Agnieszka Igny$

MOTYWACYJNA ROLA PARTYCYPACJI
PRACOWNICZEJ

Wprowadzenie

Pojecie partycypacji pracowniczej nie jest ani nowe, ani stabo rozpoznane.
Genezy tego pojecia nalezy szukaé juz w XIX wiecznych ruchach robotniczych,
a takze spolecznej nauce Kosciota katolickiego poczatkow XX wieku'. Jednak to
wspétczesne uwarunkowania rynku pracy spowodowaty duzy wzrost zaintereso-
wania partycypacja pracownicza. Wynika to z roli partycypacji w procesach
motywacyjnych. Artykut ten skupia si¢ na przedstawieniu tej roli partycypacji
z punktu widzenia kilku wybranych teorii motywacyjnych oraz teorii przywodz-
twa. Przedstawiono takze jeden model zachowan czlowieka w organizacji.

Pojecie partycypacji pracowniczej

Stowo partycypacja ma rodowod facinski, oznacza ,,przypusci¢ do uczestnic-
twa”, ,,dzieli¢ sig czyms z kim§” lub ,,;mie¢ udziat w czyms$™. Taka definicja wymu-
sza okreslenie grup, ktére wspotuczestnicza w danym procesie. Konsekwentnie

zatem pod pojgciem partycypacji pracowniczej rozumiemy wspoluczestnictwo

TA.T gnyS$, Partycypacja pracownicza w Swietle nauki spotecznej Kosciola katolickiego, w:
Partycypacja pracownicza. Echa przeszlosci czy perspektywy rozwoju?, red. S. Rudolf, Wyd.
Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2001, s. 356-365.

2K Kumanieck i, Sfownik polsko-lacinski, Warszawa 1981, s. 352.
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pracownikéw w procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie. Najbardziej rozpo-
wszechniong definicjg tego pojgcia jest ta stworzona przez B. Blaszczyk: ,,Partycy-
pacja pracownicza to nie tylko uczestniczenie w procesach realnych przedsiebior-
stwa (wytwarzanie dobr, ich magazynowanie, transport itp.), ale rOwniez
W procesach regulacyjnych (decydowanie kto, co, jak i jakimi metodami ma wyko-
nywac)™. Definicja ta jednoznacznie wskazuje na uczestnictwo pracownikow
w procesach decyzyjnych w przedsigbiorstwie. Podobnie ujmuje to pojgcie
T. Mendel: ,,Partycypacja to proces wspolnego podejmowania decyzji przez dwie
lub wigcej stron, w ktérym decyzje maja wplyw na przyszla sytuacje tych, ktorzy
je podjeli”®. Bardziej szczegblowo proces partycypacji pracowniczej oraz jego
cele okresla K. Zimniewicz, ujmujac go jako: ,,wynikajace z podziatu wiadzy bez-
posrednie oddzialywanie na siebie (w warunkach zaufania, tolerancji
1 wspllpracy) réznych szczebli zarzadzania w dazeniu do uzyskania wzajemnej
akceptacji celow i prowadzonych dziatan, na podstawie wymiany informacji
i komunikacji”™.

Podsumowujac przytoczone powyzej definicje, stanowiace tylko niewielka
czgs$¢ tych dostgpnych w literaturze przedmiotu, nalezy stwierdzi¢, ze partycypa-
Cja pracownicza jest procesem, w ktorym dochodzi do podziatu wiadzy pomie-
dzy kierownikiem i jego podwladnymi oraz dopuszczenia pracownikéw do
podejmowania decyzji w procesie zarzadzania. Celem takiego dziatania jest inte-
gracja pracownikow wokot celow organizacji i uzyskanie wysokiego poziomu
zaangazowania w wykonywanie zadan, czyli pobudzanie motywacji pracowni-
kow. Mechanizmy osiagania wzrostu motywacji w $wietle wybranych teorii
motywacyjnych przedstawia dalsza czg$¢ artykutu.

Partycypacja pracownicza w ujeciu teorii hierarchii potrzeb Maslowa

Klasyczne juz podejscie do motywacji od strony tresci to teoria hierarchii
potrzeb Maslowa. Hierarchia potrzeb Maslowa sugeruje, ze potrzeby ludzkie
mozna sklasyfikowaé w pigciu kategoriach 1 ze kategorie te mozna uszeregowac
wedtug hierarchii waznosci. Wystapienie potrzeb wyzszego rzedu jest uwarun-
kowane zaspokojeniem potrzeb nizszego rzedu.

3B.Btaszcz y k, Uczestnictwo pracownikow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami w krajach
Europy Zachodniej, PWE, Warszawa 1988, s. 22.

e Mendel, Partycypacja w zarzqdzaniu wspolczesnymi organizacjami, Wyd. AE
W Poznaniu, Poznaf 2001, s. 10.

5K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, PWE, Warszawa, 1991, s. 81.
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potrzeba
samorealizacji

potrzeba
szacunku

potrzeba
przynaleznosci

potrzeba
bezpieczenstwa

potrzeby
: fizjologiczne

Rysunek 1. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa

Zrédlo: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozmifiski, PWN, Warszawa 1998, s. 402.

