Agnieszka Igny$

BEZPOSREDNIA PARTYCYPACJA PRACOWNICZA
KORZYSCI I ZAGROZENIA

Wprowadzenie

Bezposrednia partycypacja pracownicza nie jest zjawiskiem nowym w orga-
nizacji przedsigbiorstw, jednakze w ostatnich latach zauwazono duzy wzrost
intensywnosci stosowania metod partycypacji bezpo$redniej w organizacjach.
Jak zauwazyt Peter Drucker', uwarunkowania wspélczesnej gospodarki, w tym
zwlaszcza gospodarki opartej na wiedzy, beda wymuszaly jeszcze czgstsze niz
dotychczas stosowanie tych metod. Giéwna przyczyng takiego stanu rzeczy sa
korzysci, jakie si¢ z tym wigza. Krétka prezentacj¢ tych metod przedstawiono
W niniejszym opracowaniu.

Poje¢cie bezposredniej partycypacji pracowniczej

Partycypacja bezposrednia oznacza udziat indywidualnego pracownika w de-
cyzjach menedzerskich, ktére dotychczas byly podejmowane samodzielnie przez
kierownictwo®. Bezpoérednia forma partycypacji najczeéciej dotyczy wylacznie
decyzji nizszego szczebla kierownictwa oraz decyzji dotyczacych sposobu wy-

' W. M. Grudzewski, A. K. Kozminski Teoria i praktyka zarzqdzania w poczqtkach XXI wie-

ku, ,.Zarzadzanie i Kierowanie” 1996, nr 3, s. 3.
- 2H. Knudsen, Employee participation in Europe, SAGE Publications, London — Thousand
Oaks — New Dehli 1995, s. 5.
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konywania czynnoSci na stanowisku pracy. W procesie partycypacji bezposred-
niej pracownik uczestniczy w realizacji funkcji kierowniczych, co oznacza, ze
cz¢$¢ uprawnien przenosi si¢ na szczebel pracownika (delegacja pionowa). Sto-
pien delegacji jest uzalezniony od charakteru pracy, indywidualnych kompeten-
cji pracownika i sytuacji’.

Obecnie zauwaza si¢ do$¢ wyrazny $wiatowy trend rozwoju partycypacji
bezpo$redniej. Jest to spowodowane zmiang podejécia do zarzadzania przedsig-
biorstwem w okresie trudnosci ekonomicznych (w tym zwlaszcza wysokiego
bezrobocia w wielu krajach Unii Europejskiej) oraz czynnikéw socjologicznych
(rosnace znaczenie indywidualizmu, deregulacji i elastycznosci)®. Nacisk na in-
dywidualizm sprawia, ze pracownicy odczuwajg wyzsze potrzeby autonomii, co
zwigksza ich aspiracje partycypacyjne. Deregulacja powoduje nasilong potrzebe
przekazania uprawnien kontrolnych na nizsze szczeble. Wymagania elastyczno-
Sci, zwlaszcza w zakresie czasu pracy i form zatrudnienia, dodatkowo przyczy-
niaja si¢ do rozwoju zjawiska partycypacji bezposrednie;j.

Bezposrednia partycypacja pracownicza w Swietle literatury

Partycypacja pracownicza powoduje wystapienie wielu efektéw o charakte-
rze ekonomicznym i pozackonomicznym, ktére mozna ogélnie podzieli¢ na na-
stgpujace grupy:

— korzysci ekonomiczne, w tym zwlaszcza obnizenie kosztow, podniesienie
wydajnosci pracy, obnizenie absencji, fluktuacji i wypadkowosci;

— korzy§ci jakosSciowe, wyrazajace si¢ poprzez wzrost jakosci wyrob6w i ustug
oraz ich innowacyjnoéci;

— korzysci 1 koszty zwigzane z ptynno$cig proceséw w ramach organizacji,
w tym zwlaszcza proceséw operacyjnych, organizatorskich i decyzyjnych;

— efekty o charakterze spotecznym.

Korzysci ekonomiczne wynikajace ze stosowania partycypacji pracowniczej
nie budza wspétczesnie wigkszych watpliwosci. Juz C. Pateman w swoim kla-
sycznym dziele zwracata uwage na Scisty zwigzek pomigdzy zadowoleniem
pracownika z pracy a jego wydajnoécizf. Jako przyklad podala metod¢ posze-

? K.K. Chaudhuri, Employee Participation, w: Concise Encycloepedia of Participation & Co-
management, red. E. Szell, Walter de Gruyter, Berlin = New York 1992, s. 297.

*P. Cressey ct al. Partcipation Reviev. A Review of Foundation Studies on Participation,
European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 1987, s. 1-2.

