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Splot réznorodnych uwarunkowan, gtéwnie o charakterze ekonomicznym oraz spo-
teczno-psychologicznym, sktania badaczy teoretykéw do poszukiwania i tworzenia no-
wych badz tez modyfikowania istniejacych, koncepcji zarzadzania, a w tym i koncepcji
zarzadzania ludzmi.

Nikt juz dzisiaj nie dyskutuje z pogladami gloszonymi, zwtaszcza w sytuacjach kry-
zysowych przez niektorych praktykdéw, na temat tego, ze cztowiek stanowi jedynie do-
datek do formalnej, zbiurokratyzowanej struktury organizacji decydujacej o osigganiu
przez nig zatozonych celéw. Powszechnie uznaje si¢ bowiem, ze czlowiek wraz z jego
wiedzg, umiejetnosciami, checia, motywacja do pracy, a zatem z calym swoim poten-
cjatem, stanowi zrédlo przewagi konkurencyjnej jako, ze jest jednym z zasadniczych
czynnikéw wzrostu efektywnosci organizacii.

Warto tutaj przytoczy¢ chociazby formule przedstawiong przez R.L. Ackofta, a do-
tyczaca efektywnosci decyzji organizacyjnych. Autor ten stwierdza, ze na efektyw-
nos¢ skladaja sie dwa zasadnicze czynniki — trafno$¢ decyzji oraz jej akceptowalnos¢?.
Trafnos¢ decyzji nalezy taczy¢ z merytoryczng umiejetnosciag wykorzystywania uwa-
runkowan i szans technicznych i/lub ekonomicznych. Jesli jednak chodzi o tak spe-
cyficzng kwestie, jak akceptowalno$¢, to nalezy pamigta¢, ze obejmuje ona kompleks
zagadnien spoleczno-psychologicznych, a przy tym i etycznych, ktérych zZrédlem jest
czltowiek wraz z jego réznorakimi interesami. Powstaje zatem kwestia poszukiwania
sposobdw i narzedzi umozliwiajgcych stymulowanie wzrostu wskazanej akceptowal-
nos$ci. Poszukiwania te uwidaczniajg si¢, w podlegajacych stalej ewolucji, wspotczes-
nych koncepcjach zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérych przeobrazenia ukierunko-

1 Publikacja wspotfinansowana z grantu MNiSW nr NN115 134434.
2 Por. R.L. Ackoft, Zarzgdzanie w matych dawkach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993.
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wane s3 przede wszystkim na akcentowanie znaczenia czynnikéw sprzyjajacych nie
tylko wzrostowi efektywnosci pracy indywidualnych pracownikéw, ale, poprzez to,
takze wzrostowi efektywnosci firmy oraz wzmacnianiu jej pozycji rynkowe;j.

W ostatnich latach XX wieku, zwlaszcza w literaturze anglojezycznej, poszukiwa-
nia te zaowocowaly opracowaniem zintegrowanego, systemowego podejscia do kwe-
stii zapewnienia wysokiej efektywnosci, znajdujacego wyraz w wigzce koncepcji okre-
$lanych jako tzw. wysoko efektywne systemy pracy (High Performance Work Systems
— HPWS), w ramach ktdrych rozpatruje si¢ m.in. tzw. systemy pracy oparte na wyso-
kim zaangazowaniu poprzez wspoéluczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu (High
Involvement Work Practices — HIWP).

W tak ujetych koncepcjach wyraznie akcentuje sig, ze cztowiek to jednostka twor-
cza, zdolna do rozwoju wlasnego potencjatu, samodzielnej realizacji zadan, ale i samo-
dzielnego podejmowania decyzji. Eksponuje si¢ w nich, w zwigzku z tym, potrzebe na-
dawania coraz wigkszego znaczenia zagadnieniu partycypacji pracobiorcéw zwlaszcza
w procesie podejmowania decyzji w przedsiebiorstwach. Chodzi tutaj zaréwno o decy-
zje o charakterze gospodarczych, jak i spolecznym?, w tym te zwigzane z ksztaltowa-
niem sfery personalnej jednostek gospodarczych.

Na tym tle w opracowaniu ukazano range nadawang we wspolczesnych koncep-
cjach zarzadzania ludzmi idei partycypacji pracobiorcéw. Odniesiono si¢ przy tym do
koncepcji uznanych w okreslonych latach za ,wiodace”. Chodzi tutaj o koncepcje Za-
rzadzania Zasobami Ludzkimi oraz wigzke koncepcji HPWS. Stalo si¢ to zaczynem
do podjecia proby wyspecyfikowania tych spos$réd odmian i form partycypacji, kto-
rych, szersze niz dotychczas, wykorzystanie w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw
funkcjonujacych w naszym kraju wzmocni akceptowalnos¢ podejmowanych decyzji
a w konsekwencji przyczyni sie do poprawy efektywnosci organizacji. Zaklada si¢ przy
tym, ze takie podejscie bedzie sprzyjato wigkszej aplikacyjnosci kreowanych w teorii
koncepcji zarzadzania ludzmi.

Poczynione rozwazania wzbogacono o prezentacje przejawéw wyposazania pra-
cownikéw w prawo do partycypacji zidentyfikowanych w praktyce gospodarczej. Przy-
jeto, ze owo prawo znajduje wyraz w wykorzystywanych odmianach oraz formach.

Realia dzialalno$ci przedsiebiorstw w omawianym zakresie rozpoznano gltéwnie
poprzez wywiady skategoryzowane przeprowadzone z kierownictwem i pracobiorca-
mi 28 podmiotéw zlokalizowanych na terenie Dolnego Slaska i okolict. Wykorzystano
takze wyniki badan obcych, prezentowane w literaturze przedmiotu.

