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ROLA PARTYCYPACJI BEZPOSREDNIE)J
W PROCESIE INTEGRACJI
PARTNEROW SPOLECZNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE

WSTEP

W dtugiej historii partycypacji pracowniczej rézne czynniki stanowily si-
te sprawcza jej rozwoju. Poczatkowo byly to gléwnie czynniki o charakterze
obronnym i rewindykacyjnym. Pracownicy, najczesciej za pomocg zwiazkéw
zawodowych, podejmowali walk¢ o swoje prawa z pracodawcami w okresie
XIX-wiecznego tzw. drapieznego kapitalizmu, kiedy ich warunki zycia i pra-
cy uragaly wszelkim standardom. W tym okresie pracodawcy byli zdecydowa-
nie negatywnie nastawieni do pracowniczej partycypacji. Dla poprawy swo-
jej pozycji, pracownicy musieli uciekaé si¢ do strajkéw czy bardziej brutalnych
form protestu. Stopniowo jednak zmieniat si¢ stosunek pracodawcéw do par-
tycypacji, co miato zwiazek z rosngcym poziomem wiedzy i kwalifikacji pra-
cownikéw. Zaczeli oni dostrzega¢ w partycypacji pewne dla siebie korzysci.
7 czasem, w miar¢ coraz szerszego ujawniania si¢ takich korzysci, sami za-
czeli wystgpowac z inicjatywa rozszerzenia partycypacii.

W rozwoju partycypacji pracowniczej wyodrebni¢ mozna dwa jej gtéw-
ne nurty. Pierwszy z nich ma zwiazek z emancypacyjnymi dazeniami pracow-
nikéw, ktérzy chcieliby sprawowa¢ kontrole nad ich sytuacja w pracy. Sg za-
interesowani przenoszeniem elementéw demokracji czy partnerstwa z zycia
publicznego do przedsi¢biorstwa. Ten nurt partycypacji ujawnia si¢ gléwnie
w formach tzw. partycypacji posredniej (przedstawicielskiej), w postaci r6z-
nego rodzaju rad, komitetéw itp. wybieranych przez pracownikéw i reprezen-
tujacych ich interesy. Nurt ten posiada czesto zabarwienie polityczne badz
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ideologiczne. Drugi ze wspomnianych nurtéw Iaczy¢ nalezy z poszukiwaniem
skutecznych sposobéw motywowania pracownikéw. Ujawnia si¢ on gléw-
nie w tzw. formach partycypacji bezposredniej, nazywanych réwniez nowymi
formami organizacji pracy. Charakteryzuja si¢ one poszerzonym zakresem au-
tonomii pracownikéw w miejscu pracy’. Do tego nurtu nalezy zaliczy¢ réw-
niez tzw. partycypacje finansows. Jest to nurt popierany przez kierownictwo
przedsiebiorstw, ktére wychodzi najczesciej z inicjatywa tego rodzaju rozwia-
zan. Postrzega ono ten rodzaj partycypacji jako efektywny sposéb motywowa-
nia pracownikéw, stad deklaruje partnerska z nimi wspétprace.

Zakres partycypacji w przedsigbiorstwie zalezy od wzajemnych relacji
miedzy tymi nurtami, ktére wspdlnie tworza podstawe tzw. systemu party-
cypacji’. Nurty te sa bowiem od siebie wspétzalezne i wskaza¢ mozna licz-
ne przyktady zaréwno ich wzajemnego wspierania sie¢, czego rezultatem jest
wzmacnianie systemu partycypacji, jak i rywalizacji czy sytuacji konfliktowych,
prowadzacych do ostabiania systemu partycypacji. Wspomniana wspétzalez-
no$¢ moze mie¢ rézny charakter i rézne praktyczne konsekwencje dla party-
cypacji’. Zwykle partycypacja posrednia toruje droge lub tworzy sprzyjajacy
klimat dla rozwoju partycypacji bezposredniej. Rzadziej mamy do czynienia
z sytuacja, kiedy partycypacja bezposrednia stanowi inspiracje do rozwoju form
partycypacji posredniej.

Opracowanie ma na celu pokazanie wplywu bezposrednich form party-
cypacji pracowniczej na procesy integracji partneréw spotecznych w przed-
sigbiorstwie. Przedmiotem rozwazan beda wazniejsze formy tej partycypacii,
analizowane pod katem ich oddzialywania na taka integracje. Rozwazania roz-
poczniemy od pokazania istoty tej partycypacji.

ISTOTA PARTYCYPACJI BEZPOSREDNIE)J

Wymienione wczesniej formy partycypacji pracowniczej w réznym stopniu
wplywaja na pozycje pracownikéw w miejscu pracy. Pomimo szerokiego za-

! J. Kulpinska, Uwarunkowania rozwoju partycypacji w Polsce w latach 90., [w:] S. Rudolf
(red.), Partycypacja pracownicza. Echa przeszlosci czy perspektywy rozwoju, Wydawnictwo Uni-
wersytetu L.odzkiego, £.6dz 2001, s. 16.

2 System ten moze by¢ rozumiany znacznie szerzej i cz¢$¢ autoréw zalicza do niego ukiady
zbiorowe pracy, dziatalnos¢ zwiazkéw zawodowych itp. (K. Skorupinska, Rola rad zakladowych
w krajowych i transnarodowych przedsigbiorstwach europejskich, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2009, s. 34-63).

> M. C. Gonzales. Workers’ Direct Participation at the Workplace and Job Quality in Europe,
wJournal of European Social Policy” 2010, no. 20, s. 165-166.
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kresu i czesto ustawowego charakteru form partycypacji posredniej, ich zna-
czenie dla poszczegdlnych pracownikéw jest ograniczone, bowiem dotycza one
gtéwnie waskiego grona oséb wchodzacych w sktad organéw przedstawiciel-
skich. Badania pokazuja, ze wielu pracownikéw nawet nie wie, ze organy takie
istnieja, rzadko znaja oni swoich przedstawicieli w tych organach itp. W nie-
wielkim stopniu na pozycje pracownikéw wplywaja réwniez formy partycypa-
¢ji finansowej. W wielu krajach sprowadzajg si¢ one bowiem do pracownicze-
go udziatlu we wlasnosci, ktéry jak wiadomo, posiada charakter symboliczny.
Wymienione formy odgrywaja jednak istotna role w realizacji demokratycz-
nych przemian w przedsigbiorstwie. Szczegélnie dotyczy to posrednich form
partycypacji, ktére tworza sprzyjajacy klimat dla rozwoju pozostatych form
i maja istotny wktad w budowe zaktadowych systeméw partycypacji®.

