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Streszczenie: Poszukujac okolicznosci sprzyjajacych rozwojowi i konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw, coraz czgsciej akcentuje si¢ potrzebe nadawania okreslonego znaczenia zagadnie-
niu w partycypacji pracowniczej. Jedna z wazniejszych — jak si¢ wydaje — ptaszczyzn rozpa-
trywania partycypacji stanowi ewolucja w obrebie koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi.
Celem opracowania stato si¢ ukazanie ujgcia partycypacji pracowniczej charakterystycznego
dla zmian zachodzacych w obrebie koncepcji zarzadzania ludzmi. Jednocze$nie celami czgsci
empirycznej sg prezentacja zainteresowania pracownikéw i kierownictwa przedsiebiorstw
stosowaniem partycypacji, a takze identyfikacja przejawow jej funkcjonowania w przedsig-
biorstwach. W sposéb szczegdlny zwrdcono uwage na relacje pomigdzy postrzeganiem par-
tycypacji a preferowanym podejsciem do cztowieka i jego pracy, zwigzanym z przyjeta kon-
cepcja zarzadzania ludZzmi.

Slowa kluczowe: partycypacja pracownikow, zarzadzanie zasobami ludzkimi, koncepcje za-
rzadzania.

Summary: In search of circumstances promoting enterprises development and competitiveness,
there is a great need of constituting determined employees’ participation. The evolution of HR
management concept seems to be one of the most significant grounds on which the participation
should be elaborated. This paper aims to demonstrate the employees’ participation which is
characteristic for the changes present in the concept of HR management. Simultaneously, the
empirical part of the paper aims to present employees’ and managers’ interests in the
application of participation and the identification of its realization in the organization. Great
attention is paid to the relations between participation regard and preferred approach to human
and their work connected to the concept of HR management.

Keywords: employees’ participation, human resources management, concepts of manage-
ment.
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1. Wstep

Czynnikiem przesadzajacym wspolczesnie o rozwoju przedsiebiorstw staje si¢ czlo-
wiek i jego praca. Coraz czegsciej wskazuje sie przy tym, ze osoby §wiadczace prace
powinny aktywnie uczestniczy¢ w procesach decyzyjnych na poziomie przedsie-
biorstwa, co stanowi jeden z przejawow partycypacji pracowniczej. Partycypacja to
w istocie zestaw Srodkow (odmian i form dziatania'), ktérymi dysponuja pracownicy
w celu wplywania na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie, i/lub mozliwos¢
korzystania z wypracowanych nadwyzek finansowych (partycypacja finansowa,
wlasno$ciowo-finansowa) [Weiss 1978, s. 12].

Jedna z wazniejszych — jak si¢ wydaje — ptaszczyzn rozpatrywania tak rozumia-
nej partycypacji i jej funkcjonowania w praktyce gospodarczej stanowi ewolucja
w obrebie koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi.

Majac to na uwadze, za cel opracowania przyjeto ukazanie ujecia partycypacji
pracowniczej charakterystycznego dla zmian zachodzacych w owych koncepcjach.
Jednocze$nie celami czgSci empirycznej opracowania sg prezentacja zainteresowa-
nia pracownikéw i kierownictwa przedsiebiorstw stosowaniem partycypacji, a takze
identyfikacja przejawdw jej urzeczywistniania w przedsigbiorstwach?. W sposob
szczegblny zwrdcono przy tym uwage na relacje pomigdzy postrzeganiem partycy-
pacji a preferowanym podej$ciem do cztowieka i jego pracy, zwigzanym z przyjeta
koncepcjg zarzadzania ludzmi.

2. Partycypacja pracownicza a ewolucja koncepcji
zarzadzania ludZmi

Rozne podejscia do interpretacji pojecia ,,partycypacja” (uczestnictwo)? taczy to, iz
dotyczy ona wigcej niz jednego zbioru interesoOw (wlascicieli, kadry zarzadzajacej,
pracownikéw) oraz jest zwigzana z procesem podejmowania decyzji [Kozusznik
2005, s. 136-137].

