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Wprowadzenie

Pod pojeciem partycypacji pracowniczej rozumie si¢ wplyw pracownikow
na stanowiskach niekierowniczych na zarzadzanie przedsigbiorstwem.
Wplyw ten moze przyjmowac formy poSrednie, gdy wywierany jest przez
przedstawicieli, oraz bezpoSrednie, gdy kazdy czlonek grupy pracownicze;j
ma mozliwo$¢ wywarcia takiego wplywu. Za jedna z form partycypacji
pracowniczej uwaza si¢ rowniez udzial pracownikéw w majatku przedsig-
biorstwa, ktéry moze wyrazaé si¢ poprzez bezpoSrednia lub poSrednig
(poprzez fundusz inwestycyjny lub emerytalny) wtasno$¢ akcji lub udziatow
przedsigbiorstwa. Partycypacja pracownicza, wiazac si¢ z wystegpowaniem
pewnych korzySci dla przedsigbiorstwa, nie jest jednocze$nie pozbawiona
wad, na ktérych oméwieniu skupia si¢ to opracowanie.

Pojecie partycypacji pracowniczej

Literatura przedmiotu oferuje wiele definicji pojgcia partycypacji pra-
cowniczej, wskazujac na jej poszczeg6lne cechy. Definicja V.H. Vrooma:
,Partycypacja to proces wspdlnego podejmowania decyzji przez dwie lub
wigcej strony, w ktérym decyzje maja wplyw na przyszly sytuacje tych,
ktorzy je podjeli”' akcentuje decyzyjny aspekt partycypacji. Definicja
podana przez B. Blaszczyk: ,Partycypacja pracownicza to uczestniczenie
nie tylko w procesach realnych przedsi¢biorstwa (wytwarzanie débr, ich

' V.H. Vroom, Some personality determinants of the effects of participation, ,Journal of
Abnormal and Social Psychology”, vol. 59, 1959; W. Daniecki, Podmiotowe uczestnictwo
w zarzadzaniu, URSA Consulting, Olsztyn 1998, s. 39.
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magazynowanie, transport itp.), ale réwniez w procesach regulacyjnych
(decydowanie kto, co, jak i jakimi metodami ma wykonywa¢)”? podkresla
natomiast umiejscowienie partycypacji pracowniczej w systemie procesow
zachodzacych w organizacji. Jednakze z punktu widzenia celu tego artykutu
najwazniejsze sg te definicje, ktére wskazuja na przyczyny stosowania
partycypacji, czy tez cele, jakie ma realizowac. Jedna z takich definicji jest
podana przez J.L. Cotton: ,,partycypacja jest procesem, ktoérego celem jest
wykorzysta¢ cato§¢ umiejgtnosci pracownikéw i w ten sposob wzmacniaé
zaangazowanie pracownikéw w osigganie sukcesu organizacji”®. Podobny
wydzwigk ma réwniez definicja podana przez brytyjski Chartered Institute
of Personnel and Development: ,Partycypacja pracownicza jest procesem
angazowania pracownikéw w zycie organizacji, ktérego celem jest zapew-
nienie pracownikom mozliwo$ci wywierania wplywu oraz uczestniczenia
w podejmowaniu decyzji w kwestiach majacych wplyw na ich interesy”*.

Gloéwnym celem zarzadzania ludZmi stato si¢ nie ich kontrolowanie, ale
uzyskanie z ich strony zaangazowania w organizacj¢. Dobrze wyksztalceni
pracownicy szukaja realizacji takich celéw, jak zadowolenie z pracy,
stabilno$¢ i wzbogacanie zycia przez pracg, a nie, jak stabiej wykwalifiko-
wani zatrudnieni, pewnoSci zatrudnienia i uczciwego traktowania®.