3 C. Pateman, Participation and Democratic Theory, Cambridge University Press, Cambridge,
New York, New Rochelle, Melbourne, Sidney 1970, s. 57.
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rzania pracy, w ktorej pracownik, majac mozliwo$¢ petnego wykorzystania
swoich umiejgtnosci i samodzielnego ksztaltowania sposobéw wykonywania
czynnosci, wykazuje wigksze zainteresowanie praca’. Na zwiazek partycypaciji
z efektywnoscia organizacji zwraca uwage réwniez S.L. Denning, ktéry twier-
dzi, ze warunkiem efektywnego zarzadzania organizacja jest stworzenie pra-
cownikom mozliwosci ponoszenia odpowiedzialno$ci za podejmowanie decyzji
dotyczacych nie tylko kwestii operacyjnych, ale réwniez strategicznych’.

Partycypacja, poprzez redukcje zjawiska alienacji pracy, przyczynia si¢ row-
niez do obnizenia kosztéw wynikajacych z uchylania si¢ od pracy, fluktuacji
zatrudnionych i niskiego morale pracy, co wykazal Srivastva w dokonanym
przez siebie przegladzie ponad dwoéch tysiecy badan pierwotnych®. Do podob-
nych wnioskéw doszedl F.E. Schuster w swoim badaniu obejmujagcym 1000
najwigkszych przedsigbiorstw przemystowych i 300 najwigkszych organizacji
niezwigzanych z przemystem w Stanach Zjednoczonych. Jego badania wykazaty
wystgpowanie Scistego zwigzku pomigdzy stosowaniem partycypacji pracowni-
czej a wynikiem finansowym. Stwierdzono, ze przecietna rentowno$é firm sto-
sujacych partycypacje pracownicza byta wyzsza o 11%’. Poza tym partycypacja
przyczynia sig¢ rowniez do redukcji kosztéw zwiazanych z wypadkami przy pra-
cy, strajkami i bojkotami pracowniczymi wywotanymi poczuciem niezadowole-
nia z pracy.

Zwraca sig takze uwagg, ze stosowanie partycypacji, poprzez uwzglednianie
sugestii pracowniczych w zakresie organizacji pracy na stanowisku, moze po-
wodowac obnizenie kosztéw wynikajacych z btedow kierowniczychlo. Zwiaza-
ne jest to z wiedzg empiryczng, czyli wynikajaca z wykonywania pracy na da-
nym stanowisku, ktdra nie zawsze jest dostgpna kierownikowi podejmujacemu
decyzj¢. Partycypacja stwarza réwniez warunki do identyfikowania si¢ pracow-
nikéw z celami organizacji, co moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu efektywnodci
jej funkcjonowania''. Integracja celéw osobistych pracownika z celami przed-
sigbiorstwa jest jednym z najwazniejszych zadan funkcji motywacji. B.K. Mac-
Laury stwierdzil, Ze ,niezaleznie od stosowanego systemu wynagradzania, par-

6 Tamze, s. 58.

7S.L. Denning, The Practice of Workplace Participation, Quorum Books, Westport, Con-
necticut — London 1998, s. 134.

8 8. Srivastva, Job satisfaction and productivity, Kent State University Press, 1975, s. 48-54.

? F.E. Schuster, The Schuster report: The proven connection between people and profits, John
Wiley & Sons, New York 1986, s. 1-24.

198, Mikula, Czlowiek a organizacja. Humanizm w koncepcjach i metodach organizacji i za-
rzqdzania XX wieku, ANTYKWA, Krakow 2000, s. 42.

''T. Mendel, Argumenty przemawiajqce za partycypacjq pracowniczq, wW: Partycypacja pra-
cownicza. Echa przesztosci czy perspektywy rozwoju?, red. S. Rudolf, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dZ 2001, s. 51.
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tycypacja pracownicza, wykraczajaca poza reprezentacj¢ pracownicza w radzie
nadzorczej, podnosi wydajnosé pracy”'?. Réwniez J. Cotton zwraca uwagg na
ekonomiczng efektywno$¢ partycypacji. W swoim badaniu" poddal analizie
siedem form partycypacji. Analizowane formy partycypacji bezposredniej obej-
mowaly metod¢ grup autonomicznych, programy udzialu w korzyS$ciach, pro-
gramy jako$ci zycia w pracy, wzbogacanie pracy i kota jakosci. Ponadto zbada-
no réwniez partycypacj¢ kapitalowa, w dwoéch jej formach, to jest spétdzielni
i programu pracowniczej wiasnosci akcji (ESOP — Employee Stock Ownership
Plan). Ostatnig z badanych form byla partycypacja posSrednia. Wyniki tego ba-
dania prezentuje tabela 1.