Dla roli i pozycji pracownikéw w miejscu pracy bardziej istotne okazaty
si¢ bezposrednie formy partycypacji. Oznaczaja one bowiem codzienny, bez-
posredni wptyw indywidualnych pracownikéw czy zespotéw pracowniczych
na podejmowane decyzje. Sa to decyzje podejmowane na stanowiskach pracy
i zwigzane z wykonywang praca, decyzje dotyczace organizacji wlasnego miej-
sca pracy, sposobu wykonywania pracy, okreslania godzin rozpoczynania i kon-
czenia pracy, przerw w pracy itp.’ Sa one zwykle malo istotne dla calej orga-
nizacji, ale wazne dla pracownikéw, ktérzy poprzez pryzmat takiego udziatu
ksztaltuja whasny stosunek do przedsigbiorstwa.

Taki udzial w decyzjach zawsze oznacza wzrost autonomii pracownikéw
w miejscu pracy, z wszystkimi tego konsekwencjami tak dla pracownikéw jak
i zaktadu. Dla pracownikéw oznacza on pewna przestrzern do zagospodaro-
wania we wlasnym zakresie. Zwykle na poczatku jest ona niewielka, ale mo-
ze ulegaé poszerzaniu, jesli pracownik wykaze odpowiednia inicjatywe, jesli
jego pomysty zyskaja uznanie kierownictwa. Ten rodzaj partycypacji daje pra-
cownikom mozliwos¢ pelniejszego wykorzystania posiadanej wiedzy i kwali-
fikacji, co zwykle nie jest mozliwe w systemie tradycyjnym. Dodatkowo, for-
my te moga inspirowa¢ pracownikéw do uzupetniania posiadanej wiedzy, do
wzrostu ich zainteresowania udzialem w szkoleniach, kursach itp. Pod ich
wplywem dokonujg si¢ zmiany osobowosci pracownikéw, zmiany ich sposobu
myslenia o problemach firmy, prowadzace czesto do ich identyfikowania sig
z przedsigbiorstwem.

* 1. M. Hagen, S. C. Trygstad, Local Flexicurity: Resolving the Conflict Between Direct
and Representative Participation, ,Transfer: Review of Labour and Research” 2009, no. 3-4,
s. 562-563.

> M. Gladoch, Uczestnictwo pracownikéw w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem w Polsce,

Wydawnictwo Dom Organizatora, Toruri 2008, s. 205-238.



16 STANIStAW RUDOLF

Formy partycypacji bezposredniej popierane sa zwykle przez pracodaw-
cow, ktorzy cenig je znacznie wyzej niz formy partycypacji posredniej. Trud-
no si¢ temu dziwi¢, bowiem jesli partycypacja posrednia oznacza dzielenie si¢
wiadzg z pracownikami (zwigzkami zawodowymi) na poziomie przedsigbior-
stwa, co wiaze si¢ zwykle z ponoszeniem okreslonych kosztéw, to partycypacja
bezposrednia dotyczy dzielenia si¢ wiadza na poziomie najnizszym w struktu-
rze organizacyjnej przedsi¢biorstwa, co nie narusza pozycji kierownictwa. Do-
datkowo, przynosi zwykle poprawe rezultatéw ekonomicznych przedsigbior-
stwa i podnoszenie jego konkurencyjnosci®. Ten rodzaj partycypacji ujawnia
bowiem przedsigbiorczos¢ i kreatywno$é pracownicza, przyczynia si¢ do two-
rzenia klimatu wspétpracy miedzy kierownictwem a pracownikami itp.

Na rozwdj bezposrednich form partycypacji, a wiec réwniez na ksztalto-
wanie si¢ partnerskich relacji w przedsi¢biorstwie, nie bez wptywu pozostawa-
ta rosngca konkurencja. Wymuszata ona na przedsigbiorstwach lepsze dostoso-
wywanie produkowanych débr i ustug do potrzeb klienta. Te ostatnie najlepiej
znaja ci, ktérzy sa ich najblizej, a wiec pracownicy wykonawstwa, handlowcy,
stuzby marketingowe itp. Oni zatem powinni podejmowa¢ decyzje, badz mieé
na nie istotny wplyw’. Dzi¢ki temu moga oddziatywa¢ na poziom zadowole-
nia i satysfakcji klientéw i przyczyniaé sie¢ do wzrostu rozmiaréw sprzedazy.

Cecha charakterystyczng bezposrednich form partycypacji jest ich olbrzy-
mia réznorodno$¢. Wynika ona prawdopodobnie stad, ze nie istnieja praktycz-
nie zadne ograniczenia w ich tworzeniu. Méwi¢ wiec mozna o pewnej ich
specyfice krajowej, co oznacza, ze niektére z nich stosowane sa w danym kra-
ju czegdciej niz w innych, badz ograniczaja si¢ jedynie do danego kraju®. Moga
to by¢ réwniez formy charakterystyczne jedynie dla danego przedsigbiorstwa,
wypracowane np. wspélnie przez pracownikéw i kierownictwo. W sposéb naj-
bardziej ogdlny podzieli¢ je mozna na: wyrazanie opinii, konsultacje oraz de-
legowanie uprawnien. Za kryterium ich podziatu przyjeto tu zakres pracowni-
czego udziatlu w decyzjach. Jesli ,wyrazanie opinii” zaliczymy do tzw. biernych

¢ J. F. Geary, New Forms of Work Organization and Employee Involvement in Two Case Study
Sites: Plural, Mixes and Protean, ,Economic and Industrial Democracy” 1993, no. 4, s. 511-534.

7 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 384.

