaniu tych problemoéw. Zaangazowanie takie owocuje, jak
wspominalis$my, przedsigbiorczoscig i innowacyjnoscig pracowniczg, postrzegang
jako podstawowe zrodto uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
na rynku. Doswiadczenia krajow zachodnich pokazuja, ze najlepsza droga do
wykorzystania takich mozliwosci jest partycypacja pracownicza, a doktadniej jej
bezposrednie formy. Pionierami w zakresie upowszechniania tych inicjatyw okazali
si¢ pracodawcy japonscy, szeroko wykorzystujac w swoich przedsigbiorstwach
tzw. kota jakosci czy podobne rozwigzania. Formy partycypacji bezposredniej
zyskaty znaczng popularno$¢ rowniez w krajach UE, na co wskazuja prezentowane
nizej wyniki badan przeprowadzonych przez Fundacje.

W Polsce, ze wzgledu na brak na ten temat kompleksowych i aktualnych
badan, zakres tych form jest trudny do ustalenia. Szacuje si¢ jednak, iz jest on
zdecydowanie skromniejszy niz w krajach Unii. Badania maja na celu identyfikacje
wystepujacych form partycypacji bezposredniej w polskich organizacjach, jak
réwniez okreslenie rzeczywistego zakresu tych form. Rezultaty polskich badan,
przeprowadzonych po 15 latach od badan Fundacji, zostang skonfrontowane
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z wynikami projektu EPOC. Pozwoli to na okreslenie stopnia ich podobienstwa
w obszarze zasiggu wystepowania, zakresu przedmiotowego i dystrybucji tej
partycypacji. Ponadto celem badan jest okreslenie motywow wprowadzania form
partycypacji bezposredniej w polskich organizacjach oraz wptywu tych form na
wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw.

Kwestionariusz kierowany byt do Prezesa/Dyrektora Naczelnego, ktory albo
wypelniat go samodzielnie albo zlecal jego wypetnienie kierownikowi najbardziej
zorientowanemu w badanej problematyce. Pominigcie w badaniach pracownikoéw
podyktowane zostalo zaré6wno wysokimi kosztami takich badan, jak i ogdlnym
celem badan, ktory sprowadzal si¢ do ustalenia natury i zasiggu partycypacji
bezposredniej. Pytania zostaly tak sformutowane, aby udzielajacy odpowiedzi
respondenci nie mogli ich przeklamaé. W badaniu nacisk zostal potozony na
najliczniejszg jednorodng grupg zawodowa, tzn. pytania dotyczace wystgpowania
partycypacji bezposredniej w przedsigbiorstwie odnosity si¢ do tej wiasnie grupy.
W ten sposob udalo si¢ uzyska¢ jednoznaczne odpowiedzi i ograniczy¢ ich
wariantowosc¢.

Kwestionariusz liczacy 22 strony skladal si¢, podobnie jak w badaniu
Fundacji, z 77 pytan pogrupowanych w pigciu nastepujacych blokach tematycznych:

A. Miejsce pracy.
Blok obejmowat 12 pytan zwigzanych z charakterystyka badanej organizacji
ijej dziatalnoscia.

B. Najliczniejsza grupa zawodowa.
Blok obejmowal 11 pytan dotyczacych szeregowych pracownikow
nalezacych do najliczniejszej grupy zawodowej w organizacji.

C. Partycypacja bezposrednia.
Ten najobszerniejszy blok (53 pytania) dotyczyt zakresu, czasu, motywow
i efektow stosowania sze$ciu gtownych form partycypacji bezposredniej [New
Forms...:1997, s. 18]:

e konsultacji indywidualnych bliskich (face-to-face): konsultacji prowadzonych
zindywidualnymi pracownikami przez bezposredniego przetozonego w formie
czy to regularnych bezposrednich rozmoéw, regularnych spotkan oceniajacych
efekty pracy czy regularnych treningow;

e konsultacji indywidualnych dalekich (arm’s length): konsultacji, ktore
umozliwiaja indywidualnemu pracownikowi wyrazanie swoich opinii za
pomocg stworzonego do tego celu ,.kanatu”, tj. ankiety ujawniajacej postawy
pracownicze, wypowiadanie swoich opinii z udzialem doradcow badz
konsultantow;
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e konsultacji grupowych — grupy state: regularnych spotkan z grupami
zadaniowymi o charakterze statym w organizacji, np. kota jakosci;

e konsultacji grupowych — grupy tymczasowe: regularnych spotkan z grupami
zadaniowymi o charakterze tymczasowym, np. zespoly rozwigzywania
probleméw;

e indywidualnego delegowania uprawnien: kierownictwo  przyznalo
indywidualnym pracownikom uprawnienia do podejmowania decyzji
w zakresie wykonywanej przez nich pracy bez koniecznosci statego uzgadniania
z bezposrednim przetozonym metod i warunkow tej pracy;

e grupowego delegowania uprawnien: kierownictwo przekazalo formalnie
powotanym zespolom pracownikéw uprawnienia do podejmowania decyzji
w kwestii niektérych aspektow pracy bez koniecznosci uzgadniania tego
z bezposrednim przetozonym.

D. Ogoélna opinia na temat partycypacji bezposredniej.
Blok obejmowat pig¢ pytan dotyczacych opinii respondenta na temat
partycypacji bezposredniej i planow jej wdrozenia we wiasnej organizacji.

E. Pytania koncowe.
Blok ten obejmowat pie¢ pytan majacych na celu uzyskanie informacji
o osobie respondenta (pte¢, zajmowane stanowisko) 1 jego zaktadzie pracy, jak
réwniez opinii na temat powyzszych badan.

3.1.2. Opis badanej proby

Nazwy 1 adresy organizacji bioracych udziat w badaniu zostaly wybrane
w sposob losowy przez Gtowny Urzad Statystyczny. Ankiety wystano do 5000
wylosowanych podmiotéw gospodarczych, uwzgledniajac ich zréznicowanie
ze wzgledu na: wielko$¢ organizacji, sektor dziatalnos$ci, formg¢ prawng
i wlasnoéciowa oraz wojewodztwo. Z proby badawczej 5000 kwestionariuszy,
okolo tysigca nie dotarto do adresatow, gtownie ze wzgledu na nieaktualne adresy,
bankructwa firm itp. Dodatkowo otrzymali$my ponad 300 odpowiedzi z adnotacja
,hie dotyczy”. Okazato si¢ jednoczesnie, ze respondenci nadestali zaledwie 190
wypetnionych ankiet, co uznano za wynik wysoce niezadowalajacy. Po odczekaniu
dwoch miesiecy wystano okoto 900 ponaglen. Kierowano je glownie do tych
grup przedsigbiorstw, z ktorych uzyskano najmniej odpowiedzi. W rezultacie
wystanych ponaglen uzyskano 95 wypehionych ankiet, co w sumie daje 285
wypelnionych ankiet. Ankiety te poddano szczegdtowej weryfikacji, gdyz wiele
z nich wymagato uzupemhien. W rezultacie do opracowania zakwalifikowano
254 ankiety. Uwzgledniajac otrzymane zwroty oraz odpowiedzi ,,nie dotyczy”,
wielkos¢ proby badawczej zostata zredukowana do 3602 organizacji. Oznacza to,
ze uzyskane odpowiedzi stanowig okoto 7,1% proby badawczej netto (tabela 3.1).
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Tabela 3.1. Wielko$¢ badanej proby w polskim badaniu

Préba badawcza 5000
Proba badawcza netto 3602
Ilo$¢ ankiet odestanych po poprawnym wypeknieniu 254

Zwrotnosé 7,1%

Zrodlo: Badania wlasne

Wynik ten jest stabszy niz §redni wynik dla 10 starych krajéw UE uzyskany
w badaniach w ramach projektu EPOC (tabela 3.2.). Stopa zwrotnosci w polskim
badaniu jest takze troche nizsza od wyniku kraju z najmniejszg zwrotnoscig
w badaniach Fundacji. Badanie w ramach projektu EPOC wykazato jednak
bardzo duze wahania miedzy poszczegdlnymi krajami — od 9,4% (Hiszpania) do
38,8% (Irlandia).

Tabela 3.2. Wielko$¢ badanej préby w badaniu Fundacji

Kraj , Proba badawcza llos¢ ankiet Zwrotnos¢
Préba badawcza odestanych po
netto . (W %)
wypelnieniu
Dania 2600 2535 674 26,6
Francja 5028 4870 598 12,3
Niemcy 4954 4887 826 16,9
Irlandia 1000 984 382 38,8
Wtochy 3949 3849 499 13,0
Holandia 2386 2303 505 21,9
Portugalia 1000 996 298 29,9
Hiszpania 5062 4872 460 9,4
Szwecja 2448 2401 732 30,5
Wielka 5000 4881 812 16,6
Brytania
10 krajow UE 33427 32582 5786 17,8

Zrodto: [New Forms..., 1997, s. 26]

3.2. Charakterystyka organizacji bedacych przedmiotem badania
3.2.1. Sektor organizacji

W celu uzyskania porownywalno$ci wynikéw, w polskich badaniach
przyjeto doktadnie taki sam podziat organizacji na 13 sektorow gospodarczych
jak w badaniach w ramach projektu EPOC. Tabela 3.3 pokazuje, ze w badane]
probie 254 organizacji, najwiecej zakladow znajduje si¢ w sektorze
przemystu (20,5%), edukacji (16,9%) oraz administracji publicznej (12,2%).
Przedsiebiorstwa nalezace do sektora ,,hotelarstwo i gastronomia” stanowity

69



tylko 2,4% wszystkich badanych podmiotoéw, za§ do sektora ,,bankowo$¢
i ubezpieczenia” oraz ,transport, magazynowanie i komunikacja” — po 2,7%.
Jedynie 1,2% wszystkich analizowanych organizacji funkcjonowato w sektorze
gbrnictwa.

Tabela 3.3. Sektor gospodarczy w polskim badaniu

Sektor Liczba przedsigbiorstw Udziat w %
Gornictwo 3 1,2
Transpgrt, magazynowanie i 7 27
komunikacja ’
Przemyst 52 20,5
Bankowos¢ i1 ubezpieczenia 7 2,7
Przefisif;b%orstwo uzytecznosci 21 23
publicznej ’
Administracja publiczna 31 12,2
Budownictwo 21 8,3
Edukacja 43 16,9
Handel (hurtowy i detaliczny) 20 7,9
Zdrowie i opieka spoleczna 22 8,7
Kultura i rozrywka 10 3,9
Hotelarstwo, gastronomia 6 2.4
Ustugi 11 4,3
Razem 254 100,0

Zrodto: Badania wlasne

Udzial sektorowy polskich organizacji poddanych badaniu jest nieco
odmienny od tego, ktory wystgpuje w badaniu Fundacji. Najistotniejsze roznice
wystepuja w przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych, handlowych oraz
organizacji z sektora edukacji (tabela 3.4). W badaniu Fundacji przedsigbiorstwa
w sektorze przemystu takze stanowity najwicksza cz¢s¢ badanych organizacji,
ale byto to az 36,2%. W odrdznieniu od polskich badan, na drugim miejscu pod
wzgledem liczebnosci firm w badaniu Fundacji znajdowaly si¢ przedsigbiorstwa
handlowe i ich udziat stanowit az 20,5% wszystkich analizowanych organizacji.
Sektor edukacji stanowit za$ zaledwie 4,3% wszystkich podmiotéw w badaniu
Fundacji, podczas gdy w polskim badaniu byl on na drugim miejscu pod
wzgledem tego kryterium. Poza przemystem i handlem, stabiej w polskim
badaniu byty reprezentowane jedynie ustugi komercyjne — 4,3% w poréwnaniu
z 6,7% w badaniu Fundacji. W przypadku badan przeprowadzonych na losowo
dobranej probie, trudno byto unikna¢ takich réznic.

70



Tabela 3.4. Udzial sektorowy w polskim badaniu i badaniu Fundacji

Sektor Polska 10 krajow UE Réznica
(W %) (W %)
Gornictwo 1,2 0,4 +0,8
TransporF, magazynowanie 27 0 vy
i komunikacja
Przemyst 20,5 36,2 -15,7
Bankowo$¢ i ubezpieczenia 2,7 1,7 +1,0
Przeflsu;b%orstwo uzytecznosci 8.3 2.7 15,6
publiczne;j
Administracja publiczna 12,2 7.2 +5,0
Budownictwo 8,3 6,9 +1,4
Edukacja 16,9 4,3 +12,6
Handel (hurtowy i detaliczny) 7.9 20,5 -12,6
Zdrowie i opieka spoteczna 8,7 6,2 42,5
Kultura i rozrywka 3,9 1,3 +2,6
Hotelarstwo, gastronomia 2,4 1,7 +0,7
Ustugi 43 6,7 2.4
Razem 100 100 -

Zrodlo: Badania whasne

Badania wykazaty,

7e

partycypacje bezposrednig  stos

analizowanych polskich organizacji.

uje

79,9%

Tabela 3.5. Wystepowanie bezpoSredniej partycypacji pracowniczej w analizowanych krajach

Kraj Udziat %
Portugalia 61
Hiszpania 65
Dania 81
Niemcy 81
Irlandia 82
Wielka Brytania 83
Wiochy 85
Francja 87
Szwecja 89
Holandia 90
Przecigtna dla 10 krajow UE 82
Polska 79,9

Zrédto: Badania wlasne, [New Forms..., 1997, s. 65]
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Kryterium okreslajagcym, czy organizacja stosuje partycypacj¢ bezposrednia
bylo wystgpowanie w danym podmiocie gospodarczym co najmniej jednej
z szesciu tych form. Wynik ten jest nizszy, ale zblizony do przecietnej dla 10
krajéw UE uzyskanej w badaniu Fundacji (tabela 3.5). Niewiele odbiega on od
wyniku uzyskanego w Danii i Holandii (81%). Krajami z najwyzszym udzialem
organizacji praktykujacych partycypacje bezposrednia w badaniu Fundacji okazaty
sie¢ Holandia (90%) 1 Szwecja (89%). Na drugim biegunie znalazta si¢ Portugalia
(61%) 1 Hiszpania (65%), z wynikami znacznie ponizej sredniej europejskie;j.
Tabela 3.6. Sektorowy podzial organizacji stosujacych i nie stosujacych bezposredniej party-

cypacji pracowniczej w polskim badaniu

Organizacje stosujace Organizacje nie stosujace
partycypacje partycypacji
Sektor % w obrebie LICZb.a % w obrebie LICZb.a
danego sektora P r.zedsw;- danego sektora pr.zedsw;-
biorstw biorstw
Gornictwo 66,7 2 33,3 1
Transport,
magazynowanie 71,4 5 28,6 2
i komunikacja
Przemyst 71,2 37 28,8 15
Bankowosc i 85,7 6 143 1
ubezpieczenia
Przedsigbiorstwo
uzytecznosci 85,7 18 14,3 3
publicznej
AdmlnlstraCJa 83.9 2% 16,1 5
publiczna
Budownictwo 71,4 15 28,6 6
Edukacja 83,7 36 16,3 7
Handel (hurtowy i 85 17 15 3
detaliczny)
Zdrowie i opieka 86.4 19 13.6 3
spoteczna
Kultura i rozrywka 80 8 20 2
Hotelarstwo, 83.3 5 167 1
gastronomia
Ustugi 81,8 9 18,2 2
Razem - 203 - 51

Zrodto: Badania wiasne

Tabela 3.6 pokazuje sektorowe porownanie polskich organizacji stosujacych
i nie stosujacych partycypacji bezposredniej. Mozna zauwazyé, ze udzial
podmiotow stosujacych partycypacj¢ byt stosunkowo niski w takich sektorach
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jak przemyst (71,2%), budownictwo (71,4%), transport (71,4%) oraz gornictwo
(66,7%). Zkoleiudziatten bytistotnie powyzej sredniej w handlu (85%) jak rowniez
w wigkszo$ci branz zwigzanych z sektorem publicznym i ustugami publicznymi:
stuzba zdrowia i opieka spoleczna (86,4%), przedsigbiorstwo uzytecznosci
publicznej (85,7%), bankowos¢ 1 ubezpieczenia (85,7%), administracja publiczna
(83,9%) oraz edukacja (83,7%).

Tabela 3.7. Sektorowy podzial organizacji stosujacych i nie stosujacych bezposredniej partycy-

pacji pracowniczej w polskim badaniu i w badaniu Fundacji (udzial w %)

Organizacje stosujace Organizacje nie stosujace

Sektor partycypacje partycypacji

10 krajow UE Polska 10 krajow UE Polska
Gornictwo 0,4 1,0 0,3 2
Transport,
magazynowanie - 2,5 - 3,9
i komunikacja
Przemyst 35,1 18,2 40,8 29,4
Bankowosc i 1.8 2,9 13 2
ubezpieczenia
Przedsigbiorstwo
uzytecznosci 2.5 8,9 33 5,9
publicznej
AdmlnlstraCJa 7.5 12.8 6.1 9.8
publiczna
Budownictwo 5,9 7,4 11,3 11,8
Edukacja 4.8 17,7 2.3 13,7
Handel (hurtowy i 212 8.4 17,6 5,9
detaliczny)
Zdrowie i opieka 7.1 94 2.6 5.9
spoleczna
Kultura i rozrywka 1,3 3,9 1,4 39
Hotelarstwp, 1.7 2.5 2.0 )
gastronomia
Ustugi 6,9 4.4 5,6 3,9
Razem 100 100 100 100

Zrédto: Badania wlasne, [New Forms..., 1997, s. 32]

Porownujac dane uzyskane dla polskich organizacji z wynikami
otrzymanymi w badaniach Fundacji, mozna zaobserwowa¢ wiele podobienstw
(zob. tabela 3.7). W obu przypadkach okazato si¢, ze przemyst i budownictwo to
sektory, w ktorych najstabiej praktykowane sg bezposrednie formy partycypacji
pracowniczej. Oznacza to, ze przemysl utracit swoja pozycje lidera w zakresie
partycypacji bezposredniej. Udziat polskich przedsigbiorstw przemystowych
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wsrod podmiotow nie stosujacych partycypacji to 29,4% w porownaniu do 18,2%
wsrod organizacji z partycypacja. Pomimo, iz udzial sektora handlu w polskim
badaniu byt znacznie nizszy niz w badaniu Fundacji (7,9% w poréwnaniu
z 20,5%), w obu przypadkach stwierdzono istotng przewage organizacji
stosujacych partycypacje bezposrednia w obrebie tego sektora.

W przypadku edukacji, organizacje stosujace partycypacje bezposrednia
istotnie przewazaja nad tymi bez partycypacji (zob. tab. 3.7). Jednak udziat sektora
edukacji w badaniach byt prawie cztery razy wiekszy w Polsce niz w 10 starych
krajach UE (zob. tab. 3.4). Zaréwno w polskim badaniu jak i w badaniu Fundacji,
wyniki potwierdzity przewage organizacji stosujacych partycypacje w sektorze
zdrowia 1 opieki spolecznej, bankowosci 1 ubezpieczen, administracji publicznej,
ustug komercyjnych. Odmienne wyniki uzyskano za$§ dla przedsigbiorstw
uzyteczno$ci publicznej. W odroznieniu od polskich organizacji, w badaniu
Fundacji przedsigbiorstwa te czesciej nie stosowaty partycypacji bezposrednie;.

3.2.2. Wielko$¢ organizacji

Pod uwagg brano rowniez wielko$¢ organizacji a jej miarg byla liczba
zatrudnionych pracownikéw. Progiem udziatu organizacji w badaniach Fundacji
byto zatrudnienie minimum 25 pracownikow w mniejszych krajach (Portugalia,
Dania, Irlandia, Holandia i Szwecja) i 50 — w wigkszych krajach (Francja, Niemcy,
Witochy, Hiszpania i Wielka Brytania). W przypadku Polski, badaniu poddano
organizacje zatrudniajgce minimum 25 osob.

Tabela 3.8. Wielkos¢ organizacji w polskim badaniu

Wielkos¢ Ilo$¢ organizacji Udziat %
Ponizej 50 os6b 23 9,0
50-99 oso6b 116 45,7
100-199 os6b 62 24,4
200-499 os6b 36 14,2
Powyzej 500 os6b 17 6,7
Razem 254 100

Zrodto: Badania wlasne
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Tabela 3.8 pokazuje, ze w sklad grupy badawczej wchodzi najwigcej
organizacji $rednich (zatrudniajacych od 50 do 99 i od 100 do 199 o0s6b) —
69,9%. Podmioty zatrudniajace od 200 do 499 pracownikow stanowity 14,2%,
natomiast mate zaklady pracy (ponizej 50 oséb) - zaledwie 9% wszystkich
badanych organizacji. Najmniejsza grup¢ badawcza (6,7%) tworzyly organizacje
bardzo duze (powyzej 500 0sob).

Tabela 3.9 przedstawia wielko$¢ organizacji w polskim badaniu
z podzialem na te, ktore stosuja praktyki wspotudziatu pracownikow
w zarzadzaniu i organizacje nie stosujgce partycypacji. Mozna zauwazy¢, ze
najwigcej organizacji stosujacych formy partycypacji bezposredniej (94,4%)
jest w podmiotach zatrudniajacych od 200 do 499 0s6b. Organizacje bardzo duze
(powyzej 500 osob) osiagnety zas najnizszy wynik (70,6%) pod tym wzgledem.
Rowniez w podmiotach, w ktorych zatrudnienie miesci si¢ w przedziale od
100 do 199 pracownikow udziat organizacji praktykujacych partycypacje jest
stosunkowo niski (72,6%).

Tabela 3.9. Wielko$¢ organizacji w polskim badaniu — podzial ze wzgledu na stosowanie par-
tycypacji bezposredniej

Organizacje stosujace Organizacje nie stosujace
partycypacje partycypacji
Wielko$¢ % w obrebie % w obrebie
Liczba danej kategorii Liczba danej kategorii

zatrudnienia zatrudnienia
Ponizej 50 19 82,6 4 17,4
pracownikow
2099 93 80,2 23 19,8
pracownikow
100-199 45 72,6 17 274
pracownikow
200-499 34 94,4 2 5,6
pracownikow
Powyzej 300 12 70,6 5 29,4
pracownikow
Razem 203 - 51 -

Zrodto: Badania wiasne

Poréwnujac wyniki polskich badan z badaniami Fundacji (zob. wykres
3.1 i 3.2) mozna zauwazy¢, ze najwigksze rdznice wystepuja w grupie
podmiotow zatrudniajacych 100-199 0s6b oraz grupie z zatrudnieniem migdzy
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200 a 499 pracownikow. W pierwszym przypadku, w polskich badaniach udziat
organizacji nie stosujacych partycypacji byt znacznie wyzszy niz organizacji z
partycypacja.

Wykres 3.1. Wielko$§¢ organizacji w polskim badaniu — % organizacji w obrebie

grupy podmiotéw z partycypacja bezposrednia i bez partycypacji

powyzej 500
200-499
100-199 ——’—‘
50-99
ponizej 50
0 10 20 30 40 50

O % organizacji bez partycypacji bezposredniej

B % organizacji z partycypacja bezposrednia

Zrodto: Badania wiasne

Wykres 3.2. Wielko$¢ organizacji w badaniu Fundacji - % organizacji w obre¢bie grupy pod-
miotéw z partycypacja bezposrednia i bez partycypacji

powyzej 500

200-499

100-199

50-99

ponizej 50

I

o

10 20 30 40

O % organizacji bez partycypacji bezposredniej

W % organizacji z partycypacjg bezposrednig

Zrodlo: [New Forms..., 1997, s. 33]
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W badaniach Fundacji w tej grupie zatrudnieniowej nieco wigkszy byt
za$ udziatl podmiotéw z partycypacja. Z kolei w drugiej wymienionej grupie
zatrudnieniowej (200-499 o0s6b), w polskich badaniach udziat organizacji
z partycypacja bezposrednig byt ponad czterokrotnie wyzszy niz organizacji
bez partycypacji. W przypadku projektu EPOC, w tej grupie zatrudnieniowej
organizacje z partycypacja i bez niej miaty taki sam udzial. Organizacje
zatrudniajace powyzej 500 osob stanowity najmniejsza grupe¢ zatrudnieniowg
zar6bwno w badaniach polskich jak i Fundacji. W obu badaniach takze mozna
zauwazy¢ przewage organizacji nie stosujacych partycypacji w tej grupie
zatrudnieniowe;.

3.2.3. Status wlasnoSciowy i prawny organizacji

Majac na uwadze status wlasno$ciowy organizacji bioragcych udziat
w polskim badaniu okazato si¢, iz przedsigbiorstwa (instytucje) czgsciowo lub
w calo$ci panstwowe nieznacznie przewazaly (55%) nad przedsigbiorstwami
prywatnymi (45%). Ponadto w sektorze nastawionym na zysk dzialalo 52%
podmiotdw, zas reszta organizacji prowadzita dziatalno$¢ w sektorze non-profit.
Zdecydowana wigkszos¢ analizowanych polskich organizacji nie posiadata
zbiorowego uktadu pracy (64%). W podmiotach, w ktoérych taki uktad byt
zawarty — na ogol dotyczyl wszystkich pracownikoéw. Badanie nie wykryto
jednak zaleznosci migdzy zbiorowym ukladem pracy w przedsiebiorstwie
afunkcjonowaniem partycypacji bezposredniej. Odsetek podmiotow stosujacych
partycypacj¢ bezposrednig byl zblizony w organizacjach posiadajacych zbiorowy
uktad pracy (79,5%) i w takich, w ktorych nie bylo takiego uktadu (80,2%).
Wyniki te sg zgodne z wieloma analizami przeprowadzonymi w innych krajach,
gdzie taka dodatniag wspotzaleznos¢ wykryto jedynie migdzy partycypacja
bezposrednig a partycypacja finansows.
Tabela 3.10. Status wlasno$ciowy organizacji w polskim badaniu — podzial ze wzgledu na sto-
sowanie partycypacji bezposredniej

Organizacje stosujace Organizacje nie stosujace
partycypacje partycypacji
V) ] 0, 1
Status Liczba % W obrebie Liczba % W obrebie
danego statusu danego statusu

Prywatne 89 78 25 22
Czes$ciowo
lub w catosci 114 81 26 19
panstwowe

Zrodlo: Badania whasne
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Tabela 3.10 przedstawia status wlasnosciowy organizacji w polskim badaniu
z podziatem na te, ktore stosuja praktyki wspotudziatu pracownikow w zarzadzaniu
1 organizacje nie stosujgce partycypacji. Mozna zauwazy¢, ze wickszy udziat
organizacji stosujacych formy partycypacji bezposredniej jest w podmiotach
czeSciowo lub w catosci panstwowych (81%). Status wlasnosciowy organizacji
zwigzany jest z typem dziatalnos$ci (nastawionej na zysk lub non-profit).

Wyniki w tabeli 3.11 potwierdzaja t¢ zaleznos¢ — organizacje w sektorze
dziatalnos$cinon-profit czgsciej stosuja praktykiudzialu pracownikéw w zarzadzaniu
(84%) niz podmioty w sektorze nastawionym na zysk (76,5%). W kwestionariuszu
Fundacji uwzgledniono zalezno$¢ migdzy forma wlasnosci przedsigbiorstwa a
wystepowaniem partycypacji bezposredniej, wyniki tej analizy nie zostaty jednak
podane w raporcie koncowym.

Tabela 3.11. Dzialalno$¢ organizacji w polskim badaniu w sektorze nastawionym na zysk lub
non-profit — podzial ze wzgledu na stosowanie partycypacji bezposredniej

Organizacje stosujace Organizacje nie stosujace
partycypacje¢ partycypacji
Dziatalnos¢ - ; . .
Liczba % w obrebie Liczba % w obrebie
danej danej dziatalnosci
dziatalnos$ci

Sektor nastawiony
na zysk 101 76,5 31 23,5
Sektor non-profit 102 84 20 16

Zrodto: Badania wlasne

W badaniu analizowano takze status prawny podmiotow, tzn. czy
organizacja jest jednostkg caltkowicie niezalezng czy tez w catosci lub czgsciowo
podlega innej firmie — krajowej lub zagranicznej. Wyniki pokazaty, iz wickszo$¢
z analizowanych 254 podmiotéw to przedsigbiorstwa/instytucje catkowicie
niezalezne (57%). Przynaleznos¢ do krajowej firmy lub instytucji deklarowato
40% organizacji. Jedynie nieliczna grupa podmiotéw jest wlasnoscig innej
organizacji z siedzibg w UE (2,5%) lub spoza Unii (0,5%). Niewielki udziat
tych ostatnich posiada prawdopodobnie zwigzek z zakazem udziatu w takich
badaniach wydanym przez organizacje macierzyste.