Tabela 1
Efektywnos¢ poszczegélnych form partycypacji wedlug J. Cottona
Forma Efekty
Grupy autonomiczne ogo6lna poprawa wydajnosci pracy i postaw pracowniczych

Programy udzialu w korzysciach | poprawa wydajnosci pracy, niewielkie zmiany postaw pra-
cowniczych

Programy jako$ci zycia w pracy | poprawa stosunkéw migdzy kierownictwem a pracownikami,
niewielka poprawa wydajno$ci pracy i postaw pracowniczych

Wzbogacanie pracy og6lna poprawa postaw pracowniczych, niejednoznaczny
wplyw na wydajno$¢ pracy

Akcjonariat pracowniczy spotdzielnie wiaza si¢ z poprawa wydajnosci pracy i postaw
pracowniczych, ESOP wykazuje niejednoznaczne efekty

Kota jakosci niewielka poprawa wydajno$ci pracy i postaw pracowniczych

Partycypacja posrednia niewielki wplyw na wydajno§¢ pracy i postawy pracownicze

Zrédlo: J.L. Cotton, Employee Involvement, Sage Publications, Newbury Park, London, New Dehli 1993,
s. 232,

Jak widaé z powyzszego zestawienia, wszystkie formy partycypacji bezpo-
$redniej przyniosty co najmniej $rednie efekty ekonomiczne, za wyjatkiem kot
jakoéci, ktorych efekty sg niewielkie i niejednoznaczne. Na tym tle znacznie
stabiej wypadajg efekty partycypacji kapitalowej, a jeszcze slabiej partycypacji
posredniej.

Partycypacja pracownicza moze jednak réwniez w niektérych sytuacjach
powodowa¢ negatywne skutki ekonomiczne, w tym zwlaszcza wzrost kosztow
i spadek efektywnosci. Nie powinno si¢ bowiem stosowa¢ grupowych form
rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji wowczas, gdy wyst¢puje

12 paying for Productivity: A Look at the Evidence, red. A.S. Blinder, The Brookings Institu-
tion, Washington D.C. 1990, s. VIL.
13 J.L. Cotton, Employee Involvement, s. 20-21, 232-233.
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duza presja czasu i nacisk na szybko$é'*. W takim przypadku menedzer powi-

nien samodzielnie podja¢ decyzj¢ po to, aby wykorzysta¢ szanse lub unikna¢
zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu.

Druga wazna grupg efektow partycypacji pracowniczej stanowig te, ktore zo-
staly wczes$niej okre§lone jako efekty jakosciowe. Wérdd nich giowng uwage
nalezy po$wieci¢ kwestii wplywu partycypacji pracowniczej na podnoszenie
jako$ci wyrobdw i ustug organizacji. Podkresla sig tutaj rowniez fakt, ze party-
cypacja moze stymulowa¢ innowacyjno$¢ i organizacyjne uczenie sig.

Juz W.E. Deming", twérca wspélczesnego podejécia do jakosci, podkreslat
konieczno$¢ stosowania partycypacji pracowniczej dla wspomagania procesow
poprawy jako$ci wyrobéw i ustug przedsigbiorstwa. Wiaczenie pracownikow
w proces zapewnienia jako$ci uwazat za niezbedny warunek zrozumienia przez
nich istoty i znaczenia tego procesu. Konieczno$¢ udzialu pracownikéw zostata
podkreslona w jego 14 tezach koncepcji zarzadzania przez jako$¢, w punktach 8,
12 1 13, ktére prezentuja si¢ nastgpujaco:

— wyeliminowanie strachu, obaw i niepokojéw, tak aby wszyscy mogli pra-
cowac¢ efektywnie;

— usuwanie barier, ktére pozbawiaja pracownikow dumy z wykonywanej
pracy;

— wprowadzenie programéw szkoleniowych i edukacyjnych podnoszacych
jakos¢ personelu i konkurencyjnos¢ firmy.

Réwniez koncepcja TQM (Total Quality Management — kompleksowe za-
rzadzanie jako$cia) zawiera w swoich zasadach wezwanie do stosowania metod
partycypacji pracowniczej, opowiada si¢ bowiem za catkowitym zaangazowa-
niem pracownikéw w zapewnienie jakoéci'®. Ponadto koncepcja ta postuluje
réwniez poznanie pracownikéw organizacji, ich postaw i sposobu zachowania,
poniewaz te informacje umozliwiaja opracowanie efektywnej strategii zarzadza-
nia zasobami organizacji. Niekt6rzy badacze tej koncepcji twierdza, ze w proce-
siec TQM nalezy wzmacniaé nie tylko zaangazowanie pracownikow, ale réwniez
ich zadowolenie z pracy. Postuluje si¢ zwigkszanie odpowiedzialno$ci pracow-
nikéw i poszerzanie autonomii zespotéw oraz delegowanie uprawniefi w celu
umiejscowienia o§rodka podejmowania decyzji jak najblizej miejsca wystgpo-
wania probleméw decyzyjnych'’. Koncepcja TQM jest coraz czgsciej stosowana
nie tylko w Japonii, ale réwniez w Europie. Ankieta przeprowadzona przez Izbg
Przemystowo-Handlowg Regionu Stuttgartu we wrzesniu 1994 roku, dotyczaca
najwazniejszych przyszto$ciowych probleméw firm, wykazala, ze za najwaz-