Jednym z istotnych, z punktu widzenia partycypacji pracowniczej, zatozen
teorii Maslowa jest to, ze potrzeby zaspokojone nie motywuja. Tymczasem
wspolczesnie warunki pracy, migdzy innymi dzigki powszechnemu w rozwinie-
tych krajach prawodawstwu chroniagcemu prawa pracownikow, zaspokajaja
u pracownikow potrzeby nizszych poziomow, to jest potrzeby fizjologiczne
1 bezpieczenstwa. Przyczyniaja si¢ do tego migdzy innymi takie rozwiazania
instytucjonalne, jak: ptaca minimalna, powszechne zabezpieczenie emerytalne,
system ubezpieczen spotecznych w razie choroby i niezdolnosci do pracy,
wymagania wobec pracodawcow co do bezpieczefistwa i higieny pracy oraz
ustawowa ochrona macierzynstwa. Stad proby motywowania pracownikow
poprzez zaspokajanie ich potrzeb umieszczonych na tych poziomach ma niska
lub zadna skuteczno$¢ w zakresie podnoszenia poziomu motywacji. Konieczne
jest wspbtczesnie podejmowac proby motywowania pracownikéw poprzez umoz-
liwienie im realizacji potrzeb umiejscowionych na wyzszych poziomach w hie-
rarchii. ;

Potrzeby spoleczne (przynaleznosci) wiaza sig ze spoteczng naturg cztowieka
1 przejawiaja si¢ w poszukiwaniu wigzi z innymi ludzmi. Organizacja realizowaé
moze te potrzeby migdzy innymi poprzez wspieranie funkcjonowania grup for-
malnych i nieformalnych. Zasada pracy grupowej jest jednym z najwazniejszych
zatozen partycypacji pracowniczej. Wynika to z powyzej przytoczonej definicji
K. Zimniewicza, zgodnie z kt6ra partycypacja polega na ,,bezpoérednim oddzia-
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tywaniu na siebie [...] réznych szczebli zarzadzania”®. Wigkszo$¢ instrumentow

zarzadzania przez partycypacj¢ uwzglednia grupowy charakter pracy’.

Potrzeba szacunku wyraza si¢ poprzez potrzebg uznania w oczach innych
ludzi oraz potrzebg szacunku dla samego siebie. Oba te rodzaje potrzeb moga
by¢ zaspokojone poprzez wykonywanie pracy o charakterze prestizowym. Pre-
stiz i znaczenie danej pracy ma oczywiscie charakter subiektywny, ale istnicje
wiele mozliwosci ksztattowania tego odczucia przez organizacjg. Jedna z najsku-
teczniejszych w §wietle badan® jest umozliwienie pracownikom przyjecia na sie-
bie czeSci odpowiedzialnosci za wykonywana pracg w procesie delegowania
uprawnien. Jednym z kluczowych elementéw tego procesu jest przekazanie
przez przelozonego czgéci whadzy na podwiadnego’. Wiadza jest natomiast
waznym czynnikiem podnoszacym prestiz wykonywanej pracy. Proces delego-
wania uprawnien jest natomiast klasycznym narzgdziem zarzadzania przez par-
tycypacje, posiadajacym wszystkie jej elementy (tj. wywieranie wptywu, inte-
rakcje i wymiane informacji)'’.

Potrzeby samorealizacji wynikajg z faktu, ze kazdy cztowiek ma swoj unika-
towy zestaw zdolnos$ci, predyspozycji i zamitlowan. Samorealizacja polega na
wykorzystaniu w praktyce tych wyjatkowych cech jednostki. W zwiazku z tym,
ze wspoélczesny cztowiek funkcjonuje w §wiecie okre§lonym mianem ,,$wiata
organizacji”'', potrzeby te moga byé realizowane wytacznie w jej ramach.
Ponadto ich realizacja w ramach organizacji przyczynia si¢ w duzym stopniu do
Jej sukcesu. Pracownik samorealizujacy si¢ w pracy jest bardziej zaangazowany
w wykonywane zadania, identyfikuje si¢ z organizacja i wykorzystuje swoj
potencjal intelektualny dla dobra przedsigbiorstwa. Aby jednak uzyskaé takie
wyniki, nalezy pracownikowi umozliwi¢ realizacjg tej grupy potrzeb. Mozna to
osiggnaé¢ migdzy innymi poprzez przyznanie pracownikowi pewnego stopnia
autonomii w zakresie wykonywanych zadan, co dotyczy¢ moze na przyktad spo-
sobu wykonywanej pracy. Pracownik, ktory ma mozliwo$¢ wykonania danego
zadania w sposob najbardziej mu odpowiadajacy, wykaze si¢ wyzszym pozio-
mem kreatywnosci, niz pracownik postgpujacy zgodnie z narzucong procedura.
Warto$¢ innowacji pracowniczych dla sukcesu organizacji jest coraz czgsciej

%K. Zimni ewicz, Techniki..., dz.cyt., s. 81.