3 M. Gtladoch, Uczestnictwo pracownikéw w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem w Polsce. Problemy teorii
i praktyki na tle prawa wspdlnotowego, Wydanie 2 uzupeinione, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun
2008; J. Wratny, M. Bednarski, Wplyw prywatyzacji na zbiorowe stosunki pracy. Aspekty prawne i spoteczne-
-ekonomiczne, Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2005.

4 Badania przeprowadzono w przedsiebiorstwach produkcyjno-ustugowych, nalezacych do roznych branz,
odznaczajacych sie zréznicowana formg prawng oraz liczba zatrudnionych pracownikéw (od 68 do 287),
wykazujacych w strukturze kapitatu zaréwno 100% kapital polski, a takze w odniesieniu do kilu przedsie-
biorstw kapital polsko-zagraniczny oraz wyltacznie kapital zagraniczny (3 przedsigbiorstwa).
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1. Zmiany w koncepcjach zarzadzania
ludZzmi a partycypacja pracobiorcow

Koncepcje zarzadzania ludZzmi stanowig materi¢ niejednolita. Chodzi tu nie tylko
o wystepujaca w praktyce wielos¢ tych koncepcji, lecz takze o zréznicowanie ujaw-
niajace si¢ w obrebie kazdej z nich. Analiza literatury przedmiotu kaze zwréci¢ uwa-
ge na fakt, ze s3 one opisywane w sposéb zréznicowany, zaréwno co do poziomu ich
ogolnosci, jak i szczegdtowosci ujecia®. Poszczegdlni autorzy, opisujac konkretng kon-
cepcje, positkuja si¢ réznymi okresleniami odzwierciedlajacymi cechy ja charaktery-
zujace. W niektorych ujeciach ktadg przy tym nacisk na kwestie, ktore w rezultacie po-
szerzajg zestaw cech specyficznych dla koncepcji, w innych zestaw ten minimalizuja®.
Tradycyjne, okreslane jako przedmiotowo-instrumentalne przejawy traktowania
pracownikow, ujecie podejscia do interesujacego nas tutaj zarzadzania ludzmi, znajdu-
je wyraz w koncepcji Personall Management. Z kolei interesujaca nas w sposob szcze-
golny w niniejszym opracowaniu, podmiotowa orientacja wzgledem pracobiorcéw,
uwidaczniajgca si¢ w przypisywaniu zatrudnionym pierwszoplanowej roli w przedsie-
biorstwie, a przy tym wilaczaniu ich w procesy decyzyjne, to wazne aspekty uznawanej
za nowoczesng koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi — ZZL (Human Resources
Management — HRM).
W literaturze przedmiotu wérdd kluczowych sktadnikéw koncepcji ZZL wymienia si¢”:
— ukierunkowanie na realizacje celow przedsigbiorstw a zarazem zalozenie wspdlno-
ty intereséw kierownictwa i pracownikéw, przy jednoczesnym nadawaniu wysokiej
rangi tym ostatnim,
— wynagrodzenie zalezne od wynikow,
— preferowanie pracy zespolowej,
— przeniesienie odpowiedzialnosci za sprawy personalne na kierownictwo liniowe,
— sprawny przeplyw informacji, komunikowanie bezposrednie,
— wlaczanie szerokiej grupy pracobiorcéw w procesy decyzyjne (z wykorzystaniem
posrednich i bezposrednich odmian partycypaciji).
Konieczno$¢ koncentrowania si¢ w procesie realizacji celéw przedsiebiorstwa na
pracobiorcach w pierwszej kolejnosci wymaga jednak nabycia przez menedzerdw prze-
konania, ze strategia dotyczaca zasobow ludzkich powinna by¢ powigzana ze strategia

5 Zob. M. Armstrong Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005; M. Gableta,
Realizacja koncepcji HRM w przedsigbiorstwie — przestanki i nastepstwa, [w:] Nowe kierunki w zarzgdza-
niu przedsiebiorstwem — koncepcje przekrojowe, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”
784/1998, s. 276-282; M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajgcym sig¢ przedsigbiorstwie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, 5.167.

6 Szerzej na temat cech koncepcji zarzgdzania ludZmi zob. np. M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, M. Gableta: Czlowiek ...,; Systemy wysoce efektywnej pracy, red.
S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2007, s. 15 i nast.

7 E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Wydawnictwo Gebethner i S-ka, Warszawa
1997; M. Armstrong Zarzgdzanie...; A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Strategie — proce-
sy — metody, Wydanie 2, PWE, Warszawa 2007, s.18-20; Wprowadzenie do zarzgdzania personelem, red.
A. Szatkowski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2000, s.15-31; M. Gableta:
Czlowiek..., s.167-170; Systemy wysoce efektywnej ..., s. 15 i nast.
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przedsiebiorstwad. Z interesujgcej nas tutaj perspektywy badawczej strategiczne spoj-
rzenie na zasoby ludzkie wigze si¢ z potrzebg zastosowania dlugoterminowej optyki
w zarzadzaniu ludZzmi, a zatem uznania pracownikéw za potencjalne aktywa, a nie je-
dynie koszty. Jak wida¢, wérod wyspecyfikowanych wyzej kluczowych sktadnikow kon-
cepcji eksponuje si¢ znaczenie zaangazowania pracobiorcéw. Laczone jest to z ksztalto-
waniem sprawnego przeplywu informacji w przedsiebiorstwie, a zatem i komunikacja
bezposdrednia, przeniesieniem odpowiedzialnosci za sprawy personalne na kierowni-
ctwo liniowe a zwlaszcza ,,dopuszczaniem” pracobiorcéw do udziatu w procesie decy-
zyjnym poprzez stosowanie odpowiednich odmian oraz form partycypacji pracowni-
czej, dla wzmocnienia lojalnosci i przywigzania do przedsiebiorstwa u zatrudnionych?.