Przyczyny stosowania partycypacji pracowniczej

Historycznie najwazniejszq funkcja partycypacji pracowniczej byla
i nadal pozostaje likwidacja zjawiska alienacji pracy®. Alienacja pracy, jako
zjawisko, w ktérym pracownicy nie maja wplywu zaréwno na Srodki
produkgji, jak i metody pracy’, powoduje wystapienie takich negatywnych
skutkéw, jak spadek motywacji do pracy, wzrost absencji, fluktuacji
i wypadkowosci. Partycypacja przyczynia si¢ do likwidacji tego zjawiska
poprzez stworzenie pracownikom mozliwosci wplywu na oba powyzej

% B. Blaszczyk, Uczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwami w kra-
Jach Europy zachodniej, PWE, Warszawa 1988, s. 22.

* J.L. Cotton, Employee involvement. Methods for improving performance and work
attitudes, Sage Publications, Newbury Park, London, New Dehli 1993, s. 3.

* Chartered Institute of Personnel and Development, www.cipd.co.uk.

% J. Summers, J. Hyman, Employee participation and company performance. A review
of the literature, Joseph Rowntree Foundation, York 2005, s. 1.

T, Mendel, Partycypacja w zarzadzaniu wspolczesnymi organizacjami, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 31.
7 W. Daniecki, Podmiotowe uczestnictwo, s. 30.
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wymienione obszary. Kontrol¢ nad Srodkami produkcji pracownicy uzys-
kuja poprzez partycypacje kapitalowa, natomiast wptyw na metody pracy
jest uzyskiwany przez pracownikéw w procesie partycypacji bezpo$rednie;.

Inng wazng przyczyna, dla ktorej ro$nie popularno$¢ metod zarzadzania
partycypacyjnego, jest presja na demokratyzacje wszelkich aspektéw zycia
cztowieka. Powszechno$¢ demokracji we wspéiczesnym $wiecie oznacza
dyfuzje rozwigzan demokratycznych réwniez do tych obszaréw, ktére
dotychczas byty wylaczone z ich dziatania. Teoretycy demokracji uczest-
niczacej (nieograniczonej wylacznie do wyboru elit wladzy) uwazaja, ze
udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji dotyczacych miejsca pracy
jest dobrem samym w sobie. Nalezy zatem dazy¢ do tego, by stosunki
demokratyczne panowaly nie tylko w panstwie, ale tez w miejscu pracy®.
Dazenie do demokratyzacji stosunkéw przemystowych jest gléwna przy-
czyna, dla ktoérej ustawodawstwa wielu krajow przewiduja stosowanie
niektérych form partycypacji pracownicze;j.

Z punktu widzenia pracodawcéw, najwazniejszym motywem pode-
jmowania inicjatyw partycypacyjnych jest mozliwo$¢ uzyskania korzySci
o charakterze ekonomicznym. Juz w latach 30. ubieglego wieku udowod-
niono empirycznie, ze partycypacja pracownicza moze przyczyniaé sie do
wzrostu zadowolenia z pracy i wydajno$ci pracy’. Jest to istotne spo-
strzezenie, poniewaz, jak zauwaza H. Knudsen, ,,pracodawcy beda zaintere-
sowani partycypacja pracownicza tylko z powodéw pragmatycznych, to jest
jezeli wierza, ze moze przynie$¢ lepsze rezultaty niz alternatywne metody
zarzadcze. Ponadto sa oni zasadniczo bardzo krytycznie nastawieni do tych
form partycypacji, ktére naktadaja ograniczenia na ich wtadze”'°.

Partycypacja pracownicza rOwniez uwazana jest za skuteczna metode
radzenia sobie z globalna konkurencja''. Jak zauwazyt E.S. Greenberg'?,
kierownictwo uzywa partycypacji jako Srodka do osiggnigcia wysokiej
produktywnosci, wydajnoSci pracy i zwigkszania zyskéw. Wzrost produk-
tywnoSci nastgpuje migdzy innymi poprzez fakt, ze pracownicy dopuszczeni

8 'W. Daniecki, Podmotowe uczestictwo, s. 14.

? Jak twierdzili twércy modelu stosunkéw wspéldziatania, por.: J.A.F. Stoner,
C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 59-61; Zarzadzanie. Teoria i praktyka,
red. A.K. KoZminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1998, s. 671-676.