"Por. . Mende 1, A. I gnyS$, Wybrane techniki partycypacyjne, w: Instrumenty zarzqdza-
nia we wspolczesnym przedsiebiorstwie, Zbior referatdéw na ogélnopolska konferencjg naukowa,
Boszkowo 17-18 pazdziernika 2000, s. 238-243.

8 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, PWN, Warszawa 1998,s.410-411.
9R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 348.
10T Mende 1, Partycypacja..., dz.cyt., s. 10.
1]Zarzqdzam’e..., dz.cyt., s. 412.
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podnoszona we wspolczesnej literaturze'?. Jednocze$nie autonomia cztowieka

w miejscu pracy, upodmiotowienie czlowicka w procesie pracy, jest jednym
oo os . il

z podstawowych zalozen partycypacji pracownicze] % :

Teoria dwuczynnikowa Herzberga

Frederick Herzberg w swoich badaniach prowadzonych w latach 60.
ubieglego wieku skupit si¢ na pojeciu zadowolenia z pracy, ktore nie jest do kon-
ca tozsame z pojeciem motywacji, cho¢ jest z nim $cile w tej teorii zwigzane.
Teoria ta sugeruje istnienie dwoch grup czynnikow: czynnikow motywacji, ktore
determinuja poziom zadowolenia z pracy, oraz czynnikéw higieny, determi-
nujacych poziom niezadowolenia z pracy. Zgodnie z teorig dwuczynnikowa pro-
ces motywowania skfada si¢ z dwoch etapéw: w pierwszym nalezy zadbad
o czynniki higieny (zapewniajac ich odpowiedni poziom, kierownicy nie pobu-
dzaja motywacji, ale jedynie obnizaja niezadowolenie), drugi etap to umozliwie-
nie pracownikom odczucia czynnikéw motywacyjnych, ktore przyczyniaja si¢
do wzrostu zadowolenia z pracy i wyzszej motywacji. W korelacji z teoriag Mas-
lowa, czynnikami higieny sa te, ktore wplywaja na zaspokojenie potrzeb fizjolo-
gicznych, bezpieczenstwa i czgSciowo spolecznych, natomiast czynniki moty-
wacji realizuja niektore potrzeby spoleczne oraz uznania i samorealizacji.

Tabela 1. Teoria dwuczynnikowa F. Herzberga

Czynniki higieny Czynniki motywacji
przetozeni osiagnigcia
warunki pracy uznanie
stosunki interpersonalne sama praca
placa i bezpieczenstwo odpowiedzialno$é
polityka 1 administracja firmy awanse 1 rozwoj

Zrodlo: RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 465.

2por. H.Bienioki zespot, Metody sprawnego zarzqdzania, Placet, Warszawa 1999; red.
S. Rudolf, Przedsiebiorczosé i tworcze myslenie w biznesie, Katedra Ekonomii Uniwersytetu
Lodzkiego, £.0dz 2002; P.F. D ru c k e r, Spoleczenstwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999;
M.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnaqtrz organizacji, PWN, Warszawa 2000.

3B. Mikuta, Czlowiek a organizacja, ANTYKWA, Krakéw 2000, s. 13-20.
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Teoria dwuczynnikowa opiera si¢ na zatozeniu, ze jedynie zapewnienie pra-
cownikom bodzcow nazwanych czynnikami motywacji moze spowodowac
wzrost motywacji do pracy. Jak wynika z powyzszej tabeli, partycypacja pra-
cownicza jest jedna z bardzo skutecznych metod realizacji tych warunkow. Opo-
wiada si¢ ona bowiem za przyznaniem pracownikowi odpowiedzialno$ci za
Wykonywang pracg poprzez dopuszczenie go do procesu decyzyjnego. Uczest-
nictwo w podejmowaniu decyzji stymuluje rOwniez organizacyjne uczenie sig,
zwlaszcza uczenie cybernetyczne, uwazane za kluczowe do zarzadzania wiedza
we wspolczesnej organizacii'®. Jest to zjawisko korzystne zardwno dla organiza-
cji, jak i dla pracownika, ktory w ten sposéb realizuje swoje potrzeby zwiazane
Z rozwojem i otwiera sobie droge do awansu i uzyskania szacunku w oczach
przetozonych i wspotpracownikow.

Jednym z postulatow wyprowadzonych przez F. Herzberga z jego teorii jest
stosowanie techniki wzbogacania pracy, ktora jest jedna z licznych technik par-
tycypacyjnych'®. Podstawowe zalozenia tej techniki przedstawia ponizsza
tabela.

Tabela 2. Podstawowe zatozenia techniki wzbogacania pracy

Czgste dostarczanie pracownikom informacji zwrotnych dotyczacych wynikéw ich pracy

Zapewnienie mozliwo$ci do§wiadczania przez pracownikow rozwoju psychospoltecznego

Zapewnienie pracownikom mozliwoéci samodzielnego tworzenia programu swojej pracy

Wprowadzenie odpowiedzialnoéci pracownikéw za czeéé kosztéw przedsigbiorstwa

Elastyczno$é hierarchii menedzerskiej (otwarta komunikacja)

Rozliczanie pracownikéw z wynikéw pracy

Zrédlo: Zarzqdzanie..., dz.cyt., s. 414.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze teoria dwuczynnikowa daje szerokie
uzasadnienie dla stosowania technik partycypacji pracownicze]j poprzez podkre-
Slenie faktu, ze tylko dostarczenie czynnikéw nazwanych czynnikami motywacji
przyczynia si¢ do wzrostu poziomu zadowolenia z pracy i w konsekwencji —
wzrostu motywacji pracownikow. Tymczasem z samych zalozef partycypacji
pracowniczej wynika spetnianie tych warunkéw przez wigkszo$¢ technik party-
Cypacyjnych.