Najmocniejszy akcent dotyczacy partycypacji odnajdujemy, w jednym z dwoch sze-
roko opisywanych w literaturze, modelowych uje¢ koncepcji HRM. Chodzi tu o mode-
le Michigan oraz Harwardzkil®. Podkresla sie¢ w nich, Ze pracownicy sg tworczy oraz
odpowiedzialni i mogg czerpac korzysci z zaangazowania si¢ w proces kierowania par-
tycypacyjnego. Uwaza sig, ze stuszne jest wlaczanie pracownikéw w proces podejmo-
wania decyzji zwigzanych ze strukturg organizacyjng, sposobami wykonywania pracy,
co jak sie wydaje, nalezy taczy¢ rowniez z warunkami jej wykonywania.

Z kolei w modelu Michigan kifadzie si¢ duzy nacisk na znaczenie podejscia strate-
gicznego do zarzadzania ludzmi. Koncentruje si¢ wigc wokot relacji zachodzacych po-
miedzy strategia ogolng a strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W modelu
tym wyodrebniono cztery, wzajemnie polaczone, tworzace cykl (proces) obszary za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Sg to: dobor pracownikéw, ocenianie wynikéw pracy,
wynagradzanie oraz rozwdj zatrudnionych!!. W modelu tym nie akcentuje si¢ zatem
bezposrednio zagadnienia partycypacji pracobiorcéw.

Odwotlujac sie ponadto do akcentowanego wyzej zrdznicowania prezentowanych
w literaturze uje¢ i modeli koncepcji zarzadzania ludzmi, warto odnotowac, ze w roz-
nych ujeciach koncepcji HRM naciski na stosowanie partycypacji pracowniczej zmniej-
szaja si¢ w czasie. Dowodza tego nie tylko wskazane wyzej dwa modelowe ujecia inte-
resujacej nas koncepcji. Duze znaczenie partycypacji pracowniczej zostato nakreslone
takze w sformutowanych w 1985 r. przez M. Beera i B. Spectra postulatach opisujacych
koncepcje ZZL. Stwierdza si¢ tam, ze wltadza powinna by¢ raczej podzielona niz scen-
tralizowana po to, aby istnialy zaufanie i wspolpraca miedzy ludzmil2.

Z kolei D.S. Weiss podkresla, ze nalezy odpowiednio zweryfikowaé czy tez uzupet-
ni¢ podejscie do zasobow ludzkich poprzez wyrazne zwrdcenie uwagi na wyniki i to
zarowno w sferze oczekiwan, jak i rezultatow dziatanial3. Tak formulowane poglady

8 Szerzej zob. np. M. Gableta: Czlowiek ..., s.167-170.

9 Potencjat pracy przedsigbiorstwa, red. M. Gableta, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 2006, 5.26-29.

10 Szerzej na temat modeli koncepcji ZZL zob. np.: Zarzgdzanie kadrami, red. T. Listwan, Wydanie 4,
C.H. Beck, Warszawa 2009; A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE Warszawa 2003.

W1 Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczyn-
ski, PWN, Warszawa 2006, s. 60-62.

12 M. Gableta: Cztowiek ...,,s.173.

13 Por. tamze, s. 171.
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sklonily réwniez innych badaczy, do stwierdzenia, ze wzrost efektywnosci pracy po-

winien stanowi¢ jeden z gléwnych probleméw w obszarze zarzadzania zasobami ludz-

kimi. Nalezy przy tym pamieta¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jako dzialalno$¢
praktyczna powinno sprzyjac¢ nie tylko doskonaleniu efektywnosci pracy pojedyn-
czych wykonawcow, lecz takze osigganiu efektywnosci przez calg organizacje.

W przedsiebiorstwach, w ktérych efektywnos¢ ta jest osiggana dobrg praktyka sta-
je sie prowadzenie analiz kosztow i produktywnosci pracy oraz wdrazanie systemow
usprawniajgcych analize, planowanie i pomiar. Jak stwierdza A. Pocztowski dzialania
te wchodza w zakres zarzadzania efektywnoscig (Performance Management) stanowia-
cego integralng czes¢ zarzadzania zasobami ludzkimil4.

Takie spojrzenie na efektywnos¢ znajduje wyraz w wiazce koncepcji zarzadzania
ludzmi, taczacej w sobie podejscie konfiguracyjne najlepszych praktyk i sytuacyjne,
okreslanych mianem wysoko efektywnych systemow pracy (High Performance Work Sy-
stems — HPWYS).

Dotychczas w publikowanych w Polsce opracowaniach naukowych nawigzujacych
do HPWS, za ktoérych prekursorke nalezy uznac S. Borkowska, zarysowuje si¢ brak
zgodnosci co do nadania jednolitego charakteru tej koncepcji. Tym niemniej mozna
przyja¢, ze wérdd kluczowych jej skladnikow uwzglednia¢ nalezy zwlaszczal>:

— harmonizacje celow przedsi¢biorstwa i pracobiorcow traktowanych jako waznych
interesariuszy,

— inwestowanie w rozwoj wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych,

— zespolowa/grupowa organizacja pracy, rozwdj elastycznych form organizacji pracy,

— rozwiniety system informacji i komunikacji, komunikacja bezposrednia.