Tabela 3.12 przedstawia status prawny organizacji w polskim badaniu
z podziatem na te, ktére stosuja praktyki wspotudziatu pracownikéw
w zarzadzaniu i organizacje nie stosujace partycypacji. Mozna zauwazy¢, ze
wigkszy udziat organizacji stosujgcych formy partycypacji bezposredniej jest
w podmiotach czgsciowo lub w catosci podlegajacych innej firmie zagranicznej
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z siedzibg w UE (86%) lub spoza Unii (100%). Wyniki te potwierdzaja zatozenia
wskazujace na transnarodowe przedsi¢biorstwa jako organizacje bgdace liderami
we wprowadzaniu bezposrednich form partycypacji.

Tabela 3.12. Status prawny organizacji w polskim badaniu — podzial ze wzgledu na stosowanie
partycypacji bezposredniej

Organizacje stosujace Organizacje nie stosujace
partycypacje partycypacji
Status Liczba % w obrebie Liczba %o w obrebie
danego statusu danego statusu
catkowicie niezalezny 114 79 31 17,4
w calosci lub czgsciowo
wlasnos¢ krajowej firmy lub 82 81 19 19
instytucji
w catosci lub czesciowo
wlasno$¢ innej firmy lub 6 86 1 17
instytucji z siedzibg w UE
w calosci lub czgsciowo
wlasno$¢ innej firmy lub 1 100 0 0
instytucji spoza UE
Razem 203 - 51 -

Zrodto: Badania wlasne

Nalezy jednak zauwazy¢, iz laczna liczba przedsigbiorstw bedacych
wlasnoscia firm zagranicznych jest bardzo mata — zaledwie 8 podmiotow. Tak
nieliczna probanie daje wige bezpiecznych podstaw do wysuwania jednoznacznych

wnioskow.

Wykres 3.3. Status prawny organizacji w polskim badaniu - % organizacji w obrebie grupy
podmiotow z partycypacja bezposrednia i bez partycypacji
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Zrédto: Badania wlasne
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Wykres 3.4. Status prawny organizacji w badaniu Fundacji - % organizacji w obrebie grupy
podmiotéw z partycypacja bezposrednia i bez partycypacji

callouile nlessleiny —J

nalezacy do firmy krajowej

nalezacy do firmy z UE

nalezacy do firmy spoza UE

10 20 30 40 50 60

o

O % organizacji bez partycypacji bezposredniej

W % organizacji z partycypacja bezposrednig

Zrodto: [New Forms..., 1997, s. 42]

Poréwnujac wyniki polskich badan z badaniami Fundacji (zob. wykres 3.3
1 3.4) mozna zauwazy¢, ze gtdwna rdznica dotyczyta podmiotéw nalezacych do
firmy krajowe;.

W przypadku polskich przedsigbiorstw ich udziat byt wyzszy (40%) niz
w projekcie EPOC (32,5%) oraz w polskich badaniach wystepowala przewaga
organizacji stosujacych partycypacje bezposrednia w tej grupie podmiotow.
Ponadto, w badaniach Fundacji ws$réd podmiotow podlegajacych firmie
zagranicznej nie dostrzezono istotnych rézni¢ miedzy liczbg przedsigbiorstw
z partycypacja bezposrednia i bez partycypacji.

3.2.4. Srodowisko konkurencyjne

Rosngca konkurencja na rynku zmusza przedsigbiorstwa do coraz
wyzszej jakosci wytwarzanych produktow i dostarczanych ustug. To z kolei
wymaga wickszej elastycznosci struktur organizacyjnych przedsigbiorstw.
Elementem, ktory wspomaga taka elastyczno$¢ jest wprowadzenie form
partycypacji bezposredniej do organizacji. Mozna si¢ wigc spodziewal, ze
przedsigbiorstwa stosujace partycypacje dziatajg pod wigksza presja jakosSci, cen,
roznorodnos$ci i obstugi niz przedsicbiorstwa bez partycypacji [New Forms...,
1997, s. 39]. Badania przeprowadzone w polskich organizacjach nie wykazaty
jednak wyraznych zaleznosci migdzy stosowaniem partycypacji bezposredniej
a konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa na rynku (zob. wykres 3.5).Najwigksza
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roéznica dotyczyta wystepowania wylacznie konkurencji krajowej, gdzie udziat
podmiotow stosujacych partycypacij¢ byt o 7 punktoéw procentowych wyzszy od
udziatu organizacji bez partycypacji.

Wykres 3.5. Srodowisko konkurencyjne w polskich organizacjach - % organizacji w obrebie
grupy podmiotéw z partycypacja bezpoSrednia i bez partycypacji

konkurencja krajowa i miedzynarodowa

konkurencja krajowa z niewielkim udziatem konkurencji
miedzynarodowej

0 5 10 15 20 25 30 35 40

O % organizacji bez partycypacji bezposredniej
B % organizacji z partycypacja bezposrednia

Zrodto: Badania wlasne

Roéwniez w badaniach Fundacji udziat tych dwoch grup organizacji (z i bez
partycypacji) w poszczeg6lnych kategoriach réznit si¢ tylko nieznacznie lub (jak
w przypadku braku konkurencji lub wytacznie konkurencji krajowej) byt taki sam
(zob. wykres 3.6).

Wykres 3.6. Srodowisko konkurencyjne w organizacjach w 10 krajach UE - % organizacji w
obrebie grupy podmiotéw z partycypacja bezposrednia i bez partycypacji

konkurencja krajowa i miedzynarodowa

konkurencja krajowa z niewielkim udziatem konkurencji
miedzynarodowej

tylko konkurencja krajowa
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Zrédto: [New Forms..., 1997, s. 40]
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Wigkszo$¢ analizowanych podmiotow deklarowata wystgpowanie
konkurencji na rynku, przy czym udzial tych podmiotéw byt wyraznie wigkszy
w badaniach Fundacji. W Polsce konkurencja ta dotyczyla w wigkszym stopniu
rynku krajowego, podczas gdy w krajach Unii Europejskiej podmioty dziataty
gtownie w warunkach konkurencji mi¢gdzynarodowe;.

Wykres 3.7. Zmiany Srodowiska konkurencyjnego w polskich organizacjach - %

organizacji w obrebie grupy podmiotéw z partycypacja bezposrednia i bez partycypacji
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Zrodto: Badania wlasne

Wykres 3.8. Zmiany Srodowiska konkurencyjnego w organizacjach 10 krajow UE - % organi-
zacji w obrebie grupy podmiotéw z partycypacja bezpo$rednia i bez partycypacji
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Zrodto: [New Forms...., 1997, s. 40]
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Wigkszo$¢ analizowanych polskich organizacji (57%) zadeklarowata
wzrost konkurencji na rynku w ciagu ostatnich trzech lat. Jeszcze wiekszy wzrost
konkurencji odnotowano w badaniach Fundacji przeprowadzonych dla 10 starych
krajow UE (zob. wykres 3.8). W przypadku badania Fundacji nie zauwazono
jednak istotnych réznic dotyczacych zmian konkurencji migdzy podmiotami
z 1 bez partycypacji bezposredniej, co bylo sprzeczne z oczekiwaniami.
Jednak badania w polskich organizacjach potwierdzily wystepowanie bardziej
elastycznych struktur organizacyjnych w podmiotach, w ktérych konkurencja
wzrosta w ostatnich latach. Udziat organizacji praktykujacych formy partycypacji
bezposredniej byt znacznie wickszy niz organizacji bez partycypacji w grupie
podmiotow, w ktorych w ostatnich trzech latach konkurencja nieznacznie lub
znacznie wzrosta (zob. wykres 3.7).

3.2.5. Sila robocza i jej zadania

Polskie badanie, podobnie jak badanie w ramach projektu EPOC skupito
si¢ na analizie najliczniejszej grupy zawodowej danej organizacji, obejmujacej
zatrudnionych na stanowiskach niekierowniczych. Wsrdéd analizowanych
czynnikéw znalazty si¢: charakter pracy, zlozono$¢ pracy, organizacja pracy,
wymagania kwalifikacyjne oraz sposob przygotowania do pracy.

Charakter pracy dotyczyl przynaleznosci do jednej z czterech kategorii

zawodowych:

e pracownikow operacyjnych,

e pracownikow obstugi,

e pracownikow handlu, sprzedazy i marketingu,

e specjalistow.

Do pracownikéw operacyjnych zaliczono pracownikéw zatrudnionych

w takich obszarach jak produkcja, dziatania operacyjne, transport, magazynowanie,
dystrybucja czy ustugi osobiste. Druga kategoria (pracownicy obstugi) dotyczy
zatrudnionych na stanowiskach zwiazanych z utrzymaniem ciaglosci pracy
w organizacji, tj. naprawa i konserwacja czy personel techniczny. Trzecia
grupe stanowig pracownicy zatrudnieni w handlu, sprzedazy i marketingu.
Grupe specjalistow stanowia pracownicy w obrebie takich dziedzin jak ochrona
zdrowia, opieka spoteczna czy edukacja. Uzyskane wyniki (zob. wykres 3.9)
wyraznie wskazuja, ze jesli pracownicy zatrudnieni sa bezposrednio w procesie
produkcji, dystrybucji czy $wiadczenia ushug osobistych (pracownicy operacyjni),
partycypacja bezposrednia jest stosunkowo rzadka. Rowniez badania Fundacji
(zob. wykres 3.10) wykazaty mniejsza czgstotliwo$¢ stosowania partycypacji
bezposredniej wsrod pracownikow tej kategorii zawodowe;j.
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W przypadku zas pracownikow obstugi, pracownikéw handlu, sprzedazy
i marketingu, a w szczegdlnosci specjalistow, kiedy zatoga wykonuje prace
wymagajaca wickszych kwalifikacji, udzial procentowy organizacji z partycypacija
bezposrednia byt wigkszy niz podmiotdw, ktdre jej nie stosowaly. Polskie badanie
potwierdzily wnioski wynikajace z projektu EPOC, wskazujace na prawidtowos¢
czestszego stosowania form partycypacji bezposredniej w przypadku prac
opierajacych si¢ na wigkszej wiedzy, specjalizacji i umiej¢tnosciach zatogi.
Wykres 3.9. Charakter pracy najliczniejszej grupy zawodowej w polskich badaniach -% or-
ganizacji w obrebie grupy podmiotéw z partycypacja bezposrednia i bez party-
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pracownicy operacyjni IQ
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handel, sprzedaz i marketing
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Zrodto: Badania wiasne

Wykres 3.10. Charakter pracy najliczniejszej grupy zawodowej w badaniach Fundacji -%
organizacji w obrebie grupy podmiotéw z partycypacja bezposrednig i bez par-
tycypacji
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Zrédlo: [New Forms..., 1997, s. 35]
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Pewna rozbieznos¢ migdzy badaniami polskimi i Fundacji dotyczy proporcji
udziatu poszczegdlnych kategorii zawodowych. W projekcie EPOC zdecydowanie
ponad potowe najliczniejszej grupy zawodowej stanowili pracownicy operacyjni,
podczas gdy w polskich podmiotach ich udzial byt istotnie mniejszy. Udziat zas
specjalistow w polskich badaniach byt o ponad 10 punktow procentowych wyzszy
niz w badaniach Fundacji.

Kolejny czynnik — ztozono$¢ pracy, opieral si¢ na podziale migdzy
praca, ktora polega na powtarzaniu pojedynczych czynnosci a praca zwigzang z
wykonywaniem szeregu roznych czynnosci. Ponadto wyr6zniono trzeci stan —
posredni. Generalnie zauwazy¢ mozna, iz praca ztozona dominuje w analizowanych
polskich organizacjach. Udziat podmiotow, w ktorych przewazajg prace ztozone
byt jednak jeszcze wigkszy w starych krajach Unii (66% w poréwnaniu z 58% w
Polsce).

Tabela 3.13. Zlozono$¢ pracy najliczniejszej grupy roboczej w polskich badaniach - podzial ze
wzgledu na stosowanie partycypacji bezposredniej

Ztozono$¢ pracy Organizacje stosujgce Organizacje nie stosujace
partycypacj¢ pracownicza partycypacji pracowniczej
5 -
% w obrebie oW ObI'.lee
danej kategorii dancj
liczba .. liczba kategorii
ztozonosci . .
ac ztozonosci
pracy pracy
Praca 42 75 14 25
powtarzalna
Stan posredni 37 74 13 26
Praca ztozona 124 84 24 16
Razem 203 - 51 -

Zrodto: Badania wlasne

Tabela 3.13 przedstawia wykryta w badaniach Fundacji a potwierdzong
w polskich badaniach zalezno$¢ migdzy zlozono$cig pracy a wystgpowaniem
W organizacji partycypacji bezposredniej. Im praca bardziej zlozona, tym
wigksze prawdopodobienstwo stosowania partycypacji pracowniczej. Ponadto
na stanowiskach pracy z wysoka zlozono$cia, wystgpowanie partycypacji byto
wyraznie wyzsze (61,1%) niz jej nie wystepowanie (47,1%). Na stanowiskach
z wysoka powtarzalnoscia, te relacje byly odwrotne, cho¢ réznice nie byly az tak
znaczace (zob. wykres 3.11). W badaniach Fundacji w przypadku tego rodzaju pracy,
niestosowanie partycypacji byto za§ prawie dwukrotnie czgstsze niz jej stosowanie
(zob. wykres 3.12). W przypadku stanu posredniego czyli pracy srednio ztozonej,
udziat organizacji w grupie bez partycypacji byt wyzszy niz w grupie stosujace;j
partycypacje i to zar6wno w polskich badaniach jak i w projekcie EPOC.
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Wykres 3.11. Zlozono$¢ pracy najliczniejszej grupy roboczej w polskich badaniach - % organi-
zacji w obrebie grupy podmiotow z partycypacja bezposrednia i bez partycypacji
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Zrodto: Badania wiasne

Wykres 3.12. Zlozono$¢ pracy najliczniejszej grupy roboczej w badaniach Fundacji - % or-
ganizacji w obrebie grupy podmiotéw z partycypacja bezposrednia i bez party-
cypacji
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Zrodto: [New Forms..., 1997, s. 36]

Czynnik organizacji pracy dokonuje rozrdéznienia migdzy pracg
indywidualng a zespolowg. Ponadto wyrdzniono trzeci stan — posredni (praca
o charakterze mieszanym). Zdecydowana réznica mi¢dzy badaniami polskimi
1 Fundacji dotyczy proporcji udziatu poszczegolnych form organizacji pracy
w najliczniejszej grupie zawodowej. W projekcie EPOC prawie polowa badanych
podmiotéw deklarowata, iz organizacja pracy w najliczniejszej grupie zawodowej
ma charakter zespotowy. W przypadku polskich podmiotéw ten wskaznik wynosit
niecate 30%. W odréznieniu od przewazajacej zespotowej organizacji pracy w 10
starych krajach UE, w Polsce praca ma gtowne charakter indywidualny. Istnieje
duze prawdopodobienstwo, iz wskaznik ten zostal w polskich badaniach jeszcze
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zawyzony. Mozna przypuszczac, ze respondenci nie w petni rozumieli istotg pracy
zespolowej, stad tatwo deklarowali, iz organizacja pracy ma taki charakter, cho¢
nie spelniata ona kryteriow zespolowosci.

Tabela 3.14. Organizacja pracy najliczniejszej grupy zawodowej w polskim badaniu - podzial
ze wzgledu na stosowanie partycypacji bezposredniej

Organizacje stosujace Organizacje nie stosujace
partycypacj¢ pracownicza partycypacji pracowniczej
Organizacja pracy % w obrebie % w obrebie danej
liczba danej kategorii liczba | kategorii organizacji
organizacji pracy pracy
Praca indywidualna 78 79 21 21
Stan posredni 65 80 16 20
Praca zespotowa 60 81 14 19
Razem 203 - 51 -

Zrodlo: Badania wlasne

Badania Fundacji wykazaty, ze organizacje stosujace metody pracy
zespolowej, z wicksza czestotliwos$cia stosowaly partycypacje bezposrednia
niz bazujace gléwnie na pracy indywidualnej (zob. wykres 3.14). Zwigzane
jest to gtéwnie z grupowym charakterem znacznej cze$ci form partycypacji
bezposredniej, szeroko opisywanym w literaturze przedmiotu. Polskie badania
rowniez potwierdzity te tendencje (zob. tabela 3.14 1 wykres 3.13), ale nie byla
ona tak wyrazna jak w przypadku 10 starych krajow UE. W przypadku stanu
posredniego (pracy $rednio zespotowej), udziat polskich organizacji byt wyzszy
w grupie podmiotow stosujacych partycypacje niz w grupie bez partycypacji.
W badaniach Fundacji w tej kategorii organizacji pracy, wiekszy byt za§ udziat
organizacji, w ktorych partycypacja bezposrednia nie wystepuje.

Wykres 3.13. Organizacja pracy najliczniejszej grupy zawodowej w polskim badaniu - % or-
ganizacji w obrebie grupy podmiotéw z partycypacja bezposrednia i bez party-
cypacji

praca zespotowa

stan posredni

Pracendpmiduaing Eﬁ;

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

O % organizacji bez partycypacji bezposredniej

B % organizacji z partycypacja bezposredniag

Zrédto: Badania wlasne
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Wykres 3.14. Organizacja pracy najliczniejszej grupy zawodowej w badaniu Fundacji - %
organizacji w obrebie grupy podmiotow z partycypacja bezposrednia i bez par-

tycypacji

praca zespotowa

Pracaindywiduzina !

0 10 20 30 40 50 60

0O % organizacji bez partycypacji bezposredniej

B % organizacji z partycypacjg bezposrednia

Zrodto: [New Forms..., 1997, s. 37]

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na stosowanie przez przedsiebiorstwo
partycypacji pracowniczej jest poziom wymaganych kwalifikacji. W badaniach
Fundacji zauwazono, ze im wyzszy poziom kwalifikacji wymagany przez charakter
pracy, tym wyzsze prawdopodobienstwo praktykowania przez podmiot form
bezposredniej partycypacji pracowniczej (zob. wykres 3.16). Wyniki polskich
badan potwierdzaja t¢ tendencje — w grupie podmiotow z wysokimi wymaganiami
co do kwalifikacji, 83% organizacji to przedsigbiorstwa stosujgce partycypacje
bezposrednig. Wsrdd podmiotow z niskimi wymaganiami kwalifikacyjnymi,
odsetek ten jest mniejszy, tj. 76% (zob. tabela 3.15).

Tabela 3.15. Poziom kwalifikacji najliczniejszej grupy zawodowej w polskim badaniu - podzial
ze wzgledu na stosowanie partycypacji bezposredniej

Organizacje stosujace Organizacje nie stosujace
partycypacj¢ pracownicza partycypacji pracowniczej
Wymagania % w obrebie % w obrebie
kwalifikacyjne Liczba danej kategorii Liczba danej kategorii
organizacji wymagan organizacji wymagan
kwalifikacyjnych kwalifikacyjnych
Kwalifikacje 25 76 8 24
niskie
Kwalifikacje 33 70 14 30
Srednie
Kwalifikacje 145 83 29 17
wysokie
Razem 203 - 51 -

Zrodto: Badania wiasne
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Ponadto, respondenci w 71,4% podmiotow, ktore stosujg formy partycypacji
bezposredniej w swoich zaktadach, okreslili wymagania kwalifikacyjne wobec
pracownikéw jako wysokie. W przypadku organizacji nie praktykujacych
partycypacji, ten odsetek wynosil niecate 57% (zob. wykres 3.15). Podobne
wyniki otrzymano dla 10 starych krajow UE w badaniach w ramach projektu
EPOC. Respondenci w 53% organizacji stosujacych partycypacje okreslili
wymagania kwalifikacyjne w stosunku do pracownikéw jako wysokie, w
poréwnaniu z40% respondentéw w podmiotach nie praktykujacych partycypacji
(zob. wykres 3.16).

Wykres 3.15. Poziom kwalifikacji najliczniejszej grupy zawodowej w polskim badaniu -% or-
ganizacji w obrebie grupy podmiotéw z partycypacja bezposrednia i bez party-
cypacji

wysokie kwalifikacje

srednie kwalifikacje

niskie kwalifikacje

0 10 20 30 40 50 60 70 80

0O % organizacji bez partycypacji bezposredniej

B % organizacji z partycypacjg bezposrednia

Zrodo: Badania wlasne

Wykres 3.16. Poziom kwalifikacji najliczniejszej grupy zawodowej w badaniu Fundacji - %
organizacji w obre¢bie grupy podmiotéw z partycypacja bezpoSrednia i bez par-
tycypacji

wysokie kwalifikacje

frednie lwalifilacie h
niskie kwaliﬁkacje !—H

0 10 20 30 40 50 60

O % organizacji bez partycypacji bezposredniej

B % organizacji z partycypacjg bezposrednia

Zrodto: [New Forms..., 1997 s. 37]
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Ostatnim analizowanym czynnikiem jest przygotowanie do pracy
najliczniejszej grupy zawodowej. Rozrézni¢ tutaj mozemy: a) organizacje, ktore
zatrudniajg osoby juz przeszkolone (zewngtrzne szkolenie), b) przedsigbiorstwa,
ktore samodzielnie szkolg swoich pracownikéw (wewnetrzne szkolenie) oraz c)
podmioty stosujace obie metody jednoczesnie.

Wykres 3.17. Przygotowanie do pracy najliczniejszej grupy zawodowej w polskim badaniu
- % organizacji w obrebie grupy podmiotow z partycypacja bezposrednia i bez
partycypacji

szkolenia wewnetrzne

obie metody stosowane jednoczesnie

przedsiebiorstwo zatrudnia osoby przeszkolone

0 10 20 30 40 50 60 70 80

O % organizacji bez partycypacji bezposredniej

B % organizacji z partycypacjg bezposrednia

Zrodlo: Badania wiasne

Wykres 3.18. Przygotowanie do pracy najliczniejszej grupy zawodowej w badaniu Fundacji
- % organizacji w obr¢bie grupy podmiotéw z partycypacja bezposrednia i bez

partycypacji

szkolenia wewnetrzne

obie metody stosowane jednoczesnie

przedsiebiorstwo zatrudnia osoby przeszkolone

0 10 20 30 40 50 60 70

O % organizacji bez partycypacji bezposredniej

B % organizacji z partycypacjg bezposrednia

Zrédlo: [New Forms..., 1997, s. 38]

Jak pokazuje wykres 3.17, zdecydowana wigkszos¢ badanych polskich
organizacji praktykuje wewngtrzne szkolenia swoich pracownikow. Rowniez
w przypadku starych krajéw Unii, konieczno$¢ prowadzenia szkolen dla nowo
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przyjetych pracownikow z najliczniejszej grupy zawodowej deklarowata
wiekszos$¢ badanych organizacji (zob. wykres 3.18). Polskie badania (zob. tabela
3.16) wykazaty réwniez, ze w przedsigbiorstwach, ktore deklaruja koniecznosé
szkolenia wewnetrznego, partycypacja bezposrednia jest czgsciej stosowana
(85%) niz w podmiotach bazujacych na szkoleniu zewng¢trznym (69%). Obie
metody szkolenia jednocze$nie stosuje pordwnywalny procent organizacji
w Polsce 1 w starych krajach Unii.

Tabela 3.16. Przygotowanie do pracy najliczniejszej grupy zawodowej w polskim badaniu - po-
dzial ze wzgledu na stosowanie partycypacji bezposredniej

Organizacje stosujace Organizacje nie stosujace

partycypacj¢ pracownicza partycypacji pracowniczej
Przygotowanie do % w obrgbie % w obrebie
pracy Liczba danej kategorii Liczba danej kategorii

podmiotéw | przygotowania | podmiotow |przygotowania do
do pracy pracy

Przedsigbiorstwo
zatrudnia osoby 24 69 11 31
przeszkolone
Obie metody
stosowane 37 71 15 29
jednoczes$nie
Szkolenia 142 85 25 15
wewnetrzne
Razem 203 - 51 -

Zrodto: Badania wlasne

3. 3. Wymiary bezpoSredniej partycypacji pracowniczej

Wymiary bezposredniej partycypacji pracowniczej mozna rozpatrywac w
trzech aspektach [New Forms...,1997, s. 54-55]:

1. Wystepowanie.
2. Dystrybucja.
3. Zakres przedmiotowy.

3.3.1. Wystepowanie partycypacji bezposredniej

Wystepowanie partycypacji bezposredniej odnosi si¢ do liczby organizacji,
ktore stosuja dang forme partycypacji bezposredniej. Analizie poddano
sze$¢ gltownych form tej partycypacji. Co najmniej jedng forme partycypacji
bezposredniej stosuje w Polsce 79,9% badanych podmiotow. Najczesciej
stosowang forma partycypacji okazato si¢ indywidualne delegowanie uprawnien
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— wystgpowato ono az w 52% badanych organizacji (zob. tabela 3.17). Forma
ta byla réwniez najpopularniejsza w 10 starych krajach Unii (54%). Na
drugim miejscu w Polsce, z niewiele mniejszym wynikiem od indywidualnego
delegowania uprawnien, uplasowaty konsultacje indywidualne bliskie — 51%.
Jest to wynik zaskakujacy, gdyz w badaniach Fundacji forma ta osiaggneta
zaledwie 35%.

Jednak juz konsultacje indywidualne dalekie, byly w Polsce dwa razy
mniej popularne (26%). Wynik ten wskazuje, iz ta forma partycypacji byla
najrzadziej stosowana sposrod wszystkich sze$ciu analizowanych. W starych
krajach Unii konsultacje indywidualne dalekie byly za$ praktykowane az
w 38% przedsiebiorstw. Przewaga Polski jest widoczna w przypadku konsultacji
grupowych, ale grup tymczasowych (42% w poréwnaniu ze $redniag w UE —
32%). Majac na uwadze konsultacje grupowe — grupy state, wynik w polskich
badaniach jest prawie identyczny ze $§rednig w badaniu Fundacji. Mniej wiecej co
trzecia organizacja w Polsce 1 w krajach Unii praktykowata t¢ forme partycypacji
bezposredniej. Przekazywanie uprawnien grupom jest zas w Polsce nieco czgstsze
(39%) niz w krajach UE (33%), co jednak prawdopodobnie wynika z zawyzenia
tego wyniku przez polskich respondentow.

Suma liczb podanych w tabeli 3.17 znacznie przekracza 100%, tj. 240%
w przypadku Polski i 223% dla krajow UE. Oznacza to, ze pewna czg$¢ organizacji
stosowata wigcej niz jedng forme partycypacji bezposrednie;.