1% B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem
XXI wieku, Difin, Warszawa 2002, s. 12-13.

SPor. T. Mende 1, Partycypacja..., dz.cyt., s. 80; B. Mikuta, A. Potocki, Metody
zarzqdzania innowacyjno-partycypacyjnego, Antykwa, Krakéw-Kluczbork 1997, s. 67.
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Teoria jednostkowych potrzeb ludzkich

Teoria jednostkowych potrzeb ludzkich postuluje dopasowanie stosowanych
w przedsiebiorstwie mechanizméw motywacyjnych do specyficznych potrzeb
poszczeg6lnych jednostek wchodzacych w jej sktad. Teoria ta wyr6znia trzy
grupy potrzeb'®:

— potrzeba osiagnigc,

— potrzeba afiliacji,

— potrzeba wladzy.

Potrzeba osiagnie¢ przejawia si¢ pragnieniem realizacji celu lub zadania w spo-
s6b bardziej skuteczny niz w przesztosci. Osoby wykazujace takq potrzebg pragng
podejmowac osobista odpowiedzialno$¢, wykazuja sktonno$¢ do ustalania celow
o umiarkowanym stopniu trudno$ci, maja pragnienie konkretnej i natychmiasto-
wej reakcji na swoje dzialania oraz silnie si¢ angazuja w realizacjg podjetego celu.
Ten typ pracownikéw wymaga zatem zastosowania tych technik motywacyjnych,
w ktorych jednostka ma przyznany stosunkowo szeroki zakres autonomii, tak aby
mogla swobodnie opracowywaé metody i sposoby bardziej efektywnej realizacji
celow przedsigbiorstwa i swojego stanowiska. Do takich technik zaliczamy mig-
dzy innymi powyzej przedstawione wzbogacanie pracy, a takze zarzadzanie przez
delegowanie uprawnien, zarzadzanie przez cele i zarzadzanie przez wyniki.
Wszystkie te techniki sa technikami zarzadzania partycypacyjnego.

Potrzeba afiliacji przejawia si¢ w formie pragnienia ludzkiego towarzystwa
i akceptacji. Osoby o silnie wyksztalconej tej potrzebie preferuja pracg wyma-
gajaca szerokich spotecznych interakcji i otwierajaca mozliwo$ci nawigzywania
przyjazni. W stosunku do takich oséb idealnym rozwiazaniem jest stosowanie
technik pracy grupowej, takich jak migdzy innymi metoda obrad, metoda kot
jakosci czy metody grupowego podejmowania decyzji. Sq to jednocze$nie row-
niez metody zarzadzania partycypacyjnego

Potrzeba wiadzy to pragnienie wywierania wptywu na grupg 1 kontrolowania
zachowan innych. Osoby o silnie wyksztalconej potrzebie wladzy zajmuja najczeg-
$ciej kierownicze stanowiska, natomiast w populacji kierownikéw zauwazono, ze
im wyzsza dany kierownik ma potrzebe wiadzy, tym lepsze osiaga wyniki'’.
Z punktu widzenia organizacji jako catosci korzystne jest jednak wykorzystanie
potrzeby wiadzy jako motywatora rowniez wobec pracownikéw nie zajmujacych
stanowisk kierowniczych. W tym kontekscie istotne sa dwa aspekty — motywowa-
nie cato$ci zasobow ludzkich organizacji oraz stworzenie systemu awanséw
wewnatrz przedsigbiorstwa. Pierwszy aspekt moze by¢ realizowany poprzez

I6R W. Griffin, Podstawy..., dz.cyt., s. 467-468.
17 Tamze, s. 467.
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stosowanie niektorych technik partycypacyjnych, takich jak zarzadzanie przez
delegowanie uprawnien czy tworzenie grup autonomicznych. Zastosowanie tych
technik podnosi poziom motywacji i powoduje wzrost efektywnosci funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Zarzadzanie sukcesja w organizacji wymusza zainteresowa-
nie drugim aspektem tego zagadnienia. Jezeli osoby o silnie wyksztatconej potrze-
bie wiadzy sa lepszymi kierownikami, to dla organizacji bardzo wazne powinno
by¢ zidentyfikowanie takich osob i przygotowanie ich do petnienia funkcji kie-
rowniczych w ramach §ciezek awansow wewnetrznych. Tutaj réwniez nalezy
zauwazy¢ istotna rol¢ partycypacji pracowniczej. Stosowanie technik wigzacych
si¢ z poziomym delegowaniem uprawnien umozliwia szkolenie empiryczne
1 cybernetyczne tych osob oraz przetestowanie ich predyspozycji osobowoscio-
wych do pehienia funkcji kierowniczych.