Tym niemniej, chcgc odzwierciedli¢ zasadniczy wyrdznik idei HPWS, trzeba za-
znaczy¢ zagadnienie koncentracji na zbieznosci pomiedzy tzw. kluczowymi praktyka-
mi (filarami HPWS) a efektywnosciag. W literaturze przedmiotu owe filary opisuje sie
w spos6b zréznicowany. Zdaniem M. Belcourtal® i in. omawiane filary, to:

— dzielenie si¢ informacja, traktowane jako niezbedny warunek optymalnej koordy-
nacji dziatan i rozwoju wiedzy oraz wspotuczestnictwa (partycypacji) pracobiorcow
w zarzgdzaniu i wzrostu ich autonomii;

— rozwoj wiedzy personelu, wazny dla zapewnienia wysokiej jako$ci pracy oraz ela-
styczno$ci dziatania;

— wynagradzanie powigzane z efektami, majace umozliwi¢ pracownikom dostrzeze-
nie zaleznosci pomiedzy efektami ich pracy i efektami calej organizacji;

— egalitaryzm — rozumiany jako eliminacja podzialéw pomigdzy menedzeramii pra-
cownikami oraz poszczegélnymi grupami pracownikéw, sprzyjajaca wspotpracy,
tworzeniu zespoldw, a takze przeptywowi informacji i wspdtuczestnictwu.

Jak wida¢, HPWS jest skorelowany ze wzrostem efektywnosci poprzez otwartos¢
na partycypacje¢ pracobiorcéw w procesach decyzyjnych. Ta relacja jest jeszcze wyraz-

14 A. Pocztowski, Zarzgdzanie ..., s.25.

15 Zob. np.: Systemy wysoce ...; S. Borkowska, HRM dzwignig innowacyjnosci przedsigbiorstw, [w:] Zarzg-
dzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funkcjonowania i rozwoju orga-
nizacji, red. A. Glinska-Newes, Wydawnictwo Dom Organizatora TNOiK, Torun 2008, s.426-442.

16 M. Belcourt, G. W. Bahlander, SA Snell, AW. Herman, Managing human resources, Fourth Canadian
Edition, Nelson, Montreal 2004.
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niej widoczna we wlaczanym po szyld HPWS nurcie High Involvement Work Practices
(HIWP), akcentujagcym zaangazowanie pracownikow (involvement), rozumiane jako
ich wspotuczestnictwo w realizacji proceséw decyzyjnych!”.

Owo wspdluczestnictwo zwigzane ze stosowaniem partycypacji pracobiorcow
uznawane jest za czynnik determinujacy trwaly sukces przedsigbiorstwa. W wyniku
oddzialywania na wzrost motywacji ludzi do pracy, ich satysfakeji, a takze doskona-
lenie sprawnodci i jako$ci procesdw pracy, partycypacja jest tutaj okreslana mianem
»kluczowej dzwigni” wysokich efektéow finansowych i trwalej przewagi konkuren-
cyjnejl8. Stanowi ona zatem jeden z podstawowych sktadnikéw koncepcji, o ktorej tu
mowa. W praktyce powstaje zatem realny problem w zakresie podejmowania decyzji co
do wyboru konkretnych odmian i form partycypaciji.

2. Postrzeganie partycypacji — ujecie literatury
przedmiotu i polskiej praktyki gospodarczej

Zmianom w obrebie filozofii my$lenia na temat czlowieka i jego pracy, znajdujacym
wyraz w przytoczonych tu koncepcjach zarzadzania ludzmi, towarzyszy przybierajace
wcigz na znaczeniu przekonanie, ze przedsi¢biorstwa powinny w swoich dzialaniach
respektowac interesy pracownikéw, wzmacniajac ich zaangazowanie w dziatalno$¢é
przedsiebiorstwa takze, a moze przede wszystkim, poprzez wyposazanie ich w upraw-
nienia partycypacyjne. Nalezy jednak pamietac, ze z jednej strony zlozono$¢ i niesta-
bilnos¢ realidw gospodarczych, z drugiej zas bogactwo odmian i form partycypacji
prezentowanych w literaturze przedmiotu stwarza kierownictwom przedsigbiorstw
problemy trudne do rozwigzania.

Prezentowane w opracowaniach naukowych rézne definicje, interpretacje party-
cypacji taczy przede wszystkim to, ze dotyczy ona wiecej niz jednego zbioru intere-
sOw i jest zwigzana z procesem podejmowania decyzjil®. Innymi stowy, jak stwierdza
T. Mendel, partycypacja oznacza mozliwo$¢ uczestnictwa w procesach zarzadzania
wielu grup interesu — oprocz profesjonalnie do tego przygotowanej kadry zarzadzaja-
cej — w tym pracobiorcow?0. Ten sam autor, powolujac si¢ na rozwazania prowadzone
przez R. Likerat, a takze opracowania badaczy spoza Polski, stwierdza, ze mozna wy-
odrebni¢ dwa zasadnicze nurty interpretacji partycypacji. Pierwszy z nich akcentuje
fundamentalng warto$¢ wymiany informacji dla proceséw prowadzenia dzialalnosci,
umozliwiajac poprzez t¢ informacj¢ zwrécenie uwagi na problemy, co sprzyja mozli-
wosci podejmowania decyzji w oparciu o dostepne, wyltaniajace si¢ na podstawie tych
informacji, fakty. Drugi nurt interpretuje partycypacje jako proces, dla ktérego punk-

17 Szerzej zob.: Systemy wysoce ..., s. 15 i nast.
18 Zob. tamze, s. 15-23.
19 B. Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, PWE, Warszawa 2005, 5.89-90.