Tabela 3.17. Wystepowanie gléwnych form partycypacji bezposredniej (liczba organizacji
w Polsce = 254)

Forma % organizacji stosujacych dang forme partycypacji
partycypacji Polska Kraje UE
Konsultacje indywidualne bliskie 51 35
Konsultacje indywidualne dalekie 26 38
Konsultacje grupowe — grupy 30 31
state
Konsultacje grupowe — grupy 4 o
tymczasowe
Indyw1(.1ufllne delegowanie 57 54
uprawnien
Grupowe delegowanie uprawnien 39 33
Razem 240 223
Zrodto: Badania wlasne; [New Forms..., 1997, s. 53]

Tabela 3.18 porownuje wystgpowanie szesciu gtownych form partycypacji
bezposredniej w Polsce 1 poszczegdlnych dziesigeiu starych krajach Unii. Mozna
zauwazy¢, ze Polska jest w czotdowce pod wzgledem konsultacji grupowych
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tymczasowych i konsultacji indywidualnych bliskich. W pierwszym przypadku
uzyskujemy najwyzszy wynik na rowni z Wiochami — 42% organizacji stosuje t¢
forme partycypacji. W drugim przypadku — wyprzedza nas jedynie Wielka Brytania
i Francjaito zaledwie o 1 punkt procentowy. Majac na uwadze konsultacje grupowe
— grupy state, wynik dla Polski — 30% odpowiada doktadnie sredniemu wynikowi
dla 10 starych krajow Unii. Ostatnia analizowana forma konsultacji (indywidualne
dalekie) plasuja Polske wérod krajow z najnizszym wynikiem stosowania tej
formy partycypacji. Mozna powiedzie¢, ze w kategorii konsultacji indywidualnych
dalekich nalezymy do tzw. potudniowo-curopejskiego wzorca obejmujacego kraje
najrzadziej praktykujace formy partycypacji bezposredniej. Wzorzec ten dotyczy
gtownie Wtoch, Portugalii 1 Hiszpanii [zob. New Forms..., 1997, s. 63]

Tabela 3.18. Wystepowanie glownych form partycypacji bezposredniej w poszczegolnych kra-
jach europejskich oraz w Polsce (% organizacji stosujacych dana forme partycy-

pacji)
Konsultacje Delegowanie uprawnien
Indywidualne grupowe indywidualne | grupowe
bliskie dalekie state tymczasowe

Niemcy (20) flo é';ugaha Wiochy (21) Portugalia (20) | Portugalia (26) glg)z pania
Portugalia Hiszpania . . . . . . Portugalia
5) (20) Hiszpania (23) | Hiszpania (23) |Hiszpania (40) (26)
Dania (27)  |Irlandia (22) |Portugalia (25) |Niemcy (26) | Wiochy (42) ggdly
Szwecja (29) | Polska (26) | Irlandia (28) Holandia (26) | Polska (52) Dania (30)
Hiszpania . . . Niemcy
(30) Francja (33) |Dania (28) Dania (30) UK (53) 31)
Wiochy (32) |Niemcy (38) |Szwecja (29) UK (33) Francja (54) UK (37)
Holandia (38) | UK (40) Polska (30) Szwecja (34) Dania (57) Polska (39)
Irlandia (39) |Wiochy (42) |Niemcy (31)  |Irlandia (36)  |Holandia (59) (Fig;w]a
Polska (51) |Szwecja (45) |Francja (34) | Francja (40) | Irlandia (62) gf;‘;ld‘a
Francja (52) |Dania (45) Holandia (35) | Polska (42) Niemcy (64) z-‘l‘(él)andla
UK (52) Holandia (73) | UK (41) Wiochy (42) | Szwecja (69) (Sg;)’ cqa
Sredm? \ dla Sredm.a' dia Srednia dla 10 | Srednia dla 10 | Srednia dla 10 Sredm? \ dla
10 krajow |\ 10 krajow 1y o 30) | keajow 31) | krajow (55) | L Kraiow
(35) (40) / / / (36)

Zrédto: Badania wlasne; [New Forms..., 1997, s. 65]

Mimo, iz w przypadku indywidualnego delegowania uprawnien zajmujemy
czwarte miejsce od konca (za Portugalia, Hiszpanig i Wlochami), nasz wynik
(52%) nalezy raczej do $rednich w Unii. Rowniez przekazywanie uprawnien grupie
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jest w Polsce stosowane z czgstotliwoscia zblizong do przecietnej dla 10 starych
krajow UE. Zdecydowanym liderem w kategorii delegowania uprawnien, zarowno
indywidualnym pracownikom jak i grupom, jest Szwecja. Wynik ten byt tatwy do
przewidzenia, gdyz kraj ten uwazany jest za ojczyzng idei grup autonomicznych.
Holandia osiagneta za$ najwyzszy wynik dla konsultacji indywidualnych dalekich,
znacznie wyprzedzajac znajdujacg si¢ na drugim miejscu Dani¢ (prawie o 30
punktow procentowych).

Jak mozna zauwazy¢ w tabeli 3.19, polskie organizacje, podobnie
jak organizacje w 10 starych krajach UE, najczesciej stosujg dwie formy
partycypacji bezposredniej jednoczesnie. W obu przypadkach brak jest
zintegrowanego podejscia do partycypacji, tj. rownoczesnego praktykowania
roznych form partycypacji bezposredniej. Az 70% podmiotéw stosujacych
partycypacje w badaniach Fundacji wykorzystywato najwyzej trzy jej formy.
W Polsce obraz ten byt troche lepszy — jedng, dwie lub trzy formy stosowato
61% organizacji. Ponadto udzial przedsigbiorstw praktykujacych wszystkie
sze$¢ form partycypacji wyniost zaledwie 4% dla 10 krajow UE, co potwierdza
niewielkie znaczenie podej$cia zintegrowanego. Rowniez na tym tle polskie
organizacje wypadtly lepiej — sze$¢ form partycypacji jednoczes$nie stosowato
7% naszych przedsigbiorstw.

Tabela 3.19. Liczba form partycypacji bezposredniej w organizacjach praktykujacych party-
cypacje (liczba organizacji w Polsce = 203)

Liczba form partycypacji | % organizacji stosujacych dang liczbg form partycypacji
Polska Kraje UE

Jedna forma 20 23

Dwie formy 24 25

Trzy formy 17 22

Cztery formy 21 16

Pig¢ form 11 10

Szes¢ form 7 4

Razem 100 100

Zrédto: Badania whasne; [New Forms..., 1997, s. 53]

Najlepsze wyniki sposréd 10 starych krajow UE w stosowaniu trzech lub
czterech form partycypacji osiagnely Szwecja 1 Holandia (zob. tabela 3.20).
Zaledwie jedna forme partycypacji bezposredniej stosowato az 43% organizacji
w Portugalii 1 31% organizacji w Hiszpanii. Jednocze$nie kraje te wspolnie
z Wlochami zajety trzy ostatnie pozycje pod wzgledem stosowania pigciu
lub sze$ciu form partycypacji bezposredniej. W przypadku Hiszpanii zaden
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z badanych podmiotow nie stosowal wszystkich sze$ciu form partycypacji.
Okazuje sig, iz kraje te nalezace do tzw. potudniowo-europejskiego wzorca nie
tylko najrzadziej praktykuja partycypacje, ale takze majg najmniej zintegrowane
podejscie do zmian organizacyjnych. Zgodnie za$ z wynikami réznych badan
tylko jednoczesne stosowanie roznych form partycypacji bezposredniej, moze
przynies¢ wymierne efekty w postaci poprawy wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstw.

Tabela 3.20. Liczba form partycypacji bezposSredniej w organizacjach praktykujacych party-
cypacje — przekroj ze wzgledu na kraj

Kraj % organizacji stosujacych dang liczbg¢ form partycypacji
I forma | 2formy | 3 formy | 4 formy 5 form 6 form

Dania 25 27 21 15 11 3
Francja 21 21 23 21 12 3
Niemcy 27 27 22 14 3
Irlandia 18 37 20 15 4
Wiochy 25 28 26 14 2
Holandia 14 25 21 24 12 5
Portugalia 43 19 19 8 6
Hiszpania 31 34 21 11 2 0
Szwecja 19 20 26 22 10 4
UK 19 23 18 14 17 8

Zrodto: [New Forms..., 1997, s. 66]

3.3.2. Dystrybucja

Dystrybucja partycypacji bezposredniej dotyczy wylacznie form
grupowych, tj. konsultacji grupowych — grupy state, konsultacji grupowych
— grupy tymczasowe i delegowania grupowego. Jest ona mierzona udziatem
przedsigbiorstw angazujacych ponad 50% pracownikow nalezacych do
najliczniejszej grupy zawodowej w dang forme partycypacji [New Forms...,
1997, s. 54-55]. Jak wynika z tabeli 3.21, zadna z grupowych form partycypacji
w Polsce nie osiagneta tego poziomu w wigcej niz 40% badanych przedsigbiorstw.
Ponadto mozna zauwazy¢ pordownywalny poziom tej dystrybucji dla wszystkich
trzech grupowych form partycypacji bezposredniej. RoOwniez w badaniu Fundacji
zwraca uwage praktycznie jednakowa dystrybucja wszystkich grupowych form
partycypacji. Jednak przypadku organizacji w 10 starych krajach UE, poziom
dystrybucji byl wyzszy s$rednio o 10 punktow procentowych od poziomu
dystrybucji dla Polski (zob. wykres 3.19).
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Tabela 3.21. Dystrybucja grupowych form partycypacji bezposredniej

Forma Dystrybucja
Polska Kraje UE
Konsultacje grupowe — grupy state 39% 48%
Konsultacje grupowe — grupy tymczasowe 36% 48%
Grupowe delegowanie uprawnien 38% 47%

Zrodto: Badania wiasne; [New Forms..., 1997, s. 55]
Wykres 3.19. Dystrybucja grupowych form partycypacji bezposredniej

60% -
50% -
40% +
30% +
20% ~
10% -

0% -

konsultacje grupowe-grupy konsultacje grupowe - grupy grupowe delegowanie
state tymczasowe uprawnien

M Polska O 10 krajow UE |

Zrédto: Badania wlasne; [New Forms..., 1997, s. 55]

Jedynie w dwoch starych krajach UE dystrybucja grupowych form partycypacji
bezposredniej byta nizsza niz w Polsce. W przypadku Niemiec nie przekroczyta ona
30% w zadnej z trzech grupowych form partycypacji (zob. tabela 3.22).

Tabela 3.22. Dystrybucja grupowych form partycypacji bezposredniej (w %) — przekréj kra-

jowy
Kraj Konsultacje grupowe Konsultacje Grupowe
— grupy state grupowe — grupy delegowanie
tymczasowe uprawnien
Dania 50 51 66
Francja 58 50 45
Niemcy 28 23 26
Irlandia 71 73 58
Witochy 12 24 12
Holandia 63 59 53
Portugalia 56 77 58
Hiszpania 41 49 56
Szwecja 66 59 55
Wielka Brytania 42 52 47
ﬁ;g?:vlva dia 10 48 48 47
Polska 39 36 38

Zrodto: Badania wlasne; [New Forms..., 1997, s. 66]
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We Wtoszech za$ zaledwie po 12% przedsigbiorstw angazowato ponad 50%
swoich pracownikdéw w konsultacje grupowe — grupy state i delegowanie grupowe.
Najwyzsze poziomy dystrybucji partycypacji prezentuja takie kraje jak: Irlandia
(w kwestii konsultacji grupowych), Dania (w kwestii delegowania grupowego),
Portugalia (w kwestii grup tymczasowych). Ponadto Szwecja i Holandia osiagnety
wysokie wskazniki, w szczeg6lnosci dla konsultacji grupowych — grup statych.
Ciekawym przypadkiem jest Portugalia — kraj, w ktorym zgodnie z badaniami
Fundacji, zaledwie 61% przedsiebiorstw praktykowato partycypacje bezposrednia.
Z drugiej jednak strony, w przedsigbiorstwach tego kraju pracownicy byli szeroko
angazowani w grupowe formy partycypacji.

3.3.3. Zakres przedmiotowy

Zakres przedmiotowy partycypacji dotyczy kwestii, ktore sa przedmiotem
konsultacjizpracownikamilubw ktorych pracownicy majauprawnieniadecyzyjne.
Przedmiotem konsultacji indywidualnych i grupowych byto osiem nastepujacych
dziedzin: organizacja pracy, czas pracy, zdrowie i bezpieczenstwo, szkolenia
i doskonalenie zawodowe, jako$¢ produktu lub ustugi, kontakty z klientami,
zmiany w technologii oraz decyzje inwestycyjne. W przypadku delegowania
uprawnien indywidualnym pracownikom zakres spraw obejmowat: planowanie
pracy, jako$¢ produktu badz ushugi, ulepszanie procesu pracy, kontakty z klientami
,wewnetrznymi”, kontakty z klientami zewnetrznymi, dotrzymywanie termindw,
obecnos$¢ w miejscu pracy, warunki pracy. Przekazywanie uprawnien zespotom
pracownikow dotyczylo za$§: miejsca wykonywania pracy, planowania pracy,
jakosci pracy, dotrzymywania terminéw, obecno$ci w miejscu pracy i kontroli
absencji, rotacji stanowisk, koordynacji pracy z innymi zespotami wewngtrznymi
oraz poprawy procesOw pracy.

Dokonane obliczenia pokazuja, w ilu procentach analizowanych polskich
przedsiebiorstw dana kwestia byla przedmiotem konsultacji lub delegowania
uprawnien. Ponadto w przypadku konsultacji indywidualnych i grupowych
respondenci okreslali, czy dana kwestia jest konsultowana ,,regularnie”, ,,czasami”
czy ,nigdy”. Tym trzem odpowiedziom przyznano odpowiednio 2, 1 lub
0 punktoéw. Na tej podstawie obliczono wskaznik czestosci, ktory stanowit §rednia
liczbe punktéw uzyskang przez dang kwestie w catej grupie przedsigbiorstw?!.

W tabelach 3.23 i 3.24 kwestie bedace przedmiotem konsultacji zostaly
uszeregowane malejaco wedtug wskaznika czesto$ci. W przypadku konsultacji
indywidualnych najcze$ciej pracownicy proszeni byli o opinie w kwestii
szkolen i doskonalenia zawodowego, jakosci produktu lub ustugi oraz zdrowia

2 Konstrukcja i opis wskaznika czestoSci opiera si¢ na raporcie: [Widerszal-Bazyl,
Warszewska-Makuch, 2003].
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i bezpieczenstwa. Najczgsciej konsultowanym zagadnieniem przez zespoty
pracownicze jest za$ organizacja pracy. Kolejne miejsca zajmuja kwestie, ktore
najczesciej sa przedmiotem konsultacji indywidualnych, tj. jako$¢ produktu
lub ustugi, szkolenie i doskonalenie zawodowe, zdrowie i bezpieczenstwo.
Zmiany w technologii oraz decyzje inwestycyjne naleza do spraw najrzadziej
konsultowanych z pracownikami, zaréwno w przypadku konsultacji
indywidualnych jak i grupowych. Wynik ten wydaje si¢ by¢ zrozumiaty, gdyz
sa to zagadnienia kluczowe dla przedsi¢biorstw zwigzane z ich finansami czy
zmianami metod produkcji. Decyzje w tych sprawach kierownictwo woli wigc
podejmowac samodzielnie. Najczesciej konsultowane sg za$ sprawy personalne
i socjalne, majace bezposredni wptyw na pracownikow.

Tabela 3.23. Zakres przedmiotowy konsultacji indywidualnych w Polsce (liczba organizacji

=254)
Przedmiot konsultacji Konsultacje indywidualne
Wskaznik czgstosci % organizacji

Szkolenie i doskonalenie zawodowe 1,31 66
Jakos¢ produktu lub ustugi 1,25 59
Zdrowie i bezpieczenstwo 1,19 61
Kontakty z klientami 1,17 57
Organizacja pracy 1,16 72
Czas pracy 0,80 49
Zmiany w technologii 0,78 47
Decyzje inwestycyjne 0,56 33

Zrodto: Badania wiasne

Kolejnos¢ uszeregowania zagadnien wedlug wskaznika czgstosci nie
pokrywa si¢ jednak z uporzadkowaniem wedlug procentu przedsiebiorstw,
w ktorych dana kwestia jest przedmiotem konsultacji. Okazuje si¢, ze najwigcej
organizacji (72%) konsultuje z indywidualnymi pracownikami sprawy organizacji
pracy (zob. tabela 3.23). Wskaznik czestosci dla tej kwestii jest stosunkowo
niski i wynosi zaledwie 1,16. Oznacza to, ze organizacja pracy jest powszechnie
konsultowana w przedsigbiorstwach, ale sg to konsultacje niezbyt czgste. Bardzo
duzo organizacji (66%) zasiega opinii indywidualnych pracownikow w kwestii
szkolen i doskonalenia zawodowego. W odroznieniu jednak od spraw organizacji
pracy, sa to konsultacje regularne (najwyzszy wskaznik czgstosci 1,31).
Organizacja pracy jest takze powszechnym przedmiotem konsultacji w przypadku
grup pracowniczych i temat ten omawiany jest w 52% analizowanych polskich
organizacji (zob. tabela 3.24).W odréznieniu od konsultacji indywidualnych,
konsultacje grupowe w tej kwestii maja jednak charakter regularny (najwyzszy
wskaznik czestosci 1,26).
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Tabela 3.24. Zakres przedmiotowy konsultacji grupowych w Polsce (liczba organizacji = 254)

Konsultacje grupowe
Przedmiot konsultacji Wskaznik czestosci % organizacji
Organizacja pracy 1,26 52
Jakos¢ produktu lub ustugi 1,18 43
Szkolenie i doskonalenie zawodowe 1,17 46
Zdrowie i bezpieczenstwo 1,09 72
Kontakty z klientami 1,02 39
Czas pracy 0,89 34
Zmiany w technologii 0,82 33
Decyzje inwestycyjne 0,57 24

Zrodlo: Badania whasne

Pierwsze miejsce (72%) w uszeregowaniu ze wzgledu na procent
organizacji, w ktorych zagadnienie jest konsultowane z grupami pracownikow
zajmujg sprawy zdrowia i bezpieczenstwa. Sg one takze do$¢ powszechnie
konsultowane z indywidualnymi pracownikami — 61% organizacji i zajmuja
trzecie miejsce w uszeregowaniu ze wzgledu na procent przedsigbiorstw. Decyzje
inwestycyjne i zmiany w technologii sg konsultowane w najmniejszym procencie
organizacji i dotyczy to zarowno konsultacji indywidualnych i grupowych.
Tabela 3.25. Zakres przedmiotowy indywidualnego delegowania uprawnien w Polsce (liczba

organizacji = 254)

Indywidualne delegowanie uprawnien
Przedmiot delegowania uprawnien Liczba organizacji % organizacji
Ulepszanie procesu pracy 111 44
Planowanie pracy 108 42
Dotrzymywanie terminow 99 39
Kontakty z klientami ,,wewnetrznymi” 89 35
Kontakty z klientami ,,zewnetrznymi” 78 30
Jako$¢ produktu lub ustugi 72 28
Obecnos¢ w miejscu pracy 71 28
Warunki pracy 64 25

Zrodlo: Badania whasne

Tabele 3.25 i 3.26 prezentuja zakres przedmiotowy indywidualnego
i grupowego delegowania uprawnien w Polsce. W tabelach zagadnienia
uszeregowane sg malejaco wedtug procentu organizacji, w ktorych przekazuje si¢
pracownikom uprawnienia danego rodzaju. Okazuje si¢, ze najwigcej organizacji
deleguje uprawnienia w kwestii ulepszania procesu pracy. Ma to miejsce zarowno
w przypadku delegowania indywidualnego (44% organizacji) jak i delegowania
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grupowego (34% organizacji). Drugg pozycj¢ zajmuje planowanie pracy, tj. 42%
organizacji przekazuje uprawnienia decyzyjne w tej kwestii indywidualnym
pracownikom oraz odpowiednio 33% - zespotom pracowniczym.

Zaledwie 25% analizowanych organizacji przekazato indywidualnym
pracownikom uprawnienia do podejmowania decyzji w zakresie warunkdéw pracy.
W przypadku delegowania grupowego, kierownicy najrzadziej (jedynie 10%
organizacji) deleguja uprawnienia w sprawie miejsca wykonywania pracy oraz
rotacji stanowisk. Wyniki te sa troche zaskakujace, gdyz te trzy dziedziny (miejsce
wykonywania pracy, zmiana stanowiska i warunki pracy) dotycza bezposrednio
pracownikow i whasgnie w tych kwestiach powinni mie¢ oni mozliwos¢ podejmowania
decyzji bez koniecznosci uzgadniania ich z bezposrednim przetozonym.

Tabela 3.26. Zakres przedmiotowy grupowego delegowania uprawnien w Polsce (liczba orga-
nizacji = 254)

Grupowe delegowanie uprawnien
Przedmiot delegowania uprawnien Liczba organizacji % organizacji
Ulepszanie procesu pracy 86 34
Planowanie pracy 84 33
Koordynacja pracy z innymi zespotami ’1 3
wewnetrznymi
Dotrzymywanie termindw 76 30
Jako$¢ pracy 74 29
Obecn(.).sc W miejscu pracy i kontrola 55 2
absencji
Rotacja stanowisk 26 10
Miejsce wykonywania pracy 25 10

Zrodto: Badania wiasne

W badaniach Fundacji przeprowadzonych w 10 starych krajach UE,
analizowane zagadnienia zostaly podzielone na kategorie niskiego, $redniego
1 wysokiego zakresu partycypacji dla kazdej z form konsultacji i delegowania.
Niestety raport z badan nie podaje metodologii tych obliczen, co uniemozliwito
zastosowanie wymienionych kategorii do analizy zakresu partycypacji w polskich
organizacjach. Brak poroéwnywalnosci wynikéw sprawit, iz w niniejszym
opracowaniu przedstawione zostaty tylko rezultaty badan w polskich organizacjach.

3.3.4. Najwazniejsza forma partycypacji bezposredniej

W badaniach pytano respondentdéw o najwazniejszag wedlug ich opinii
forme partycypacji bezposredniej stosowanej w ich organizacjach. Polskie wyniki
nie sg jednak w pelni poréwnywalne z rezultatami badan Fundacji, gdyz bardzo
czgsto respondenci w Polsce podawali dwie a nawet trzy takie formy partycypaciji.
Z tego wzgledu nasze wyniki nie sumuja si¢ do 100%, ale wynosza doktadnie
127%. Pomimo tej nie$cistosci mozna zauwazy¢, iz ogolny obraz najwazniejszej
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formy partycypacji bezposredniej w opinii polskich respondentéw pokrywa si¢ z
pogladem menedzerow w 10 starych krajach UE. W obu przypadkach wigksza
wage przywigzuje si¢ do form konsultacyjnych niz delegacyjnych. Ponad 3/4
respondentéw w badaniach Fundacji stwierdzito, iz konsultacje sa najwazniejsza
forma partycypacji - 43% z nich najbardziej ceni konsultacje grupowe a 33%
konsultacje indywidualne. Rowniez w polskich badaniach konsultacje grupowe
zostaly uznane za najwazniejszg form¢ — 58% (zob. wykres 3.20). Na drugim
miejscu uplasowaty si¢ konsultacje indywidualne (43%).

Najrzadziej jako najwazniejsza forma uczestnictwa pracownikow
w zarzadzaniu traktowane jest delegowanie uprawnien indywidualnym
pracownikom. W badaniach Fundacji te forme partycypacji uznato za najwazniejsza
jedynie 11% respondentoéw, podczas gdy praktykowato jg az 54% organizacji.
Niewiele wigcej respondentow, gdyz zaledwie 13% przywigzywalo najwigksza
wage do grupowego delegowania uprawnien. Podobne proporcje pojawity sie takze
w polskim badaniu. Indywidualne delegowanie uprawnien byto najrzadziej (11%)
wymieniane przez respondentow jako najwazniejsze, cho¢ t¢ forme partycypacji
stosuje najwigcej (52%) polskich organizacji. Nieznacznie wigcej respondentow
(15%) stwierdzilo, iz najwicksza wage w swoich przedsiebiorstwach przywiazuje
do grupowego delegowania uprawnien.

Okazuje sie, ze nawet jesli znaczna cze$¢ organizacji praktykuje formy
delegacyjne partycypacji (zwlaszcza indywidualne delegowanie), wedtug opinii
respondentdow sg one mniej wazne niz formy konsultacyjne. Poglad ten stoi
w opozycji do ogdlnych zalecen teorii zarzadzania najwyzej cenigcych delegowanie
uprawnien zespotom pracownikow. Prawdopodobnie odmienne stanowisko
kierownictwa wynika z obawy przed przekazaniem cze$ci swoich uprawnien
zatodze i utraty z tego powodu catkowitej kontroli nad procesem pracy.

Wykres 3.20. Najwazniejsza forma partycypacji bezposredniej

10 krajéw UE 33% 11%| 13%

Polska 43% 58% 15%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 140%

O konsultacje indyw idualne B konsultacje grupow e

O delegow anie indyw idualne O delegow anie grupow e

Zrodto: Badania whasne; [New Forms..., 1997, s. 60]
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3.3.5. Przekrdj sektorowy

Wykres 3.21. przedstawia pie¢ gtdwnych dziatdow gospodarki (przemyst,
budownictwo, handel, ushugi komercyjne i ustugi publiczne) wydzielonych
z trzynastu analizowanych sektoréw. Badania wykazaty, ze najszersze stosowanie
partycypacji bezposredniej w polskich organizacjach wystepuje w dziale ustug
publicznych i handlu — 85%. Przemyst i budownictwo to sektory, ktore wykazuja
najnizszy poziom wystepowania partycypacji — zaledwie 71% przedsigbiorstw
w kazdym z tych sektoréw praktykuje formy partycypacji bezposrednie;j.
Porownujac te wyniki z rezultatami otrzymanymi w badaniach Fundacji mozna
stwierdzi¢, ze w znacznej mierze sg one zgodne. Ustugi publiczne dla 10 starych
krajow UE uzyskaty najwyzszy wynik — 87%, drugie miejsce zajat zas handel
(84%). Zdecydowanie najrzadsze wystgpowanie partycypacji stwierdzono
w budownictwie - zaledwie 69% przedsigbiorstw w tym sektorze stosowato
partycypacje bezposrednig. Ponadto, w Polsce roéznice migdzy analizowanymi
sektorami byly troche mniejsze (14 punktéw procentowych) niz w przypadku
starych krajow UE (18 punktow procentowych).

Okazuje si¢, ze przemyst nie jest liderem w praktykowaniu partycypacji
bezposredniej, co jest w pewnej mierze sprzeczne z tradycyjnym ujeciem
motywow wprowadzania tej partycypacji w przedsigbiorstwach. Pierwsze
formy partycypacji bezposredniej byly wprowadzane w przedsi¢gbiorstwach
produkcyjnych jako sposob na humanizacj¢ pracy i poprawe jej efektywnosci.
W znaczniej mierze byty one takze antidotum na monotoni¢ pracy i wynikajace
z tego znuzenie i nieuwage, a w konsekwencji takze obnizenie jakosci.

Wykres 3.21. Wystepowanie bezposredniej partycypacji pracowniczej — podzial na gléwne

dzialy gospodarki
% 7 ()
190% 299% 85%84% 82%819% 85% 87%
80 | TH*72 71%¢g5r —
0J/0
70% 1 |
60% 1 L
50% _
40% A _
30% A |
20% A |
10% A |
0% - T : i : .
przemyst budownictwo handel ustugi ustugi publiczne
komercyjne
M Polska 010 krajéow UE

Zrédlo: Badania wlasne; [New Forms..., 1997, s. 61]
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Zgodnie z rezultatami zaréwno polskich jak i unijnych badan to ustugi
publiczne i handel sa obecnie sektorami z najwyzszym procentem organizacji
praktykujacych partycypacje bezposredniag. Wynik taki mozna cze$ciowo
tlumaczy¢ teoretyczng koncepcja modelu dla porownawczej analizy demokracji
przemystowej [Markey, Gollan..., 2001]. Zgodnie z ta koncepcja na rozwoj
partycypacji w ostatnich latach wplywaja glownie organizacyjne zmiany na
poziomie przedsi¢biorstwa. Punktem wyjscia jest stawianie pracownikom coraz
wiekszych wymagan. Oczekuje si¢ od nich wiekszych niz dotagd kwalifikacji, wiedzy,
inwencji i przedsigbiorczosci. Najwyzej za$ wyksztalcong grupa w badaniach byli
pracownicy sektora ustug publicznych (m.in. lekarze, nauczyciele, urzednicy
administracji publicznej), za$ przedsigbiorczos¢ jest szczegdlnie ceniona w handlu.
Wyniki te potwierdzaja takze spostrzezenia zawarte w punkcie 3.2.513.3.6 orosnace;j
roli wyksztalcenia, szkolen 1 kwalifikacji jako czynnikéw wptywajacych na wzrost
zainteresowania wprowadzaniem partycypacji bezposredniej w przedsigbiorstwie.
We wspotczesnych organizacjach rozpowszechnia si¢ zrodzona w Japonii filozofia
kaizen—potrzeba dziatania na rzecz cigglej poprawy, ktora wigze si¢ z poszerzaniem
skali autonomii pracownikow i zakresu ich osobistej odpowiedzialnosci.