14 W. Daniecki, Podmiotowe uczestnictwo w zarzqdzaniu, URSA Consulting, Olsztyn 1998, s. 65.
5 W.E. Deming, The Deming Management Metod, Free Press, New York 1986, s. 46-47.
16 R, Karaszewski, Total Quality Management. Zarzqdzanie przez jako$é: wybrane zagadnie-
nia, TNOIK, Torun 1999, s. 71.
17 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 239-240.
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niejszy problem przedsigbiorcy niemieccy uwazajg zorientowanie pracownikow
na programy podnoszenia jako$ci (zdanie takie wyrazito ponad 75% z 1924
przedsigbiorstw poddanych badaniu)'®. Uwaza sig, ze stosowanie koncepcji
TQM w praktyce gospodarczej przyczynito si¢ do wystapienia zmian w sposo-
bach zarzadzania. Zmiany te polegaja przede wszystkim na'’:

—nadaniu priorytetu klientowi,

— nieustannym doskonaleniu,

— pelnej partycypacji personelu,

— polaczeniu przedsigbiorstwa w sie¢ spoteczna.

Wspomniana powyzej koncepcja TQM opiera si¢ na motywacji i wspotpracy
pracownikéw, jej stosowanie upowszechnito ideg odwotywania si¢ do inteligen-
cji i kreatywnosci czynnika ludzkiego®. Kreatywno$¢ ta wplywa na wzrost in-
nowacyjnosci, niezb¢dnej dla rozwoju wspoélczesnego przedsigbiorstwa. Szersze
podejscie do zjawiska innowacji nie ogranicza jej do nauki i techniki, ale row-
niez do zwigzkéw ekonomiczno-spotecznych dotyczacych zachowania si¢ ludzi
wystepujacych w réznych rolach, a wigc producentéw, konsumentéw, naukow-
cow itd.*'. W takim ujeciu, za innowacje odpowiedzialna jest cata zatoga przed-
sigbiorstwa, a zadaniem kierownictwa jest stworzy¢ taki klimat, aby kazdy z pra-
cownikéw wnidst do jego rozwoju udzial na miarg¢ swoich mozliwosci.

Partycypacja pracownicza powoduje ponadto wystapienie efektéw okre$la-
nych mianem procesowych, zwigzanych ze skutkami w zakresie ptynnosci pro-
cesOw zachodzacych w organizacji. Dotyczy to zwlaszcza proceséw operacyj-
nych i decyzyjnych, oraz elastyczno$ci organizacji i przeplywéw wewnatrzorga-
nizacyjnych oraz kontaktéw organizacji z otoczeniem.

Pracownicy s3 osobami zorientowanymi w specyfice proceséw operacyj-
nych, i dlatego ich wktad w doskonalenie tych proceséw jest cenny®. Moga oni,
poprzez wyrazanie sugestii, przyczyni¢ si¢ do poprawy ptynnosci tych proce-
séw, co owocuje oszczgdno$ciami czasowymi. Jest to efekt wazny w kontekscie
coraz silniejszego wspotczesnie nacisku na przyspieszenie proces6w wewnatrz
organizacji, wymuszanego przez uwarunkowania rynkowe. Ponadto partycypa-
cja pracownicza poprawia réwniez procesy komunikacji wewngtrznej w organi-
zacji*’, co przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci proceséw koordynacyjnych,
powodujac dalsze obnizenie naktadéw czasowych.

8 H.H. Steinbeck, Total Quality Management. Kompleksowe zarzqdzanie jakoscig, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 19.

1S, Shiba, A. Graham, D. Walden, 4 revolutions du management par la Qualite Totale, Du-
nod, Paris 1997, za: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, s. 228.

2 Tamze, s. 173.

?L p.F. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczosé. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 40,

2 EE. Schuster, Employee-Centered Management, Quorum Books, Westport, Connecticut,
London 2002, s. 127.

3 S.L. Denning, The Practice of Workplace Participation, s. 154.
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Waznym efektem stosowania partycypacji pracowniczej jest rowniez zmiana
charakteru proceséw decyzyjnych. Z tego punktu widzenia zwlaszcza duza role
odgrywaja walory grupowego podejmowania decyzji*’. Na zalety tej metody
decyzyjnej zwracal uwage juz Artystoteles, ktéry stwierdzal: ,Kazdy cztowiek
indywidualnie begdzie gorszym sedzia niz ekspert, ale gdy wszyscy pracujg
wspdlnie, sa lepsi albo przynajmniej nie gorsi”®. Metody grupowego podejmo-
wania decyzji stwarzaja korzystne warunki do szerokiej wymiany opinii wzglg-
dem rozpatrywanego problemu. To powoduje zebranie wielu informacji, ktére
nie sa najczgsciej w inny sposéb dostgpne wszystkim uczestnikom procesu. To
spowoduje, ze podjeta decyzja jest czgsto lepsza jakosciowo, niz gdyby byla
podejmowana przez osobg nieposiadajaca tych wszystkich informacji i nieSwia-
doma réznych opinii i punktéw widzenia na problem decyzyjny.