20 T. Mendel, Partycypacja w zarzgdzaniu wspétczesnymi organizacjami, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 5.
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tem wyjscia jest dgzenie przedstawicieli kadry zarzadzajacej do informowania praco-
biorcow o planowanych decyzjach. Owo informowanie ma na celu wywolane reakcji
pracobiorcow, poczawszy od protestu przeciw tym decyzjom, skonczywszy na ich ak-
ceptacji oraz ewentualnych propozycjach na przysztosé2l.

W istocie partycypacje nalezy rozpatrywac z uwzglednieniem roznych jej odmian,
form, okreslanych takze odpowiednio jako typy, rodzaje oraz poziomy. Jednoczesnie
interesujaca nas partycypacje opisuje si¢ w literaturze przedmiotu z uwzglednieniem
roznych kryteriow. Stosujac jedno z nich, tj. sposéb oddziatywania pracownikéw, moz-
na mowic o partycypacji finansowej oraz interesujgcej nas tutaj w sposob szczegdlny
partycypacji decyzyjnej. Ta ostatnia polega na udziale pracownikéw badz ich reprezen-
tantow w procesie zarzadzania (podejmowania decyzji menedzerskich). Mozemy tutaj
wyliczy¢ formulowanie celéw, sposobow ich realizacji oraz wprowadzania do realizacji
tych celow a takze kontrole na tymi dziataniami22.

W polskich realiach gospodarczych partycypacja pracobiorcéw kojarzy si¢ znacznej
czesci praktykéw przede wszystkim z posrednia odmiang uczestnictwa zatrudnionych
w procesach decyzyjnych. Oznacza to funkcjonowanie konkretnych rozwigzan insty-
tucjonalnych i strukturalnych, w ramach ktorych zatrudnieni, poprzez swoich przed-
stawicieli, partycypuja w procesie zarzadzania w przedsigbiorstwie. Chodzi tu o dzia-
lalno$¢ takich gremiéw jak np. zwigzki zawodowe, rady pracownicze czy tez udzial
przedstawicieli pracownikéow w organach zarzadzajacych np. w zarzadzie przedsie-
biorstw, radzie nadzorcze;j.

Wyniki badan empirycznych prezentowane w literaturze przedmiotu uwidaczniaja,
ze w polskich realiach mamy do czynienia ze swoistym kryzysem zwigzkéw zawodo-
wych. Krytycznie do ich dziatalnosci odnoszg si¢ pracodawcy, oceniajac je jako pod-
mioty nie dzialajgce na rzecz wzrostu efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw,
reprezentujgce partykularne interesy jedynie niektérych pracobiorcow. Warto takze
dodag¢, ze réwniez pracobiorcy, przede wszystkim mtodzi wiekiem, jak i stazem pra-
cy manifestujg brak zaufania do zwigzkéw zawodowych poprzez m.in. niewstepowa-
nie w ich szeregi. Okazuje si¢, ze zwigzki zawodowe bardziej angazuja si¢ w starania
o utrzymanie stabilnych miejsc pracy z dobrym poziomem wynagrodzenia, niz poma-
gaja odnalez¢ si¢ pracobiorcom na elastycznym rynku pracy?3. Nie mozna tutaj zapo-
mnie¢ réwniez, ze w niektérych przypadkach przedstawiciele zwigzkéw zawodowych
niejako zapominaja o swojej stuzebnej roli wobec ochrony intereséw zwigzkowcéw na
rzecz ochrony intereséw wlasnych. Przestajg wowczas by¢ partnerem reprezentujacym
stanowisko ogoélu cztonkéw w procesach decyzyjnych podejmowanych w porozumie-
niu z pracodawcami, a stajg si¢ jedynie ,,gtosem” 0s6b zrzeszonych w gremiach kierow-
niczych zwigzkdow.

21 Tamze, s. 10-11.

22 Instrumenty polityki personalnej, red. K. Makowski, Poltext, Warszawa 2001, s. 136-137; Rozwdj kapi-
tatu intelektualnego wspétczesnej organizacji, red. A. Szatkowski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2005, s. 87-89.

23 Por. np. Zwigzki zawodowe a niezwigzkowe przedstawicielstwa pracownicze w gospodarce posttrans-
formacyjnej, red. J. Wratnz, M. Bednarski, Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2010, s. 27-44; J. Gandawski,
Zwiqgzki zawodowe w badaniach z 2007r., [w:] Polacy pracujgcy a kryzys..., s. 282-283.
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Jedynie w czesci przedsiebiorstw, zazwyczaj duzych, o rodowodzie z czaséw gospo-
darki centralnie planowanej, dzialajacych obecnie jako spétki, odnotowano nieco od-
mienne podejscie do zwigzkéw zawodowych. Tam kierownictwo widzialo w przedsta-
wicielach zwigzkéw partneréw, co owocowato poszukiwaniem z nimi konsensusu przy
podejmowaniu decyzjiz4.