Teoria wzmocnienia

Teoria wzmocnienia opiera si¢ na zatozeniu, zgodnie z ktéorym zachowanie
wywotujace nagrody bedzie prawdopodobnie powtarzane, a zachowanie
pociagajace za sobg kary bedzie zanikac. Mechanizm ten jest przedstawiony na
ponizszym rysunku.

bodziec reakcja » konsekwencje p| Drzyszie
zachowania

Rysunek 2. Proces modyfikacji zachowan

Zrodto: JAF. Ston er, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 371.

Teoria wyrdznia nastepujace rodzaje wzmocnien'®:

— wzmocnienie pozytywne: zapewnianie nagrod przy zachowaniu po-
zadanym;

— unikanie: pracownik unika dziatan niepozadanych aby uniknaé nieprzy-
Jjemnych konsekwencji;

— kara: ostabianie niepozadanych zachowan przez obwarowanie ich nie-
przyjemnym skutkiem;

— eliminacja (wygaszanie): ostabianie dziatan niepozadanych przez ich
ignorowanie przez menedzera.

Najczedciej stosowanym sposobem wykorzystania zatozen teorii wzmocnie-
nia jest system wynagrodzen w przedsigbiorstwie. Poprzez skonstruowanie

I8 AF. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWN, Warszawa 1996, s. 372.
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i wykorzystywanie systemu nagrod materialnych i pozamaterialnych kierownicy
modyfikuja zachowania pracownikoéw w organizacji. Jednak stosowanie wylacz-
nie nagréd materialnych, co czg¢sto ma miejsce w organizacjach, nie przyczynia
si¢ do wzrostu motywacji, co wynika z wczesniej omowione;j teorii dwuczynni-
kowej. Niezbgdne jest stosowanie roéwniez nagrod (i innych wzmocnien) o cha-
rakterze niematerialnym. Tworzenie mozliwo$ci awansu czy samodoskonalenia
jest mozliwe poprzez zastosowanie niektorych technik partycypacyjnych, co
wykazano powyze;j.

Duza role z punktu widzenia skutecznosci stosowania zalozen tej teorii ma
przestrzeganie pewnego zestawu regul, przedstawionego ponizej:

Tabela 3. Reguly stosowania technik modyfikowania zachowan

aby nagrody skutecznie wzmacnialy zachowania, powinny wynika¢
Réznicowanie z dokonan; réwne nagrody dla wszystkich wzmacniaja stabe lub
przecigtne wyniki, a ostabiajg wybitne

brak pochwaty dla podwladnego, gdy na to zastuguje, moze ostabi¢
jego motywacje

ustalenie normy efektywno$ci pomaga pracownikowi zrozumiec, co
Informowanie powinien zrobi¢, aby uzyska¢ nagrode, umozliwia mu to stosowna
zmiang jego WzorcOw pracy

Monitorowanie

jesli kierownik powstrzymuje si¢ od nagradzania pracownika bez
wskazania, dlaczego nie uzyskat nagrody, pracownik nie bgdzie
wiedzial, jakie zachowanie kierownik uwaza za niepozadane, moze
tez uznad, ze jest przedmiotem manipulacji

Wyjasénianie

publiczna nagana upokarza pracownika i moze wywota¢ niechgé

BZEcIe wszystkich cztonkéw grupy roboczej wobec kierownika
nalezy dawa¢ podwladnym takie nagrody, na jakie zastuguja; niedo-
Sprawiedliwosé stateczne lub nadmierne nagradzanie zmniejsza wzmacniajacy efekt

nagrod

Zrédlo: JAF. Stoner, C. Wankel, Kierowanie..., dz:cyt., s. 373.

Powyzsze reguly wskazuja, z jednej strony, na zasady, jakimi powinno si¢
kierowa¢ przy tworzeniu zakladowych systeméw wynagrodzen, ale jednocze-
$nie wskazuja roOwniez na konieczno$¢ stosowania niektorych rozwigzan charak-
terystycznych dla partycypacji pracownicze;j.

Informowanie jest jednym z podstawowych postulatéw partycypacji pracow-
niczej. Jest to zobrazowane migdzy innymi w klasyfikacji form partycypacji
zaproponowanym przez W. Tegtmeiera, ktory wyréznia 8 pozioméw partycypa-
cji ze wzgledu na kryterium intensywnosci'’:

1972: T. Mende 1, Partycypacja..., dz.cyt., s. 42.
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1. Wspétdziatanie (formy pasywne):
— prawo do informacji,
— prawo do wystuchania,
— prawo do wypowiadania sig,
— prawo do doradzania.
2. Wspoéldecydowanie (formy aktywne):
— prawo do sprzeciwu,
— prawo do wyrazania zgody,
— prawo do wspdlnego rozstrzygania,
— prawo do wylacznego stanowienia.