8 Jako przyktad poda¢ mozna bezposrednia partycypacje pracownicza w planowaniu strate-
gicznym. Forma ta zyskata znaczna popularnos¢ w Norwegii, gdzie jest upowszechniana w ra-
mach specjalnego narodowego programu. Wykorzystuje si¢ do tego celu takie metody jak: kon-
ferencja poszukiwawcza, action research, Total Quality Management i wiele innych. Bezposredni
udzial pracownikéw w planowaniu strategicznym zapewnia im dostep do informacji na
temat strategii biznesowych oraz przynosi lepsze zrozumienie dziatan, jakie nalezy podja¢ dla
osiagniecia wyznaczonego, a zarazem wspdlnego dla partneréw spotecznych celu (T. Tonnes-
sen, T. Gjefsen, The Enterprise Development: Direct Employee Participation in Strategic Planning,
,Total Quality Management” 1999, vol. 10, s. 739-741.
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form partycypacji’, to zaréwno konsultacje jak i delegowanie uprawnien naleza
do form aktywnych. W tych ostatnich wyodrebni¢ mozna dodatkowo formy
indywidualne oraz zespotowe, a takze konkretne rozwiazania wchodzace w za-
kres tych form. W dalszych rozwazaniach omawia¢ bedziemy role tych form
w procesie integracji partneréw spotecznych w przedsigbiorstwie.

WALORY INTEGRACYJNE
WYBRANYCH FORM PARTYCYPACJI BEZPOSREDNIE)

WYRAZANIE OPINII

Wyrazanie opinii przez pracownikéw nalezy do rzadziej stosowanych form
partycypacji bezposredniej, gtéwnie ze wzgledu na pracochtonnosé zwigza-
nych z nig czynnosci. Forma ta polega giéwnie na badaniu za pomoca ankiet
opinii pracownikéw w konkretnych, waznych badz aktualnych dla przedsie-
biorstwa sprawach, a takze na badaniu postaw, pogladéw i nastrojéw pracow-
niczych. Przeprowadzane regularnie tego rodzaju badania traktowa¢ mozna ja-
ko jedng z form artykulacji pogladéw pracowniczych. Wyrazone w ten sposéb
opinie pozwalaja kierownictwu $ledzi¢ zmiany ich postaw czy nastrojéw i re-
agowaé na biezaco na pojawiajace si¢ trudnosci badz problemy.Badanie opinii
pracowniczych spetnia¢ moze szereg funkeji, z ktérych na szczegélne podkre-
$lenie zastuguja: funkcja motywacyjna, funkcja informacyjna oraz funkcja kata-
lizatora opinii'. Pierwsza z tych funkeji posiada zwigzek z przekonaniem pra-
cownikéw, ze zglaszane przez nich uwagi, opinie i propozycje kierownictwo
bierze pod uwage przy podejmowaniu decyzji. Stad pracownicy moga czu¢ si¢
zobowiazani do lepszego wykonywania pracy. Funkcja informacyjna odnosi si¢
zaréwno do pracownikéw jak i kierownictwa. Wypelniajac ankiete, pracownicy
uzyskuja okreslone informacje, ktérych ona dotyczy, informacje nt. probleméw
wystepujacych w przedsigbiorstwie, nt. wagi tych probleméw itp. Dla kierow-
nictwa informacje zawarte w wypetnionych ankietach mogs si¢ okaza¢ bardzo
przydatne dla funkcjonowania przedsigbiorstwa, dla przygotowywanych zmian,

? Nalezy to rozumie¢ w ten sposob, ze ankietowani pracownicy moga wywiera¢ wptyw na
podejmowane w przedsi¢cbiorstwie decyzje (np. na wybdr ktéregos z rozwazanych wariantéw
czy na sposéb rozwigzania wystepujacego problemu), ale wplyw ten zalezy wylacznie od kie-
rownictwa, ktére moze, ale nie musi realizowa¢ ich sugestii czy propozycji. Czesto nie wiad-
omo nawet jakie pracownicy wyrazili opinie i jedynie od dobrej woli kierownictwa zalezy ich
ujawnienie (J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarzqdzaniu a motywowanie pracownikéw, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 98).

0°W. Kurda, W oczach pracownikéw. Korzysci z badania opinii i nastrojow w firmie, ,Personel

i Zarzadzanie” 2002, nr 10, s. 23.
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dla rozwigzywania wyst¢pujacych probleméw itp. Ostatnia z wymienionych
funkeji stwarza pracownikom mozliwo$é zainteresowania kierownictwa swoi-
mi problemami, zwrécenia uwagi na obszary budzace ich niezadowolenie itp.

Skutecznos¢ tej formy partycypacji nie jest zbyt duza, chociaz wiele tu za-
lezy od stosunku do niej zaréwno kierownictwa jak i pracownikéw. Jej sku-
teczno$¢ rosnie, jesli stosowana jest w dluzszym okresie, jesli badania opi-
nii przeprowadzane sa regularnie, jesli kierownictwo reaguje na zglaszane
przez pracownikéw uwagi czy propozycje. Nie ulega watpliwosci, ze szczeg6l-
nie istotne sg reakcje kierownictwa, ktére moga zdecydowa¢ o pozytywnym
stosunku pracownikéw do tego rodzaju badan. Pracownicy potraktuja bada-
nia powaznie, jesli zauwaza, ze ich propozycje sa rozwazane badz wdrazane
w przedsiebiorstwie, jesli dociera¢ beda do nich informacje dotyczace wyko-
rzystania zglaszanych w badaniu opinii. Mozna wigc ogdlnie stwierdzi¢, ze
omawiana forma w ograniczonym zakresie, stuzy¢ moze integracji partneréw
spotecznych w przedsigbiorstwie.