Nieco inaczej w praktyce krajowych przedsi¢biorstw zarysowuje sie kwestia zapo-
trzebowania na pozazwigzkowe formy przedstawicielstwa pracobiorcéw. Zapotrze-
bowanie na te organy zglaszaja przede wszystkim pracobiorcy. Okreslong role w tym
zakresie mogliby odgrywac czlonkowie rad pracownikdw, czyli organu przedstawiciel-
stwa pracowniczego powolanego w nawigzaniu do dyrektywy 2002/14/WE dotyczacej
informowania i przeprowadzania z pracownikami konsultacji. Polska praktyka gospo-
darcza dowodzi jednak, ze zainteresowanie tworzeniem tego typu rad jest, jak dotych-
czas, znikome.

Analiza polskich realiow, w omawianym zakresie, dowodzi, ze przyjete w naszym
kraju — w nawigzaniu do dyrektywy 2002/14/WE — rozwigzanie prawne, tj. Usta-
wa o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji z 7 kwietnia
2006 r. (Dz. U. z 10 maja 2006 r. Nr 79, poz. 550) wzbudzita szereg kontrowersji zaréw-
no wsrdd kadry kierowniczej, jak i pracownikéw wykonawczych. Chodzi tutaj o przy-
jete w pierwotnej wersji ustawy, zalozenia dotyczace sposobu powotywania i funkcjo-
nowania organu przedstawicielstwa pracowniczego w postaci tzw. rady pracownikow.

Niekorzystne dla ,nieuzwigzkowionych” grup zatrudnionych, a jednocze$nie uzna-
ne przez Trybunat Konstytucyjny za bezzasadne, zapisy wskazanej ustawy, nadajace
priorytetowg role przedstawicielom zwigzkow zawodowych w kwestii tworzenia oraz
funkcjonowania rad pracownikdéw, zostaly juz wprawdzie znowelizowane. Nie powin-
ny zatem aktualnie stanowic¢ ograniczenia dla wdrozenia zalozen dyrektywy 2002/14/
WE w dzialajacych w Polsce przedsiebiorstwach. Tym niemniej za réwnie istotng barie-
re wdrazania zapisow omawianej dyrektywy mozna uzna¢ ujawnione w praktyce scep-
tyczne nastawienia zwlaszcza kadry zrzadzajacej, a w niektdrych przedsigbiorstwach
réwniez samych pracownikéw, do funkcjonowania w przedsiebiorstwach wskazanego
rodzaju przedstawicielstwa pracownikow, a szerzej i partycypacji posrednie;j?.

Zdaniem W.P. Anthonego, w sposéb petniejszy niz przy odmianie posredniej, do-
$wiadczenia i kreatywno$¢ podwladnych w rozwigzywaniu waznych probleméw mene-
dzerskich mozna wykorzysta¢, stosujac odmiane bezposrednig partycypacji 26. Nalezy
ja faczy¢ m.in. z zasigganiem przez menedzeréw opinii podwtadnych, co do konkret-
nych zagadnien, urzeczywistnianiem proponowanych przez nich rozwigzan, przeka-
zywaniem pracownikom wyczerpujacych i szczerych informacji na temat ich pracy,
mozliwosci rozwojowych organizacji, a takze problemdéw ujawniajacych sie w procesie
zarzadzania, zwlaszcza tych istotnych dla zatrudnionych i ich sytuacji w przedsigbior-
stwie.

24 Zwigzki zawodowe ..., s. 282.

25 Szerzej na ten temat zob. np. A. Cierniak-Emerych, Barriers in implementation of EU directive on infor-
ming and consulting employees (2002/14/EU) in Polish economic practice, “Journals of International Scien-
tific Publications” 4/2010.

26 Zob. B. Mikula, A. Potocki, Humanizacja organizacji pracy. Aspekty metodologiczne, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1998, s. 61.
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Mowiac z kolei o formach partycypacji, mozna je uszeregowaé zgodnie z kierun-
kiem ,,sity ich oddzialywania” na podejmowane w organizacji decyzje (rys. 1).

uprawomocnienie

wspotdecydowanie

konsultacje i doradztwo
(wspétdziatanie)

przekazywanie informagji

Rysunek 1. Poziomy partycypacji z uwzglednieniem ich form

Zrédto: M. Gableta, A. Cierniak-Emerych, Partycypacja i uprawomocnienie pracownikéw
w przedsiebiorstwach Unii Europejskiej, [w:] Sukces organizacji. Ujecie zasobowe i procesowe,
,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 5/2005, s. 272-279

Najprostszg formg partycypacji jest przekazywanie informacji. Na wyzszym pozio-
mie wystepuje wspotdziatanie, czyli uczestnictwo pracownikow w procesie konsultacji,
a nastepnie wspotdecydowanie, ktére w najbardziej rozwinietej formie znajduje wyraz
w uprawomocnieniu. W ramach wspdtdecydowania mieszczg si¢ prawa sprzeciwu oraz
wyrazania zgody, a takze prawo do dwustronnego przygotowania i podejmowania de-
cyzji?’.

Empowerment najczesciej bywa ujmowany jako odrebna koncepcja zarzadzania28.
Wydaje si¢ jednak, ze mamy tutaj do czynienia jedynie z wyzszg forma partycypacji
pracowniczej, akcentujacg wyposazanie pracownikow we wladze, a przez to glebsze
pobudzanie ich do zaangazowania oraz inicjatywy.

Poszukujac na tym tle tych odmian i form partycypacji, ktérych wykorzystanie
w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw funkcjonujacych w naszym kraju wzmoc-
ni akceptowalnos$¢ podejmowanych decyzji, a w konsekwencji przyczyni si¢ do popra-
wy efektywnosci organizacji m.in. za posrednictwem wykorzystywania tych odmian
i form partycypacji w kontekscie wdrazania zalozen HPWS/HPIW, warto odnie$¢ sie

27 Por. Die Arbietsbeziehungen in der Bundesrepublik Deutschland, red. M. Weiss, H. Kruger, Ein Glosser,
Baden-Baden 1990, s. 175-177.