Witaczenie pracownikéw w proces decyzyjny powoduje, ze zapoznajg si¢ oni
z przyczyna, dla ktorej decyzj¢ nalezy podjac. Znajomo$¢ problemu moze przy-
czyni¢ si¢ do zidentyfikowania ewentualnych utrudnien w realizacji podjetej
decyzji, a zatem podnie$¢ efektywno$¢ procesu wdrazania decyzji w zycie. Poza
tym wiaczenie do procesu decyzyjnego oséb, dla ktérych planowana zmiana
wigze si¢ z negatywnymi konsekwencjami, moze przyczyni¢ si¢ do obnizenia
ich oporu wobec tej zmiany. Osoby takie bowiem, dzigki uczestnictwu w proce-
sie podejmowania decyzji, lepiej zdaja sobie sprawg z koniecznosci zmian, sg
poza tym $wiadome, ze ich sprzeciw zostal przedstawiony i wystuchany, a takze,
w niektérych przypadkach, ze prébowano podja¢ $rodki zaradcze wobec tych
negatywnych konsekwencji’’.

Partycypacja pracownicza przyczynia si¢ réwniez do wzrostu elastycznosci
organizacji poprzez redukcj¢ negatywnych przejawow funkcjonowania hierar-
chii biurokratycznej, otwarcie nowych kanatléw komunikacji i obszaréw wply-
wow?.

Inng grupa efektéw partycypacji pracowniczej sa efekty o charakterze spo-
fecznym. Do korzysci nalezy zaliczy¢ m.in. plynace z delegowania uprawnien.
Partycypacja moze stuzy¢ wyréwnywaniu wptywow pomigdzy réznymi grupami
1 szczeblami zarzadzania, co zwigksza poczucie sprawiedliwosci i powoduje
ograniczenie konfliktu pomigdzy szczeblami w hierarchii®. Waznym efektem

4T, Mendel, Argumenty przemawiajqce za partycypacjq pracowniczq, w: Partycypacja pra-
cownicza. Echa przesztosci czy perspektywy rozwoju?, s. 51.

& Arystoteles, Polityka, za: S.L. Denning, The practice of workplace participation, s.151.

%3, Rojot, Worker's Participation and EU Enlargement: A Theoretical Framework with
Practical Application, w: Quality of Work and Employee Involvement in Europe, red. M. Biagi,
Kluwer Law International, The Hague/London/New York 2002, s. 309.
27y, Daniecki, Podmiotowe uczestnictwo w zarzqdzaniu, s. 64.

% Tamze, s. 65.
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jest rtéwniez wplyw partycypacji na motywacjg¢ do pracy. Partycypacja przyczy-
nia si¢ do wystapienia osobistego poczucia spetnienia, co podnosi morale zatogi
i przyczynia si¢ do wzrostu motywacji”. Wystepuje tu efekt wzmocnienia
zwrotnego, to jest: poczucie spetnienia nasila motywacje¢ do pracy, ktéra poprzez
osiagnigcia powoduje dalszy wzrost poczucia spelnienia. Ponadto partycypacja
powoduje wzrost checi do wspotpracy, lojalnosci w stosunku do organizacji,
identyfikacji z celami organizacji’’. Nie sa to jednakze efekty, ktére wystepuja
automatycznie, zastosowane techniki partycypacyjne musza bowiem cechowaé
si¢ faktycznym zaangazowaniem kierownictwa, a nie mie¢ charakteru pseudo-
partycypacyjnego. Zaleca si¢, aby w celu pelnego wystapienia tych efektéw,
zlikwidowa¢ w organizacji symbole statusu, takie jak osobne jadalnie, rezerwo-
wane miejsca parkingowe, razace réznice w powierzchni i wystroju biur, i inne
zbedne symbole przewagi®'.

Partycypacja przyczynia sig, jak wczesniej wspomniano, do zwigkszenia za-
dowolenia z pracy. Jakkolwiek wyniki badan dotyczacych zwigzkéw zadowole-
nia z pracy z jej wydajnoscia nie sa jednoznaczne, to stan zadowolenia z pracy
powoduje wystapienie pozytywnych efektéw spotecznych. Uczucia wynoszone
ze $rodowiska pracy mogg istotnie formowac pozostale sfery zycia spotecznego.
Do takich sfer nalezy mi¢dzy innymi ochrona zdrowia i zycia czlowieka, gdzie
poprzez eliminacj¢ napigé, stresow i innych zaburzef w funkcjonowaniu jed-
nostki, zapobiega si¢ wystgpowaniu patologii.”* Ponadto wielu teoretykéw de-
mokracji zwraca uwage na znaczenie partycypacji w miejscu pracy na wyksztat-
canie postaw obywatelskich i wzrost zaangazowania ludzi w zycie polityczne
kraju i regionu®. Z drugiej strony jednakze, postrzeganie partycypacji w miejscu
pracy jako procesu politycznego moze przyczyni¢ si¢ do niechgci pracownikow
wobec partycypacji. Polityka wigkszo$ci oséb kojarzy si¢ z konfliktem, nato-
miast czlowiek ma naturalng potrzebg unikania sytuacji konfliktowych. Zatem
jakiekolwiek ,,upolitycznienie” partycypacji pracowniczej powoduje spadek
zaangazowania pracownikéw®. Taki efekt jednakze czgéciej wystepuje przy
posrednich formach partycypacji, a wige tam, gdzie wyst¢puja takie mechani-
zmy, jak glosowanie, wybory i ubieganie si¢ o glosy ,,wyborcéw” przez kandy-
datéw na przedstawicieli pracownikéw. Rosnace upolitycznienie partycypacji
mozna réwniez zaobserwowa¢ w uczestnictwie pracownikéw w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem za posrednictwem zwiazkéw zawodowych, ktére zwlaszcza