Stosunkowo duze, zwlaszcza w ostatnich latach, zainteresowanie badaczy proble-
matyka partycypacji, jak si¢ wydaje, nalezy taczy¢ ze zmieniajacymi si¢ wcigz realia-
mi funkcjonowania przedsigbiorstw oraz rolg cztowieka i jego pracy. Podlegajace nie-
ustannym przeobrazeniom okoliczno$ci, w ktérych przychodzi podejmowaé decyzje
w przedsigbiorstwach, niejako wymuszaja formutowanie — zarowno na gruncie teorii,
w tym m.in. koncepcji zarzadzania, jak i praktyki — rozwigzan w obszarze zarzadzania
ludZzmi najlepiej przystajacych do stawianych przed nimi wyzwan.

! Chodzi o bezposrednia, posrednia i wlasnosciowo-finansowa odmiang partycypacji oraz o takie
jej formy, jak: informowanie, konsultowanie, wspotdecydowanie, na przekazywaniu wtadzy, czyli em-
powerment, skonczywszy Szerzej zob. np.: [Cierniak-Emerych 2012, s. 118-141].

2 Bardziej szczegdtowo — ze wzgledu na ograniczenia zwigzane z objetoscig niniejszego artykutu
— metodyczne aspekty badan oraz probe badawcza przedstawiono w p. 3 niniejszego opracowania.

3 Szerzej na temat podej$¢ do definiowania partycypacji zob. np. [Cierniak-Emerych 2012, s. 95].
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Dokonujac pewnych uproszczen, przyjeto, iz gtbwne wyznaczniki procesu prze-
obrazen w obrgbie koncepcji zarzadzania ludzmi znajduja wyraz w koncepcjach:
zarzadzania personelem (Personnel Management — PM) oraz zarzadzania zasobami
ludzkimi (Human Resources Management — HRM). Positkujac sie literatura przed-
miotu, w tab. 1 wyodrgbniono uznane za najistotniejsze cechy tych koncepcji, zwia-
zane w sposob szczegolny z interesujaca nas partycypacja.

Tabela 1. Przyktady cech koncepcji PM i HRM nawiazujace do partycypacji pracowniczej

Zif;?;ﬂi Cechy koncepcji zwigzane z partycypacjg pracownicza

Personnel * ograniczony dostep pracownikow do informacji, komunikacja posrednia

Management | e zbiorowe negocjacje w obrebie ksztattowania stosunku pracy

(PM) * ograniczony udziat pracownikéw w procesach decyzyjnych, partycypacja posred-
nia (zwiazki zawodowe — walka z pracodawcg o prawa pracownicze)

Human e sprawny przeptyw informacji, komunikacja bezposrednia

Resources  indywidualizacja zasad ksztatltowania stosunku pracy

Management | decentralizacja w sferze personalnej, uaktywnianie kierownikow liniowych

(HRM) e sprzyjanie wlaczaniu pracownikow w procesy decyzyjne (wykorzystanie gtownie
bezposredniej i posredniej partycypacji, zwiazki zawodowe — sktonne do kompro-
misu i negocjacji)

 preferowanie pracy zespolowej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Cierniak-Emerych 2012, s. 51-62].

Analizujac informacje zestawione w tab. 1, fatwo zauwazy¢, ze — w uznanej za
tradycyjng — koncepcji zarzadzania personelem (PM) niewielkie znaczenie przy-
pisuje sie¢ partycypacji. Opisujac cechy tej koncepcji, tylko niektérzy autorzy do-
strzegaja wplyw nieformalnych grup spotecznych na skutecznos¢ kierowania pra-
cownikami (zob. np.: [Pocztowski 2007, s.18-20; Szatkowski (red.) 2000, s. 19]).
Jednoczesnie cze$¢ autorow wskazuje na zasadno$¢ ochrony takich praw pracowni-
czych, jak np. gwarancja wyptaty wynagrodzen, bezpieczenstwo warunkow pracy
itp., taczac ich ochron¢ m.in. z funkcjonowaniem zwigzkow zawodowych (posred-
nia odmiana partycypacji) podejmujacych z pracodawcami swoistg walke o respek-
towanie praw pracowniczych. Trudno w tych okoliczno$ciach postrzega¢ koncepcje
PM jako sprzyjajaca nadawaniu duzej rangi partycypacji.