ROLA KONSULTACJI W PROCESACH INTEGRACYJNYCH

Wazne miejsce wsréd form partycypacji bezposredniej stanowia réznego ro-
dzaju konsultacje. Mozna je okresli¢ jako sposéb podejmowania decyzji,
w ktérym brane s pod uwage sugestie, propozycje czy opinie, a takze inte-
resy réznych grup spotecznych badz indywidualnych oséb. Kierownictwo za-
checa pracownikéw do zglaszania uwag i propozycji na poziomie stanowiska
pracy, w kwestiach zwigzanych z wykonywang przez nich praca, ale zachowu-
je dla siebie prawo do ich uwzgledniania badZ odrzucania. W odréznieniu od
omawianego wczesniej wyrazania opinii, wptyw konsultacji na podejmowane
decyzje jest wyraznie wickszy'!. Znany jest bowiem przedmiot konsultacji oraz
stanowiska pracownikéw, stad kierownictwu jest wyraznie trudniej odrzuci¢
zglaszane propozycje. Stara si¢ ono w miar¢ mozliwosci uwzgledniaé je przy
podejmowaniu decyzji, tworzac w ten sposéb sprzyjajacy klimat dla dalszych
konsultacji, czy szerzej, do angazowania si¢ pracownikéw w problemy przed-
sigbiorstwa. Na pozytywna rol¢ konsultacji dla pracownikéw wskazuja m.in.
przeprowadzone ostatnio badania w Norwegii, z ktérych wynika, ze przyczy-
niajg si¢ one do redukcji stresu w pracy'’. Spotykane w poszczegélnych kra-
jach konsultacje podzieli¢ mozna najogélniej na indywidualne oraz zespotowe.

1 C. Gunn, Workers’ Participation in Management, Workers’ Control of Production: World Apart,
»Review of Radical Political Economics” 2011, no. 43, s. 323-326.

2 A. L. Kallenberg, Is Participation Good or Bad for Workers? Effects of Autonomy, Consultation
and Teamework on Stress Among Workers in Norwey, ,Acta Sociologica” 2009, no. 2, s. 99-116.
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Z konsultacjami indywidualnymi mamy do czynienia wtedy, jesli po-
szczegdlni kierownicy prowadza mniej lub bardziej regularne rozmowy z pod-
wiadnymi na temat probleméw wystepujacych w ich miejscu pracy, na temat
sposobéw ich rozwigzywania, zglaszanych propozycji usprawnien technicz-
nych, organizacyjnych itp. Rozmowy takie dotyczy¢ moga réwniez probleméw
osobistych pracownikéw, podnoszenia ich kwalifikacji, oceny ich osiagnie¢, po-
znania ich stanowiska w wybranych sprawach, ich planéw na najblizszy okres
itp. Terminy tych spotkan sa na ogét znane z pewnym wyprzedzeniem, stad
pracownik moze si¢ do nich odpowiednio przygotowaé. Spotkaniom takim
towarzyszy zwykle wzajemne przekazywanie sobie informacji. Czgstotliwos¢
takich spotkari jest zréznicowana i jest ona najczesciej zwigzana z celami, ja-
kim konsultacje maja stuzy¢. Odbywaé si¢ wigc moga raz w roku (np. dla do-
konania oceny pracownika), co kwartal, raz w miesigcu lub w innych odste-
pach czasu. Moga to by¢ réwniez spotkania nieregularne, organizowane ad hoc,
w zwiazku z pojawiajacymi si¢ problemami.

Spotkania takie moga si¢ okazaé istotne tak dla pracownikéw, jak i kie-
rownikéw. Dla pracownikéw stanowi¢ one moga zrédlo informacji o przed-
siebiorstwie, o perspektywach jego rozwoju, o utrzymaniu miejsc pracy, o per-
spektywach awansu zawodowego itp. Wazna moze by¢ dla nich réwniez
wyrazona przez kierownikéw ocena ich pracy, zgtaszane pod ich adresem uwa-
gi, sugestie itp. Dla kierownikéw rozmowy takie pozwalaja lepiej zrozumieé
prezentowane postawy i zachowania pracownikéw, pozna¢ ich sytuacje rodzin-
na, ich plany na przysztos¢ itp. Stanowi¢ moga réwniez zrédio inspiracji czy
nowych pomystéw dla poszukiwanych rozwiazan®. Warunkiem takich pozy-
tywnych rezultatéw prowadzonych rozméw jest wola wspétdziatania obu za-
interesowanych stron.

Drugi z wymienionych rodzajéw konsultacji to tzw. konsultacje zespo-
towe. W odréznieniu od konsultacji indywidualnych, partnerem dla kierow-
nictwa sg tu zespoly pracownicze, ktére identyfikuja problemy wystepujace
w miejscu pracy i przedstawiaja je kierownictwu. Zespoly takie moga réwniez
uczestniczy¢ w ich rozwigzywaniu. Wyrézni¢ tu mozna dwa rodzaje zespotéw,
mianowicie tzw. zespoly tymczasowe, powotywane okresowo dla przeprowa-
dzenia konsultacji w zwigzku z pojawiajacymi si¢ problemami badz wydarze-
niami', oraz zespoty state, funkcjonujace w dtuzszym okresie. Jedne i drugie

B H. L. Lund, Strategies for Sustainable Business and the Handling of Workers® Interests: Integrat-
ed Management Systems and Worker Participation, ,Economic and Industrial Democracy” 2004,
no. 25, s. 51-54.

1 Zespoly tymczasowe powolywane sa na czas okreslony, zwykle dla przedyskutowania
jakiego$ problemu badZz jego rozwiazania. Moga si¢ one spotyka¢ raz badz kilka razy, az
zaproponuja satysfakcjonujace rozwiazanie, po czym koncza prace. Przedmiotem konsultacji
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powolywane sa najczesciej z inicjatywy kierownictwa, ktére oczekuje od nich
informacji, opinii badz uwag i propozycji rozwigzan okreslonych probleméw.
Dalsze rozwazania na ten temat ograniczymy do zespotéw statych, gtéwnie ze
wzgledu na znaczacy ich rolg¢ w procesach integracji.

Zespoly stale stwarzaja mozliwos¢ wykorzystania uzyskanych wezesniej
dos$wiadczen lub zgromadzonych informacji, co przyczynia si¢ do wzrostu ich
efektywnosci. Przyktadem tego rodzaju zespotéw moga by¢ kota jakosci oraz
zespoly rozwigzywania probleméw. Sa one nakierowane na angazowanie si¢
pracownikéw w problemy przedsigbiorstwa, na pobudzanie twdrczego my-
$lenia pracownikéw dla usprawniania proceséw produkcyjnych w przedsie-
biorstwie. Zespoty te, pomimo istniejacych migdzy nimi réznic, maja na celu
identyfikacje probleméw zaktadowych, a nastepnie ich rozwiazywanie. R6z-
nig si¢ one jednak wielkoscia, sktadem, zakresem dziatania, sposobem rekru-
tacji itp. Trudno przeceni¢ ich role w procesie integracji partneréw spotecz-
nych w przedsi¢biorstwie. W sktad tych zespotéw wchodza bowiem nie tylko
pracownicy, ale réwniez kierownicy, gtéwnie nizszego szczebla, ale zdarzaja si¢
réwniez kierownicy szczebli wyzszych.