'Y H. Knudsen, Employee participation in Europe, SAGE Publications, London
~ Thousand Oaks — New Dehli 1995, s. 15-16.

"' S.L. Denning, The practice of workplace participation, Quorum Books, Westport,
Connecticut = London 1998, s. 3.

12 E.S. Greenberg, The consequences of worker participation: a clarification of the
theoretical literature, ,Social Science Quarterly”, nr 2(56), 1975, s. 191-209.
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do proceséw decyzyjnych wskazuja kierownictwu ,waskie gardia” or-
ganizacji, ktére dzigki temu moga zosta¢é wyeliminowane, zwigkszajac
efektywno$é przedsiebiorstwa '*. Partycypacja jest przez kierownikow uwa-
zana, za wysoce skuteczng ze wzgledu na potencjalne korzys$ci ekonomiczne
z nia zwiazane, w tym przede wszystkim, jak zauwaza S. Rudolf'¢, wzrost
przedsigbiorczo$ci i kreatywnoS$ci pracownikéw, co przyczynia si¢ do
poprawy konkurencyjno$ci firmy na rynku i umocnienia jej pozycji. Ten
wzrost kreatywno$ci przeklada si¢ na innowacyjnoS¢ przedsigbiorstwa.
Twierdzi si¢ wspotczesnie, ze o wynikach przedsigbiorstwa i jego pozycji na
rynku decyduje w duzym stopniu jego zdolno$¢ do innowacji. Z kolei
innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, poza dziatalnoScia badawczo-rozwojowa
i zdolno§ciami adaptacyjnymi, jest zdeterminowana postawa kadry i per-
sonelu. Postawa proinnowacyjna pracownikow szeregowych jest mozliwa
jednak tylko w warunkach partycypacji'’. Ponadto podkre§la si¢ réwniez
mozliwo$§¢ wzrostu zaufania pracownikéw do przetozonych i tolerancji
w organizacji wskutek zastosowania metod partycypacji pracowniczej '’, co
jest szczegblne wazne przy rosnacym stopniu ztozonoSci wspoélczesnych
proceséw decyzyjnych, czgsto podejmowanych w warunkach niepeinej
informacji i wysokim zagrozZeniu oporem wobec zmian. Partycypacja
ponadto stwarza warunki do identyfikowania si¢ pracownikow z celami
organizacji, co warunkuje wyzsza efektywnos¢ gospodarowania'’.

Zagrozenia stwarzane przez partycypacj¢ pracownicza

Badaniu skuteczno$ci partycypacji pracowniczej poSwigcono duzo uwa-
gi. Uzyskane wyniki nie s3 jednoznaczne. Wiele badan wykazalo brak
zwiazku lub tez negatywny zwiazek mig¢dzy partycypacja pracownicza
a wynikami przedsigbiorstwa'®, Wyplyw ten ré6wniez bywa okreSlany jako

13 S.L. Denning, The practice of workplace participation, s. 126.

48, Rudolf, Wprowadzenie, w: Partycypacja pracownicza. Echa przeszlosci czy
perspektywy rozwoju? red. S. Rudolf, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dZ 2001,
s. 8.

15 L. Gilejko, Bilans samorzadowy i perspektywy, w: Partycypacja pracownicza, red.
S. Rudolf, s. 31.

16T, Mendel, Argumenty przemawiajace za partycypacjq pracownicza, w: Partycypacja
pracownicza, red. S. Rudolf, s. 47.

17 Tamze, s. S1.

'8 J. Kelly, C. Kelly, ,, Them and us”: social psychology and ,the new industrial
relations”, ,,British Journal of Industrial Relations”, vol. 29, nr 1, 1991, s. 25-48; A. Ben-Ner,