28 Por. J. Brilman, Nowoczesne koncepcje metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 347350; I. Marzec,
Empowerment pracowniczy w dgzeniu do doskonalenia organizacji..., http://www.zti.com.pl/instytut/pp/
referaty/ref33_full. html.
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do przeprowadzonych wilasnych badan empirycznych ukazujacych zdiagnozowane
w grupie 28 przedsiebiorstw podejscie do problematyki partycypacji2®.

Jak wykazuja wyniki przeprowadzonych badan, wdrazanie nowoczesnych metod
i technik zarzadzania, nawigzujacych do wspodiczesnych koncepcji zarzadzania ludz-
mi, w tym HRM (jesli chodzi o HPWS, to tylko w 4 w objetych badaniami przed-
siebiorstwach wskazano, ze koncepcja ta jest znana przedstawicielom kierownictwa),
nastepuje gléwnie w powiazaniu z realizacja intereséw pracodawcow. Taka sytuacja
nie zawsze sprzyja wyposazaniu zatrudnionych w uprawnienia partycypacyjne, ktdre
przeciez stanowig jedng z wazniejszych sktadowych koncepcji HRM oraz HPWS. Cho-
dzi tu w szczegolnosci o partycypacje bezposrednia, ktora ze swej natury jest stabo od-
zwierciedlona w przepisach prawa. Dlatego, o ile w przypadku partycypacji posredniej,
niektore jej przejawy znajdujg wyraz w praktyce (co aczy si¢ np. z tworzeniem i funk-
cjonowaniem zwigzkéow zawodowych, w 8 przedsigbiorstwach sposrod objetych ba-
daniami takze z powolywaniem rad pracownikéw), o tyle partycypacja bezposrednia
jest w wiekszosci objetych badaniami przedsiebiorstw kwestia ,odktadang” na pdzniej.

Jak wynika z wywiadéw przeprowadzonych z kierownictwem badanych przedsie-
biorstw i z przedstawicielami pracobiorcéw, wigkszosci z nich dostrzega potrzebe bez-
posredniego wlgczania zatrudnionych w procesy decyzyjne m.in. poprzez udzial pra-
cobiorcéw w konsultacjach, a nawet wspdtdecydowaniu o zagadnieniach takich, jak:
organizacja pracy, usprawnianie procesu produkcji lub $wiadczenia ustug itp. Jed-
nak w dalszym ciaggu, w ponad polowie analizowanych przedsi¢biorstw kierowni-
ctwo wyraza obawy, co do zachowania przez pracownikéw poufnosci przekazywa-
nych im informacji. Warto w tym miejscu doda¢, Ze wsroéd pracobiorcéw, generalnie
zainteresowanych uzyskiwaniem daleko idgcych uprawnien partycypacyjnych, w tym
ich uprawomocnianiem, znajdujg si¢ takze osoby, ktére z leku przed konsekwencja-
mi blednie podjetych decyzji, nie sg zainteresowane partycypacja lub wykazuja zainte-
resowanie jedynie uzyskiwaniem od pracodawcéw okreslonych informacji. Chodzi tu
przede wszystkim o informacje dotyczace ich sytuacji w przedsi¢biorstwie oraz infor-
macje niezbedne im do realizacji wyznaczonych zadan.

Sita przebicia pracobiorcéw ze swoimi interesami w opozycji do intereséw praco-
dawcow, na tle liczby rozpatrywanych jednostek gospodarczych, zaznacza si¢ jednak
w przedsigbiorstwach z udzialem kapitalu zagranicznego, zazwyczaj otwartych na
wzrost innowacyjnosci zatrudnionych, ich zaangazowania, takze na dziatania polega-
jace na wlaczaniu si¢ w procesy decyzyjne. W wigkszosci z tych przedsigbiorstw za-
czynem do wyposazania zatrudnionych w uprawnienia partycypacyjne jest nie tylko
ukierunkowanie na podmiotowos¢ zatrudnionych, lecz takze wdrazanie zalozen tzw.
nowoczesnych koncepcji zarzadzania takich, jak: TQM czy lean managemen.

Warto tu réwniez podkresli¢, ze pomimo wskazanych wyzej probleméw zwigza-
nych z wdrazaniem partycypacji w Polsce, jej rozwojowi w naszym kraju sprzyja formo-
wanie si¢ w przedsigbiorstwach grup interesu, wymuszajacych okreslone zachowania
i dziatania takze w obrebie partycypacji. Chodzi tutaj o przedstawicieli tzw. poszuki-
wanych zawodow, jak np. inzynierowie, informatycy. W procesie konkurowania o nich

29 Badania, o ktérych mowa prowadzone byly w dwdéch etapach., tj. w latach 2006-2008 i 2009-2010. Sze-
rzej na temat wynikow pierwszego etapu tych badan zob. A. Cierniak-Emerych, Premises and trends in ap-
proach to employee participation, “Management” 1 (13)/2009, s. 100-112.
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pracodawcy starajg si¢ formulowac bogate zestawy zachet, nawigzujace m.in. do reali-
zacji interesow tych grup, w tym i intereséw zwigzanych z dazeniem do samorealizacji
poprzez szeroka autonomi¢ w podejmowaniu decyzji i zwigzanego z tym ryzyka.