? Innovation and Employee Participation Through Works Councils, red. R. Markey, J. Monat,
Ashgate, Aldershot — Brookfield USA — Singapore — Sidney 1998, s. 5.

% Tamze, s. 58.

*1 B.E. Schuster, Employee-Centered Management, s. 125

32 B. Mikula, Cztowick a organizacja, s. 42.

3 8.L. Denning, The practice of workplace participation, s. 120,

* Tamze, s. 132.
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w Polsce, ze wzgledu na szczegélne uwarunkowania historyczne, sa w duzym
stopniu zaangazowane politycznie.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze partycypacja
pracownicza moze spowodowa¢ wystapienie w organizacji wielu pozytywnych
efektéw. Ich wystapienie jest jednak w duzej mierze warunkowane prawidio-
wym stosowaniem technik partycypacyjnych.

Bezposrednia partycypacja pracownicza w Swietle
badan empirycznych

W latach 1995-1996 European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions (Europejska Fundacja Poprawy Warunkéw Zycia i Pra-
cy — dalej nazywana Fundacja) przeprowadzila badania nad bezposrednia party-
cypacja pracownicza w dziesigciu krajach ,,starej” Unii Europejskiej. W cze$ci
badania poswigconej efektom partycypacji bezposredniej wyrézniono osiem
czynnikéw o charakterze ekonomicznym, jakosciowym, procesowym i spotecz-
nym. Wsréd efektéw o charakterze ekonomicznym wyodrgbniono takie, jak
obnizenie kosztéw, poprawa wydajnosci pracy, obnizenie absencji chorobowe;j
oraz redukcja nieobecno$ci i spdznien. Efekty jakoSciowe zostaly okreslone
jednym czynnikiem, to jest ,,poprawa jakosci”, podobnie jak efekty o charakte-
rze procesowym, ktére uwzglgdniono w formie jednego czynnika, to jest ,,obni-
zenie nakladéw czasowych”. Spomigdzy efektéw spolecznych uwzgl¢dniono
tylko te o negatywnym wydzwigku, zwigzane z redukcja liczby zatrudnionych
zaréwno kierownikéw, jak i pracownikéw wykonawczych. Jakkolwiek badano
efekty dla kazdej z form partycypacji z osobna, to w publikacji umieszczono
réwniez wyniki zbiorcze, co jest uzasadnione tym, ze dla poszczeg6lnych form
sq one bardzo zblizone. Prezentowane w tab. 2 wyniki wskazuja na odsetek
przedsigbiorstw, ktére w badaniu zadeklarowaly wystapienie okreslonego efek-
tu. Respondenci mogli wskaza¢ dowolng liczbg zaobserwowanych czynnikéw.

Szczegblng uwage zwracaja wysokie wskazania na czynnik ,,poprawa jako-
$ci”. Swiadezy to o skutecznoci stosowanych metod oraz potwierdza teoretycz-
ne spostrzezenia o przydatnos$ci metod partycypacyjnych w zakresie poprawy
jakosci.

Kolejnym waznym efektem stosowania partycypacji pracowniczej bylo obni-
zenie nakladéw czasowych, czyli przyspieszenie proceséw operacyjnych w or-
ganizacji i wzrost ich efektywnosci. Efekt ten pojawia si¢ w wyniku przyznania
pracownikom autonomii na stanowisku pracy, dzigki ktérej pracownik samo-
dzielnie, na podstawie wlasnego do$wiadczenia wybiera najbardziej wydajny
sposob wykonywania czynnosci roboczych.




Bezposrednia partycypacja pracownica. Korzyéci i zagrozenia 105

Tabela 2
Efekty stosowania bezposredniej partycypacji pracowniczej
w wybranych krajach Unii Europejskiej

Obnizenie kosztéw 61%
Obnizenie naktadéw czasowych 65%
Poprawa jakosci 93%
Poprawa wydajnosci pracy 58%
Obnizenie absencji chorobowej 33%
Redukcja nieobecnoéci i spéznieh 37%
Obnizenie liczby pracownikéw wykonawczych 29%
Obnizenie liczby kierownikéw 25%

Zr6dto: New Forms of Work Organisation. Can Europe realise its
potential?, European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions, Dublin 1997, s. 112.