Réwniez zasada wyjasniania zawiera w sobie wskazanie do stosowania party-
cypacji. Jednym bowiem z waznych postulatow partycypacji pracowniczej jest
dazenie do stworzenia sprz¢zenia zwrotnego pomigdzy pracownikiem a efektami
Jego pracy. Osiaga si¢ ten cel poprzez stosowanie takich technik partycypacyj-
nych, jak m.in. zarzgdzanie przez komunikowanie lub zarzadzanie przez wyniki.

Zasady szacunku i sprawiedliwo$ci wynikaja natomiast z same;j filozofii par-
tycypacji pracowniczej, czyli z upodmiotowienia cztowieka w procesie pracy. Sa
to zatem zasady stojace u podstaw wszystkich form partycypacji, poza tymi,
ktore okreslane sa mianem ,,pseudopartycypacji”.

Model Vrooma—Yettona—Jago

Model Vrooma-Yettona-Jago jest sytuacyjnym modelem przywodztwa, nie
wpisuje si¢ on zatem bezposrednio w tre§¢ rozwazan w tym artykule. Jednak ze
wzgledu na to, Ze to wlasnie przywddca jest ,,przekaznikiem” motywacji wobec
pracownikow, za celowe nalezy uzna¢ oméwienie w ramach tego opracowania
réwniez najwazniejszych modeli przywddztwa postulujacych stosowanie party-
cypacji pracowniczej jako sposobu motywowania pracownikow.

Model Vrooma-Yettona-Jago przewiduje, jakiego stopnia partycypacji grupy
wymagaja rozne typy sytuacji, czyli ustala normy wiaczania podwiadnych do pro-
cesu podejmowania decyzji. Model wyrdznia pigc stylow podejmowania decyzji:

Kryterium wyboru jednego z powyzej przedstawionych stylow jest sytuacja
decyzyjna. Do okreslania optymalnego ze wzgledu na sytuacjg stylu przywodztwa
stuza tzw. drzewa decyzyjne, bedace integralna czescig modelu?'. Model postuluje
stosowanie partycypacyjnych metod podejmowania decyzji zwlaszcza wowczas,

20 Tamze, s. 47.

2} Szerzej na temat tego modelu por. J. M aczynski, Partycypacja w podejmowaniu decy-
zji, Wyd. IFiS PAN, Warszawa 1996, s. 68-81.
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Tabela 4. Style przywo6dztwa w modelu VYJ

L

Styl Definicja

Al (autokratyczny) menedzer sam podejmuje decyzjg

menedzer prosi podwtadnych o informacje, jednakze decyzje podej-

giLiautogaezay) muje sam; podwladni moga by¢ informowani o sytuacji lub nie

menedzer informuje o sytuacji poszczegélnych podwiadnych oraz
CI (konsultacyjny) prosi o informacje i ocene; podwiadni nie spotykaja si¢ jako grupa, a
manager podejmuje decyzj¢ sam

menedzer i podwladni spotykaja sig jako grupa w celu omdéwienia

Clionsligyin) sytuacji, jednakze decyzjg podejmuje menedzer

menedzer i podwiadni spotykajg si¢ jako grupa w celu oméwienia

L Eupowy sytuacji, przy czym decyzj¢ podejmuje grupa

Zrodlo: Zarzadzanie..., dz.cyt., s. 433.

gdy istnieje sytuacja niepelnego dostepu do informacji (a t¢ cechg posiada znaczna
liczba problem6w pojawiajacych si¢ we wspotczesnych przedsigbiorstwach,
zwlaszcza tych silnie powigzanych z otoczeniem), gdy nalezy uzyska¢ wysoki
poziom kreatywnosci opracowywanych rozwiazan problemu (co znow jest cha-
rakterystyczne dla wigkszosci decyzji podejmowanych we wspotczesnych przed-
sigbiorstwach) oraz gdy wymagany jest wysoki poziom akceptacji pracownikow
wobec podejmowanych decyzji (co jest charakterystyczne dla wszystkich proce-
sOw innowacyjnych, niezbednych w przedsigbiorstwach chcacych uzyskac trwatg
przewagg konkurencyjna na rynku). Powyzsze rozwazania wskazuja zatem jedno-
znacznie na potrzebe stosowania partycypacji pracowniczej w duzej liczbie proce-
séw decyzyjnych i jednoznacznie wskazuja na jej rosnacg rolg we wspoétczesnych
uwarunkowaniach dzialalno$ci przedsigbiorstw.

Nalezy rowniez zwroci¢é w tym miejscu uwage na motywacyjny charakter
partycypacji pracowniczej. Stosowanie stylow kierowania zawierajacych ele-
menty partycypacji, to jest stylow CI, CII i GII jest korzystne nie tylko ze
wzgledu na sytuacje decyzyjna, ale rowniez, co wynika z modelu, obniza ewen-
tualny opér wobec zmian. Z tego plynie jednoznaczny wniosek, ze stosowanie
tych stylow podnosi zaangazowanie pracownikOw na rzecz organizacji, utozsa-
mianie si¢ ich z organizacja i jej celami, czyli podnosi motywacjg¢ do pracy.