Tabela 3.27. Formy bezpoS$redniej partycypacji pracowniczej w Polsce - podzial na gléwne
dzialy gospodarki (w %)

Forma 2 =
o ,;g o ,GE) K oan o ?I) g g g 8
2 5 2 s T s S 5| 2S88| 085
== =2 o | =z ZS:22%2| 22| g2 2¢E
= o | 3.8 |8 = N S )
7z 2 v 72 B ~ n @ n 2 O 2 an z2 &, &b z
. EL2 | ES2| E5E| E5E| €28 22 E
Dziat 235|225 | 258|255 | 285|588
Przemyst 49 17 24 27 44 32
Budownictwo 43 28 14 19 52 38
Handel 70 35 45 45 60 55
Uslugi 53 29 18 35 56 41
komercyjne
Uslugi publiczne 51 28 38 56 52 41
Srednia dla
wszystkich 51 26 30 42 52 39
przedsigbiorstw

Zrodto: Badania wlasne

Tabela 3.27 przedstawia roznice w praktykowaniu poszczegdlnych
form partycypacji bezposredniej w analizowanych wyzej dziatach gospodarki
w Polsce. Okazuje sie, ze konsultacje indywidualne bliskie i dalekie najczesciej
praktykowane sg w handlu (odpowiednio 70% 1 35% przedsigbiorstw), za$
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konsultacje grupowe (grupy state) — w handlu (45%) i ustugach publicznych
(38%). Z kolei az 56% organizacji z dziatu ustug publicznych stosuje u siebie
konsultacje grupowe (grupy tymczasowe), co stanowi najlepszy wynik
wsrod wszystkich dzialow. W przypadku delegowania uprawnien, zaréwno
indywidualnym pracownikom jak i zespotom pracowniczym, najlepsze rezultaty
ponownie uzyskuje handel.

Tabela 3.27 potwierdza stosunkowo rzadkie stosowanie partycypacji
bezposredniej w budownictwie i przemysle. Dotyczy to zwtaszcza konsultacji
grupowych (grup stalych i tymczasowych), gdzie odpowiednie wskazniki dla
budownictwa wynosza mniej niz potowe sredniej dla wszystkich analizowanych
organizacji.

Poréwnujac te wyniki z rezultatami otrzymanymi w badaniach Fundacji
mozna zauwazyC istotne podobienstwa. Takze w 10 starych krajach UE
poszczegdlne formy partycypacji bezposredniej byly najczesciej stosowane
w handlu (konsultacje indywidualne i delegowanie grupowe) oraz ustugach
publicznych (konsultacje grupowe i delegowanie indywidualne) (zob. tabela
3.28). Z kolei wszystkie sze$¢ form partycypacji najrzadziej praktykowano
w budownictwie. W przypadku konsultacji indywidualnych bliskich i konsultacji
z grupami stalymi, stanowito to nawet potoweg przecigtnej dla krajow UE.
W badaniu Fundacji delegowanie indywidualne byto najczesciej wystepujaca
forma partycypacji bezposredniej niezaleznie od sektora. W polskich
przedsicbiorstwach ta forma partycypacji okazata si¢ najpopularniejsza
w budownictwie i ustugach komercyjnych. W przemysle i handlu najcze¢sciej
spotykana forma to konsultacje indywidualne bliskie (zob. tabela 3.27). Dla
ustug publicznych najwyzszy wskaznik (56%) miaty konsultacje z grupami
tymczasowymi, cho¢ niewiele mniejsze wartosci uzyskano dla delegowania
indywidualnego (52%) oraz konsultacji indywidualnych bliskich (51%).

Najrzadziej wystgpujaca forma partycypacji jest wyraznie rézna dla
roznych dzialow gospodarki. W badaniu Fundacji sg to konsultacje grupowe
z grupami statymi (przemysl, budownictwo, ustugi komercyjne); delegowanie
grupowe (przemyst, ustugi komercyjne); konsultacje indywidualne dalekie (ustugi
publiczne) i konsultacje z grupami tymczasowymi w przypadku handlu (zob.
tabela 3.28). Zkolei dla polskich organizacjinajrzadziej praktykowanymi formami
partycypacji bezposredniej sg konsultacje indywidualne dalekie (przemyst,
handel, ustugi publiczne) i konsultacje z grupami statymi (budownictwo, ushugi
komercyjne). Okazuje sig, ze pomimo swojej czasochtonnosci, w polskich
organizacjach konsultacje indywidualne bliskie sg bardziej cenione niz takie formy
jak ankiety pracownicze (konsultacje indywidualne dalekie), prawdopodobnie ze
wzgledu na bezposredni kontakt z przetozonym.
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Tabela 3.28. Formy bezpos$redniej partycypacji pracowniczej w badaniu Fundacji - podzial na
glowne dzialy gospodarki (w %)

Forma
2 2

28 |28 |28 |efe| 2

ST | 358|328 Sz&|2EE| 22¢E

72 2o mg,ﬁa n 9 mos 35{)3 qul)g

. SSZ| 582 | 5EE| SEE| €28 22

Dzial NEE | MES|MEE| B2 E35| 585
Przemyst 31 40 29 34 47 29
Budownictwo 19 27 15 20 45 28
Handel 44 42 35 30 56 39
Ustugi
komercyjne 39 40 31 31 57 31
Ustugi publiczne 37 33 36 36 63 35
Srednia dla 10
krajow 35 38 31 32 54 33

Zrédto: [New Forms..., 1997, s. 61]

3.3.6. Znaczenie kwalifikacji i szkolen

Respondenci byli takze pytani o poziom kwalifikacji wymagany
przez organizacj¢ pracy pracownikow z najliczniejszej grupy zawodowe;j.
W kwestionariuszu wyodrgbniono pie¢ poziomoéw kwalifikacji, gdzie poziom
,»17 oznaczal bardzo wysoki poziom kwalifikacji a poziom ,,5” — niewielkie
kwalifikacje lub ich brak. Tabela 3.29 pokazuje podzial odpowiedzi na to
pytanie w polskich organizacjach stosujacych formy partycypacji bezposredniej
i w takich, w ktorych partycypacja nie jest stosowana. Okazuje sie, ze 32%
organizacji z partycypacja bezposrednig stawia przed swoimi pracownikami
bardzo wysokie wymagania kwalifikacyjne, za$ jedynie w 5% przypadkow praca
wymaga bardzo niskich lub zadnych kwalifikacji. Poréwnujac te dane z wynikami
dla przedsigbiorstw bez partycypacji mozna zauwazy¢, ze odsetek organizacji
wymagajacych od zatogi bardzo wysokich kwalifikacji jest prawie dwukrotnie
wyzszy wsrdd przedsigbiorstw stosujacych partycypacje bezposrednia. Z kolei
odsetek organizacji stawiajacych bardzo niskie wymagania kwalifikacyjne jest
prawie dwukrotnie wyzszy wsrod organizacji nie stosujacych partycypacji.
Wskazuje to zatem, iz kwalifikacje s3 kluczowym czynnikiem w procesie
partycypacji bezposredniej. W ponad 80% podmiotow praktykujacych ten rodzaj
partycypacji, poziom kwalifikacji jest wysoki badz §redni.
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Tabela 3.29. Wymagania kwalifikacyjne w polskim badaniu

bardzo wysokie bardzo niskie
1 2 3 4 5
Organizacje z partycypacja 3294 359 16% 12% 50,
bezposrednia
Organizacje bez partycypacji 18% 339 3% 17% 99
bezposredniej

Zrodto: Badania wiasne

Uzyskane wyniki sg w duzej mierze porownywalne z tymi otrzymanymi
w badaniu Fundacji. Takze dla 10 starych krajow UE, wyzszy poziom wymagan
kwalifikacyjnych jest charakterystyczny raczej dla organizacji stosujacych
partycypacj¢ bezposrednig. Doktadnie 23% organizacji z partycypacja wymagato
od swoich pracownikéw bardzo wysokich kwalifikacji, podczas gdy kwalifikacji
takich wymagato zaledwie 11% przedsigbiorstw nie stosujacych partycypacji
bezposredniej (zob. tabela 3.30). Réwniez w przypadku kwalifikacji bardzo
niskich lub ich braku, r6znice w proporcjach przedsiebiorstw byty bardzo wyrazne.
Odsetek organizacji stawiajacych bardzo niskie wymagania kwalifikacyjne
byl ponad dwukrotnie wyzszy wsréd podmiotdow nie stosujacych partycypacji
pracownicze;j.

Tabela 3.30. Wymagania kwalifikacyjne w badaniu Fundacji

bardzo wysokie bardzo niskie
1 2 3 4 5
Organizacje z partycypacja 23% 30% 27% 14% 59,
bezposrednia
Organizacje bez partycypacji 1% 29% 29% 20% 12%
bezposredniej

Zrodto: [New Forms..., 1997,s. 172]

Wysokie kwalifikacje, jak z powyzszego wynika, odgrywaja istotng rolg
w funkcjonowaniu form partycypacji bezposredniej w organizacjach. Mozna
si¢ jednocze$nie spodziewac, iz znaczenie szkolen dla tego rodzaju partycypacji
bedzie nie mniej wazne. Nawet jesli kwalifikacje pracownikow w danej organizacji
byly wysokie przed wprowadzeniem w niej form partycypacji bezposrednie;j,
zastosowanie tej partycypacji wymaga od zatogi zdobywania dodatkowych
umiejetno$ci 1 kompetencji. Dotycza one w szczeg6élnosci [New Forms...,
1997, s. 175]:
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e umiejetnosci zawodowych — partycypacja bezposrednia w wigkszosci
przypadkow oznacza podejmowanie nowych zadan na tym samym
poziomie, tj. rozszerzanie zadan (job enlargement) lub na poziomie
wyzszym, tj. wzbogacanie pracy (job enrichment); pracownicy przejmujg
odpowiedzialno$¢ za caty proces pracy, dlatego tez musza pozna¢ zalezno$ci
miedzy poszczegolnymi etapami procesu produkcji;

e kompetencji metodologicznych — pracownicy uzyskuja wigkszy zakres
autonomii w miejscu pracy i musza zdoby¢ umiejetnos¢ planowania wtasnych
dziatan oraz pozna¢ techniki samouczenia si¢;

e umiejetnosci interpersonalnych — partycypacja bezposrednia w wielu
przypadkach oznacza prace w grupie, dlatego wymaga umiejetnosci
komunikacji, przewodzenia, grupowego podejmowania decyzji, wymiany
informacji i wiedzy, efektywnego udziatu w dyskus;ji.

Badania przeprowadzone w polskich organizacjach dotyczyly znaczenia
szkolen zawodowych i szkolen w zakresie umiejetnosci interpersonalnych jako
warunkow koniecznych do funkcjonowania partycypacji bezposredniej. Jak
pokazuje tabela 3.31, wickszo$¢ respondentow uznata wage obu tych szkolen dla
partycypacji. Ponad 65% respondentéw uznato jako ,,bardzo istotne” lub ,,istotne”
stwierdzenie, iz partycypacja bezposrednia wymaga znacznych naktadow na
szkolenia zawodowe. Jeszcze wigkszy odsetek respondentow (78,2%) uznat jako
wazne lub bardzo wazne szkolenia w zakresie umiejetnosci interpersonalnych
potwierdzajac, iz stanowig one priorytet przy wprowadzaniu partycypacji
bezposredniej. Podobne wyniki uzyskano w badaniu Fundacji przeprowadzonym
dla 10 starych krajow Unii. Takze tam potwierdzono znaczenie szkolen dla
funkcjonowania w przedsi¢biorstwie partycypacji bezposredniej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem szkolen umiejetnosci komunikacji i wspotpracy w grupie.

Tabela 3.31. Znaczenie szkolenn w polskim badaniu i w badaniu Fundacji

bardzo istotne istotne nieistotne
10 10 10
Polska | krajow | Polska | krajow | Polska | krajow
UE UE UE
Szkolenia
12,6% 18% 52,6% 50% 34,8% 33%
zawodowe

Szkolenia w zakresie
umiejetnosci 23,7% 29% 54,5% 53% 21,7% 18%
interpersonalnych

Zrédto: Badania wlasne; [New Forms..., 1997, s. 176]
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3.4. Motywy wprowadzania partycypacji bezposredniej

Bardzo waznym zagadnieniem analizowanym w badaniu byly motywy
wprowadzania form partycypacji bezposredniej w organizacji. Kwestionariusz
przewidywat dwanascie takich czynnikéw, ktore zostaty pogrupowane w piec
gtownych motywow [New Forms..., 1997, s. 79]:

1. Produktywno$¢, ktora obejmuje nastepujace czynniki:

e konieczno$¢ poprawy jakosci produktu lub ustugi,
e presja na obnizenie kosztow,

e presja na obnizenie nakladow czasowych,

e potrzeba zachgcania do ciagltego doskonalenia.

2. Jakosé zycia w pracy — w sklad tej grupy wchodzg takie czynniki jak:
e przekonanie, ze pracownicy majg prawo do partycypacji,
e pragnienie poprawy jako$ci warunkow pracy.

3. Adaptacja rozwigzan, obejmujaca ich transfer:

e zinnych dzialow przedsigbiorstwa,
e zinnych przedsigbiorstw.
4. Wymogi formalne, ktére obejmuja takie czynniki jak:
® wymogi prawne,
e wymogi uktadow zbiorowych.
5. Zgloszone zgdania, wystepujace:
e  ze strony organizacji pracowniczych,
e  7zc strony pracownikow.

Wykres 3.22 pokazuje, w jakim procencie polskich organizacji sposrod
tych, ktore stosuja dang forme partycypacji analizowany motyw zostal uznany
jako gtowny. Jak wynika z zestawienia na wykresie, dominujacym motywem
wprowadzania partycypacji bezposredniej z punktu widzenia kierownictwa sg
wzgledy ekonomiczne, tj. motyw produktywnos$ci. Znajduje to potwierdzenie
w literaturze przedmiotu, ktéora wyrdznia trzy najwazniejsze funkcje spetniane
przez partycypacje pracownicza, bedace jednoczes$nie glownymi powodami
jej wprowadzania. Powody te uzaleznione s3 od odmiennych spotecznych
interesOw 1 aktorow stosunkow przemystowych. Poprawa warunkow pracy
w przedsigbiorstwie i wplyw pracownikow na jego dziatalno$¢ to podstawowe
powody wprowadzania partycypacji przez pracownikow i zwigzki zawodowe. Dla
panstwa gldéwnym motywem stosowania partycypacji w przedsi¢biorstwach jest
spoteczna integracja i brak konfliktow spotecznych. Motyw ten odnosi si¢ przede
wszystkim do form partycypacji posredniej w postaci rad zaktadowych. Dla
pracodawcow za$ partycypacja oznacza przede wszystkim wyzszg efektywnosc¢
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pracy. Od lat 30. ubieglego wieku zaczgto glosi¢ poglad, ze satysfakcja z pracy
jak réwniez wydajnos¢ pracy moze wzrosngé, jesli pracownikowi pozwoli
si¢ uczestniczy¢ w decyzjach dotyczacych pracy, ktora wykonuje. Poparciem
kierownictwa cieszyly si¢ wiec formy partycypacji bezposredniej i programy
pracowniczego udziatu w zyskach, co byto zwigzane z ulgami podatkowymi przy
ich wprowadzaniu w przedsi¢biorstwie [Knudsen, 1995, s. 14-16].

Wykres 3.22. Motywy wprowadzania réznych form partycypacji bezposredniej w Polsce - %
organizacji praktykujacych dang forme partycypacji, w ktérej uznano dany mo-
tyw za gléwny

100%
90% 1 —
80% 1
70% 1
60% 1
50% 1
40%
30% 1
20% 1
10% 1

0% -

produktywnos$é jakos$¢ zycia w pracy adaptacja rozwigzan  wymogi formalne zgtoszone zadania
M konsultacje indywidualne bliskie B konsultacje indywidualne dalekie
B konsultacje grupowe - grupy tymczasowe O konsultacje grupowe - grupy state
B delegowanie indywidualne Pl delegowanie grupowe

Zrodlo: Badania wiasne

Motyw produktywnoéci zdecydowanie przewaza nad innymi motywami
wprowadzania partycypacji bezposredniej w  polskich organizacjach.
W zaleznos$ci od praktykowanej formy partycypacji jako glowny wymienia go
od 81% (delegowanie grupowe) do 91% (konsultacje indywidualne bliskie)
organizacji. Drugim pod wzgledem czestosci wymieniania motywem byta jakos¢
zycia w pracy, uznana jako wazny motyw przez 43% (delegowanie grupowe)
do 73% (konsultacje indywidualne dalekie) organizacji. Wysoka czgstotliwosé
wskazywania tych dwoch powodow wprowadzania partycypacji jako waznych
wynika z faktu, iz w wiekszosci przypadkow respondenci podawali oba te motywy
jednoczesnie. W kazdej z analizowanych form partycypacji bezposredniej
motyw produktywnos$ci przewazal nad motywem poprawy jakosci zZycia w pracy.
Ta przewaga wahata si¢ od 17 punktow procentowych w przypadku konsultacji
indywidualnych dalekich az do 33 punktéw procentowych dla indywidualnego
delegowania uprawnien (zob. wykres 3.22).
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Trzecim pod wzgledem czgstotliwosci wystepowania motywem byly
wymogi prawne oraz wymogi ukladéw zbiorowych. Powod ten miat jednak
nieporownywalnie mniejsze znacznie niz produktywnos¢ i jakos¢ zycia.
Najczesciej byt wymieniany przez respondentdw w organizacjach, w ktorych
wprowadzono konsultacje indywidualne dalekie (48%). Pozostate dwa motywy
(adaptacja rozwigzan oraz zgtoszone zadania) uzyskaly niewielka i porownywalna
czestotliwos¢ wskazan. Najczesciej jednak motywy te wymieniane byly jako
wazne w przedsiebiorstwach praktykujacych konsultacje indywidualne dalekie.
Nalezy zwroci¢ uwage, iz adaptacja rozwiagzan z innych dziatéw firmy lub innych
przedsigbiorstw czyli przyktady tzw. ,,dobrych praktyk” majacych przekonac
do partycypacji wahajacych si¢ kierownikow, nie byly istotnym motywem jej
wprowadzania.

Porownujac gtowne motywy wprowadzania partycypacji bezposredniej
w organizacjach w Polsce i w 10 starych krajach UE, mozna zauwazy¢ istotne
podobienstwa. Rowniez w badaniu Fundacji najwazniejszym motywem
wprowadzania partycypacji bezposredniej byla produktywnos¢ (zob. wykres
3.23).

Wykres 3.23. Motywy wprowadzania réznych form partycypacji bezposredniej w badaniu
Fundacji - % organizacji praktykujacych dana forme partycypacji, w ktorej uzna-
no dany motyw za gléowny

90%

80% T
70% 1 .
60% - o
50% - .
40% A
30% .
20% 1
.
0% - -

T ¥

produktywnos¢ jakos¢ zycia w pracy adaptacja rozwigzarn  wymogi formalne zgtoszone zadania
M konsultacje indywidualne bliskie @ konsultacje indywidualne dalekie
B konsultacje grupowe - grupy tymczasowe O konsultacje grupowe - grupy state
@ delegowanie indywidualne @ delegowanie grupowe

Zrodto: [New Forms..., 1997, s. 83]

Jednak czestotliwos¢ wystepowania tego motywu w 10 starych krajach Unii
bytanizszanizw polskich badaniach i wahata si¢ od 74% (konsultacje indywidualne
dalekie) do 81% (konsultacje z grupami statymi). Motyw okreslany jako “’jako$¢
zycia w pracy” odgrywal natomiast w badaniu Fundacji wigksza role. Zaleznie
od praktykowanej formy partycypacji, motyw ten byt okre$lany jako gléwny
w 56% do 70% organizacji. W odrdznieniu od wynikdw otrzymanych w polskich
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podmiotach, trzecim motywem pod wzgledem czestotliwosci wystepowania nie
byty wymogi prawne czy wymogi uktadow zbiorowych. Motyw ten, podobnie
jak dwa pozostate, tj. adaptacja rozwigzan oraz zgloszone zadania pracownikoéw
lub ich organizacji, byt na pordwnywalnym niskim poziomie. Wymogi formalne
jako gtowny motyw wprowadzania partycypacji bezposredniej byt wymieniany
w badaniach Fundacji od 10% (delegowanie indywidualne) do 17% (konsultacje
grupowe) organizacji. W polskich badaniach wskaznik ten byt istotnie wyzszy,
co jednak trudno wytlumaczy¢ jakimi$ specyficznymi uwarunkowaniami
naszego kraju.

3.5. Efekty partycypacji bezpo$redniej

W badaniu analizowano rowniez efekty zastosowania partycypacji
bezposredniej w organizacji. Zestaw oS$miu odpowiedzi zawartych w
kwestionariuszu mozna przyporzadkowaé trzem gléwnym rodzajom efektow
[New Forms.., 1997, s. 108-109]:

1. Efekty w zakresie wskaznikow ekonomicznych dotycza:
e  obnizenia kosztow funkcjonowania organizacji,
e  wzrostu wydajnosci pracy,
e  poprawy jakosci produktow lub ustug,
catkowitego wzrostu produkcji.
Efekty w zakresie kosztow sily roboczej dotycza:
e  zmniejszenia zachorowalnosci,

zmniejszenia absencji.
Efekty w zakresie rynku pracy dotyczg:

redukcji liczby pracownikow,

redukcji liczby kierownikow.

N

.E&).

Zgodnie z opinig polskich respondentow podstawowa korzyscia
wynikajaca z zastosowania partycypacji bezposredniej w organizacji jest poprawa
jakos$ci produktow lub ustug. Doktadnie 80% badanych organizacji stosujacych
partycypacje bezposrednia wskazato na ten czynnik. W starych krajach Unii ten
wskaznik byt jeszcze wyzszy — 92% (zob. wykres 3.24). Drugim w kolejnos$ci
wystepowania efektem partycypacji bezposredniej w polskich badaniach okazat
si¢ wzrost wydajnosci pracy. Na ten czynnik wskazato okoto 65% respondentow.
Podobny odsetek respondentéw uwzglednit ten efekt partycypacji w badaniach
Fundacji. Ponad 20% respondentéw w polskich przedsiebiorstwach stwierdzito,
iz wprowadzenie form partycypacji bezposredniej prowadzi do obnizenia
kosztow funkcjonowania organizacji, podczas gdy w badaniach Fundacji
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wskaznik ten byl znacznie wyzszy 1 wynosit 60%. Ostatni efekt nalezacy do
wskaznikéw ekonomicznych, tj. catkowity wzrost produkcji byt bardzo rzadko
wymieniany przez polskich respondentow (zaledwie 5%). Opinie kierownikow
w starych krajach UE r6znia si¢ w tym wzgledzie — bowiem az potowa badanych
respondentéw w organizacjach praktykujacych partycypacje, wskazata na wzrost
produkcji jako efekt uczestnictwa pracownikow w podejmowanych decyzjach.

Wykres 3.24. Efekty partycypacji bezposredniej w polskim badaniu i w badaniu Fundacji
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Zrédto: Badania wlasne; opracowanie na podstawie: [New Forms ..., 1997, s. 112]

Majac na uwadze spadek zachorowalno$ci i zmniejszenie absencji
pracownikéw jako efekty wprowadzenia partycypacji bezposredniej, w
polskich badaniach byly one wskazane zaledwie przez odpowiednio 9% i 12%
respondentéw. W badaniach Fundacji te efekty partycypacji byly akcentowane
znacznie czg$ciej (zob. wykres 3.24). Najstabsze efekty wprowadzenia
form partycypacji bezposredniej osiggnigto w zakresie rynku pracy. Mniej
niz 10% respondentow w polskich organizacjach twierdzi, iz partycypacja
prowadzi do redukcji liczby pracownikéw czy kierownikéw. W przypadku 10
starych krajow UE ten wskaznik byl prawie trzykrotnie wyzszy. Do redukcji
zatrudnienia pracownikéw moga przyczyniaé si¢ zespoly autonomiczne, ktore
zwykle decyduja o swoim skladzie. Zespoty te w miar¢ wzrostu autonomii i
nabywania doswiadczen bardzo czesto ograniczajg swoja liczebnos¢, eliminujac
najgorszych pracownikéw. Takie efekty form grupowych zaobserwowano takze
w polskich przedsiebiorstwach [Rudolf, 1991].
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Ten ostatni rodzaj efektow partycypacji budzi jednak pewne watpliwosci
czy rzeczywiscie obnizenie liczby pracownikow w organizacji jest skutkiem
wprowadzenia partycypacji. Autorzy publikacji New Forms... [1997, s. 163],
ktora przedstawia wyniki badan w starych krajach Unii twierdza, iz to
partycypacja moze by¢ efektem zwolnien pracownikow. Ttumacza to faktem, iz
menedzerowie planujacy dokonaé zwolnien pracownikdéw uciekaja si¢ do praktyk
partycypacyjnych, aby uzyskac¢ wigksze rozumienie dla swojej decyzji. Ponadto,
teoretyczne analizy wskazuja, iz partycypacja moze prowadzi¢ do zmniejszenia
fluktuacji sity roboczej w przedsiebiorstwie. Mozliwo$¢ wspotuczestniczenia
w podejmowaniu decyzji w przedsicbiorstwie zwigksza zaangazowanie
pracownikéw i ich lojalnos¢ wobec przedsigbiorstwa. W sytuacji zmniejszone;j
rotacji zalogi, pracodawca chetniej inwestuje w kapitat ludzki, gdyz spodziewa
si¢ uzyskiwac korzysci z umiejetnosci pracownikow przez stosunkowo dtugi
okres.

Tabela 3.32 ilustruje efekty poszczegodlnych szesciu form partycypacji
bezposredniej. W przypadku kazdej zanalizowanych form, podstawowa korzyscia
wynikajgca z jej zastosowania w polskiej organizacji jest poprawa jako$ci
produktow lub ustug. Wskaznik ten waha si¢ od 75% (delegowanie indywidualne)
do 82% (delegowanie grupowe, konsultacje z grupami tymczasowymi i
konsultacje indywidualne dalekie). W badaniach Fundacji poprawg jakosci jako
najwazniejszy efekt partycypacji uznaje zas od 92% (konsultacje indywidualne
dalekie) do 95% (konsultacje z grupami tymczasowymi) respondentow. Druga
stosunkowo czgsto wskazywanag korzyscig byt wzrost wydajnosci pracy —
wymieniany (w zaleznos$ci od formy) przez 61% do 68% respondentéw biorgcych
udziat w polskim badaniu.

Trzecim w kolejnosci efektem partycypacji bezposredniej, zarowno
w polskim badaniu jak i analizach Fundacji, byto obnizenie kosztow. Analizujac
catosciowo dla organizacji praktykujacych wszystkie szes¢ form partycypacji,
ro6znice w wynikach tych dwoch badan byty znaczne — $rednio 23% respondentow
w polskich przedsigbiorstwach i 61% respondentéw w organizacjach w starych
krajach Unii. Jednak mi¢dzy poszczeg6lnymi formami partycypacji bezposrednie;j
mozna zauwazy¢ pewne zbiezno$ci. Najrzadziej obnizenie kosztOw wymieniane
byto w polskich organizacjach stosujacych grupowe delegowanie uprawnien
(14% organizacji). W przypadku tej formy partycypacji bezposredniej roéwniez
w badaniach Fundacji obnizanie kosztow bylo akcentowane najstabiej
(56%). Z kolei ten efekt partycypacji najczg¢sciej wymieniany byt w polskich
organizacjach praktykujacych konsultacje indywidualne dalekie i konsultacje
z grupami tymczasowymi (po 29% podmiotow). Podobne najwyzsze wskazniki
dla tych dwoch form partycypacji otrzymano w badaniach Fundacji —
odpowiednio 66% 1 64%.
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Efekty zwigzane z kosztami pracy i efekty w zakresie rynku pracy
byly stabo akcentowane przez polskich respondentow. Przyktadowo, spadek
zachorowalnosci jako efekt wprowadzenia partycypacji bezposredniej wskazato
od 6% (konsultacje indywidualne dalekie) do 11% (delegowanie indywidualne)
respondentdw. Zmniejszenie liczby kierownikéw jako efekt konsultacji
indywidualnych dalekich 1 konsultacji z grupami tymczasowymi uznaje
jedynie po 4% respondentow w polskich przedsiebiorstwach praktykujacych te
formy partycypacji. Zdecydowanie wiec najwazniejszymi efektami stosowania
partycypacji bezposredniej sa te o charakterze ekonomicznym, w szczegdlnosci
poprawa jakosci produktow lub ustug oraz wzrost wydajnosci pracy. Nalezy
takze pamietaé, iz sg to efekty partycypacji wedtug opinii respondentow, nie zas
udokumentowane liczbowe wyniki. Niemniej jednak nalezy wspiera¢ dalszy
rozw0j partycypacji bezposredniej w polskich przedsicbiorstwach celem wzrostu
ich konkurencyjnosci, co byto tez konkluzjg badan Fundacji w odniesieniu do
starych krajow Unii [por. Ignys, 2007].