Swego rodzaju ryzykiem jest zwiazanie si¢ z pracodawca, ktérego praktyki bizneso-
we zle wplywaja na wizerunek jego pracobiorcéw. Wszystko to moze negatywnie wpty-
wac na ich przyszlg zatrudnialno$¢30. Mozna przy tym przyjacé, ze ryzyko to bedzie tym
mniejsze, im wiekszy bedzie poziom zaufania mi¢dzy stronami, czyli przekonanie, ze
kierujg si¢ takimi samymi zasadami moralnymi i sg sklonne wlozy¢ tyle samo staran
i wysitku w realizacj¢ zobowigzan czy uzgodnionego planu3l.

Wskazane wyzej oczekiwania majg zwlaszcza ludzie mtodzi nalezacy do grupy tzw.
pokolenia Y32, Jednakze nalezy zauwazy¢, ze pokolenie millennials dopiero rozpoczy-
na karier¢ zawodowa, co utrudnia empiryczng weryfikacje prezentowanych tu proble-
moéw. Badania dotyczace wplywu odmiennosci pokolenia Y na praktyke zarzadzania
moga by¢ miarodajne po uplywie przynajmniej kilku lat, gdy bedzie mozna je ocenié
z perspektywy doswiadczen wynikajacych ze ,,$cierania si¢ nowego ze starym”. Wydaje
sie, Ze kwestia owej odmiennosci nabierze szczegélnego znaczenia, gdy przedstawiciele
generacji Y przejma schede po menedzerach poprzedniego pokolenia.

Zakonczenie

Wspdlczesnie w literaturze przedmiotu coraz czesciej prezentowane sg poglady wska-
zujace, ze pomnazanie wartosci przedsiebiorstwa moze i powinno nastgpowac w szcze-
golnosci poprzez wigkszg integracje celéw pracodawcdw z potrzebami i oczekiwaniami
zatrudnionych. Zaktada si¢ przy tym, ze obserwowany wzrost kompetencji pracow-
nikow, zwigksza ich potrzeby zwigzane z autonomia w podejmowaniu decyzji i dzia-
tan w przedsiebiorstwie. Jednoczes$nie podkresla sig, ze dzigki wyposazaniu ich w tego
typu uprawnienia nastapi tak pozadany wzrost zaangazowania w wykonywang pra-
ce33, a w konsekwencji wzrost jej efektywnosci.

Rozpatrywanie partycypacji w kategoriach szans a zarazem swoistego narzedzia
wzrostu efektywnosci organizacji, a nie zagrozen czy obaw przed niekorzystnymi skut-
kami szeroko rozumianego wlgczania zatrudnionych w procesy decyzyjne (co jak do-
wodzg przytoczone wynik badan empirycznych, jest w dalszym ciggu charakterystycz-
ne dla polskich realiow gospodarowania) wymaga zatem przede wszystkim zmian.
Chodzi tu o przygotowanie pracobiorcéw do wlasciwego dysponowania przekazywa-
nymi im informacjami, do wspoldecydowania, a zwlaszcza ponoszenia odpowiedzial-

30 Zatrudnialno$¢ rozumiana jako odzwierciedlenie sity przetargowej poszczegolnych oséb na rynku pra-
cy, zwiazanej z dysponowaniem atrybutami warunkujacymi zatrudnienie, a w zasadzie posiadanie pracy
(por. M. Gableta, Czlowiek i ..., wyd. cyt., s. 133).

31 1. T. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warsza-
wa 2007, s. 29.

32 Najczeéciej przyjmuje sie, ze pokolenie Y — nazywane w krajach anglosaskich millennials — to ludzie
urodzeni w latach 1977-1994.

33 Por. tamze, s. 554 i nast.
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nosci za podejmowane decyzje. Powinien temu réwniez towarzyszy¢ wzrost zaufania
do zatrudnionych. Role tego zaufania, jak stwierdza wielu autoréw, nie sposéb w XXI
przeceni¢34. Trudno aktualnie wskaza¢ na konkretne uniwersalne odmiany i formy
partycypacji, ktére warto stosowaé, podejmujac probe zarzadzania zasobami ludzkimi
z wykorzystaniem zalozen HPWS/HIWP. W praktyce dobor tych odmian i form zale-
zy od kontekstu sytuacyjnego — zgodnie z resztg z zalozeniami HPWS/HIWP. Jednym
z wyznacznikow tej sytuacyjnosci sg pracobiorcy, ktérymi dysponujemy lub ktérych
chcemy pozyskaé. W tych okolicznosciach uwazniej nalezy przyjrzec si¢ ludziom be-
dacym na stracie swojej aktywno$ci zawodowej, czyli wspomnianemu wyzej pokoleniu
Y wraz z jego specyficznymi potrzebami i oczekiwaniami w zakresie autonomii w po-
dejmowaniu decyzji.
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PARTICIPATION OF EMPLOYEES IN MODERN CONCEPTS
OF PEOPLE MANAGEMENT EFFICIENCY

The paper presents the rank given to employee participation in modern concepts of people management. It refers to the
Human Resources Management concept and High Performance Work Systems model. It paved the way to an attempt at
specification of these types and forms of participation whose increased application in business practice will lead to better
effectiveness of the organization. It was assumed that such approach will contribute to greater applicability of people
management concepts created in theory. The discussion was extended with a presentation of different symptoms of
granting employees with a right to participation, identified in the business practice of 28 organizations situated in the Lower
Silesia and the surrounding area.

Key words: employee participation, High Performance Work Systems

Stowa kluczowe: partycypacja pracobiorcow, wysoko efektywne systemy pracy.