Teoria NLW

Teoria NLW stanowi réwniez, podobnie jak model Vrooma-Yettona-Jago,
sytuacyjng teorie¢ przywodztwa. Zgodnie z ta teoria wiasciwe zachowanie przy-
wodcy zmienia si¢ w zalezno$ci od sytuacji, a kluczowym czynnikiem decydu-
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Jacym o zastosowaniu konkretnego stylu jest korzystno$¢ sytuacji ze punktu
widzenia przywodcy. Czynnik ten jest okreslany przez stosunki migdzy przy-
wodca i czlonkami grupy, strukturg zadan i wladcza pozycje przywodcy.

Tabela 5. Determinanty korzystno$ci sytuacji przywoédczej w teorii NLW

Stosunki migdzy przywddca | obejmujg takie elementy wspolipracy, jak wzajemne zaufanie,
i cztonkami grupy szacunek i sympatig

Struktura zadan to stopien zdefiniowania zadan grupy

to wladza zwigzana ze stanowiskiem przywodcy, im wigksza
Wiadcza pozycja liczbg zrédet wladzy dysponuje dany przywodca, tym wyzsza
jego pozycja wiadcza

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: R.W. Gri ffin, Postawy..., dz.cyt., s. 505.

Teoria NLW wyr6znia dwa style kierowania, to jest kierowanie zorientowane
na zadania (ktére mozna z pewnym uproszczeniem okresli¢ stylem bez partycy-
pacji) oraz kierowanie zorientowane na stosunki miedzyludzkie (czyli zawie-
rajace elementy partycypacji). Zgodnie z teoria NLW, sytuacja najbardziej i naj-
mniej korzystna wymaga przywodztwa zorientowanego na zadania, podczas gdy
sytuacje umiarkowanie korzystne sugeruja potrzebg przywodztwa zorientowa-
nego na stosunki migdzyludzkie. Przywddztwo zorientowane na stosunki mig-
dzyludzkie oznacza skupienie si¢ na zaspokajaniu potrzeb pracownikéw, co
powoduje wzrost ich motywacji do pracy. Podejscie to, zgodnie z teoria NLW
powinno by¢ stosowane wowczas, gdy sytuacja w przedsigbiorstwie jest ,,prze-
cietna”. Dokonujac zestawienia z metoda zarzadzania przez konflikt*’, mozna
stwierdzic, ze ten styl przywodztwa jest najbardziej odpowiedni wowczas, kiedy
poziom konfliktu w organizacji jest zblizony do poziomu optimum. Wskazanie
to jest potwierdzone przez polecane przez t¢ metode techniki zarzadcze, takie jak
migdzy innymi: negocjacje, arbitraz czy konsultacje. Wszystkie te techniki niosa
ze soba silny potencjal partycypacyjny.

Model aktor-kreator-inspirator

Ciekawy model analizowania motywacji pracownikéw oparty na badaniach
psychologicznych opracowali M. Adamiec i B. Kozusznik?>. W modelu tym
wyodrgbniono trzy typy osobowosci determinujgce sposoby motywowania

2M.B rzozowski, T.Kopczynski,J.Przeniczka, Metody organizacji i zarzqdza-
nia”, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2001, s. 92—111.

BB.K ozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 67-70.
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poszczegblnych jednostek. Model ten oparty jest na podstawowych zaloze-
niach teorii jednostkowych potrzeb ludzkich, ale rozwijajac tg teorig z punktu
widzenia psychologii pracy, dostarcza ciekawych wskazowek praktycznych
dla menedzerow.

Tworcy modelu wyrdzniaja trzy typy osobowosci: aktor, kreator i inspirator.
Krotkie charakterystyki poszczegélnych typow zawiera ponizsza tabela.

Tabela 6. Typy osobowoéci w modelu aktor-kreator-inspirator

Typ osobowosci Charakterystyka
realnie wplywa na rzeczywisto$é, jest zdolny do samodzielnych dziatan,

Aktor chetnie podejmuje wyzwania, ma przekonanie co do wiasnej wartosci i sku-
tecznos$ci

Roetr jednostka tworcza, kreatywna, jest biegly w tworczym rozwiazywaniu pro-
blem6w, potrafi generowa¢ nowe pomysly i krytycznie je oceniaé

; obudza innych do dziatania, posiada umiejetno$é motywowania wspoipra-
Inspirator p Y P i v iy

cownikéw, jest czesto jednostkg obdarzona potencjatem charyzmatycznym

Zrodto: B. Ko zus znik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 68.

Zadaniem kierownika jest rozpozna¢ swoich podwtadnych pod katem wyste-
powania cech poszczegélnych typow osobowosci, poniewaz kazdy z typow
wymaga zastosowania innych mechanizméw motywacyjnych. Ponizsza tabela
przedstawia zalecane metody motywowania poszczeg6lnych typow.