Wazna role w tym procesie odgrywaja kota jakosci, gléwnie ze wzgledu
na ich szeroki zakres w poszczegélnych przedsigbiorstwach. Sa to niewielkie
zespotly, ztozone z pracownikéw tej samej jednostki produkcyjnej (tego same-
go miejsca pracy), prowadzace swoja dziatalnoé¢ poza wykonywang praca, cz¢-
sto réwniez poza godzinami pracy. Celem ich dziatalnosci jest identyfikacja,
a nastgpnie rozwigzywanie drobnych lokalnych probleméw. Cztonkowie ko-
ta spotykaja si¢ najczesciej po zakonczeniu pracy, w dni wolne od pracy itp.
Miejscem spotkania moze by¢ np. pomieszczenie socjalne, stotéwka, pobliska
kawiarnia, a nawet mieszkanie ktéregos z pracownikéw. Przestanke dla funk-
cjonowania tych két moze stanowi¢ szeroko podzielany wsréd autoréw poglad,
ze robotnicy dysponuja tak wysokimi rezerwami produkcyjnymi, o jakie nigdy
nie podejrzewa ich kadra kierownicza i techniczna. Gdyby te rezerwy urucho-
mi¢, przedsiebiorstwo mogtoby produkowac wigcej, lepiej i w krétszym czasie.

W dziatalnosci kot jakosci, przynajmniej tych japonskich, nie eksponuje
si¢ ich efektéw ekonomicznych, nie sg one postrzegane jako gléwny cel ich
powstawania. Celem takim jest natomiast tworzenie atmosfery wzajemnego
zrozumienia i zgodna praca zespotu®. Wsrdd takich celéw wymienia si¢ réw-

mogg by¢ problemy organizacji pracy, czasu pracy, podnoszenia kwalifikacji, wprowadzania
nowych technologii itp. Do zespotéw tymczasowych zaliczane sa réwniez odprawy, posiedze-
nia, konferencje, zjazdy, kongresy itp. (B. Mikuta, A. Potocki, Merody zarzqdzania innowacyjno-
partycypacyjnego, Antykwa, Krakéw-Kluczborg 1997, s. 95-99).

1 AL K. Kozminiski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i Praktyka, PWN, Warszawa 1998, s. 323.
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niez poprawe stosunkéw miedzyludzkich, wyzsze morale pracownikéw, wzrost
kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw oraz wzajemne zaufanie. Wszystko
to prowadzi do wzrostu zadowolenia i satysfakcji pracownikéw, co dopiero
owocowa¢ moze korzystnymi wynikami ekonomicznymi. Efekty ekonomicz-
ne, a wigc poprawa efektywnosci, jakosci, obnizka kosztow itp. osiagane sg jak
gdyby przy okazji. Podejscie takie sprawia, ze kota jakosci to cos wigcej niz
tylko forma organizacji pracy, to rodzaj filozofii uznawanej przez obu partne-
16w spotecznych.

Japoriskie doswiadczenia spotkaly si¢ z duzym zainteresowaniem w wie-
lu krajach i znalazly licznych nasladowcéw. Poczatkowo obawiano sig, ze ich
funkcjonowanie nalezy wigzaé ze specyficzng mentalnoéciag pracownikéw ja-
ponskich, co mogto utrudniaé, a nawet uniemozliwiaé, ich adaptacj¢ w innych
krajach. Okazato si¢ jednak, Ze jest to forma uniwersalna, mozliwa do wyko-
rzystania w innych warunkach. Obecnie kota jakosci spotka¢ mozna zaréwno
w USA jak i krajach Europy Zachodniej i forma ta wykorzystywana jest na
stosunkowo szeroka skale'. Nie obeszto si¢ co prawda bez pewnych jej mo-
dyfikacji. W USA np. zebrania két odbywaja si¢ w godzinach pracy, a nie jak
w Japonii po jej zakoniczeniu. Jest to najczesciej ostatnia godzina pracy w ty-
godniu. Kota takie funkcjonuja réwniez w Polsce, gléwnie w zaktadach firm
transnarodowych. Doswiadczenia z ich funkcjonowania sg bardzo pozytyw-
ne, co pozwala mie¢ nadzieje na szersze ich upowszechnienie w przysztosci'.

Drugi z wymienionych rodzajéw zespoléw, to tzw. zespoly rozwiazywa-
nia probleméw. Zespoty takie powoltywane sg dla rozwiazywania probleméw
na réznych poziomach w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa®. Naj-
czedciej stuza one rozwigzywaniu probleméw ogdlnozaktadowych, ale moga
to by¢ réwniez problemy wydzialowe lub dotyczace innej jednostki przedsie-
biorstwa. Zespoly takie maja charakter interdyscyplinarny, co przesadza o ich
walorach integracyjnych. Oznacza to, ze w ich skladzie znalez¢ mozna oso-
by z réznych komdrek organizacyjnych i innych jednostek zaktadowych, oso-
by o réznym poziomie wyksztatcenia i kwalifikacji, o réznym doswiadczeniu
itp. W pracach zespoléw moga uczestniczy¢ zaréwno szeregowi pracowni-
cy, jak i cztonkowie kierownictwa. Taki sktad zespotu daje szans¢ na naswiet-
lenie problemu z wielu punktéw widzenia i ulatwia znalezienie oryginalne-
go rozwijzania.

16 M. Ozak, Direct Participation in Werk Organization: A Survey of Recent International Deve-
lopments, ,Economic and Labour Relations Review” 1996, vol. 7, no. 1, June.