Za inny wazny efekt stosowania partycypacji bezposredniej zostalo uznane
obnizenie kosztéw. Wynika ono przede wszystkim z delegowania uprawnien,
z ktérym nierozerwalnie ztaczone jest delegowanie odpowiedzialnosci za wyko-
nane zadania. Przekazanie pracownikowi odpowiedzialno$ci powoduje, ze jest
on bardziej ostrozny w gospodarowaniu czynnikami produkcji, a wigc samo-
dzielnie przyczynia si¢ do ograniczania marnotrawstwa.

Ostatnim czynnikiem, ktéry uzyskat ponad 50% wskazan, byla poprawa wy-
dajnosci pracy, ktéra rowniez jest efektem istnienia w organizacji klimatu
sprzyjajacego partycypacji. Klimat taki jest uwazany za jeden z czynnikdw po-
wodujacych wzrost zaangazowania pracownika w dziatalno$¢ organizacji i jej
sukces. Pracownik, uzgadniajac wilasne cele z celami organizacji, podejmuje si¢
takich dzialaf, ktére przyczynia si¢ do osiagnigcia przez organizacj¢ sukcesu.
W ten spos6b wzrasta jego motywacja do pracy, ktéra przy sprzyjajacych uwa-
runkowaniach organizacyjnych, przektada si¢ na wzrost wydajnosci pracy.

Kolejne dwa czynniki poddane badaniu, to jest obniZenie absencji chorobo-
wej oraz redukcja nieobecnosci i spoznieni, s wynikiem likwidacji zjawiska
alienacji pracy. Zjawisko to byto charakterystyczne dla stosunkéw przemysto-
wych XIX wieku i pierwszej potowy XX wieku i stanowilo skutek nadmiernej
specjalizacji pracy, zwlaszcza w przypadku pracy przy tasmie produkcyjnej.
Wspolczes$nie wystepuje rzadko ze wzgledu na automatyzacj¢ i robotyzacje tego
typu produkcji. Stad nie stanowi zaskoczenia, ze efekty zwigzane z likwidacja
alienacji pracy rowniez wystgpuja raczej nieczgsto, jako ze tylko w pewnej czg-
$ci organizacji mamy do czynienia z podwyzszong absencja chorobowg i nad-
mierng liczba nieobecnosci i spéznien wywotang zjawiskiem alienacji.

Ostatnie dwa badane czynniki to obnizZenie liczby pracownikéw wykonaw-
czych i obnizenie liczby kierownikow. Zwigzki zawodowe, z reguly negatywnie
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nastawione do partycypacji pracowniczej, podkreslaja redukcje zatrudnienia
jako jeden z gtéwnych powodéw swojego sprzeciwu. Tymczasem, jak wykazaty
badania, jest to efekt wyst¢pujacy w niewielkim tylko odsetku przedsigbiorstw.

Badacze analizujacy wyniki badania Fundacji sugeruja nawet, ze korelacja
pomigdzy partycypacja pracownicza a redukcja liczby pracownikéw nie prze-
biega w sposéb scharakteryzowany przez zwiazki zawodowe. Twierdza oni, ze
organizacje planujace zwolnienia pracownikéw stosowaly metody partycypacji
pracowniczej w celu uzyskania akceptacji pracownikéw dla zwolnien. Zatem
partycypacja byla tutaj niejako efektem planowanych zwolnien (czy tez metoda
ich przeprowadzenia), a nie zwolnienia efektem partycypacji. Ponadto zauwazo-
no, ze w wyniku zastosowania partycypacji pracowniczej faktyczne zwolnienia
byly nizsze od zaktadanych™.

Ponadto dalsze pogl¢bione badania wykazaty, Zze jakkolwiek stosowanie
metod bezposredniej partycypacji pracowniczej moglo spowodowac¢ redukcje
zatrudnienia w okoto 1/3 miejsc pracy, byl to efekt krétkookresowy. W ponad
potowie tych miejsc pracy, obnizenie zatrudnienia zostalo zrekompensowane
w czasie 2-3 lat, a w pewnej liczbie przedsigbiorstw doszlto do faktycznego
wzrostu zatrudnienia w poréwnaniu z poziomem przed wprowadzeniem bezpo-
$redniej partycypacji pracowniczej. Ponadto, jak stwierdzono w wyniku pogle-
bionych badan, spadek zatrudnienia byt wyzszy w przedsigbiorstwach niestosu-
jacych partycypacji niz w tych, ktére ja stosowaty™.

Na podstawie metodyki badan Fundacji przeprowadzono w latach 2001-2002
badania nad bezposrednia partycypacja pracownicza w Polsce. Proba badaw-
cza objeta 717 organizacji, zaréwno przedsigbiorstw nastawionych na zysk, jak
i organizacji non profit. Konstrukcja tej czg¢sci kwestionariusza polskiego bada-
nia zostala nieco zmieniona w stosunku do kwestionariusza Fundacji. Zdecydo-
wano si¢ dodac¢ kilka czynnikéw, ktére sa do$¢ powszechnie identyfikowane
w literaturze jako efekty partycypacji pracowniczej. Uzyskane wyniki w formie
odsetku przedsigbiorstw deklarujacych wystapienie poszczegdlnych efektow
prezentuje tabela 3, przy czym czynniki niewystgpujace w badaniu Fundacji
zostaly zaznaczone kursywa.