3.6. Podsumowanie

Jak wspominali$my na wstgpie tego rozdziatu, badania miaty na celu
okreslenie rodzajow oraz zakresu wystepujacych w Polsce form partycypacji
bezposredniej. Prezentowane wyzej rezultaty badan dostarczajg aktualnej na ten
temat wiedzy, ktorg traktowa¢ mozna jako rodzaj diagnozy, do wykorzystania przy
stymulowaniu rozwoju tych form. Moze ona by¢ przydatna do prowadzenia na ich
temat dyskusji, do przygotowywania programow ich rozwoju, czy podejmowania
innych dziatan idagcych w tym kierunku. Rezultaty badan moga si¢ wigc przyczynié
do pobudzania innowacyjnos$ci 1 przedsigbiorczo$ci pracowniczej, a wigc takze
do wzrostu efektywnosci przedsigbiorstwa i podnoszenia jego konkurencyjnosci.
Badania pokazuja rowniez, zakres wystepowania tych form w Polsce na tle starych
krajow Unii Europejskiej. Pokazuja istniejacy migdzy nimi dystans zaréwno
w ujeciu ogdlnym, jak i w odniesieniu do poszczegolnych krajow, czy w zakresie
poszczegblnych form takiej partycypacii.

Wyniki uzyskane w badaniu przeprowadzonym na prébie 254 polskich
organizacji, zarowno przedsi¢biorstw jak i instytucji nie nastawionych na zysk,
w duzej mierze potwierdzajg spostrzezenia dokonane w badaniu przeprowadzonym
przez Europejska Fundacje dla Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy w 10 starych
krajach UE. Badania wykazaly, ze partycypacj¢ bezposrednig stosuje 79,9%
analizowanych polskich organizacji. Wynik ten jest nizszy, ale zblizony do
przecigtnej dla 10 krajow UE (82%) uzyskanej w badaniu Fundacji. Zarowno
w polskich badaniach jak i w badaniach Fundacji okazato si¢, ze przemyst
i budownictwo to sektory, w ktdrych najstabiej praktykowane sa bezposrednie
formy partycypacji pracowniczej. W obu badaniach, wyniki potwierdzity
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za§ przewage organizacji stosujacych partycypacje w sektorze zdrowia
i opieki spotecznej, bankowosci 1 ubezpieczen, administracji publicznej, ustug
komercyjnych i handlu. Ponadto organizacje zatrudniajagce powyzej 500 osob
stanowily najnizszy udziat wéréd grup zatrudnieniowych w badaniach w Polsce
jak i w ramach projektu EPOC.

Majac na uwadze charakter pracy najliczniejszej grupy zawodowej, polskie
badania potwierdzity wnioski wynikajace z badan Fundacji, iz im bardziej praca
ma charakter umyslowy oraz wymaga poglebionej specjalizacji, tym czesciej
pracownicy otrzymuja uprawnienia do samodzielnego podejmowania decyzji
w zakresie wykonywanej przez nich pracy. Potwierdzila si¢ takze zalezno$é
mig¢dzy zlozonosciag pracy a wystepowaniem partycypacji bezposredniej, tzn. im
bardziej praca wymaga wykonywania szeregu réznych czynnosci tym wigksze
prawdopodobienstwo stosowania partycypacji. Ponadto, polskie badania,
podobnie jak badania Fundacji, wykazaly, ze im wyzszy poziom kwalifikacji
wymagany przez charakter pracy, tym czgéciej organizacja praktykuje formy
partycypacji bezposredniej. W obu badaniach okazato si¢ takze, ze zdecydowana
wiekszos$¢ organizacji opowiada si¢ za wewngtrznym szkoleniem pracownikow
1 wowczas partycypacja jest czgsciej stosowana niz w podmiotach bazujacych na
szkoleniu zewnetrznym.

Najwazniejszeroznice w charakterystyce organizacjibedacych przedmiotem
badania w Polsce i w starych krajach UE dotyczg takich kwestii jak:

e wickszy udzial w polskim badaniu takich sektoréw jak edukacja, zdrowie
i opieka spoteczna, administracja publiczna i przedsigbiorstwa uzyteczno$ci
publicznej a istotnie mniejszy udziat przemystu i handlu,

e odwrotne przewagi organizacji z i bez partycypacji bezposredniej w dwdch
grupach zatrudnieniowych, tj. 100-199 0s6b i 200-499 osdb,

e mniejszy udzial pracownikow operacyjnych a wyzszy odsetek specjalistow
wérod kategorii zawodowych w polskim badaniu,

e istotnie mniejszy udzial pracy o charakterze zespolowym w polskich
organizacjach.

Wyniki badan wskazujg na do$¢ powszechne stosowanie form partycypacji
bezposredniej w polskich organizacjach, ale jej dystrybucja i zakres przedmiotowy
maja mniejsze natgzenie. NajczeSciej stosowang forma partycypacji w Polsce
i w starych krajach UE bylo indywidualne delegowanie uprawnien. Wystepowato
ono w 52% badanych polskich organizacji i w 54% podmiotéw w krajach Unii.
W obu badaniach okazato si¢, ze organizacje najcz¢$ciej stosuja jednak tylko
dwie formy partycypacji, co §wiadczy o braku zintegrowanego do niej podejscia.
Zarowno w Polsce jak i w krajach Unii formy konsultacyjne partycypacji uwaza
si¢ za wazniejsze od form delegacyjnych.

116



Pomimo, iz prawie 80% badanych polskich organizacji stosowato
przynajmniej jedng forme¢ partycypacji, jej dystrybucja wsrdd pracownikow
nic byla zbyt duza. Zaledwie niecate 40% badanych polskich podmiotéw
deklarowato udzial ponad potowy swoich pracownikoéw najliczniejszej grupy
zawodowe] w wykorzystywaniu danej formy partycypacji. Co cickawe, zarowno
w polskich badaniach jak i w badaniach Fundacji, dystrybucja wszystkich
analizowanych grupowych form partycypacji byla prawie jednakowa. Badania
wykazaly, iz najczesciej polscy pracownicy proszeni sg o opini¢ w kwestii szkolen
i doskonalenia zawodowego oraz organizacji pracy. Decyzje inwestycyjne
i zmiany w technologii sa konsultowane w najmniejszym procencie organizacji.
Najwiecej polskich organizacji deleguje uprawnienia zaréwno indywidualnym
pracownikom jak i grupom roboczym w kwestii poprawy procesu pracy. Pewnym
zaskoczeniem jest stosunkowo rzadkie delegowanie uprawnien w zakresie
warunkow pracy czy miejsca wykonywania pracy.

Najwazniejsze roznice pod wzgledem wymiaru bezposredniej partycypacji
pracowniczej w Polsce i w starych krajach UE dotycza takich kwestii jak:

e duza popularnos¢ w Polsce konsultacji indywidualnych bliskich i konsultacji
Z grupami tymczasowymi,

e bardzo niski zakres wystgpowania w Polsce konsultacji indywidualnych
dalekich,

e istotnie nizszy poziom dystrybucji partycypacji bezposredniej w polskich
organizacjach.

Zarowno w polskim badaniu jak i badaniu Fundacji wzgledy ekonomiczne
(produktywno$¢) okazatly si¢ najwazniejszym motywem wprowadzania
partycypacji bezposredniej w organizacjach. Drugim pod wzgledem czgstotliwosci
wystepowania motywem byta jako$¢ Zzycia w pracy. Pozostale motywy byly
wymieniane przez respondentow jako wazne o wiele rzadziej. Podstawowym za$
efektem wynikajacym z zastosowania partycypacji bezposredniej w organizacjach
w Polsce i w 10 starych krajach UE jest poprawa jakosci produktow i ustug.
Drugim w kolejnosci wystgpowania efektem partycypacji okazat si¢ wzrost
wydajnosci pracy.

Najwazniejsze roznice pod wzgledem motywow i efektow bezposredniej
partycypacji pracowniczej w Polsce i w starych krajach UE dotyczg takich kwestii
jak:

e wysoka waga w Polsce wymogéw formalnych jako glownego motywu
wprowadzania réoznych form partycypacji bezposredniej,

e znacznie nizsze wskazniki dla wszystkich efektow partycypacji bezposredniej
(poza wydajnoscia pracy) otrzymane w polskich badaniach,
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e catkowity wzrost produkcji oraz efekty zwigzane z kosztami sity roboczej i
efekty w zakresie rynku pracy byly bardzo stabo akcentowane przez polskich
respondentow.

Prezentowane wyzej rezultaty badan na pierwszy rzut oka wydaja sie
by¢ dos¢ optymistyczne, bowiem zakres bezposrednich form partycypacji
pracowniczej w Polsce nie odbiega wyraznie od $redniej dla 10 krajow UE, chociaz
jest od nich nieco nizszy (79,9% do 82%). Porownanie takie jest jednak mylace,
bowiem $rednia dla badan Fundacji jest zanizana przez dwa zaledwie kraje, a
mianowicie Portugali¢ i Hiszpanie¢, gdzie zakres tych form jest zdecydowanie
nizszy 1 wynosi odpowiednio 61% i 65%. W rezultacie zakres bezposrednich form
partycypacji pracowniczej w Polsce jest nizszy niz w o$miu pozostatych krajach.
Najwyzszy zakres tych form wystepuje w Holandii — 90%, Szwecji — 89% oraz
we Francji — 87%. Fakt ten nie moze napawa¢ optymizmem, ale powodow do
braku optymizmu jest znacznie wiecej.

Nalezy zauwazy¢, ze porownywane badania dzieli dystans 15-tu lat.
Okres ten, jak wspominali$my we wczesniejszych rozdziatach, nalezat do bardzo
dynamicznych pod wzgledem rozwoju bezposrednich form partycypacji w krajach
zachodnich. Mozna wiec z duzym prawdopodobienstwem przyjac, ze zakres
stosowania tych form w krajach UE jest obecnie znacznie szerszy niz 15 lat temu.
Prawdopodobnie jest on takze szerszy w Portugalii i Hiszpanii, na co wptyneto
niewatpliwie ich cztonkostwo w Unii Europejskiej. W rezultacie dystans miedzy
Polska i analizowanymi krajami jest obecnie znacznie wiekszy.

Mozna réwniez mie¢ watpliwosci, czy wynikajacy z badan zakres tych
form w Polsce nie jest zbyt optymistyczny. Jak wspominano wcze$niej, pytania
ankiety zostaty tak sformutowane, aby istniala mozliwos$¢ eliminacji odpowiedzi
nieprawdziwych. Wiele takich odpowiedzi udato si¢ wyeliminowac, ale nie
wszystkie. Wynikaty one prawdopodobnie z niezbyt dobrej znajomosci tych form
przez respondentow, badz checi ich prezentacji w lepszym $wietle niz miato to
miejsce w rzeczywistosci. Wida¢ to chociazby na przyktadzie form zespotowych,
ktorych zakres okres$lany jest w badaniach na okolo 40% (z odpowiedzi na inne
pytania wynika ze zakres ten jest znacznie szerszy), chociaz przyjmuje si¢ ogo6lnie,
ze ich zakres nie przekracza 5 — 10%. Prawdopodobnie mylone sa one z grupami
o charakterze administracyjnym, np. z brygadami.

Innym przykladem moze tu by¢ zakres przedmiotowy konsultacji
indywidualnych. W polskich badaniach najwigksza czestotliwos¢ takich
konsultacji dotyczy szkolenia i doskonalenia zawodowego, chociaz wiadomo
powszechnie, ze szkolenia w polskich organizacjach odbywaja si¢ stosunkowo
rzadko. Dla poprawy rezultatoéw ekonomicznych przedsigbiorstwa zdecydowanie
wazniejsze sg konsultacje dotyczace organizacji pracy, ale te znalazly sie
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dopiero na pigtym miejscu. Dodajmy, Ze organizacja pracy stanowi najczescie]
przedmiot konsultacji w badaniach UE. Tego rodzaju przyktadéw poda¢ mozna
wiecej. Prezentujac powyzsze watpliwosci, nie mamy na celu obnizenia warto$ci
prezentowanych wyzej rezultatow badan. Chcemy jedynie zwrdci¢ uwage na
mozliwe ich odstgpstwa od rzeczywistosci.

W $wietle prezentowanych badan nasuwac si¢ moze pytanie o perspektywy
rozwoju bezposrednich form partycypacji w Polsce. Nie wygladaja one najlepie;j
i mozna przewidywaé, ze dalszy ich rozwdj bedzie si¢ odbywat z duzymi
oporami. Obawy takie wynikajg m.in. stad, Zze tego rodzaju partycypacji nie
mozna wprowadzi¢ przy pomocy ustawodawstwa prawnego, a wigc na zasadach
obligatoryjnych. Nie mozna si¢ wigc spodziewac, ze w ich upowszechnianiu
pomoga odpowiednie dyrektywy UE, podobnie jak to miato miejsce w przypadku
rad pracownikow. O rozwoju takim moga zdecydowac jedynie partnerzy spoteczni,
ktorych gotowos¢ do wdrozenia tych form bedzie decydowaé o tempie ich
upowszechniania. Gotowo$¢ taka powinna stopniowo rosng¢, chociaz w réoznym
tempie u poszczegolnych partneréw spotecznych.

Mozna oczekiwaé stopniowej zmiany sposobu myS$lenia polskich
pracodawcow, coraz lepiej wyksztatconych i otwartych na nowe rozwigzania
organizacyjne. Ze wzgledu na rosnacy poziom konkurencji oraz coraz wyzszy
poziom wyksztalcenia i kwalifikacji pracownikow, zaczna oni wykorzystywac ich
potencjat intelektualny w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Zmianie powinien ulegac
rowniez sposob myslenia pracownikow, ktorzy wraz z rosngcym poziomem
zycia zmienia¢ beda swoje potrzeby, na rzecz potrzeb wyzszego rzedu, takich
jak potrzeba satysfakcji z wykonywanej pracy czy potrzeba samorealizacji, itp.
Mozna spodziewaé si¢ rOwniez zmiany postaw zwigzkow zawodowych, ktore
w partycypacji bezposredniej dostrzega¢ beda pewne dla zwigzkow korzysci,
a przynajmniej przestang je traktowac jako dla siebie konkurencje. Wazna
role w upowszechnianiu tych form moze odegra¢ rowniez panstwo, tworzac
odpowiedni klimat dla ich rozwoju, czy przygotowujac wspolnie ze zwigzkami
zawodowymi oraz organizacjami pracodawcow odpowiednie programy rozwoju
partycypacji. Warto tu siggna¢ do wzorcow skandynawskich (Norwegia, Szwecja)
gdzie udzial panstwa w rozwoju tych form okazat si¢ znaczacy.
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Rozdzial IV

Przyklady funkcjonowania form partycypacji bezposredniej
w przedsiebiorstwach — studia przypadkéw

Nizej przedstawimy przyktady funkcjonowania form partycypacji
bezposredniej w wybranych przedsigbiorstwach. W tytule omawianych
przypadkow wyeksponowano te forme, ktora jest najbardziej charakterystyczna
dla danej firmy. Wséréd wybranych firm znalazty si¢ zarowno stosunkowo
duze, jak i $rednie oraz mate. Ma to pokaza¢, ze rozmiary firmy nie stanowia
przeszkody przy wdrazaniu form partycypacji bezposredniej. Warto zauwazy¢, ze
analizowane firmy, oprocz standardowych form takiej partycypacji, wykorzystuja
formy wlasne, czy to stanowigce modyfikacje form ogélnie znanych czy tez formy
stanowigce ich autorskie rozwigzania. Te ostatnie stanowig najczesciej rezultat
prowadzonej w firmie dyskusji z szerokim udziatem pracownikéw. Punktem
wyjscia takiej dyskusji jest potrzeba znalezienia rozwigzania wystepujacych
w firmie probleméw i1 formy partycypacji bezposredniej stanowi¢ moga takie
rozwigzanie.

4.1. Program Pomysléw Pracowniczych w firmie Apator S.A.?

Charakterystyka firmy. Grupa Apator jest liderem w Europie Srodkowo-
Wschodniej w zakresie systeméw 1 aparatury pomiarowej oraz aparatury
facznikowej. Jest to firma z ponad sze$édziesigcioletnimi tradycjami. Apator
powstal w Toruniu w 1949 roku jako przedsi¢biorstwo panstwowe pod nazwa
Pomorskie Zaklady Wytworcze Aparatury Niskiego Napiecia. W sktad Grupy
wchodzi obecnie dziewig¢ spotek (siedem krajowych i dwie zagraniczne):
Apator S.A., Apator Pafal, Apator Metrix, Apator Powogaz, Apator Rector,
Apator Mining, Apator Control, Apator Electro i Apator GmbH. Laczny poziom
zatrudnienia si¢ga 1900 o0sob, z czego 150 0so6b jest zatrudnionych w dziatach
konstrukcyjnych. Grupa Apator jest pionierem we wdrazaniu innowacyjnych
rozwigzan technicznych, czego przyktadem jest LEWsystem Apator.

Apator S.A. z siedzibg w Toruniu zatrudnia 445 os6b. W Grupie Apator
spotka ta petni wiodaca role organizujac i koordynujac wspotprace wszystkich
podmiotow. Akcje spotki Apator S.A. notowane sg na rynku podstawowym
Gieldy Papieréw Wartosciowych od kwietnia 1997 r. Oferta handlowa
Apatora obejmuje szeroka game aparatury tacznikowej niskiego napigcia,
przeciwprzepigciowej, pomiarowej i systemow pomiarowych. Apator S.A.

22 Opracowano na podstawie wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem firmy oraz
takich materialow udostgpnionych przez firme¢ jak: Instrukcja komunikacji wewngtrznej oraz
Postgpowanie wg zasad Lean Manufacturing.



sprzedaje swoje wyroby na rynku krajowych oraz rynkach zagranicznych. Firma
otrzymala wiele nagrod, takich m.in. jak: Lider Marki, Teraz Polska, Medale
Europejskie, Lider Polskiego Biznesu, Firma Przyjazna Srodowisku, Lider
Polskiej Ekologii. W firmie funkcjonuje system Zarzadzania Jakoscia wg Normy
ISO 9001-2000, Srodowiskiem ISO 14001 oraz BHP PN-N18001.

Formy partycypacji pracowniczej. Firma Apator S.A. docenia role
pracownikow i ich zaangazowanie w procesy produkcyjne, stwarzajac warunki
sprzyjajace ich rozwojowi oraz ich kreatywnos$ci. Mocne strony firmy w zakresie
polityki personalnej to przede wszystkim: dbatlo$¢ o rozwoéj zawodowy kadry
poprzez system szkolen, ksztalcenia i doskonalenia zawodowego, motywowanie
pracownikéw (autorski system motywacyjny) oraz dazenie do zadowolenia
pracownikow poprzez dzialania o charakterze socjalnym i organizacje imprez
integracyjnych i okolicznosciowych. Wszystko to przeklada si¢ to na lepsze
wyniki ekonomiczne firmy oraz dobra atmosfer¢ w pracy. W materialach firmy
mozemy przeczytaé: ,,Dla firmy pracownicy sa cennym zasobem, dlatego wazne
jest respektowanie ich potrzeb i aspiracji”.

Podstawa partycypacji pracowniczej w firmie Apator S.A. jest rozwiniety
system komunikacji. Zarzad firmy spotyka si¢ z dyrektorami piondéw raz
w tygodniu, za$ zarzad i dyrekcja z kierownikami komorek organizacyjnych raz
w miesigcu. Dwa razy w roku (luty, wrzesien) zarzad organizuje spotkania ze
wszystkimi pracownikami, na ktorych omawiana jest sytuacja firmy, kierunki
rozwoju, nowe inwestycje oraz najwazniejsze wydarzenia. Pracownicy moga
w trakcie tych spotkan zadawa¢ pytania Dyrektorowi Generalnemu. Ponadto,
pracownicy produkcyjni maja mozliwo$¢ umowienia sie na bezposrednie spotkanie
z Prezesem Zarzadu. Dodatkowo organizowane sa, jesli zachodzi taka potrzeba,
spotkania dyrektoréw pionéw z ich pracownikami. Firma ,,stucha pracownikéw i
dazy do tego, aby czuli, iz chce zna¢ ich zdanie”.

Wirmie Apator S.A. funkcjonujeradiowezet, ktory przekazuje pracownikom
biezgce komunikaty. Od dziesigciu lat dziata takze bardzo rozbudowany glowny
system informacji, komunikacji i usprawnien w postaci Intranetu. W firmie istnieja
ponadto zwigzki zawodowe i rada pracownikow. Pracownicy za pomocg skrzynki
umieszczonej na terenie firmy, majg mozliwos¢ anonimowego wyrazenia swoich
opinii czy zadawania pytan naczelnemu kierownictwu. Odpowiedzi na te pytania
sa udzielane przez Prezesa Zarzadu na wspomnianych wcze$niej zebraniach
z pracownikami. Z pomocg firmy zewng¢trznej przeprowadzono badania satystakcji
pracownikow.

W firmie Apator S.A. stosuje si¢ sze$¢ glownych form partycypacji
bezposredniej, tj. konsultacje indywidualne bliskie i dalekie, konsultacje
z grupami statymi i tymczasowymi oraz delegowanie uprawnien indywidualnym

121



pracownikom i zespotom pracownikow. Indywidualne konsultacje
z pracownikami i1 delegowanie uprawnien indywidualnym pracownikom
funkcjonuje w firmie od ponad 10 lat, zas partycypacja bezposrednia skierowana
do zespotow pracowniczych zostala wprowadzona nieco pdzniej. Formy
konsultacyjne sa bardziej cenione przez kierownictwo niz formy delegacyjne.
Jako gtéwne efekty stosowania partycypacji pracowniczej wymienia si¢ wzrost
wydajnosci pracy, catkowity wzrost produkcji oraz poprawe jakosci produktow.

W opinii kierownictwa, partycypacja bezposrednia jest bardzo skuteczna
w zakresie osiggania zaktadanych celow i odgrywa wazna role w uzyskiwaniu
przewagi konkurencyjnej firmy. Wzmacnia ona takze rol¢ i pozycj¢ kierownikow
$redniego szczebla oraz prowadzi do identyfikacji pracownikow z firma.
Wprowadzajac formy partycypacji pracowniczej kierownictwo bylo przekonane,
iz pracownicy maja do tego prawo. W mysl zasady ,,To nie korporacje robig
interesy, lecz ludzie” - Apator S.A. dba o swoich pracownikow, gdyz uwaza ich
za swoj najcenniejszy zasob.

Kierownictwo przekazuje indywidualnym pracownikom (specjalistom)
uprawnienia do podejmowania decyzji gltownie w zakresie planowania
iulepszania pracy, dotrzymywania terminow i jakosci produktow. Zarzadzeniem
Dyrektora Generalnego powolywani sg Petnomocnicy, ktorzy dobierajg sobie
zespoly posiadajace ustalone zakresy decyzyjnosci i odpowiedzialno$ci.
W firmie funkcjonuja zespoty projektowe o charakterze tymczasowym jak
rowniez zespolty zadaniowe o charakterze stalym. Wyrazem duzego poparcia
idei partycypacji bezposredniej przez Apator S.A. jest realizowany w firmie
Program Pomystéw Pracowniczych.

Program Pomystéw Pracowniczych (PPP). Program ten dziata od
stycznia 2006 roku i zacheca pracownikéw do wdrazania innowacji. Z inicjatywa
wprowadzenia Programu wystapil Dyrektor ds. Produkcji i biorg w nim udziat
przede wszystkim pracownicy produkcyjni. Apator S.A. podpisat umowg z firmag
zewnetrzng, ktora przeprowadzita szkolenia dla cztonkéw Zarzadu i treneréw
w Spoélce w zakresie zasad funkcjonowania tego Programu. Celem Programu
jest zwigkszenie zaangazowania pracownikow w ciagla poprawe¢ organizacji
stanowisk pracy i optymalizacj¢ proceséw produkcyjnych.

Do zglaszania problemow zachecani sg wszyscy pracownicy, niezaleznie
od zajmowanego stanowiska. Problemy do rozwiazania sg gromadzone przez
szefa PPP, ktory prowadzi ich rejestr. Pracownicy wybieraja do rozwigzania
problem z tego rejestru lub zglaszaja wilasne pomysty na rozwigzanie
zidentyfikowanego przez siebie problemu. Zespot do rozwigzania problemu
(ztozony z 2 — 3 0s6b na stanowiskach roboczych), tworza pracownicy z wlasnej
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inicjatywy, nadaja mu nazw¢ i wybierajg lidera. Zesp6l pracuje w godzinach
pracy lub jezeli dany pomyst tego wymaga, a bezposredni przetozony wyrazi
zgode, rowniez po godzinach pracy. Sktad osobowy zespotu nie ulega zmianie
przez co najmniej rok.

Wstepny projekt rozwigzania problemu zespot konsultuje z bezposrednim
przetozonym. Nastepnie po przygotowaniu projektu rozwigzania, w oparciu
o formularz ,,Wniosku pomystu pracowniczego”, zesp6t sktada go do szefa PPP,
ktory powotuje Komisj¢ Oceniajacg. Komisja ta w ciggu tygodnia rozpatruje
wniosek 1 podejmuje decyzje o przyjeciu lub odrzuceniu projektu. Jesli projekt
zostat przyjety do realizacji, zespdt przystepuje do jego wdrozenia w oparciu
o przyznany budzet. Tylko projekty wdrozone w zycie sa nagradzane. Po
uplywie dwoch tygodni od momentu wdrozenia projektu, Komisja Oceniajaca
przydziela punkty za pomyst i jego realizacj¢ w oparciu o ustalone wczesniej
kryteria oceny pomystéw pracowniczych. Punkty sa przeliczane na nagrody
w formie pienigznej, ktore przyznawane sg zespolowi — w podziale po réwno na
kazdego jego cztonka.

Raz w roku organizowane jest spotkanie, podczas ktérego nagrodzone
zespolty maja mozliwos¢ zaprezentowania swoich najlepszych pomystow.
Na spotkaniu tym Komisja Oceniajgca przyznaje rowniez nagrody w dwoch
kategoriach: dla najlepszego zespotu i za najlepszy pomyst. Wreczane sa
takze upominki i wyrdznienia dla pozostalych pracownikéw bioracych udziat
w programie PPP. Informacje o wdrozonych i ocenionych pomystach sa
umieszczane na specjalnej tablicy noszacej nazwe ,,Pomysty pracownicze”. Taka
popularyzacja pomystow pracowniczych powinna z jednej strony umozliwi¢ ich
wykorzystanie przez innych pracownikow firmy, z drugiej za§ powinna zachecac
pozostatych pracownikow do zglaszania wlasnych pomystow i ich wdrazania.

Program Pomystow Pracowniczych okazal si¢ sukcesem i przynidst
firmie Apator S.A. wiele wymiernych i niewymiernych korzys$ci. W Programie
wzieto udziat tacznie 45 pracownikow i zgloszono 149 pomystow, z czego
Komisja zaopiniowala pozytywnie i nagrodzita 138. Efekty z tytuty wdrozenia
pomystow w firmie przekraczaja koszty z tym zwigzane nawet 10-krotnie
(edycja w 2008 1.). Poza zmianami czysto technicznymi, PPP przyczynit sie
takze do wielu usprawnien organizacyjnych. Ponadto Program zwigksza
motywacje¢ 1 zaangazowanie pracownikow w dziatalnos¢ firmy, poprawia
atmosfere w pracy i zwigksza satysfakcje z wykonywanej pracy. Wptywa takze
pozytywnie na postawy pracownicze. Dzigki programowi pracownicy stajg sie
bardziej otwarci i pewni swoich mozliwo$ci. Aktualnie rozwazane sa w firmie
kolejne etapy wdrazania Programu Pomystow Pracowniczych.
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4.2. Program ,,Top Idea” w firmie BSH>.

Charakterystyka firmy. Firma BSH Sprzet Gospodarstwa Domowego Sp.
Z 0.0. jest polska spotka-corka swiatowego koncernu BSH Bosch und Siemens
Hausgerite GmbH z siedziba w Monachium, ktory majedng znajsilniejszych pozycji
na $wiatowym rynku AGD. Koncern BSH zostat utworzony w 1967 roku, jako joint
venture pomiedzy Robert Bosch GmbH (Stuttgart) a Siemens AG (Monachium).
Obecnie posiada on na $wiecie ponad 40 fabryk, 70 oddziatéw handlowych w 40
krajach i zatrudnia ok. 43.000 pracownikow.