Krytyezny oglad partycypacji pracowniczej 203

watpliwy . Otrzymane wyniki sa réwniez rézne w czasie. Badania prze-
prowadzone przez tych samych badaczy tymi samymi metodami w roku
1990 wykazaty pozytywny zwiazek partycypacji z produktywno$cia oraz
brak takiego zwiazku w 1998 roku®. To wskazuje na silny zwigzek
otoczenia, zaréwno gospodarczego, jak i spotecznego, na skuteczno$S¢
partycypacji. W sytuacji zagrozenia istnienia organizacji, a co za tym idzie,
réwniez stanowisk pracy, partycypacja moze by¢ uzyta jako sposob uzys-
kania postuszenstwa pracownikéw, a wowczas pozytywny wplyw na
efektywnos¢ nie wystapi?'. Indywidualizacja stosowanych form partycypa-
cji moze spowodowaé rozpad grupy, uniemozliwienie pracy zespolowej,
wzrost poziomu konfliktu, plotki, brak zadowolenia z pracy i spadek
motywacji do pracy*%. Jednakze, z drugiej strony, waznym bledem w projek-
towaniu partycypacji jest traktowanie wszystkich pracownikéw jak jedno-
rodnej grupy, poniewaz klasa, sita przebicia i kwalifikacje w duzym stopniu
determinuja reakcje poszczegblnych pracownikOw na partycypacj¢ w miejs-
cu pracy”. Stosunek pracownikéw do partycypacji réwniez zalezy od ich
pochodzenia spotecznego i wyksztalcenia — pracownicy z niskich warstw
spotecznych wykazuja brak zaangazowania lub cynizm wobec partycypa-
cji**. N.J. Singer w swoich badaniach wykazal, Ze potrzeby partycypacji nie
sq potrzebami charakterystycznymi dla natury ludzkiej i tylko czeS§¢
pracownikéw je wykazuje*. Nieefektywna bylaby zatem pr6ba angazowa-
nia w procesy partycypacyjne wszystkich pracownikéw danej organizacji.

D.C. Jones, Employee participation, ownership and productivity: a theoretical framework,
wIndustrial Relations”, vol. 34, nr 4, 1995, s. 532-554.

' D. Guest, J. Michie, N. Conway, M. Sheehan, Human resource management and
corporate performance in the UK, ,British Journal of Industrial Relations”, vol. 41, nr 2,
2003, s. 291-314.

20 J. Addison, C. Belfield, Updating the determinants of firm performance estimation
using the 1998 UK Workplace Employee Relations Survey, ,British Journal of Industrial
Relations”, vol. 39, nr 2, 2001, s. 341-366.

2l M. White, S. Hill, P. McGovern, C. Mills, D. Smeaton, High performance
management practices, working hours, and work-life balance, ,British Journal of Industrial
Relations”, vol. 41, nr 2, 2003, s. 175-195.

22 H.A. Thelen, Dynamics of groups at work, University of Chicago Press, Chicago and
London 1970, s. 7.

2 E. Tynan, A. Thomas, Careers of activists in workers co-operatives, Co-operative
Research Unit, Open University, Milton Keynes, 1981, s. 10.

* A. Wichman, Occupational differences in involvement with ownership in an airline
employee ownership programme, ,Human Relations”, vol. 47, nr 7, 1994, s. 829-845.

% N.J. Singer, Participative decision making about work, ,Sociology of Work and
Occupations”, nr 1, 1974, s. 347-371.
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Partycypacja powoduje ponadto wzrost nierdwnoSci w organizacji, ktéra
wynika stad, ze bardziej sktonni sg partycypowac pracownicy mtodsi, lepiej
wyksztatceni i bardziej ambitni?,
Przeciwnicy partycypacji pracowniczej uwazaja rOwniez, ze ogranicza
ona wladzg kierownik6w, utrudnia podejmowanie decyzji, powoduje marno-
trawstwo rzadkich zasobéw i prowadzi do probleméw dyscyplinarnych?’.
Stosowanie partycypacji pracowniczej na szczeblu strategicznym moze
spowodowac¢ obnizony wktad menedzeréw, co z kolei moze przyczynié si¢
do podjecia gorszych decyzji i pogorszenia efektywnosci organizacji?®.
Uprawnienia decyzyjne dla pracownikéw, niezwigzane z systemem wyna-
grodzefi materialnych, moga spowodowaé ich nadmierng lekkomys$lnosé
przy podejmowaniu decyzji, a co za tym idzie, negatywny wplyw na
kondycje finansowa przedsigbiorstwa®. Zaangazowanie pracownikéw
w podejmowanie decyzji moze spowodowaé obnizenie jakosci tych decyzji,
poniewaz pracownicy maja nizsze umieje¢tnosci i do§wiadczenie decyzyj-
ne, a takze moga znajdowac si¢ w pozycji konfliktu intereséw?*'. Wiacze-
nie pracownikOw w procesy decyzyjne, nie tylko te dotyczace strategii
organizacji, wigza€ si¢ moze z wystapieniem kolejnych skutkéw negatyw-
nych, do ktérych naleza migdzy innymi®
— dlugi okres dzielacy pojawienie si¢ problemu lub momentu koniecznos$ci
podjecia decyzji od jego rozwiazania lub faktycznego podjecia koniecznej
decyzji;