Wyniki wykazujg bardzo wysoki stopien rozbiezno$ci w stosunku do badania
Fundacji. Podstawowa réznica to wysoko$¢ uzyskanych wskazan w zakresie
poszczegblnych efektow stosowania bezpo$redniej partycypacji pracowniczej.
Zaden z czynnikéw nie uzyskat wskazan wyzszych niz 55%, gdy tymczasem w
badaniu Fundacji czynnik ,,poprawa jakosci” otrzymat 93% wskazan. Ponadto
uwidocznily si¢ réwniez réznice w hierarchii waznosci poszczegdlnych ele-
mentéw. Skalg tych rozbieznosci ukazuje rysunek 1.

3 New Forms of Work Organisation, s. 165.
% Tamze, s. 208.
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Tabela 3
Efekty stosowania bezposredniej partycypacji pracowniczej

Obnizenie kosztow 28,8%
Obnizenie naktadéw czasowych 29,1%
Poprawa jakosci 54,3%
Poprawa wydajnosci pracy 54,9%
Obnizenie absencji chorobowe;j 25,2%
Redukcja nieobecnosci i spdzniefi 22,1%
Obnizenie liczby pracownikow 13,7%
Obnizenie liczby kierownikéw 12,5%
Poprawa stosunkdw spolecznych 43,0%
Wzrost innowacyjnosci 25,9%
Wydluzenie procesu podejmowania decyzji 5,2%
Pogorszenie stosunkéw spolecznych 2,0%
Wzrost elastyczno$ci 42,1%

Zr6dto: badania wlasne.
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Rys. 1. Efekty stosowania bezpo$redniej partycypacji pracowniczej w Polsce 1 w innych krajach

Unii Europejskiej

Zrédla: New Forms of Work Organisation, s. 112; badania wlasne
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Jak wynika z powyzszego rysunku, wyniki osiagane poprzez stosowanie
bezposredniej partycypacji pracowniczej sa w Polsce znacznie stabsze niz w ba-
danych krajach ,,starej” Unii Europejskiej. Tylko w jednym wypadku wynik
uzyskany w polskim badaniu byl nieznacznie lepszy niz w badaniu Fundacji.
Jest to czynnik poprawy wydajnosci pracy. Powodem takiego wyniku jest praw-
dopodobnie fakt, ze wydajno§¢ pracy w Polsce jest nadal znacznie nizsza niz
przecigtnie w Unii Europejskiej, a wigc pole do poprawy jest bardzo szerokie,
a jakikolwiek wzrost wydajnosci jest bardzo szybko odczuwalny. Natomiast
znacznie slabsze wyniki w pozostalych czynnikach wynika¢ moga z krétkiego
jeszcze okresu funkcjonowania polskiej gospodarki w systemie rynkowym.
Wickszo$¢ bowiem efektéw partycypacji wymaga czasu, aby si¢ mogly w pelni
uwidocznié. Zasada ta dotyczy zar6wno wzrostu jakosci wyrobéw i ustug, ktéry
w przypadku polskich wyrobow jest juz zauwazalny, ale jeszcze niewystarczaja-
cy, jak i spadku kosztéw dziatalno$ci czy tez obnizenia nakladéw czasowych.
Nalezy si¢ zatem spodziewac poprawy tych czynnikéw w najblizszych latach, co
stanowi wazny bodziec do kontynuowania badan nad zjawiskiem bezpo$redniej
partycypacji pracownicze;j.

Podsumowanie

Korzyéci ze stosowania bezpo$redniej partycypacji pracowniczej sg rézno-
rodne i nie ograniczaja si¢ wylacznie do efektéw o charakterze ekonomicznym.
Jednakze to wlasnie korzySci ekonomiczne s3 najwazniejsza przestanka dla sto-
sowania bezpo$redniej partycypacji pracowniczej w organizacjach, w tym
zwlaszcza w nastawionych na zysk. Ponadto istotna kwestig jest fakt stosunko-
wo rzadkiego wystepowania niekorzystnych konsekwencji stosowania partycy-
pacji pracowniczej, wynikajacy z przeprowadzonych badan empirycznych, za-
réwno w krajach ,,starej” Unii Europejskiej, jak i w Polsce. Uzyskane wyniki
badan do$¢ wyraznie wskazuja, ze partycypacja pracownicza nie jest wylacznie
reliktem przesztosci, ale znalazta swoje miejsce w nowych uwarunkowaniach
gospodarki opartej na wiedzy, postgpujacej globalizacji i integrujacego sig¢ rynku
wspOlnoty europejskiej.