Firma BSH w swoich trzech fabrykach w Lodzi produkuje pralki, zmywarki,
suszarki do ubran oraz dystrybuuje sprzet AGD marek Bosch, Siemens i Gaggenau,
zatrudniajac okoto 1300 osoéb. Fabryka pralek zostala oficjalnie otwarta w
1998 roku. Zaktad ten zostal rozbudowany w 2002 roku o nowoczesng fabryke
zmywarek. Natomiast w 2005 otwarto kolejng inwestycj¢ BSH w Lodzi — fabryke
suszarek do ubran. W Lodzi zlokalizowane jest takze Centrum Badan i Rozwoju
oraz Centrum Ustug Informatycznych koncernu, zas Centrum Logistyczne firmy
znajduje si¢ w Bukowcu koto Lodzi. Od momentu utworzenia polskiej spotki,
BSH osiagnela pozycje nr 1 na polskim rynku duzego AGD. Spotka osiaga
systematyczny wzrost obrotow, a eksport stanowi ok. 75% obrotow. Koncern BSH
wybrat £.6dz jako najlepsze miejsce dla swoich inwestycji w Europie Srodkowej
kierujac si¢ przede wszystkim dostgpem do wykwalifikowanych pracownikow,
tradycjami przemystowymi oraz potozeniem geograficznym w centrum Europy.

Formy partycypacji pracowniczej. Firma BSH kieruje si¢ zasadami
odpowiedzialnego biznesu, wsrod ktérych szczegdlng role odgrywa innowacyjnosé
i odpowiedzialno$¢ za pracownikow. W firmie dziata rozbudowany system
informacji i komunikacji wewnetrznej za pomocg Intranetu, regularnie wydawanych
czasopism zaktadowych, broszur, prezentacji wideo, tablic ogloszen i tzw. ,.tablic
tematycznych” kazdego dziatu, screen servera, ,,tematu tygodnia”, itp. Odbywaja si¢
takze regularne spotkania zespotéw pracowniczych z kierownikami najwyzszego
szczebla 1 spotkania zespotow pracowniczych z bezposrednimi przetozonymi. Od
lat w firmie funkcjonuje takze Forum Pracownicze.

Juz od ponad dziesigciu lat, kierownictwo przekazuje indywidualnym
pracownikom i zespotom pracownikéw uprawnienia do podejmowania decyzji
glownie w zakresie planowania i ulepszania pracy, warunkow pracy, dotrzymywania
terminéw czy jakosci produktéw. W ramach konsultacji indywidualnych odbywaja
si¢ regularne spotkania z bezposrednim przelozonym, spotkania oceniajace efekty
pracy czy spotkania z moderatorem w kwestii okreslenia postaw pracowniczych
i klimatu w zespole (tzw. barometry klimatow, feedbacki dla przetozonych).

2 Opracowano na podstawie wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem firmy oraz
materiatdw udostepnionych przez firme.
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W firmie funkcjonuja tzw. zespoty poprawy o charakterze stalym w obszarze
dziesieciu filarow, w tym: jakosci, srodowiska, edukacji. Tworzone sa réwniez
zespoly interdyscyplinarne o charakterze tymczasowym, na ogot powotywane na
okres od kilku dni do 12 tygodni. W kazdej chwili pracownicy moga przedstawic¢
swoje propozycje badz sugestie w ramach programu Top Idea.

Program ,,Top Idea”. Celem wprowadzonego w 2000 r. programu
Top Idea byta partycypacja pracownikow w procesie cigglego doskonalenia.
Program miat réwniez przyczyni¢ si¢ do optymalizacji procesow w firmie i
obnizenia kosztow. Poczatkowo za wdrozenie Programu, jego dalszy rozwdj
i administracj¢ systemu odpowiedzialna byta jedna osoba. Rozwdj programu
Top Idea spowodowat, iz powotano specjalng jednostke organizacyjng, ktora
odpowiada za jego funkcjonowanie. Z chwilg zatwierdzenia Programu ruszyta
szeroka kampania informacyjna wérod pracownikow. Obejmowata ona specjalne
szkolenia dla zatogi, broszury, prezentacje w dziatach oraz na spotkaniach
fabrycznych.

Do zgtaszania propozycji usprawnien w firmie BSH zachecani sag wszyscy
pracownicy. Pomysty moga dotyczy¢ zarowno przebiegu procesu pracy, miejsca
pracy, wytwarzanego produktu jak i bezpieczenstwa i higieny pracy oraz
ochrony s$rodowiska. Pracownicy przedstawiaja swoj pomyst na specjalnych
formularzach drogg papierowa lub elektroniczng. W celu utatwienia procesu
sktadania wnioskow, pracownicy maja mozliwos¢ skorzystania ze specjalnego
pomieszczenia z komputerami na terenie firmy. Formularz zgloszenia zawiera
dane personalne pomystodawcy, nazwisko przetozonego, tytut pomystu, opis
stanu istniejgcego, propozycje usprawnienia oraz zalety z tego wynikajace. Nowa
aplikacja komputerowa umozliwia wpisywanie pomystéw 1 ich przesylanie
bezposrednio do 0s6b oceniajacych. Przynosi to w rezultacie znaczne skrocenie
procesu decyzyjnego. W programie tym kazdy pracownik moze przeszukiwac
baze danych w celu sprawdzenia czy dany pomyst zostat juz ztozony.

Pierwszej oceny zgtoszonego pomystu dokonuje bezposredni przetozony.
Jesli jednak wdrozenie pomystu wykracza poza zakres jego odpowiedzialno$ci,
pomyst zostaje skierowany do innej osoby oceniajacej. Oceny pomystow
dokonuje grupa wyznaczonych specjalistow. W przypadku przyjecia pomystu,
kierowany jest on do wdrozenia a pomystodawca otrzymuje nagrode. Za pomysty
z wymiernymi korzy$ciami — nagroda uzalezniona jest od stopnia wykorzystania
pomyshu i wysokosci oszczgdnosci dla firmy wyliczonych na 1 rok.

Efekty partycypacji pracowniczej. Zainteresowanie pracownikow
programem Top Idea przeszto najsmielsze oczekiwania pomystodawcow.
Zasadniczy wptyw na to miata z pewnoscig silna motywacja pracownikow i ich
przetozonych. Liczba zgtaszanych pomystéw rocznie to kilka tysiecy, z czego
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wigkszos¢ jest wdrazanych. Program okazat si¢ sukcesem i przyniost firmie
BSH wiele wymiernych i niewymiernych korzysci. Efekty z tytuty wdrozenia
pomystow w firmie wielokrotnie przekraczajg koszty z tym zwigzane. Program
przynosi firmie duze oszcze¢dnosci. Zwigksza on takze motywacj¢ i zaangazowanie
pracownikow oraz poprawia atmosfer¢ w pracy. W opinii kierownictwa firmy,
system sktadania wnioskow usprawniajacych Top Idea ,,sprawdzit si¢ jako wazny
instrument stuzacy poprawie procesOw pracy, obnizeniu kosztow i zwigkszeniu
produktywnosci”.

Jako gléwne efekty stosowania partycypacji bezposredniej w firmie
wymienia si¢ obnizenie kosztow, wzrost wydajnosci pracy, calkowity wzrost
produkcji, poprawe jakosci produktow oraz zmniejszenie zachorowalno$ci
pracownikow. Partycypacja prowadzi rowniez do identyfikacji pracownikow
z firma. Gtéwnymi motywami jej wprowadzenia byty: presja na obnizenie kosztow
i nakladéow czasu pracy, konieczno$¢ poprawy jakosci produktow jak réwniez
warunkow pracy, potrzeba zachecania do ciagtego doskonalenia i przekonanie,
ze pracownicy majg prawo do partycypacji. W opinii kierownictwa partycypacja
bezposrednia jest bardzo skuteczna w zakresie osiggania zaktadanych celow firmy
i odgrywa wazng rol¢ w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej. Wzmacnia ona
takze role 1 wplyw kierownikow $redniego szczebla. Obecnie obejmuje ona 60-
70% pracownikéw w firmie BSH w Lodzi, ale w opinii kierownictwa powinna
zosta¢ rozszerzona na wszystkie poziomy zarzadzania i obejmowac wszystkich
pracownikow.

4.3. Wewnetrzny Kodeks Pracownikow w firmie Budlex?.

Charakterystyka firmy. Firma Budlex S.A. rozpoczeta swoja dziatalnosé
w 1987 r. jako mata firma budowlana zwigzana z kombinatem Budowlanym
w Toruniu. Obecnie jest to spotka, wchodzaca w sktad grupy ERBUD S.A. Chociaz
zatrudnia zaledwie 50 pracownikow, to jest ona czolowa firmg deweloperska
w regionie kujawsko-pomorskim. Zajmuje si¢ budowaniem zaréwno domow
wielorodzinnych jak i lokali uzytkowych w sposob kompleksowy: od znalezienia
lokalizacji, poprzez zakup i uzbrojenie terenu, prace projektowe, budowe i sprzedaz
mieszkan az po administrowanie gotowym obiektem. Podstawa dzialania firmy
jest solidno$¢ prowadzonych inwestycji, zaufanie klientow i partnerow oraz
bezpieczenstwo transakcji. Firma od pigciu lat za pomocg ankiet bada satysfakcje
swoich klientow. P6l roku po oddaniu mieszkania, klienci dokonujg oceny
handlowcow Budlex, procesu budowy mieszkania, jego jako$ci oraz okreslajg
czynniki, ktore mialy wptyw na zakup mieszkania.

2 Opracowano na podstawie wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem firmy oraz
takich materialow udostepnionych przez firme jak: Raport spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
2010 — Budlex oraz Wewnetrzny Kodeks Pracownikéw Spotki Budlex.
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Firmie Budlex bliska jestidea Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (CSR)
jako nowej jako$ci zarzgdzania, nowej strategii biznesowej, bardziej przejrzystej
i odpowiedzialnej we wszystkich aspektach swego funkcjonowania. Kierujac sie
ta ideg firma stara si¢ by¢ odpowiedzialnym podmiotem nie tylko w prowadzeniu
dziatalnos$ci biznesowej, ale rowniez jako uczestnik zycia spotecznego. Kierujac
si¢ zasadami etycznymi, firma chce dba¢ zarowno o produkt, $rodowisko
spoteczne jak i swoich pracownikow i kooperantow. Wyrazem tego sa liczne
nagrody i wyrdznienia otrzymane przez firme, m.in. Ztoty Certyfikat Rzetelnosci
czy Certyfikat Wiarygodnos$ci Biznesowe;.

Formy partycypacji pracowniczej. Chociaz Budlex jest mala firma, to
stara si¢ angazowac pracownikow w dziatalno$¢ spoiki i zachecac ich do zglaszania
pomystow usprawniajacych jej funkcjonowanie. W firmie nie funkcjonuja zespoty
konsultacyjne ani nie sg delegowane uprawnienia do grup pracowniczych. Jednak
praktykowane formy konsultacji indywidualnych przynosza korzysci firmie w
postaci wzrostu wydajnosci pracy, poprawy jakosci produktow oraz wigkszej
lojalnosci pracownikow i ich identyfikacji z firmg. Firma podziela poglad,
iz partycypacja bezposrednia odgrywa wazng role w uzyskiwaniu przewagi
konkurencyjnej. Partycypacja taka wymaga jednak dtugiego czasu dla planowania
i wdrazania poszczeg6lnych jej form.

Na poczatku 2011 r. przeprowadzono w firmie badania ankictowe
dotyczace satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy. Ich konsekwencja byt
projekt unijny pt. ,,Warsztaty menedzerskie — nowoczesna platforma edukacyjna
kadry kierowniczej”. W ramach tego projektu trener spotykal si¢ z cztonkami
poszczegblnych grup roboczych i przygotowywat jednocze$nie nowsa strukture
organizacyjng firmy. Pracownicy maja takze mozliwo$¢ przedstawiania swoich
propozycji i sugestii za pomocg Intranetu. Od poczatku funkcjonowania firmy,
handlowcy posiadaja dos¢ szerokie uprawnienia decyzyjne w kwestii negocjowania
cen. W miar¢ mozliwosci firma organizuje szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne
podnoszace kwalifikacje zawodowe, a pracownicy chetnie w nich biorg udziat.
Kazdy z pracownikow moze uczestniczy¢ takze w seminariach, konferencjach
1 warsztatach zwigzanych z zakresem swoich obowigzkow.

Organizowane w ramach wspomnianego projektu unijnego spotkania
z grupami roboczymi ujawnity korzysci z takich form konsultacji. Powinno to
zacheci¢ zarowno pracownikow jak i kierownictwo firmy do tworzenia zespotéw
konsultacyjnych funkcjonujacych w sposob staty. Partycypacja bezposrednia
w postaci zespotow konsultacyjnych podporzadkowana bytaby przede wszystkim
podnoszeniu jakosci produktu oraz doskonaleniu zawodowemu pracownikow. Ich
realizacja powinna przyczynic si¢ do sukcesu firmy.

Firma Budlex dostrzega role przejrzystej komunikacji z pracownikami
jako podstawy dobrego funkcjonowania przedsigbiorstwa. W celu poprawy tej
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komunikacji, a takze catego zarzadzania wspolnymi projektami, zwigkszenia
szybkosci przeptywu informacjiiobiegu dokumentéw jak réwniez utatwienia pracy
1 zintegrowania pracownikow, zostal wdrozony Intranet. System ten sklada si¢
z gldwnego portalu przedsigbiorstwa, do ktérego maja dostep wszyscy pracownicy
firmy, oraz z odrebnych portali dostosowanych do potrzeb poszczegdlnych
dziatow. Intranet zawiera m.in. biezace informacje Zarzadu i poszczegolnych
dzialow, raporty, ankiety, bazg dokumentéw prawnych i artykulow prasowych,
modut pracownikow czy bank pomystow. Wszyscy pracownicy firmy zostali
przeszkoleni w zakresie zasad obstugi tego systemu.

Wewnetrzny Kodeks Pracownikéw Spoétki Budlex. Nowa jakos¢
zarzadzania firmg to nie tylko idea CSR i komunikacja za pomoca Intranetu, ale
takze Wewnetrzny Kodeks Pracownikéw Spotki Budlex. Zostal on stworzony
w wyniku poétrocznych konsultacji z wszystkimi pracownikami, ktorzy mieli
prawo zglaszania swoich uwag i propozycji. Dokument ten po zatwierdzeniu zostat
podpisany przez calg zatoge firmy. W preambule Kodeksu czytamy: ,,Spotka i jej
pracownicy przyjmuja (Kodeks) na zasadzie dobrowolnos$ci 1 wyrazaja gotowosc¢
kierowania si¢ jego zasadami”.

Kazdy pracownik Spotki Budlex jest sSwiadomy koniecznosci przestrzegania
zasad etyki i kultury w codziennej dziatalnosci, gdyz ich respektowanie jest
zrodlem sukcesu firmy. Kluczowe wartosci, na jakich opiera si¢ Kodeks to etyka,
zaangazowanie, wspotpraca, profesjonalizm, rzetelno$¢ i przedsigbiorczos¢. Sg
to jednoczesnie walory cenione przy wdrazaniu i realizacji form partycypacji
bezposredniej. Zgodnie z Kodeksem, priorytetem w postepowaniu firmy sa
dobre relacje z klientem, kontrahentami, pracownikami, wladzami i lokalnymi
spotecznosciami oraz troska o srodowisko naturalne.

W ramach konsultacji indywidualnych, od dwdéch lat w firmie Budlex
odbywaja si¢ regularne spotkania pracownikéw z szefami dziatéw dotyczace
organizacjipracy, jakosciproduktow i kontaktow zklientami. Glownymipowodami
wprowadzenia w firmie tej formy partycypacji bezposredniej byta koniecznosc¢
poprawy jako$ci produktow i warunkow pracy, potrzeba zachecania do ciagglego
doskonalenia i przekonanie, ze pracownicy maja prawo do partycypacji.

4.4. System KAIZEN w spotkach Grupy Paradyz®

Charakterystyka firmy. Grupa Paradyz sktada si¢ z dwoch przedsigbiorstw:
Ceramika Paradyz Sp. z 0.0. i Paradyz Sp. z 0.0. Firma dziata od 1991 r. i zatrudnia
obecnie ponad 1800 pracownikow. Zajmuje si¢ produkcja ptytek do wszystkich

2 Opracowano na podstawie wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem firmy oraz
materiatdw udostepnionych przez firme.
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pomieszczen oraz plytek zewngtrznych. Jest na polskim rynku pionierem
we wprowadzaniu nowych rozwigzan zaréwno jesli chodzi o produkcje, jak
1 wzornictwo plytek ceramicznych. Grupa Paradyz sprzedaje swoje produkty
nie tylko w kraju, posiada rowniez bardzo rozlegta sie¢ dystrybucji obejmujaca
39 krajéw na catym $wiecie. Produkcja w Grupie Paradyz odbywa si¢ w pieciu
zaktadach produkcyjnych: w Wielkiej Woli koto Paradyza, w Opocznie i w trzech
zakladach w Tomaszowie Mazowieckim. Pierwszy zaktad produkcyjny zostat
uruchomiony w Opocznie. W odpowiedzi na stale rosnagcy popyt w 1993 roku
w Wielkiej Woli koto Paradyza powstat drugi zaktad produkcyjny, ktory specjalizuje
si¢ w wytwarzaniu ceramicznych ptytek sciennych i podtogowych. W Tomaszowie
Mazowieckim powstaly nastepne zaklady, wytwarzajace plytki gresowe, plytki
podlogowe i plytki $cienne. Firma zdobyla szereg nagrod i wyrdznien, a takze
prestizowe certyfikaty dotyczace Polityki Zintegrowanych Systemow Zarzadzania,
obejmujace system zarzadzania jakoscig, zarzadzania srodowiskowego i BHP

Formy partycypacji pracowniczej. Od poczatku funkcjonowania
firmy praktykowane sa w niej rézne formy partycypacji bezposredniej, w tym
indywidualne konsultacje z pracownikami. Regularne spotkania z bezposrednim
przetozonym odbywaja si¢ na roznych poziomach zarzadzania. Zarzad spotyka
si¢ z kierownikami dzialow raz w tygodniu i réwniez z takg czestotliwoscia
odbywaja si¢ narady kierownikow. Kazdego dnia kierownicy spotykaja si¢
ze swoimi pracownikami w ramach tzw. 5-minutowek. W firmie maja takze
miejsce warsztaty i1 spotkania dotyczace koncepcji Lean Manufacturing oraz tzw.
narady wskaznikowe, oceniajace spetnienie zakladanych na dany miesigc celow
1 wskaznikow. Raz w tygodniu pracownicy majg mozliwo$¢ spotkania si¢ z radca
prawnym, za$ od czasu do czasu rozsytane sg ankiety stuzace artykulacji pogladow
pracowniczych. Uprawnienia do podejmowania decyzji w kwestii planowania
pracy czy ulepszania procesu pracy, Zarzad przyznaje pracownikom od szczebla
dozoru, tzn. mistrza, kierownika zmiany do szczebla zarzadzania, tj. Kierownictwa
Komoérek Organizacyjnych i Dyrekcji.

Glownym powodem wprowadzenia form partycypacji bezposredniej
w Grupie Paradyz byla konieczno$¢ poprawy jakosci produktow i warunkow
pracy, presja na obnizenie kosztéw, potrzeba zachecania do cigglego doskonalenia
i przekonanie, ze pracownicy maja prawo do partycypacji. Ponadto istotna
motywacja byly przyktady z innych przedsigbiorstw, ktorych efektywnosc
zostata sprawdzona w czasie wizyt referencyjnych kierownictwa Grupy Paradyz.
W opinii kierownictwa praktykowane formy partycypacji przynosza korzysci
przedsigbiorstwu w postaci ogdlnego obnizenia kosztow, podnoszenia wydajnosci
pracy czy poprawy jakos$ci wytwarzanych produktéw, badz ushug. Zacheca to
do wprowadzania kolejnych form partycypacji i beda to najprawdopodobniej
konsultacje zespotowe.
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System KAIZEN. System wnioskow usprawniajacych ,, KAIZEN”
w Spotkach Grupy Paradyzzostatwprowadzony w2007 roku. Jego gtownymcelem
jest ciaglte poszukiwanie i wdrazanie nawet drobnych usprawnien we wszystkich
dziedzinach dziatalno$ci i na kazdym stanowisku pracy. Jego powodzenie byto
uwarunkowane uzyskaniem jak najwigkszej liczby sugestii oraz szerokiego
zaangazowania w dziatania usprawniajace ze strony pracownikow. ,,KAIZEN”
to metoda motywowania pracownikéw do angazowania si¢ w dzialania na rzecz
poprawy organizacji i warunkow pracy, jako$ci produkowanych wyrobow,
poprawy bezpieczenstwa i higieny pracy, dziatan na rzecz ochrony $§rodowiska
oraz obnizania kosztéw poprzez eliminacje strat.

Do zgtaszania propozycji usprawnien w Grupie Paradyz zache¢cani sg
wszyscy pracownicy. Wnioski moga by¢ sktadane zarowno indywidualnie
jak 1 zespotowo. Pracownik zglasza propozycje usprawnien najpierw do
bezposredniego przetozonego, ktory dokonuje wstepnej jej oceny. Bezposredni
przetozony ocenia wniosek pracownika réwniez pod katem jego wplywu
na warunki BHP. W przypadku jego akceptacji przekazuje go do Komisji
Programu Usprawnien dla pracownikow fizycznych badz pracownikéw
dozoru i administracji. Komisja dokonuje weryfikacji obliczen dotyczacych
spodziewanych korzysci i kosztow wynikajacych z wdrozenia danego
usprawnienia. Na tej podstawie Komisja wylicza przewidywany zysk, jaki
usprawnienie to moze przynie$¢. Po akceptacji wniosku, Komisja przyznaje
pracownikowi okreslong ilo$¢ punktéw, gdzie 1 pkt = 5 zt. W przypadku
zatwierdzenia do realizacji wniosku zespolowego, nagroda pieni¢zna dzielona
jest rowno migdzy wszystkich cztonkéw zespotu. Komisja weryfikuje roéwniez
ocen¢ wniosku dokonang przez bezposredniego przelozonego w kwestii
wplywu danego usprawnienia na poprawe bezpieczenstwa i higieny pracy.
Po potwierdzeniu oceny bezposredniego przetozonego, Komisja dodaje do
wyliczonej nagrody warto$¢ 30 punktow.

W przypadku spodziewanego zysku do kwoty 50 000,00 PLN (netto) -
10% wartos$ci tego zysku jest nagroda dla wnioskodawcy. Jesli szacuje sig, iz
zysk przekroczy kwote 50 000,00 PLN (netto) — nagroda dla wnioskodawcy jest
5 000,00 PLN + 1% od kwoty bedacej roznica kwoty spodziewanego zysku i
wartoscig 50 000,00 PLN. Na etapie szacowania wartosci, jesli jest mozliwos¢
wyliczenia rzeczywistych korzysci - okres$la si¢ wartos¢ 50% wyliczonych
punktow. Pozostate 50% jest obliczane po wdrozeniu usprawnienia. W przypadku
braku mozliwosci wyliczenia faktycznych korzysci, Komisja ustala szacunkowa
warto$¢ nagrody. Jesli za§ Komisja i Dyrektor danego pionu odrzuca propozycje
usprawnien z powodu zbyt duzych kosztow w stosunku do korzysci czy tez ze
wzgledu na praktyczna nieprzydatno$¢ pomystu, wnioskodawca nie otrzymuje
wynagrodzenia oraz zostaje poinformowany o powodach odrzucenia. Komisja
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dokonuje jednak odpowiedniego zapisu. Zdobyte punkty sa odpowiednio
sumowane i zapisywane przez Sekretarza Komisji na specjalnym koncie,
zaktadanym dla kazdego pracownika zgtaszajacego propozycje usprawnien.
Informacja o stanie konta danego pracownika dostepna jest w systemie EOD
(elektroniczny obieg dokumentdéw) po wygenerowaniu odpowiedniego raportu.

System KAIZEN, jest ciagle doskonalony w taki sposob, aby angazowat
jak najwiekszg liczbe pracownikow i zachecal ich do zglaszania i realizacji
swoich pomystow. Firma jest §wiadoma, iz system ten przyczynia si¢ to sukcesu
firmy na rynku i przynosi obopdlne korzysci. Od poczatku funkcjonowania
Systemu zgtoszono 1535 wnioskow, z czego zaakceptowano i wdrozono do
realizacji991. KAIZEN okazat si¢ sukcesem i przyniost firmie wiele wymiernych
i niewymiernych korzysci. Wdrozenie propozycji i sugestii pracownikow
przyczynito si¢ do poprawy jakosci produktéw i warunkéw BHP, ograniczenia
zuzycia mediow (gaz, energia, woda) oraz eliminacji marnotrawstwa zwigzanego
z transportem, zapasami, oczekiwaniem itp. Ponadto System KAIZEN zwigksza
motywacje i zaangazowanie pracownikow.

4.5. Business Improvement Competition w firmie Philips?®

Charakterystyka firmy. Philips Lighting Poland SA Oddziat w Pabianicach
jest czescia miedzynarodowego koncernu Philips z siedzibg w Holandii. Firma
Philips powstata w 1891 roku, kiedy to w holenderskim miescie Eindhoven Anton
1 Gerard Philips zatozyli przedsigbiorstwo Philips & Co. Obecnie koncern Philips
zatrudnia okoto 120 tysigcy pracownikow w ponad 60 krajach na catym swiecie.
Philips jest swiatowym liderem na rynku diagnostycznego sprzgtu medycznego
1 systemOw monitorowania zdrowia pacjenta, energooszcz¢dnych rozwigzan
o$wietleniowych oraz produktow konsumenckich: sprzetu TV i AGD, golarek,
elektroniki uzytkowej oraz produktéw do pielggnacji jamy ustne;.

Juz od blisko 90 lat Philips Lighting Poland SA Oddziat w Pabianicach
produkuje zrodta $wiatta w trzech kategoriach: energooszczgdne zarowki
halogenowe, zarowki ogoélnego zastosowania i zarowki samochodowe. Nalezy
do najwigkszych zaktadow w tym miescie, zatrudnia bowiem okoto 1200 osob.
W Pabianicach znajduje si¢ rowniez centrum dystrybucji oraz dziat sprzedazy
zarowek samochodowych. Produkty z zakladu w Pabianicach dostarczane sg
na 50 rynkow na catym $wiecie i wykorzystywane glownie przez odbiorcow
indywidualnych w ich domach oraz w samochodach. Spo$rdd szerokiej gamy
innowacyjnych produktow na uwage zastuguja energooszczedne zarowki
halogenowe ECO 30, ktorych produkcja ruszyta w 2009 roku na bazie unikalnej

26 Opracowano na podstawie wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem firmy oraz
materiatow udostgpnionych przez firme Philips w Pabianicach.
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inowoczesnej technologii. Produkty te naleza do tzw. grupy ,,Produktéw Zielonych
— Green Products” w ramach globalnego programu Green Switch koncernu Philips.

Formy partycypacji pracowniczej. Formy partycypacji pracowniczej
w zakladzie Philips w Pabianicach pozostaja w S$cistym zwigzku z polityka
personalng tego zakladu. Obejmuje ona takie m.in. obszary jak: projektowanie
1 rozwdj organizacji, planowanie zatrudnienia i proces kadrowy, podnoszenie
kwalifikacji, motywowanie pracownikow, ich angazowanie w procesy produkcyjne,
stosunki przemystowe i komunikacja, itp. Firma podejmuje wysitki, aby narzedzia
tej polityki byly w pelni zrozumiale i przyjazne dla wszystkich pracownikow,
niezaleznie od miejsca czy stazu pracy. Stluzy temu angazowanie pracownikow
w procesy zmian w firmie, ktore owocuje rozwojem pracownikow i budowa
sprzyjajacego klimatu dla pracowniczego udzialu w decyzjach.