— czasochtonno$¢ i pracochtonno$¢ narad, uzgodnien i konsultacji;

— duze prawdopodobienstwo manipulowania ludZmi poprzez niepetng lub
mylng informacje, co moze prowadzi¢ do konfliktow, zablokowania

% R.W. Miller, E.N. Prichard, Factors associated with workers inclination to par-
ticipate in an employee involvement programme, ,,Group and Organization Management”,
vol. 17, nr 4, 1992, s. 414-430.

7 C. Doucouliagos, Worker participation and productivity in labor-managed and
participatory capitalist firms: a meta-analysis, ,Industrial and Labor Relations Review”,
t. 49, nr 1.

* D.C. Jones, The productivity effects of worker directors and financial participation by
employees in the firm: the case of British retail co-operatives, ,Industrial and Labour
Relations Review”, vol. 41, nr 1, 1987, s. 79-92.

# A. Ben-Ner, D.C. Jones, Employee participation.

% D.C. Jones, The productivity effects, s. 79-92.

1" J. Defourney, S. Estrin, D.C. Jones, The effects of workers’ participation on enterprise
performance: empirical evidence from French co-operatives, ,International Journal of
Industrial Organization”, vol. 3, nr 1, 1985, s. 244-28]1.

2 T, Wawak, Partycypacja pracownicza a jakoS¢ zarzadzania przedsiebiorstwem
w warunkach Unii Europejskiej, w: Partycypacja pracownicza, red. S. Rudolf, s. 243.
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komunikacji, pogorszenia si¢ wspélpracy w zespole, pojawienia si¢
stereotypoéw 1 schematéw mySlowych, a takze wystapienie symptoméw
mySlenia grupowego?.

Zauwazono réwniez, ze skuteczno$§¢ partycypacji zalezy od sektora.
Jedno z badan wykazalo, ze ogdllnie partycypacja ma lekko pozytywny
wplyw na efektywno$¢ przedsigbiorstwa, ale nie wystgpuje ten wplyw
w sektorze obuwniczym, a w sektorze odziezowym jest statystycznie
nieistotny **. Partycypacja przynosi bardzo stabe efekty w branzach o wyso-
kiej fluktuacji, a jej stosowanie nie przyczynia si¢ do spadku tej fluktuacji®.
J. Cotton okres§lit cztery zasady efektywnosci partycypacji pracowniczej™:
1) stosowane metody muszg by¢ skupione na codziennych kwestiach

zwigzanych z praca wykonywang przez zaangazowanego w nie pra-

cownika;

2) pracownikom nalezy przyznaé pewien zakres kontroli nad kwestiami
poddanymi partycypacji, a nie tylko ogranicza¢ ich aktywno$¢ do
sktadania propozycji zmian;

3) zmiany w warunkach pracy powinny by¢ ciagle i umozliwiajace staty,
a nie okazjonalny wklad pracownika w ksztaltowanie tych warunkéw;

4) zmiany te powinny mie¢ charakter fundamentalny z punktu widzenia
pracownika, aby mogly spowodowaé znaczace efekty, w tym zwlaszcza
wzrost elastyczno$ci organizacji.