17 B. Mikuta, A. Potocki, op. cit., s. 127-202.

8 A. Glinska-Newes, Twdrcze rozwigzywanie problemow jako norma organizacyjna, ,Przeglad

Organizacji” 2000, nr 9, s. 19-27.
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Udzial w pracach zespotu jest dobrowolny, co oznacza, ze pracownik mo-
ze odméwi¢ w nim udziatu. Kierownictwo moze natomiast proponowaé badz
zachgcaé¢ do pracy w zespole, nie powinno jednak stosowaé presji badz na-
ciskéw. Zdarza si¢ réwniez, ze kandydatéw do zespoléw zglaszaja partnerzy
spoteczni. Moga to by¢ zaréwno zwiazki zawodowe, jak i pracodawcy, jesli
rozwigzywanie probleméw stanowi czes¢ szerszego programu realizacji zmian
w przedsi¢biorstwie!”. Przed rozpoczeciem pracy cztonkowie zespotéw powin-
ni uzyska¢ odpowiednia wiedze¢ z zakresu rozwigzywania probleméw, gtéwnie
za$ z zakresu wykorzystywanych do tego celu technik®. Stuza temu organizo-
wane dla nich szkolenia i treningi, nastawione przede wszystkim na uzyskanie
umiejetnosci praktycznego wykorzystywania tego rodzaju narzedzi. W szko-
leniach tych uczestniczg zwykle przedstawiciele partneréw spotecznych i fakt
ten znakomicie utatwia budowe partnerskich miedzy nimi relacji.

WPLYW DELEGOWANIA UPRAWNIEN NA PROCESY INTEGRACII

Delegowanie uprawnien oznacza dzielenie si¢ wiadza z pracownikami. W od-
réznieniu od omawianych wyzej konsultacji, w tym przypadku pracowni-
cy uzyskuja mozliwos¢ samodzielnego decydowania badz wspétdecydowa-
nia w wybranych sprawach w miejscu pracy. Delegowanie uprawnien polega
na przekazywaniu indywidualnym pracownikom lub zespolom pracowniczym
pewnego zakresu autonomii, czyli mozliwosci wykonywania pracy we wlas-
nym zakresie. Autonomia zmusza do wigkszego wysitku oraz motywuje do
osiagniecia okreslonego celu. Zakres takiej autonomii jest zréznicowany i mo-
ze ulega¢ zmianie. Dobre rezultaty przynosi stopniowe poszerzanie autonomii,
w miar¢ nabywania przez pracownikéw badz przez zespoty odpowiednich do-
swiadczen. Nalezy bowiem pamietaé, ze autonomia jest $cisle zwiazana z od-
powiedzialnoscig, ktéra moze si¢ okazaé np. nie do udzwignigcia przez zespét.

19 Programy takie nazywane ,programami zarzgdzania zmianami”, realizowane byly w latach
90. XX w. w kilku 16dzkich przedsi¢biorstwach. Miaty one na celu adaptacje przedsigbiorstw
do warunkéw gospodarki rynkowej poprzez zmiang sposobu myslenia partneréw spotecznych
(kierownictwa i zwiazkéw zawodowych). Wazna role w tych programach odgrywaly zespoty
rozwigzywania probleméw, powotywane do rozwigzania zidentyfikowanych wczesniej
najwazniejszych badZz najpilniejszych probleméw. W procesie realizacji tych programéw
dokonywata si¢ stopniowa integracja partneréw spolecznych w przedsi¢biorstwie (S. Rudolf
(red.), Udzial pracownikéw w zarzqdzaniu zmianami w firmie, [w:] Partycypacja pracownicza.
Echa przeszlosci czy perspektywy rozwoju?, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £.6dz 2001,
s. 150-160).

2°S. Rudolf, Zarzqdzanie zmiang z udziatem zespolow pracowniczych, [w:] S. Borkowska,
Z. Janowska, S. Lachiewicz (red.), Pracownicy produkcyjni — problemy zarzqdzania, Wydawnic-
two Politechniki L.6dzkiej, £.6dz 2006, s. 174-188.
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Delegowanie uprawnieni dotyczy zwykle kierownikéw najnizszego szczeb-
la (mistrzéw, brygadzistéw), w wyniku czego ich rola i pozycja w organizacji
ulega zmianie. Cz¢é¢ ich dotychczasowych uprawnien przejmuja bowiem in-
dywidualni pracownicy badz zespoly pracownicze. Nowa ich rola to najczes-
ciej rola konsultantéw, koordynatoréw lub doradcéw indywidualnych pracow-
nikéw badz zespoiéw. Przejmowanie przez pracownikéw uprawnieni, a wraz
z nimi odpowiedzialno$ci sprawia, ze liczba kierownikéw moze si¢ stopnio-
wo zmniejszac.

Wiréd form delegowania uprawnien do indywidualnych pracownikéw, na
uwage zastuguja takie jak: rotacja pracy, rozszerzanie zadan oraz wzbogaca-
nie pracy, i naleza one do tzw. nowych form organizacji pracy’’. Réznig si¢
one do$¢ zasadniczo zakresem przekazywanych uprawnien, a wiec i przyjmo-
wanej na siebie odpowiedzialnosci, a takze zakresem zmian, ktére powodu-
ja w przedsigbiorstwie. Stosunkowo niewiele takich uprawnien niesie ze sobg
rotacja wykonywanych czynnosci, nieco tylko wigcej aczenie kilku czynno-
$ci na stanowisku pracy. Najwiekszy wzrost autonomii przynosi pracownikom
wzbogacanie pracy?”. Praca wzbogacona, to taka praca, ktéra stwarza pra-
cownikowi mozliwo$¢ samodzielnego decydowania w takich sprawach jak or-
ganizacja pracy, jej planowanie, kontrola itp. Jesli bowiem poprzednie formy
oznaczaly zmiany o charakterze poziomym, to wzbogacanie pracy przyno-
si réwniez zmiany o charakterze pionowym. Forma ta oznacza rzeczywisty
transfer uprawnieri od mistrza lub innego pracownika nadzoru do indywidu-
alnych pracownikéw?.