Od 2000 r. w firmie Philips w Pabianicach odbywajg si¢ indywidualne
i zespotowe konsultacje z pracownikami. Podczas codziennego GembaWalk
bezposredni przetozony zbiera i weryfikuje informacje dotyczace poprzedniej
doby produkcyjne;j. Ideg takich spotkan jest prowadzenie rozmow z pracownikami
tam, gdzie powstaje produkt, a wigc w miejscu, gdzie mogag pojawic si¢ problemy.
Pracownicy Philipsa moga budowac swoje kompetencje w ramach Akademii
Wiedzy Philipsa, czy zdobywa¢ nowe umiejetnosci poprzez matryce kompetencji.
Dwarazy w roku odbywaja si¢ spotkania oceniajace efekty ich pracy, zas raz w roku
przeprowadzane sg badania ankietowe dotyczace zaangazowania pracownikow
w wykonywang prace, tzw. Employee Engagement Survey (EES). Codziennie
na porannej zmianie odbywaja si¢ spotkania z zespotami autonomicznymi
o charakterze statym, tzw. odprawy. Pracownicy maja réwniez mozliwos¢
zglaszania swoich sugestii w ramach funkcjonujacych w zaktadzie zespotow
o charakterze tymczasowym.

Wazng form¢ partycypacji pracowniczej w oddziale Philips w Pabianicach
stanowi wprowadzony w 2009 r. program KAIZEN. Jego celem bylo angazowania
pracownikow w ciggte doskonalenie procesu produkcji poprzez realizacje¢ drobnych
usprawnien. Program ten nalezy rozumiec jako proces przyswajania sobie pewnego
rodzaju mentalnosci. W jego ramach pracownicy uzmyslawiaja sobie potrzebe
nieustannych poszukiwan sposobdéw poprawy istniejacych standardow lub
tworzenia nowych, utrzymywania porzadku na stanowiskach pracy i zwalczania
wszelkiego rodzaju marnotrawstwa, itp. Program jest otwarty dla wszystkich
pracownikow. Moga oni zglasza¢ propozycje usprawnien samodzielnie, badz
w 2 — 3-osobowych zespotach.

W ramach tego programu pracownik zglasza propozycje usprawnien
swojemu przetozonemu celem dokonania oceny. Ocena taka dokonywana jest
pod wzgledem zgodnosci z polityka i celami biznesowymi, spodziewanych
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efektow ekonomicznych, poprawy jakosci produktu lub polepszenia warunkoéw
1 bezpieczenstwa pracy. Po zaakceptowaniu projektu pracownik przystepuje do
jego realizacji. Wypeia karte realizacji projektu KAIZEN, ktora po zakonczeniu
projektu przekazuje do koordynatora, ktory rejestruje projekt i dokonuje jego oceny,
przyznajac okreslong ilos¢ punktéw. Koordynator ocenia projekt wedtug takich
m.in. kategorii jak: poprawa jako$ci, zmniejszenie kosztow produkcji czy poprawa
BHP. Za zgromadzone punkty pracownik moze odebra¢ nagrode z Katalogu nagrod
KAIZEN. Kazda nagroda jest wyceniona na okreslong ilos¢ punktow, a katalog
nagrod dostepny jest w halach produkcyjnych oraz na stronie intranetowej. Punkty
w programie KAIZEN przyznawane sa w trakcie calego roku. Pracownicy, ktorzy
zdobyli najwieksza ilo$¢ punktow oraz brali udziat w najwiekszej ilosci projektow
KAIZEN sg dodatkowo nagradzani na dorocznym spotkaniu z kierownictwem.

Business Improvement Competition (BIC). Program BIC jest czg$cia
globalnego programu, ktory zostat wdrozony w Philips Lighting w 1996 roku,
a trzy lata p6zniej dokonano jego adaptacji w Philips Pabianice. Celem programu
jest promowanie pracy zespolowej i zachecanie do wykorzystania metod i narzedzi
poprawiajacych jakos¢. Celem takim jest rowniez dazenie do doskonalosci
we wszystkich dziataniach firmy, co przynosi w rezultacie lepsze wyniki firmy
1 wyzszy poziom zadowolenia klientéw. Program BIC shuzy rowniez nagradzaniu
pracownikow odnoszacych sukcesy oraz zachgcaniu ich do wzajemnego uczenia
si¢ 1 wspotuczestnictwa w realizacji projektow. Zgodnie z filozofig tego programu
to ludzie, ktorzy biorg w nim udzial majg najwyzsze kwalifikacje i sa najlepiej
przygotowani do realizacji zmian, badZz wprowadzania usprawnien w organizacji.

W programie BIC moga uczestniczyé wszyscy pracownicy, poprzez
realizujg projektow w zespolach co najmniej 3-osobowych. W sktad zespotu
powinny wchodzi¢ osoby, ktére posiadaja najwyzsze kwalifikacje i predyspozycje
do realizacji zmian czy ulepszenia wybranego procesu. Zglaszanie pomystow
odbywa si¢ przez caly rok, za$ rejestracja projektow do globalnej bazy danych
Philipsa ma miejsce w pazdzierniku i listopadzie. Kazdy projekt BIC zgloszony do
konkursu musi zosta¢ zdefiniowany wedlug nastepujacego schematu: przedmiot
projektu (musi uzyska¢ akceptacje kierownictwa), cel projektu (precyzyjny,
realny, mierzalny, okreslony czasowo), zespot (nazwa, lider, zdefiniowane zadania
dla kazdego), finansowe korzysci (np. spodziewane przychody), pozafinansowe
korzysci (np. zadowolenie klienta) oraz opis problemu, sposob analizy i przyjete
rozwiazania.

Ocena projektow BIC jest wieloetapowa i rozpoczyna si¢ od eliminacji
zaktadowych, ktore odbywaja si¢ w grudniu w poszczegodlnych jednostkach
organizacyjnych. Woéwczas wybierane sg zespoly, ktore beda reprezentowaé
poszczegolne dziaty w finale lokalnym w styczniu. Zespdt, ktory przechodzi do

133



finalu lokalnego otrzymuje nagrode pieni¢zng. Takze podczas finatu lokalnego
przyznawane sg zespotom nagrody pieni¢zne w zalezno$ci od miejsca, ktore zajety.
Ponadto przewidziana jest nagroda publicznosci i nagroda za najlepsza ekspozycje.
Polfinaly europejskie odbywayja si¢ na przetomie kwietnia i maja. Biora w nich udziat
zwycigskie zespoty z poszczegdlnych zaktadéw Philipsa w krajach europejskich.
Na kazdym etapie eliminacji projekty oceniane sg w oparciu o podobne kryteria.

Efekty partycypacji pracowniczej. Ostatnie lata przyniosty szybki wzrost
zainteresowania pracownikow programami KAIZEN i BIC. W 2000 r. jedynie
9% zalogi brato udzial w tych programach, podczas gdy juz w 2003 r. poziom
uczestnictwa pracownikow wzrdst do 48%, za§ w 2011 r. (dane z pazdziernika) az
do 80%. W ramach programu KAIZEN od poczatku jego funkcjonowania zostato
zgtoszonych i zrealizowanych okoto 10.000 usprawnien, zas w ramach programu
BIC od 2000 r. zrealizowano w sumie okoto 2 000 projektow. Programy okazaty
si¢ sukcesem 1 przyniosty firmie Philips wiele wymiernych i niewymiernych
korzysci. Realizowane pomysty i wdrozone projekty w istotny sposob zwigkszajg
zyski firmy. Przyczyniaja si¢ takze do usprawnienia proceséw pracy i podniesienia
jakosci produktéw, wzrostu wydajnosci pracy, redukcji kosztow (np. poprzez
redukcje odpaddow) czy zmniejszenia liczby wypadkow.

Stosowane w firmie Philips w Pabianicach formy partycypacji bezposrednie;j
prowadza ponadto do wickszej identyfikacji pracownikoéw z firmg, usprawniaja
prace zespotowa i ulatwiaja wzajemne uczenie si¢ pracownikéw oraz dzielenie
si¢ wiedzg. Glownymi motywami wprowadzenia tych form w firmie byly:
konieczno$¢ poprawy jakosci produktéw, presja na obnizenie kosztow i naktadow
czasu pracy, potrzeba zachecania do ciaglego doskonalenia oraz przekonanie,
iz pracownicy maja prawo do partycypacji. Rowniez pozytywne doswiadczenia
z innych zaktadow firmy Philips miaty wptyw na wprowadzenie form partycypacji
bezposredniej w zaktadzie w Pabianicach.

4.6. Metoda KAIZEN w Przedsi¢biorstwie Energetyki Cieplnej
w Belchatowie?’

Charakterystyka firmy. Przedsi¢biorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z o.0.
w Belchatowie zostalo utworzone w lutym 1999 roku w wyniku potaczenia
dwoch Spotek: Miejskiego Przedsigbiorstwa Energetyki Cieplnej Spotka z o.o.
w Belchatowie oraz Cieptocigg Spotka z o.0. w Belchatowie. Podstawowa
dziatalnoscia Przedsigbiorstwa, ktore zatrudnia okoto 130 o0séb jest przesyt
i dystrybucja ciepta w postaci goracej wody. Spotka dostarcza ciepto na rynek
lokalny, prowadzac dystrybucje i sprzedaz na terenie Miasta oraz Gminy Belchatow

27 Opracowano na podstawie wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem firmy oraz materia-
16w udostepnionych przez firme.
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Rozbudowa miejskiej sieci cieplowniczej umozliwita pokrycie w ponad
90% zapotrzebowania na ciepto w miescie Belchatowie, co jest jednym
z najwyzszych wskaznikow w kraju. Rozbudowa systemu umozliwia takze
przylaczanie praktycznie wszystkich nowych obiektow powstajacych na terenie
miasta oraz przylaczanie wielu juz istniejacych, w ktorych dotychczas korzystano
z innych zrédet ciepta. Misjg Spotki jest spetnianie oczekiwan klientow w zakresie
wysokiej niezawodnosci dostawy ekologicznego ciepta. Przedsigbiorstwo
realizuje polityke jakosci w ramach Systemu Zarzadzania Jakoscia spetniajacego
wymagania mi¢dzynarodowej normy ISO 9001:2008.

Formy partycypacji pracowniczej. W Przedsigbiorstwie Energetyki
Cieplnej w Belchatowie od ponad dziesieciu lat praktykowane sg formy konsultacji
z zespotami pracownikéw w kwestiach zwigzanych z wykonywang przez nich
praca. Sg to spotkania z zespotami zadaniowymi o charakterze tymczasowym,
ktore dotycza m.in. powstawania nowej inwestycji. W ramach konsultacji
indywidualnych, raz na trzy lata pracownicy w anonimowych ankietach ujawniaja
swoje opinie na temat firmy. W Przedsi¢biorstwie majg miejsce takze regularne
treningi i doskonalenia zawodowe. W kazdej chwili pracownicy moga przedstawi¢
swoje propozycje badz sugestie w ramach metody Kaizen. Ponadto raz w tygodniu
kierownictwo spotyka si¢ z zarzadem Spotki w celu ustalenia strategii dzialania
na najblizszy tydzien.

Glownym powodem wprowadzenia form partycypacji bezposredniej
w Przedsigbiorstwie byta konieczno$¢ poprawy jakosci produktu i ustug, presja na
obnizenie nakladéw czasu pracy oraz pragnienie poprawy jako$ci warunkdw pracy.
Ponadto istotng motywacjg byta potrzeba zachecania do ciaglego doskonalenia.
W opinii kierownictwa praktykowane formy partycypacji przynosza korzysci
przedsigbiorstwu w postaci wzrostu wydajnosci pracy oraz poprawy jakosci
dostarczanych produktow i $wiadczonych ustug.

Metoda KAIZEN. Metoda pomystow usprawniajacych Kaizen
w Przedsigbiorstwie Energetyki Cieplnej w Belchatowie zostala wprowadzona
w 2006 roku. Jej gldownym celem byto usprawnienie organizacji i zarzadzania
Spotka poprzez zaangazowanie pracownikow wszystkich szczebli w proces
doskonalenia. Ponadto powodem wprowadzenia metody Kaizen byt System
Zarzadzania Jakoscig ISO 9001, ktory naktada obowigzek cigglego doskonalenia
skutecznosci systemu. Na podstawie Zarzadzenia Dyrektora Naczelnego Spotki
powotano Lidera Kaizen oraz tzw. Opiekuna tablicy. Wszyscy pracownicy
Przedsi¢biorstwa zostali poinformowani o zasadach dziatania metody Kaizen na
podstawie Zarzadzenia Dyrektora Naczelnego oraz poprzez tablice informacyjng
w holu Spotki. Ponadto wdrozenie programu wsparta firma wdrazajaca System
Zarzadzania Jako$cia w postaci jednorazowego szkolenia.
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Do zgtaszania propozycji usprawnien w Przedsi¢biorstwie zachecani sg
wszyscy pracownicy. Wnioski moga by¢ sktadane zaréwno indywidualnie jak
1 zespotowo. Pracownik (pomystodawca) zglasza pomyst usprawniajacy na
formularzu stworzonym dla potrzeb metody Kaizen i wrzuca do oznaczonej
skrzynki. Moze on takze przekaza¢ formularz bezposrednio Liderowi Kaizen.
Kazdy zgloszony pomyst podlega indywidualnej ocenie Prezesa, kierownika
dziatu, ktérego pomyst dotyczy oraz Lidera. W szczegdlnych przypadkach
powotywany jest specjalny Zesp6t Oceniajacy. Po pozytywnym rozpatrzeniu
pomystu, Przedsigbiorstwo zapewnia zespotowi wdrozeniowemu odpowiednie
srodki na realizacje zgloszonego pomyshu. Komisja oceniajgca na biezaco
dokonuje analizy i oceny zgtaszanych pomystéw, zas przecietny czas oceniania
to ok. 2-3 dni. Za zrealizowany pomyst Komisja przyznaje pracownikom
czy tez zespotom pracowniczym nagrode¢ pieni¢zng w zaleznosci od stopnia
zaangazowania w proces doskonalenia oraz majac na uwadze rodzaj zgtoszonego
pomystu.

Od poczatku funkcjonowania metody Kaizen zgloszono 27 pomystow
usprawniajacych, z czego zaakceptowano i wdrozono do realizacji 21.
Jeden pomyst czeka na realizacj¢. Metoda okazata si¢ sukcesem i przyniosta
Przedsi¢biorstwu wiele wymiernych i niewymiernych korzysci. Wdrozenie
propozycji pracownikow przyczynito sie do poprawy jakosci pracy, skrocenia
czasu pracy na poszczegolnych stanowiskach oraz przyspieszenia procesu
decyzyjnego. Metoda Kaizen spowodowata takze wzrost zaangazowania
pracownikow wszystkich szczebli w proces doskonalenia Spotki. Ponadto ta
forma partycypacji bezposredniej przyczynia si¢ do przyspieszenia szybkosci
odpowiedzi na pojawiajace si¢ problemy w trakcie wykonywania pracy.
Zglaszanie pomystow usprawniajacych promuje takze kulture ,,zapobiegania”
w Przedsigbiorstwie.
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Zalacznik 1. Ankieta

A. Miejsce pracy
1. Prosze¢ zaznaczy¢ sektor, w ktorym funkcjonuje Panstwa przed-
sigbiorstwo / instytucja

— GOTNICEWO 1.ttt ettt ettt et r et aeene s O
— transport, magazynowanie i komunikacja ...........cccoceveeeiienneennnn. O
— przemyst (prosz¢ podaé rodzaj dziatalnosci)........cceeveeeveeveennennne. O
— bankowoS$¢ i UbEZPIeCZENiA......ccvecveeeieeiirieeieieeie e O
— przedsigbiorstwo uzytecznos$ci publiczngj........cceeeveeveevreereennennne. O
— administracja publiCZna ...........ccceeeevieviiieeieiece e O
— DUAOWINICEWO ..cvtiiieieeie et O
— €AUKACIA .ottt et O
— handel (hurtowy, detaliCZNy)........ccceevviiieierreereeiereee e, O
— zdrowie i opieka SPOIeCZNa..........ccvvevvieviieniieiiiieeee e O
— Kultura i TOZIYWKA ....cveovieeieeieiieteceeeieee ettt O
— hotelarstwo, gastronOmia.............ccvevveerieerreenreeneenieereesreereeve e O
= USTUGI it O
— inne (prosze podac rodzaj dzialalnos$ci).......ccvvevvvevrievieenieenienreenenen.

2. Jaki jest status przedsi¢biorstwa / instytucji?

— CAlKOWICIE NIEZAIEZNY ....c.vvevviiieieieie ettt O
— w catosci lub czgSciowo whasnosé krajowej firmy lub instytucji ... O
— w catosci lub czgsciowo wiasno$¢ innej firmy lub instytucji

z siedziba w Unii Europejskie] .......coccveeveviivieieiiniieieieieeeeeenne O
— w catosci lub czgsciowo wlasno$¢ firmy lub instytucji spoza

Unii EUropejSKIC ...cvieuieieiiiiieiieiesie ettt O
3. Przedsig¢biorstwo / instytucja jest:
— PIYWAINA. ..ttt ettt st seeseesesse e seeseeseese s e e eneeseenes O
— czesciowo lub w cato$ci panstwowa........cccueeeereerienienienieneee O

4. Dzialalno$¢ przedsigbiorstwa / instytucji odbywa si¢ w:

— sektorze nastawionym na zysK.........cccoeeveeeiiiiiinnieene e O
— SEKEOTZE TOM-PFOSIL .o O
5. Czy przedsig¢biorstwo / instytucja posiada zbiorowy uklad pracy?
— tak, dotyczy wszystkich pracownikOw ...........cccoevvvveveniiniieeennenn. O
— tak, ale nie dotyczy wszystkich pracownikoOw.........c..cccceeereennene. O
e ) (ST OSSOSO ST PRORRRRRRR O
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stepujacej konkurencji dla produktéw i/lub uslug w przedsigbior-

stwie / instytucji?

— brak KONKUIENCJI ..ovecveeeiiiiciieiieicciceeeesteee e O
— tylko konkurencja Krajowa...........cccecveviivrieeieienieieceereeie e O
— konkurencja krajowa z niewielkim udziatem konkurencji
MICAZYNATOAOWE] .....veevviiieieiieie ettt O
— zaréwno konkurencja krajowa jak i migdzynarodowa ................. O
8. W ciagu ostatnich trzech lat konkurencja:
— ZIMNICJSZYIA SIQ..cuviviriieiiiiiiietee e O
— pozostala na tym samym POZIOMIC.......cceeeevererereenienireeienenn O
— NIEZNACZNIE WZTOSEA ....iiviieiieiieiieieee et O
— ZNACZNIC WZIOSHA ..c.uiiiiiiiiiieieee e O
— 7adne Z POWYZSZYCh....ccuiiiiiiiiiiiiieeeee e O
9. Ktore z ponizszych inicjatyw zostaly podjete przez kierownic-
two przedsig¢biorstwa / instytucji w ostatnich trzech latach:
— 1edUKCja CZASU PLACY .vvveviieiiieiiieieieieeeeete et O
— elastyczna organizacja CZasu PracCy.......cc.ecveerveerveerveescveessveesnnens O
— down sizing (obnizka kosztéw i zmniejszenie skali dziatania).....[1
— splaszczanie struktury zarzadzania............ccceeeeeeeiieeiieeecieeenreennnn. O
— OUESOUFCITLE «.veveeveeeeereeee e et e eseete et seeas s eseeae e esesreereennens O
— powr6t do podstawowego rodzaju dziatalnosci............cceeeneeeee. O
— wzrost zaangazowania pracoOwnikOW.........c.ccoeveevreeeseeerveerveenne O
— alianse SrateGICZINEG .......eeeeveeerieeciiieriieeeieeereeeree e eieeeeeeesevee e O
— wprowadzenie organizacji pracy opartej na zespotach pracowniczych...[]
— wprowadzenie innowacyjnych produktOw ...........ccceeveevveereenennne. O
— wprowadzenie nowej technologii informatycznej........................ O
— AULOMALYZACIA cvvevvivievieeieie ettt et eve et s steereere s e saeeaeean e O
— TOtaCja StANOWISK.....ecvieiiiiceieeiitcctccece e e O

inne (prosze wymienic)

. Czy w ciagu ostatnich trzech lat przedsi¢biorstwo / instytucja :

rozpoczeta dziatalnoSE .........covovviiviivieiiiiciceeeeeee e O
dokonata transferu wtasnosci w ramach sektora prywatnego....... O
Z0Stala SPrYWaLYZOWANA .....cocovieveereereeriereeeieeeeeteeteereeseeteeeeeseeaeas O
7adNe Z POWYZSZYCH.....ccuiiviieiiceiciieeeieceeee e O
. Ktore z ponizszych stwierdzen NAJLEPIEJ opisuje rodzaj wy-
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10. W jakim stopniu ponizsze czynniki sg istotne dla podnoszenia
konkurencyjnosci produkowanych przez Was débr lub ustug:

Bardzo wazne Wazne Niewazne

Cena O O O
Jakos¢ O O O
Roéznorodnosé (4.

dostosowywanie produktéw O O O

lub ustug do potrzeb klienta)

Ob’s’}uga 1. dqstqpnosc, szyb- O O O
kos¢ dostawy itp.)
11. Udzial kosztow pracy w calkowitych kosztach przedsigbior-

stwa / instytucji wynosi:

—mnigj niz 25%........... O 0d 25% do 49%......... O

od 50% do 74%......... O powyzej 75%............. O
12. Calkowita liczba pracownikow, zatrudnionych w chwili obec-
nej w przedsigbiorstwie Wynosi: ......cccceeiiiiiierininiiiiiiieinnniiieieenen

B. Najliczniejsza grupa zawodowa w Panstwa przedsigbiorstwie

Wszystkie ponizsze pytania odnosza si¢ do
pracownikow najliczniejszej grupy zawodowej

13. Prosze¢ podaé, ktéra z ponizszych kategorii zawodowych stano-
wi najwieksza liczbe pracownikéw na stanowiskach niekierowni-
czych w przedsigbiorstwie:

— produkcja, dziatania Operacyjne ...........cceeveecveecreeieeieeie e O
— handel, sprzedaz, marketing............cccoeveviriecieniieeieece e, O
— ochrona zdrowia, opieka spoleczna ..........c.ccccevevvevienieeiieecrennennn. O
— transport, magazynowanie, dystrybucja..........cccoceveeereninieniennne. O
— CAUKACIA oevvivieeieieeteeieeete ettt ettt O
— ustugi 0sobiste, ASrONOMIA........ccveerveeieereereereere e e ere e eenes O
— administracja, prace bIUTOWE ..........cceevverrereeierieeieeeereere e O
— NAPrawa i KONSETWACTA....cveevveveeiierieeienieiteeieeeeie e O
— personel teChNICZNY.......c.cccveeiieiiiiieie e e O

— 1NNE (POAAC JAKIC) .veevvreiieiieiieiierieeie ettt et e



14. Z ilu pracownikéw sklada si¢ ta najwigksza grupa zawodowa?

15. Jaka jest liczba kobiet w tej najwigkszej grupie zawodo-
wej?
16. Jak liczba pracownikéw w tej najwigkszej grupie zawodowej
ma si¢ do stanu sprzed trzech lat:

—wzrosta......  pozostata taka sama......0  zmniejszyta si¢......d

17. Czy na zmian¢ skladu tej najwigekszej grupy zawodowej
w ostatnich trzech latach wplynal jeden lub wig¢cej z ponizszych
czynnikow:

— Wozrost udziatu 0sob zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin CJ
— Wazrost udziatu zatrudnienia na czas okreslony...........c.cceceeeeenene. O
— Wazrost liczby zatrudnionych kobiet ...........ccccooiniiininininnenne. O

18. Czy w ostatnich trzech latach ta grupa zawodowa doswiadczyla:

— istotnych zmian w organizacji pracy dotyczacych otwarcia
nowego zaktadu / wprowadzenie nowych maszyn / wyposazenia /
AULOMALYZACTT vevveveevreereete ettt et eteete e e eaeeve e aesaeeteeesese e O

— istotnych zmian w organizacji pracy NIE wynikajacych z otwarcia
nowego zaktadu / wprowadzenia nowych maszyn / wyposazenia /
AULOMALYZACTT vevveveevreereeti ettt ettt ete ettt e eaeeve e aeeaeeteeasese e O

— wzrostu przekazywanych zadan wykonawcom zewnetrznym......[

19. Prosz¢ wskazaé, czy pracownicy tej grupy otrzymuja w ra-
mach wynagrodzenia:

— sktadniki uzaleznione od umiejetnosci i kwalifikacji ................... O
— premie uzaleznione od indywidualnych postaw ..............cceeueneee. O
— premie uzaleznione od indywidualnych osiagni¢¢ w miejscu
PIACY 1t et ette ettt et e et e e eeb e e et e e eebeeeaeeesbeeetaeeteeeseseennseesereeenns O
— premie uzaleznione od grupowych osiagnie¢ w miejscu pracy....
— 7adN€ Z POWYZSZYCH .ottt O

20. Prosze wskazaé, czy pracownicy tej najliczniejszej grupy
uczestnicza w:

— programach udzialu w zyskach...........ccccevieniiiiiniiee, O
— programach udziatu we wilasnosci (akcjonariat pracowniczy) .....O
— 7adnym Z POWYZSZYCh ....oovuveiieiieiieiieeeeeeeeee e O
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21. Czy, PRZEDSTAWICIELE pracownikéw z tej grupy biora
udzial w konsultacjach / negocjacjach albo grupowym podejmo-
waniu decyzji w przedsi¢biorstwie?

— jako przedstawiciele w organach zwiazkow zawodowych........... O
— jako przedstawiciele zwiazkdéw zawodowych .........cccccevveennennnnn. O
— jako przedstawiciele wybrani do rady pracownikéw/pracowniczej
(POAODNYCH) ...ttt O
— przedstawiciele w radzie Nnadzorczej.........coveeevveeciveeceeeeieenreenen. O
— 7adNe Z POWYZSZYCh....cviiiiiiieiiciiceeeeeceeee e O

22. Jak Panstwo sadza, jaka cze$¢ (w procentach) pracownikéw
nalezy do zwigzkéw zawodowych (w procentach)? .................... %

23. Biorac pod uwage ORGANIZACJE PRACY pracownikéw
z najliczniejszej grupy zawodowej, jak oceniliby Panstwo naste-
pujace stwierdzenia w skali 1 do 5:

(1 oznacza catkowitq zgodnosc¢ ze stwierdzeniem po lewej stronie, a 5 catko-

witq zgodnos¢ ze stwierdzeniem po prawej stronie, liczby od 2 do 4 oznacza-
Jja sytuacje posrednie. Prosimy zaznaczy¢ jedno okienko w wierszu.)

Praca polega na wykonywaniu
szeregu roznych czynnos$ci

Praca polega na
powtarzaniu pojedynczych
czynnosci

1a 20 30

40 50

Tempo pracy nie zalezy od
technologii

Tempo pracy zalezy od
technologii

10 20 30 40 50
Praca zasadniczo polega na Praca ma zasadniczo chara-
dziataniu grupy kter indywidualny

1 20 30 40 50

Praca wymaga wysokiego
poziomu kwalifikacji

Praca wymaga niewielkich
lub zadnych kwalifikacji

100 20 30

40 50

Osoby nowo przyj¢te musza
by¢ przeszkolone

Osoby nowo przyjete sa juz
przeszkolone

100 20 30

40 S50




C. Partycypacja bezpos$rednia

Do celow tego badania wyr6znilismy nastgpujace formy partycypacji
bezposredniej:

e partycypacja konsultacyjna: kierownictwo zachgca pracownikow
do wyrazania swoich uwag na poziomie stanowiska pracy w kwe-
stiach zwiazanych z wykonywana praca, ale zachowuje dla siebie
prawo do ich uwzglednienia badZ odrzucenia (konsultacje)

e partycypacja delegacyjna: kierownictwo przekazuje pracowni-
kom wigksza odpowiedzialno$¢ przy organizowaniu i wykonaniu
wilasnej pracy (podejmowanie decyzji)

Obie formy partycypacji bezposredniej odnosza si¢ do indywidual-
nych pracownikoéw lub zespotow pracowniczych i dotycza ich bezpo-
srednich zadan, organizacji pracy oraz warunkow pracy.

Partycypacjg bezposrednia nalezy odr6zni¢ od partycypacji posredniej
(przedstawicielskiej), ktora dokonuje si¢ m.in. poprzez zwiazki zawo-
dowe i rady pracownikow. Nalezy rowniez podkresli¢ réznicg pomig-
dzy partycypacja bezposrednia a partycypacja finansowa, tj. udziatem
w zyskach czy udziatem we wtasnosci.