Jak wyraznie wskazuje powyzsza tabela, niezaleznie od typu osobowosci
reprezentowanego przez danego pracownika, postuluje sig zastosowanie jakiego$

Tabela 7. Metody motywowania poszczeg6lnych typéw osobowosci w modelu aktor-kreator-
-inspirator

Typ osobowosci Metody motywowania

Zaspokojenie w pierwszej kolejnosci potrzeby szacunku i uznania
poprzez umozliwienie ,,pokazania sig”, potwierdzenia osobistej
wartoéci oraz zdobycia prestizowych nagréd oferowanych przez
organizacjg

Aktor

Zaspokojenie w pierwszej kolejnosci potrzeby samorealizacji
poprzez dopuszczenie do rozwiazywania ztozonych problemow,
Kreator wymagajacych kreatywnoéci i spozytkowania wiedzy eksperckiej,
przyznanie pewnego zakresu autonomii i zapewnienie sprzgzenia
zwrotnego co do efektéw wdrozonych rozwigzan

Zaspokojenie w pierwszej kolejnosci potrzeby spotecznych,
poprzez umozliwienie wptywu na wspotpracownikéw, wszechstron-
nego komunikowania si¢ z nimi, przyznanie autonomii w zakresie
delegowania uprawnien

Inspirator

Zrodto: B. Ko zusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 70.

156




rodzaju mechanizmdéw motywacyjnych zawierajacych elementy partycypacji.
Model ten zatem potwierdza ogélng tez¢ tego artykutu co do motywacyjnej roli
partycypacji pracownicze;j.

Efekty stosowania partycypacji pracowniczej

Badania empiryczne prowadzone na grupie prawie 1000 polskich przedsig-
biorstw i organizacji niedochodowych® wyraznie wskazuja na liczne zalety
plynace ze stosowania metod partycypacji pracowniczej. Wyniki badan przed-
stawia ponizsza tabela. Wyniki nie sumuja si¢ do 100, poniewaz respondenci
mogli wskaza¢ dowolna liczbg parametrow.

Z punktu widzenia motywacyjnej roli partycypacji pracowniczej na szcze-
g0lng uwagge zastuguja parametry: poprawa wydajnosci pracy, obnizenie absen-
¢ji chorobowej, redukcja nieobecnosci w pracy i spoznien oraz wzrost innowa-
cyjnosci, ktore jednoznacznie wskazuja na wzrost motywacji do pracy
w badanych przedsigbiorstwach po wprowadzeniu technik partycypacyjnych.
Zwlaszcza istotny jest zaobserwowany wzrost wydajno$ci pracy w ponad pot

Tabela 8. Efekty stosowania partycypacji pracowniczej

Parametr Procent wskazan
Obnizenie kosztéw dziatalno$ci 28,9
Obnizenie nakladéw czasowych 30,4
Poprawa jakoéci produktu Iub ustugi 50,0
Poprawa wydajnosci pracy 5210
Obnizenie absencji chorobowej 19,3
Redukcja nieobecnosci w pracy i spdznien 24.8
Redukcja liczby pracownikéw wykonawczych 14,8
Redukcja liczby kierownikdéw 15,6
Poprawa stosunkow spotecznych 37,8
Wzrost innowacyjno$ci 2959
Wydtuzenie procesu podejmowania decyzji 1755
Pogorszenie stosunkow spotecznych 4,1
Wazrost elastycznosci 37,8

Zr6dto: Badania wiasne.

24 Autorka przeprowadzila wspomniane badania w latach 2000-2002.
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owie badanych organizacji. Fakt ten bezspornie wskazuje na duza rolg, jaka
odgrywa partycypacja pracownicza w procesie motywowania pracownikow.

Zakonczenie

Celem tego artykuhu bylo przedstawienie motywacyjnej roli partycypacji pra-
cowniczej w $wietle najpopularniejszych teorii z dziedziny ogoélnie pojgtego
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Jak wykazano, wigkszo$¢ najpo-
pularniejszych uje¢ zar6wno klasycznych, jak i nowoczesnych optuje za stoso-
waniem pewnego zakresu partycypacji w przedsigbiorstwie. Zaprezentowane
w artykule podejécia teoretyczne sa oczywiscie tylko subiektywnym wyborem
autorki, jednak stanowia-one w duzej mierze jednoczesnie kanon najbardziej
podstawowych ujeé prezentowanych w wigkszosci pozycji literaturowych
z dziedziny nauk o organizacji i zarzadzaniu. Stad mozna je uznac za reprezenta-
tywne dla dotychczasowego dorobku tych nauk.

Tak powszechne optowanie za stosowaniem partycypacji pracowniczej znaj-
duje swoje uzasadnienie w przedstawionych w ostatniej czgsci artykutu wyni-
kach badan prowadzonych przez autorke nad skutkami stosowania partycypacji
pracowniczej. Partycypacja pracownicza w $wietle badan empirycznych przy-
nosi liczne korzysci stosujacym je przedsigbiorstwom, co dodatkowo przemawia
za stosowaniem technik partycypacyjnych we wspotczesnych przedsigbior-
stwach.

Agnieszka Ignys
Motivational role of employee participation

Summary

The article deals with the issue of employee participation and its motivational
role. Using a few most common management theories, it shows how employee
participation brings about motivation increase in an organization. The reasoning
is supported by data obtained from empirical research conducted by the author in
nearly 1000 Polish companies and non-profit organizations.