Ponadto okazalo si¢, ze partycypacja inspirowana przez kierownictwo
bez realnego entuzjazmu i zaangazowania zalogi ma negatywny wplyw na
wyniki ekonomiczne?’. Wprowadzenie partycypacji jednostronnie przez
kierownictwo, bez konsultowania z zainteresowanymi, budzi podejrzenia co
do manipulacji i niech¢é wobec kierownictwa. Ta niech¢é moze skutecznie
znie$¢ wszystkie korzySci z partycypacji®®. Partycypacja pracownicza
na stanowisku pracy moze mie¢ negatywny wplyw na wyniki ekono-

# Na temat symptom6éw mySlenia grupowego por.: B. Mikula, A. Potocki, Metody
zarzqdzania innowacyjno-partycypacyjnego, ANTYKWA, Krakéw - Kluczbork 1997, s. 49.

¥ E. Estrin, D.C. Jones, J. Svejnar, The productivity effects of worker participation:
producer co-operatives in Western economies, ,,Journal of Comparative Economics”, vol. 11,
nr 1, 1987, s. 40-61.

¥ R. Lucas, Industrial relations in hotels and catering: neglect and paradox? ,British
Journal of Industrial Relations”, vol. 34, nr 2, 1996, s. 267-286.

3], Cotton, Employee involvement, s. 233234,

7 D.C. Jones, The productivity effects, s. 79-92.

% ). Summers, J. Hyman, Employee participation, s. 24.
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miczne firmy, jezeli zostanie wprowadzona w izolacji od partycypacji
finansowej ™.

Niski poziom partycypacji potaczony z niewielka autonomia powoduje
brak wynikéw partycypacji — pracownicy po okresie euforii zauwazaja, ze
ich faktyczny wplyw jest niewielki i pojawia si¢ frustracja w wyniku
niespetnionych nadziei i oczekiwai®’. Zakres partycypacji moze byé tak
niewielki, ze tylko irytuje pracownikéw. Pracownicy moga by¢ réwniez
niezadowoleni ze zwiazanego z partycypacja zwigkszonego czasu pracy,
wysitku i odpowiedzialno$ci*'. Tylko wysoki poziom wptywu w stosowa-
nych metodach partycypacji przynosi efekty ekonomiczne, wprowadzenie
metod partycypacji o niewielkim faktycznym wplywie pracownikéw nie
przynosi zadnych efektow ekonomicznych, w tym zwlaszcza w obszarze
wydajnoSci pracy**.

Podsumowanie

Partycypacja pracownicza, jak kazda technika zarzadcza, wiaze si¢
z wystepowaniem zarOwno szans, jak i zagrozefn. Odpowiednio stosowana
powoduje wystapienie zwigkszonej identyfikacji pracownikéw z przedsig-
biorstwem, wyzszej wydajnosci pracy, a co za tym idzie, lepszych wynikéw
finansowych przedsi¢biorstwa. Uzyta natomiast w niewlasciwy sposob
moze spowodowaé wzrost niezadowolenia pracownikéw, spadek jakosci
podejmowanych decyzji i obnizenie efektywnosci organizacji. Za kluczowa
zatem kwesti¢ nalezy uzna¢ umiejetno$é kierownikéw takiego wprowadza-
nia partycypacji pracowniczej, aby maksymalizowa¢ korzysci i ograniczaé
negatywne efekty.

¥ R, McNabb, K. Whitfield, The impact of financial participation and employee
involvement on financial performance, ,,Scottish Journal of Political Economy”, vol. 45, nr 2,
1998, s. 171-187.

Y0 D.L. Kruse, J. Blasi, Employee ownership, employee attitudes, and firm performance:
a review of the evidence, w: The Human Resource Management Handbook, red. D. Lewin,
D. Mitchell, M. Zaidi, JAI Press, London 1997, s. 48-95.

1A, Bryson, N. Millward, Employee involvement in small firms, Policy Studies
Institute, London 1997, s. 14.

4 K. Sisson, D. Frohlich, The significance of consultation and delegation in the forms of
work organization: the need for a re-appraisal? , Transfer: Quarterly Journal of the European
Trade Union Institute”, vol. 4, nr 2, s. 55-89.