24a. Czy kierownictwo zasigga opinii i/badz KONSULTUJE
z INDYWIDUALNYMI pracownikami kwestie zwigzane
z wykonywana przez nich praca przy wykorzystaniu nizej
wymienionych rozwigzan:

Tak Nie

— regularne spotkania z bezposrednim przetozonym................ O O

— regularne treningi i doskonalenie zawodowe......................... O O

— regularne spotkania oceniajace efekty pracy .........ccccceeueenee. O O
— wypowiadanie przez pracownikéw opinii z udziatem doradcow

badZ KONSUItANTOW .......c.oeiviieeieeieeeeeeeeeeeee et O 0O

— ankiety ujawniajace postawy praCoOwniCze............cceeeueeuvnnee. O O

— przedstawianie przez pracownikow propozycji badz sugestii... 0 O
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24b. Czy Kkierownictwo zasi¢gga opinii i/lub KONSULTUJE
z ZESPOLAMI pracownikow kwestie zwigzane z wykonywana
przez nich praca poprzez:

Tak Nie
— regularne spotkania z zespotami zadaniowymi o charakterze
statym np. kota jako$ci, grupy autonomiczne itp.) ................ O O

— regularne spotkania z zespotami zadaniowymi o charakterze
tymczasowym (np. zespoly rozwiazywania problemow).....00 [

24c¢. Czy kierownictwo przekazalo INDYWIDUALNYM pracow-
nikom uprawnienia do podejmowania DECYZJI w zakresie wy-
konywanej przez nich pracy bez konieczno$ci uzgadniania z bez-
posrednim przelozonym w zakresie takich spraw jak:

Tak Nie
— PlaNOWANIE PrACY ...vecveevreeiereeieeeiereete et ete v s ese e oo
— jako$¢ produktu badZ ushugi .......cccoevveveeieriieicieiieeeeee, O O
— ulepSzanie ProCESU PraCY ......cceccververreereeeerreereereesesreeseeeessenns oo
— kontakty z klientami ,,wewnetrznymi’ ............cccccoeveerreeennnnn. O O
— kontakty z klientami Zzewngtrznymi............ccceeveveveerrereeeennnn. O O
— dotrzymywania terminOW ............cceeeeeevverreereeeersesreereeeenenns oo
— 0beCnOSE W MICJSCU PIACY ..veveeveeerereereerrereereereesesreeeeeseesneans O O
— WArUNKI PACY ..oovivievieeieiecieeeei ettt O O

24d. Czy kierownictwo przekazalo formalnie powolanym
ZESPOLOM pracownikéw uprawnienia do podejmowania
DECYZJI w zakresie wykonywanej przez nich pracy bez
konieczno$ci uzgadniania z bezpoSrednim przelozonym w zakresie
takich spraw jak:

Tak Nie
— miejsce Wykonywania pracy.......cc.coceeceevenereeieneneneeneennenne O O
— PlAaNOWANIE PrACY ...veevveeveieereeiieiereeieeeeeiesre e eseese e eee e s O O
— JAKOSE PIACY .evevvenveiieeieieie ettt ettt a e O O
— dotrzymywania terminOw ...........ccceeeeeerenenieeieneneneeneeneene O a
— obecnos¢ w miejscu pracy i kontrola absencji..........ccccunee.. O ad
— 10tacja StANOWISK.....eouiiiiiirieiieieeccc e O ad
— koordynacja pracy z innymi zespotami wewngtrznymi......... O a
— POPTAWA PTOCESOW PIACY ..vvererenvenreieerieienresieeneensesueeseenseneenne O ad



25. Prosze zaznaczy¢ w jakich kwestiach i jak czesto INDYWI-
DUALNI pracownicy proszeni sa o opini¢ w takich sprawach jak:

regularnie czasami nigdy

Organizacja pracy O O O
Czas pracy O O O
Zdrowie i bezpieczenstwo O O O
Szkolenia i doskonalenie zawodowe O O O
Jako$¢ produktu lub ustugi O O O
Kontakty z klientami O O O
Zmiany w technologii O O O
Decyzje inwestycyjne O O O

INNE (JAKIE?) weveentiiieiieer e

26. Od jak dawna maja miejsce indywidualne konsultacje z pra-
cownikami?

— KrOCE) MIZ 2 1aLA....ecveeeieiieieeeieeiecieee e O
— 220 5 1AL i O
— 50 1O 1AL e O
— pONAd 10 1at......cviiuieeiiiieei e O

27. Jakie byly glowne motywy wprowadzenia indywidualnych
konsultacji w przedsigbiorstwie?

— konieczno$¢ poprawy jakosci produktu badz ustugi..................... O
— presja na obnizenie KOSZOW .........ccoceeieieiinieieeieeee e O
— presja na obnizenie nakladow czasu pracy .........ccccoceeveeverereenens O
— potrzeba zachgcania do ciaglego doskonalenia .............coccvveeeeee. O
— przekonanie, ze pracownicy maja prawo do partycypacji............ O
— pragnienie poprawy jakosci warunkOw pracy ........ccccecceeeveeeneene. O
— zadania ze strony pracownikOW ...........cceeeveriereeneenienresreneeennen O
— zadania ze strony organizacji pracowniczych...........cccecveeverurennen. O
— przyktady z innych dzialow przedsigbiorstwa...........ccceceverienennee O
— przyktady z innych przedsigbiorstw ...........ccceeveverievieeeererieiennns O
— WYMOZE PIAWIIC. c..cuviveeveeereeteeteeaseeteeteessesseeseessessesseeseessesseessenseseans O
— wymogi uktadow zbioroOWyCh.........ccoevvevviiuieieiiiiceeieeeee e, O
| 118 TSI (1< (5 TSP
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28. W jakich sprawach i jak czesto zasigga si¢ opinii zespolow pra-
cowniczych (konsultacje zespolowe)?

Organizacja pracy

Czas pracy

Zdrowie 1 bezpieczenstwo
Szkolenia i doskonalenie zawodowe
Jako$¢ produktu lub ustugi
Kontakty z klientami

Zmiany w technologii

O 0O00O00o0Oa0a0
O 00000000 a0
OO0 00000oa0.a0

Decyzje inwestycyjne

INNE (JAKIC?) t.nevieiiieciie ettt et e s
29. Biorac pod uwage istniejaca praktyke konsultacji zespoto-
wych, ktore z ponizszych stwierdzen NAJLEPIEJ opisuja aktu-
alng sytuacje?

e udzial pracownikow w zespolach jest:

— AODTOWOINY ..ottt eanns O
— PIZYINUSOWY w.ovvitieveenreeeeeeessesseeseessesseeseeseessassesssessesseessessessessesssens O
— ODA POWYZSZE o.vivievieniirieiiete sttt etesteeteeeeebesteeseesesseessessessesseenaens O
* decyzje o skladzie osobowym zespolu podejmuja:

— KICTOWIICY ..ttt O
= ZRSPOIY s O
— ODA POAMIOLY ...ttt enans O
* wyboru probleméw dyskutowanych przez zespét dokonuje:

— KICTOWINICEWO ..ttt O
— ZESPOT et O
— 0DA POAMIOLY .eeeieiiiieeiieie ettt O

30. Ilu pracownikéw w przyblizeniu uczestniczy w konsultacjach
zespolowych?

31. Jaki procent tej grupy stanowia kobiety? %




32. Od jak dawna stosowane sa konsultacje zespolowe w przedsie-
biorstwie?

— KrOCe) MIZ 2 18ta....ccviceeceiiiiceeeeeeeeeeeeee e O
— 22 dO 5 1AL i O
= 5d0 10 1AL i a
— ponad 10 1at...cvieiiieieieiice e O

33. Jakie byly gléwne motywy wprowadzenia konsultacji zespoto-
wych w przedsig¢biorstwie?

— konieczno$¢ poprawy jakosci produktu badz ustugi..................... O
— presja na obnizenie KOSZIOW ........cccvevvvevieeriieiieiieiecie e e O
— presja na obnizenie nakladOw czasu pracy .........cccceevvevveerreenennne. |
— potrzeba zachgcania do ciaglego doskonalenia ...........cceevenneeeee. O
— przekonanie, ze pracownicy maja prawo do partycypacji............ O
— pragnienie poprawy jako$ci warunkOw pracy ...........cceeeeeeverevenne O
— zadania ze strony praCoOWNIKOW .........c.cccverververeeneeniieseeneesenenees O
— zadania ze strony organizacji pracowniczych............cccecvevverurnne. O
— przyktady z innych dziatow przedsigbiorstwa..........cccevveveennenne. O
— przyktady z innych przedsigbiorstw ..........ccccvevveviirieievieniiereennns O
— WYIMOZE PIAWIIC. ...evviuvievieetesreireeeeestesseeseessessesseessessesseessesesseeseensens O
— wymogi uktadow zbioroWych.........ccceeeeviviiiieiiiieicieie e, O
— INNE (JAKIE?) 1evviieiieiiieie ettt ereetesre et esae b e esbesraesraessaesenesenevas
34. Czy zespoly maja swoich liderow:

— tak, WSZystkie ZeSPOtY.....ccooiriiiiiiii O
— tak, nieKtOre ZESPOLY ..co.eeuiiiiiiiiieiiice e O
 TMEC. ettt ettt e e e et e e ete e eta e et eeteeerteeaeeeaeas O
35. Lider zespolu jest wybierany przez:

— KICTOWINICTWO ..ttt O
— ZESPOL e O
— 0DA POAMIOLY .vecviiiiiiieeeeicete ettt e O

36. Czy zespol proponuje zmiany w organizacji badz planowaniu
procesow pracy?

— BAK, CZESTO. . vviiieeieceee ettt O
— 18K, CZASAM...eeviiiiiiieieeee ettt et e enee s O
— 18K, TZAAKO . ...eeiieiiiceecceee e O
D | (=TSSR O
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37. Kto podejmuje decyzje w kwestii wprowadzania tych zmian?

— KIETOWINICEWO ..ottt O
= ZESPOT e O
— 0bA POAMIOLY ..ottt e O

38. Czy przeprowadzono szkolenia dla pracownikéw i/lub
kierownikéw w celu usprawnienia prowadzonych konsultacji
w nastepujacych dziedzinach:

pracownicy  kierownicy

Procesy gromadzenia informacji
1ich analizy

Umiejgtno$ci prezentacji
Umiejetnosci interpersonalne
Podnoszenie aktywnosci grup

INNE (JAKIE?) 1oeviieiieeiie ettt e

39. Jezeli tak, to ile czasu Srednio przeznaczono w roku ubieglym
na takie szkolenia w przeliczeniu na jednego pracownika i jedne-
go kierownika?

Czas na jednego Czas na jednego
pracownika kierownika

Mniej niz jeden dzien

Okoto jednego dnia

Od 1do 5 dni

Powyzej 5 dni

40. Czy kierownictwo wprowadzilo jakie§ zmiany w systemie wy-
nagrodzen wspierajace system konsultacji?



41. Jezeli tak, to czy zmiany w systemie wynagrodzen obejmowaly:

zmiany w strukturze wynagrodzen dotyczace :
umiejetnosci indywidualnych, nie popartych dokumentami,

Swiadectwami...

kwalifikacji formalnych, popartych dokumentacja, $wiadectwami

ukonczenia KurSOWw, itP.) ..c.ecevveeeriieeciieeiieeeieeeie et

premie uzaleznione od:

indywidualnych
indywidualnych

POSTAW .ttt
0SI1AZNIEE W PIACY .evrererieierierrreeeieeereeensreesnreensnens

0S18ZNIEE ZESPOIOW ..evvievrieiieieeie ettt
elastycznosci (mobilnosci) pracownikOw .........cceeeveevveerveenveennenne,

jakosci pracy ...

formy partycypacji finansowej:
udzial W ZySKach.........ccoevieviiiiiiiieeceeeee e
udzial we WIaSnOoSCI .....eevviieieieiiieeeee e

INNE (JAKIC?) 1ttt e
42. Od jak dawna INDYWIDUALNI PRACOWNICY uczestnicza

w podejmowaniu decyzji w przedsi¢biorstwie?

43. Jakie byly gléwne motywy wprowadzenia indywidualnego

krocej niz 2 lata
2do 5 lat..........
5do 10 lat........
ponad 10 lat.......

podejmowania decyzji przez pracownikow?

— konieczno$¢ poprawy jakosci produktu badz ushugi.....................
presja na obnizenie KOSZIOW ........ccccveevieeeiieeiieeiie e
presja na obnizenie naktadow czasu pracy .........cccceeeveerveennnenne.
potrzeba zache¢cania do ciagltego doskonalenia .............cccueeeueenns

przekonanie, ze

pracownicy maja prawo do partycypacji............

pragnienie poprawy jako$ci warunkOw pracy .........ccccceeeeeernveenns
zadania ze Strony pracowWniKOW ..........ccceeeeveeeviieeiiieenieerie e
zadania ze strony organizacji pracowniczych..........c.ccceeevveruveenee.
przyktady z innych dziatow przedsigbiorstwa...........ccceeeeuveennnnnns
przyktady z innych przedsiebiorstw .........ccccceevevieeciiiecieenieenieens

wymogi prawne
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wymogi uktadow zbiorowych.........ccccvevviiieviiiiiicicececeee, O
INNE (JAKIE?) weieviieiiieiit ettt e reeereee e

44. Biorac pod uwage istniejaca praktyke ZESPOLOWEGO
PODEJMOWANIA DECYZJI, ktéore z ponizszych stwierdzen
NAJLEPIEJ opisujg aktualng sytuacje?

udzial pracownikow w zespolach jest:

AODIOWOINY ...ttt O
PIZYIUSOWY .ovtttteneeneeteetensetenteneesessentesseneenessessenseneeseeseseensenneneas O
ODA POWYZSZE ..ttt sttt sttt ettt sttt ee e b e O
decyzje o skladzie osobowym zespolu podejmuja:

KIETOWICY ...eoviiviiieeieeecte ettt ettt ettt O
ZESPOLY ottt O
0D POAMUIOLY ....vivieeiiiieti ettt O
wyboru problemoéw dyskutowanych przez zespo6l dokonuje:
KICTOWIICTWO ...ttt O
ZESPOL ittt eae s O
0D POAMIOLY ...ttt ettt be e O

45. Ilu pracownikéw uczestniczy w zespolowym podejmowaniu
decyzji?

46. Jaki procent tej grupy stanowia kobiety?

%

47. Od jak dawna stosuje si¢ praktyke zespolowego podejmowa-
nia decyzji w miejscu pracy?

KrOCE] MIZ 2 1atA.....veeeiiiiciiceieiecie ettt O
2.0 S 1AL ceiiiiieeee e O
5:d0 TOLAL ceeeeieiieiieeee e O
PONAA 10 1at.....viiiiiiiiiciiceeceee e O



48. Jakie byly gléowne motywy wprowadzenia systemu zespolow
posiadajacych uprawnienia do podejmowania decyzji w miejscu
pracy?

— konieczno$¢ poprawy jakosci produktu badz ushugi..................... O
— presja na Wzrost WydajnosSCl .....cueeevrereveeecrieeiiieeiieeeiie e O
— presja na obnizenie naktadOw czasu pracy ..........ccceceeeeveenveennnn. O
— potrzeba zachecania do ciaglego doskonalenia .............c.ccuvenee. O
— przekonanie, ze pracownicy maja prawo do partycypacji............ O
— pragnienie poprawy jakosci warunkOw pracy .........ccceeeveeeveennnen. O
— zadania ze Strony pracoWniKOW ..........ccceeevveieriieniieenieeeiee e O
— zadania ze strony organizacji pracowniczych...........cccceeeevveennen. O
— przyktady z innych dziatéw przedsigbiorstwa..........ccccccveeevennen. O
— przyktady z innych przedsigbiorstw ..........cccceeveeeeiieeiieeciieiieene. O
— WYIMOZE PIAWIIE. .....veevviveeeieereeteeteeeeeeteereeseeeseeseesseseeseeseesesseeseessens O
— wymogi uktadow zbioroWych..........ccocoeeveeiieiciiicieeeieee e, O
— 1NNE (JAKIET) woiiieiiieiiieciie ettt et e
49. Czy zespoly maja liderow:

— tak, WSZystkie ZeSPOLY.....cceeririiirieiricice e O
— tak, nieKtOre ZeSPOtY ..ocevieviiiiiiieiecie e O
e 11 (ST O

L (5 1000 111010 USRS O
— ZESPOT o O
— 0DA POAMIOLY .ottt O

51. Czy zespol proponuje zmiany w organizacji badz planowaniu
proceséw pracy?

o BAK, CZESTO...vveeeieeeieeee e ens O
— 18K, CZASAIM..eeiiviiieeie ettt O
— 18K, TZAAKO .. O
Ittt ettt ettt ettt ettt e ete et teete et et e e te et eteereeteentens O
52. Kto podejmuje decyzje w kwestii wprowadzenia tych zmian?
— KICTOWINICEWO ...viviieiiiiceeeiteiecte ettt ev e sb e ennens O
— ZESPOT ot O
— 0DA POAMIOLY c.eevieirieiiciieieteee ettt e O
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53. Czy przeprowadzono szkolenia dla pracownikéw i/lub kierow-
nikow w celu podniesienia ich umiejetno$ci do podejmowania de-
cyzji w nastepujacych dziedzinach:

pracownicy  kierownicy

Procesy gromadzenia informacji

iich analizy - -
Umiejgtno$ci prezentacji O O
Umiejetnosci interpersonalne O O
Podnoszenie aktywnos$ci grup O O

INNE (JAKIE?) e

54. Ile czasu Srednio przeznaczono w roku ubieglym na takie szko-
lenia w przeliczeniu na jednego pracownika i jednego kierownika?

Czas na jednego Czas na jednego
pracownika kierownika

Mnigj niz jeden dzien

Okoto jednego dnia

Od 1 do 5 dni

Powyzej 5 dni

55. Czy kierownictwo wprowadzilo jakie§ zmiany w systemie wy-
nagrodzen wspierajace podejmowanie decyzji?



56. Jesli tak, to zmiany obejmowaly:

e zmiany w strukturze wynagrodzen dotyczace
— umiejetnosci indywidualnych, nie popartych dokumentami,

SWIAAECTWAINL ....veveeieieieeie et O
— kwalifikacji formalnych, popartych dokumentacja, $wiadectwami

ukonczenia KursOw, 1tP.) ...c.cccoevevieeerieneeieeeeeeere e O
e premie uzaleznione od:
— indywidualnych poStaw ........c.ccccvevveeiieeiiieiiieieeieee e O
— indywidualnych 08iagni@C W PraCy.......cceeveeveecveeueriuenvesrennennnes O
— 0S18ZNICE ZESPOIOW ...ttt O
— elastyczno$ci (mobilnosci) pracownikOw.........cceceeeveecveeveenennee. O
— JAKOSCE PIACY .evvevviiieeienieieetieie ettt ettt sse s e s reese s e s e O
e formy partycypacji finansowej:
— udzial W ZySKaCh .........ccooiiiieiiiccceeeeee e O
— udzial We WHASNOSCT ...ovveveevieiiieieieeeeeee e O
— ANNE (JAKIE?) cvevreiierieeeeeeete ettt O

57. Ktéra z form PARTYCYPACJI BEZPOSREDNIEJ uwazaja
PANSTWO za najwazniejsza w swoim przedsigbiorstwie?

— konsultacje z indywidualnymi pracownikami .............ccceceeeennee. O
— konsultacje z zespotami pracOWnikOw ...........cccceevvveieeiieereennnnn. O
— podejmowanie decyzji przez indywidualnych pracownikow ....... O
— podejmowanie decyzji przez zespoly pracownicze ...................... O

58. Kierownictwo jakiego dzialu i jakiego szczebla bylo odpowie-
dzialne za inicjowanie i wprowadzanie tej najwazniejszej formy
partycypacji bezposredniej?

a) dzial:

— produkgcji i dziatalno$ci Operacyjne] ......ccecveeveeeeeeeeeieeieeeieeeene. O
— personalny (zasobow ludzkich) .........ccccceevieiiiiiiiiiieceeeee, O
b) szczebel kierowniczy:

— kierownictwo ponadzaktadowe (centrala) .........cccecveiieiiennnne. O
— kierownictwo naczelne w zakladzie .............ccoooceeiiiiiiiiiiennne. O
— kierownictwo $redniego szczebla w zakladzie ...........ccccceeeeenne. O
— bezposredni kierownicy (mistrzowie, brygadzi$ci) ..........cceeueenee. O

161



162

59. W jakim stopniu nizej wymienione podmioty uczestniczyly
W procesie inicjowania i wprowadzania najwazniejszej formy par-
tycypacji bezposredniej w zakladzie?

W ograniczonym

Znaczaco zakresie wcale
organizacje
pracodawcow - - -
konsultanci zewnetrzni O O O
agencje rzadowe O O O

INNE (JAKIE?) .etieiieie ettt ettt ettt et

60. W jakim stopniu informowano i/lub konsultowano inicjatywe
wprowadzenia najwazniejszej formy partycypacji bezpoSredniej
z pracownikami ?

W ograniczonym

ZNnaczaco zakresie wcale
informowano O O O
konsultowano O O O

61. Ktory z ponizszych sposobéw byl wykorzystany do informo-
wania badz konsultowania pracownikéw?

— regularnie wydawane czasopismo zakladowe ..............ccceevveenenee. O
— ulotki, broszury, inne materialy ............cccoevevieriieeeeieie e, O
— Prezentacje Wid€0 .......ccevvievieieriiirieeieiesreeieei et O
— posrednictwo zwiazkOw zawodoWyCh..........cccovvveiecriiricieieee, O
— spotkania zespotow pracowniczych z kierownikami najwyzszego
SZCZEDIA ... O
— spotkania zespoldw pracowniczych z bezposrednimi
PIZEIOZONYMI ...ttt O
— posrednictwo rad pracownikow (podobnych)...........ccccevveveeennnee. O

| 118 TSl 1< (5 TSRS



62. W jakim zakresie PRZEDSTAWICIELE pracownikéw uczest-
niczyli w procesie wprowadzania najwazniejszej formy partycy-
pacji bezposredniej?

W ograniczonym

ZNnaczaco zakresie wcale
Byli informowani O O O
Przeprowgdzono Z nimi O O O
konsultacje
Uczestniczyli w negocjacjach O O O
Uczestniczyli we wspolnym O O O

podejmowaniu decyzji
TNE (JAKIE?) 1.eeeiieiieei ettt

63. Jesli uczestniczyli, to z kim odbywaly si¢ te negocjacje lub po-
dejmowane byly decyzje?

— zrada pracownikOw (Podobna) ..........cceeeveeverienieiienieereeeeenn O
— z przedstawicielami zwiazkdw zawodowych .........cccceiirirceneene. O
— z innymi podmiotami (JaKimi?) .......cceveriiieiineneeeee e

64. W jakim stopniu udzial przedstawicieli pracownikow wplynatl
na proces projektowania i wprowadzania najwazniejszej formy
PARTYCYPACJI BEZPOSREDNIEJ?

— AECYAUJACO ..ottt O
2 11210721 OO TR O
R 11774 4 V- 10574 0 L= TR O
<7 1 (=TT O

65. Czy to zaangazowanie przedstawicieli pracownikéw bylo:

— bardzo Przydatine...........ccecveirierieieieieeeee e O
— PIZYAALNC. ..ottt O
— DEZ WPIYWU ..ot a
— UETUANIAJACE . vveveeveeteieieriete ettt eae s s naeneas a
— bardzo Utrudniajace........c.evvevivirieieieieeieeeee e O
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66. Czy wprowadzenie partycypacji bezposredniej w przedsig-
biorstwie zaowocowalo?

0g0Inym obnizeniem KOSZIOW ..........cccceeueevievreireeieiece e O
WZrostem WydajnoSCl PraCy ......cccvveeereeerveenrierreesreesreeereeenseeenens O
poprawa jako$ci produktow badz ustug.........cccoeeevieeciieiiiennnne, O
catkowitym wzrostem produkcji........cccveeeireveiesirenieeeieeereeeen. O
zmniejszeniem zachorowalnoSCi.......ueeveeecrieerieeiieeeie e O
ZIMNIEJSZENICM ADSENCHT ..uvvievrieiiieeiiieeiieeiieeiee e eiee e e eeve e O
redukcja liczby pracOWniKOW .........c.coeevievieieeicieieiecieeeeeie e O
redukcja liczby KierownikOW..........ccovevieieviieiiieieciececeee e O
INNYMi (AKIMI?) coeiviiiiiceccce e O

67. Jak oceniacie Panstwo skutecznos$¢ partycypacji bezposred-
niej w zakresie osiggania przez nia zakladanych celow:

bardzo SKULECZNA.........ccveiieiiiceieeeeie e O
umiarkowanie SKUtECZNA............ccouvveviiiiiiiie e O
MAt0 SKULECZNA........eiiieiiiiiiiiiie e O
NIESKULECZNA ......eeiieeiiceeieeeee et O

D. Ogélna opinia na temat partycypacji bezposredniej

68. Biorac pod uwage partycypacje bezposrednia, czy zgadzacie
si¢ Pafistwo z nast¢pujacymi stwierdzeniami:

Tak Nie

Partycypacja bezposrednia odgrywa wazna rolg w uzyskiwaniu
przewagi KONKUrenCyjnej......ccocvvevevveerieresreireeeereereeeeeennns O O
Partycypacja bezposrednia nie zmienia stosowanych przez
kierownikow $rodkow nagradzania i dyscyplinowania......... O O
Partycypacja bezposrednia wzmacnia rol¢ i wptyw kierownikow
$redniego SZCZEDIa ....c.oouivviiiieiciiceeee e O ad
Partycypacja bezposrednia prowadzi do identyfikacji pracownikow

Partycypacja bezposrednia zmniejsza rol¢ zwiazkow zawodowych
i innych form reprezentacji pracowniczej.........ccoevvevvevevennens o o



69. Ponizej znajduja si¢ stwierdzenia dotyczgce warunkéw
koniecznych do funkcjonowania partycypacji bezposredniej
w przedsigbiorstwie. Prosze okresli¢ ich znaczenie.

bardzo

. istotne  nieistotne
1stotne

Partycypacja bezposrednia wyma-
ga dtugiego czasu dla jej planowa- O O O
nia i wdrazania

Aktywne poparcie partycypacji
bezposredniej ze strony najwyzsze-
go kierownictwa jest konieczne dla
osiagnigcia sukcesu

Partycypacja bezposrednia ozna-
cza radykalng zmiang roli §rednie- O O O
go kierownictwa

Partycypacja bezposrednia wyma-
ga znacznych naktadéw na szkole- O O O
nie zawodowe

Szkolenie w zakresie umiejetnosci
interpersonalnych stanowi priory-
tet przy wprowadzaniu partycypa-
cji bezposredniej

70. Czy spodziewacie si¢ Panstwo wprowadzenia w ciagu naj-
blizszych dwdch lat jednej z ponizszych form partycypacji bez-
posredniej?

Tak Nie

— konsultacje indywidualne ............ccoovevveerivenienieiceneeen, oo

— konsultacje ZeSPOIOWE .....ceevveuirierieieieeeieeeee e oo
— udziat indywidualnych pracownikéw w podejmowaniu

4 (10 74 | PO USSR PSP oo

— podejmowanie decyzji przez zespoly pracownicze................ O O
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71. Jesli TAK, to prosze okresli¢ powody, dla ktérych spodziewa-
cie si¢ Panstwo wprowadzenia w Waszym przedsi¢biorstwie par-
tycypacji bezposredniej?

----------------------------------------------------------------------------------------------------

72. Jesli NIE, to prosze okresli¢ powody, dla ktérych nie planuje
si¢ wprowadzenia w przedsi¢biorstwie zadnej z powyzszych form
partycypacji bezpoSredniej?

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

E. PYTANIA KONCOWE
73. W jakim wojewodztwie jest usytuowane przedsi¢biorstwo:

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

75. Pleé:

76. Jezeli sa Panstwo zainteresowani otrzymaniem raportu z ba-
dan, prosz¢ wypelnié¢ ponizszg tabele

Nazwa firmy

Osoba do kontaktu

Adres
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77. Jezeli maja Panstwo jakie$§ dodatkowe uwagi dotyczace tego
badania lub sugestie dotyczace wykorzystania jego wynikéw, pro-
simy o zapisanie ich ponizej

....................................................................................................
----------------------------------------------------------------------------------------------------
....................................................................................................
....................................................................................................
....................................................................................................
....................................................................................................
oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
....................................................................................................
....................................................................................................
....................................................................................................

Dzigkujemy za wspolpracg.
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