Wzbogacanie pracy stanowito korzystna alternatywe w stosunku do ta-
$my produkcyjnej, stad spotkato si¢ z pozytywnym przyjeciem ze strony pra-
cownikéw. Praca wzbogacona stwarzata im bowiem mozliwo$é pelniejszego
wykorzystania posiadanej wiedzy i kwalifikacji, mozliwos¢ ujawniania wias-
nej przedsigbiorczosci, przynosita réwniez wzrost zadowolenia i satysfakeji
z wykonywanej pracy, poprawe pozycji w miejscu pracy, a takze wzrost plac.
Wszystko to powodowalo stopniowe zmiany sposobu myslenia o przedsie-
biorstwie i identyfikowanie si¢ pracownikéw z jego interesami. Poprawie ule-
galy réwniez relacje kierownikéw nizszego szczebla z pracownikami, ale nie
stawato si¢ to automatycznie. Konieczna okazata si¢ tu zmiana sposobu my-
$lenia kierownikéw, ktérych autorytarne postawy byly stopniowo zastgpowa-
ne przez postawy partnerskie.

2 K. Skorupiriska, op. cit., s. 46-50.
22 Termin ten uzywany jest czasem do okreslania wszystkich form partycypacji bezposrednie;j.
# B. Mikuta, Czlowick a organizacja. Humanizm w koncepcjach i metodach organizacji

i zarzgdzania XX wieku, Warszawa 2000, s. 205.
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Beneficjentem delegowania uprawnien moga by¢ réwniez zespoly pracow-
nicze. W ostatnich kilkudziesi¢ciu latach to wiasnie zespoly staly sie gltow-
nym adresatem takich uprawnier, stad zyskaty olbrzymia popularno$¢. Stano-
wia one obecnie norme¢ nowoczesnej organizaciji, zas§ w wielu krajach pracuje
w tym systemie 50-70% pracownikéw. Zespét autonomiczny mozna okresli¢
jako niewielka grupe oséb wyposazonych w uzupelniajace sie umiejetnosci, za-
angazowanych w realizacj¢ wspdlnego celu, przy pomocy ustalonych wspélnie
standardéw dziatania, za ktérych utrzymanie odpowiadaja wzajemnie przed so-
ba. Autorzy zwracaja uwage, ze zespoly autonomiczne sg czesciej postrzegane
jako element partycypacyjnego stylu zarzadzania, niz jako forma prowadzaca
do upodmiotowienia pracownikéw. Przeszkadza w tym nadmierna ich kontro-
la**. Jednoczesnie szeroko podzielany jest poglad, ze zespotowe formy organi-
zacji pracy przynosza korzysci zaréwno pracownikom jak i przedsigbiorstwu.

Korzysci dla pracownikéw wigza¢ nalezy z realizacja nowych ich potrzeb,
ktére zaliczane s3 do tzw. potrzeb wyzszego rz¢du®. Naleza do nich m.in.:
potrzeba wzrostu odpowiedzialnosci za wykonywang prace, potrzeba satysfak-
Gji, potrzeba tworzenia wlasnego srodowiska pracy, potrzeba samorealizacji itp.
Praca zespolowa sprzyja takze ujawnianiu si¢ oséb utalentowanych, co moze
zdecydowac o ich dalszym awansie czy karierze zawodowej. Dla pracownikéw
wazny jest rtéwniez wzrost plac, stanowiacy rezultat poprawy wynikéw ekono-
micznych przedsigbiorstwa.

Wsréd korzysci dla pracodawcéw, wymienié¢ nalezy m.in. odcigzenie ich od
wielu zbednych czynnosci wykonywanych z powodzeniem przez samych pracow-
nikéw. Maja wtedy wiecej czasu na wypracowywanie koncepcji zmian czy stra-
tegii rozwoju przedsiebiorstwa®. Delegowanie uprawnien stwarza réwniez moz-
liwos¢ petniejszego wykorzystania wiedzy i kwalifikacji pracownikéw w interesie
przedsigbiorstwa, pobudzania ich do lepszej, wydajniejszej pracy, rodzi gotowos¢
do poswiecen itp. W pracy zespotowej pojawia si¢ tzw. efekt synergii, ktéry na-
lezy rozumie¢ jako nowg jakos¢, jako sytuacje, w ktdrej wspétdziatanie réznych
podmiotéw jest skuteczniejsze niz suma ich oddzielnych dziatan®. Wszystko to
owocuje poprawa wynikéw ekonomicznych, a wigc i poprawa konkurencyjno-
§ci przedsigbiorstwa, zwigksza réwniez jego odpornos¢ na sytuacje kryzysowe?.

2+ B. S. Kuipers, M. C. de Witte, The Control Structure of Team-Based Organizations: A Diag-
nostic Model for Empowerment, ,Economic and Industrial Democracy” 2005, no. 4, s. 621-643.

% ]. Wratny, Partycypacia pracownicza w perspektywie XXI wicku, [w:] Praca i polityka spoteczna
w perspektywie XXI wicku, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2000, s. 217.

% R. W. Grifhin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 384.

77 R. Hodson, Worker Participation and Teams: New Ewvidence from Analyzing Organizational
Ethnographies, ,Economic and Industrial Democracy” 2002, no. 4, s. 491-528.

# A. Cook, Budowanie zespotu, [w:] D. M. Stewars (red.), Praktyka kierowania, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 256-260.
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Praca zespotowa nalezy, jak juz wspominali$émy, do tych nielicznych form,
ktére sa korzystne dla obu partneréw spotecznych. Realizowane za jej po-
srednictwem procesy integracji w przedsi¢biorstwie nie zawsze jednak prze-
biegaja w sposéb harmonijny. Zdarza si¢ réwniez, ze napotykaja na trudnosci.
Znacznie czgsciej wystepuja one po stronie kierownikéw nizszego szczebla niz
po stronie pracownikéw. Ci ostatni zwykle akceptuja formy pracy zespotowej,
gltéwnie ze wzgledu na wymienione wezesniej korzysci.

Inaczej przedstawia si¢ sytuacja kierownikéw, ktérzy odbieraja zmiany ja-
ko dla siebie niekorzystne. Posiada to gléwnie zwiazek z zagrozeniem utra-
ty pracy, bowiem liczba kierownikéw przy adaptacji tych form zwykle si¢
zmniejsza. Negatywnie odbieraja réwniez dzielenie si¢ wiadzg z zespotami
pracowniczymi, gtéwnie ze wzgledu na utrwalone przyzwyczajenia do wyda-
wania polecen. Przebieg procesu adaptacji kierownikéw do nowej ich roli za-
lezy w znacznej mierze od sposobu przygotowywania zmian. Wazne miej-
sce w tym procesie powinno stanowi¢ uswiadomienie im koniecznosci takich
zmian. Korzystny wplyw na taka adaptacje moze mie¢ opracowany w tym ce-
lu system zachet. Uzyteczne moga si¢ takze okaza¢ odpowiednie szkolenia czy
treningi, dostarczajace odpowiedniej wiedzy na temat nowego systemu. W re-
zultacie wigkszo$¢ kierownikéw odnajduje si¢ w nowej roli i ja stopniowo ak-
ceptuje. Przekonujg ich do tego korzysci, jakie niesie ze sobg integracja part-
neréw spotecznych. Dla cz¢sci kierownikéw zachodzace zmiany sg jednak nie
do przyjecia i odchodza z pracy.

ZAKONCZENIE

Prowadzone rozwazania potwierdzaja sformutowang na poczatku teze, o za-
sadniczej roli form partycypacji bezposredniej w procesie integracji partneréw
spotecznych w przedsigbiorstwie. Z rozwazan tych wynika réwniez, ze po-
szczegdlne formy tej partycypacji w réznym stopniu wplywaja na procesy in-
tegracyjne. Nalezy jednoczesnie zauwazy¢, ze zaréwno formy tej partycypacji,
jak i dokonujaca si¢ integracja nie stanowig celu samego w sobie. Zdaniem au-
tora stanowia one raczej $rodek do osiagniecia celu, ktéry nazwaé¢ mozna ce-
lem nadrzednym. Cel ten wymusza procesy integracji, tym samym wymusza
rosngcg popularno$é¢ bezposrednich form partycypacji. Dla osiggnigcia tego ce-
lu partnerzy spoteczni sg gotowi ponies¢ okreslone koszty. Sa wigc sktonni do
rezygnacji z dotychczasowych przywilejéw, do podejmowania dziatan sprzecz-
nych z utrwalonymi wzorcami zachowari itp.

Za cel nadrzedny nalezy uzna¢ przymus ekonomiczny, najsilniejszy z ist-
niejacych przymuséw. Wiasnie przymus ekonomiczny decyduje o obiektyw-
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nym charakterze proceséw partycypacji’’. Ich obiektywny charakter nale-
zy rozumie¢ w ten sposéb, ze niezaleznie od istniejacych w danym okresie
uwarunkowari, niezaleznie od stosunku do niej partneréw spotecznych, proces
ten bedzie kontynuowany. Nie oznacza to oczywiscie, ze przebiega on glad-
ko i systematycznie. Historia rozwoju partycypacji wskazuje zaréwno na okre-
sy jej przyspieszonego rozwoju, jak i na okresy stagnacji, a nawet cofania sie.
W miare dobrze zidentyfikowano zalezno$¢ mig¢dzy natg¢zeniem tego proce-
su i istniejaca koniunkturg gospodarcza. Zwykle staba koniunktura przynosi
spowolnienie badZ zahamowanie tego procesu. Powoduje bowiem usztywnie-
nie postaw pracodawcéw wzgledem partycypaciji oraz ostabienie zwiazkéw za-
wodowych, ze wzgledu na rosnace bezrobocie. W okresie dobrej koniunktu-
ry pracodawcy sa bardziej sklonni do ustgpstw wzgledem pracownikéw i ich
zwiazkéw zawodowych.

Obiektywnos¢ procesu rozwoju partycypacji potwierdza jego zaleznos¢ od
standardu zycia obywateli. W hierarchii potrzeb pracowniczych partycypacja
znalazta si¢ bowiem wéréd potrzeb wyzszego rzedu. Oznacza to, ze rozwija si¢
ona ze wzmozong sita dopiero po zaspokojeniu tzw. potrzeb podstawowych.
Ich zaspokajanie pozostaje w scistym zwiazku z poziomem ptac. Na uswia-
domienie sobie potrzeby partycypacji wplywa réwniez rosnacy poziom wy-
ksztalcenia i kwalifikacji pracownikéw, co réwniez posiada zwiazek z rosng-
cym standardem zycia. Nalezy wigc oczekiwadé, ze kolejne lata przyniosa dalszy
rozwdj bezposrednich form partycypacji, co zaowocuje poglebianiem si¢ part-
neréw spotecznych w przedsiebiorstwie.
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ROLA PARTYCYPACJI BEZPOSREDNIE)J
W PROCESIE INTEGRACJI PARTNEROW SPOLECZNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE

STRESZCZENIE

Ostatnie dziesieciolecia przyniosty istotne zmiany w przedsi¢biorstwie, polegajace
m.in. na demokratyzacji stosunkéw przemystowych. Wazna role w tym procesie od-
grywaja bezposrednie formy partycypacji pracowniczej, ktére prowadza do ujawniania
si¢ przedsiebiorczosci i kreatywnosci pracowniczej, a wige i poprawy rezultatéw eko-
nomicznych przedsigbiorstwa. Ich popularnos¢ wigzaé nalezy z rosngcym standardem
zycia pracownikéw, a takze z coraz wyzszym poziomem ich wyksztalcenia i kwalifi-
kacji. Wiele wskazuje na to, ze proces rozwoju tej partycypacji ma charakter obiek-
tywny, stanowi bowiem rezultat tzw. przymusu ekonomicznego.

THE ROLE OF DIRECT PARTICIPATION
IN THE INTEGRATION PROCESS OF SOCIAL PARTNERS
IN THE ENTERPRISE

SUMMARY

Recent decades have brought significant changes in the enterprise, involving, among
others, the democratization of industrial relations. An important role in this process
has been played by direct forms of participation, which reveal entrepreneurship and
creativity of workers, and thus improve the economic results of enterprises. Their
popularity is associated with the increasing standard of living of employees, and with
ever higher levels of their education and skills. There are signs that the process of
the development of this participation is of objective character, because it is the result
of the so-called economic compulsion.