Myslenie o pracownikach w kategoriach waznego, a nawet strategicznego zaso-
bu przedsiebiorstwa zaowocowalo odchodzeniem od zatozen koncepcji PM i ich
ewolucjg w kierunku koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM). Podkresla-
na w niej zasadnos$¢ postrzegania zatrudnionych aktywow przedsigbiorstwa sprzyja
bardziej wyraznemu akcentowaniu potrzeby partycypacji w procesach decyzyjnych
(zob. np.: [Pocztowski 2007, s. 22]). Partycypacja ma tu stanowi¢ impuls do poszu-
kiwania sposobow poprawy skutecznosci i efektywnosci zarzadzania czynnikiem
ludzkim, a w konsekwencji cala organizacja.
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Jednym z zatozen koncepcji HRM, waznych dla partycypacji, jest decentraliza-
cja odpowiedzialnosci za sprawy personalne, akcentowanie aktywnych rél kierow-
nikéw liniowych w tym obszarze (tab. 1). Ponadto podkreslajac istotne znaczenie
zaangazowania, promuje si¢ (tab. 1) partycypacje bezposrednia, zwiazang z uspraw-
nianiem przeplywu informacji ,,gora—dot”, wykorzystywaniem zespotowych oraz
grupowych form organizacji pracy, w tym z funkcjonowaniem tzw. grup samosteru-
jacych. Nie kwestionuje si¢ przy tym (por. tab. 1) roli posredniej odmiany partycy-
pacji (por. [Cierniak-Emerych 2012, s. 51-62]). Znajduje to wyraz przede wszystkim
— podobnie jak w koncepcji PM — w akcentowaniu dziatalnosci zwigzkéw zawodo-
wych reprezentujacych interesy pracownicze [McKenna, Beech 1997, s. 229 i nast.].

Jak mozna wigc zauwazy¢, ewolucji zatozen koncepcji zarzadzania ludzmi to-
warzyszy nadawanie coraz wiekszej rangi partycypacji, o czym $wiadczy chociazby
preferowanie w HRM obu jej odmian, tj. nie tylko posredniej, ale i bezposredniej,
jak 1 zwigzanych z tymi odmianami form omawianego uczestnictwa. Nie mozna tu-
taj jednak pominac¢ faktu, iz w ro6znych ujeciach koncepcji HRM poglady autoréw na
partycypacje sa zroznicowane. Najwyrazniej wida¢ to w dwdoch modelowych uje-
ciach HRM, tj. w tzw. modelu Michigan i modelu harwardzkim. W modelu Michi-
gan, w przeciwienstwie do modelu harwardzkiego®, nie akcentuje si¢ bezposrednio
partycypacji.

Poszukujac przejawow ewolucji koncepcji HRM — z perspektywy podnoszenia
rangi partycypacji, uwage zwraca koncepcja zarzadzania kapitatem ludzkim (HCM)?.
Szczegblnie wazne jest eksponowanie przy jej zatozeniach takich przejawow party-
cypacji, jak: ksztattowanie gestej sieci komunikacji poziomej, tacznie z wymiang
informacji oraz z procesem konsultacji®, dziatanie zespotowe [Hamel, Breen 2009,
s. 135]. Jednoczesnie nalezy podkresli¢ preferowanie zwlaszcza nagradzania uczest-
nictwa pracownikow w procesach decyzyjnych. Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest
wyrazniej niz HRM ukierunkowane na promowanie partycypacji jako narzg¢dzia
sprzyjajacego wzrostowi zaangazowania oraz innowacyjnosci pracownikow. Istotna
jest tutaj warto$¢, ktorej dostarczaja pracownicy (por. [Juchnowicz 2014, s. 133
i nast.]).

Wyzwanie nadawania wyzszej rangi kategorii zaangazowania i innowacyjnosci
pracownikéw stato si¢ widoczne w dalszej ewolucji koncepcji zarzgdzania ludzmi.
Znalazlo to wyraz w tzw. zbiorze koncepcji wysoko efektywnych systemow pracy
(High Performance Work Systems — HPWS), a takze w nurcie High Involvement
Work Practices (HIWP). Na uwage zastuguje wtasnie nurt HIWP, akcentujacy zaan-
gazowanie pracownikow (involvement, rozumiane jako ich wspoluczestnictwo
w procesach decyzyjnych, czyli jedna z tzw. wyzszych form partycypacji [Borkowska

* Szerzej na temat modelu harwardzkiego zob. np.: [McKenna, Beech 1997, s. 229-233].

5 Szerzej na temat HCM zob. np. [Juchnowicz 2014, s. 133 i nast.; Baron, Armstrong 2012, s. 33-41;
Juchnowicz 2010a].

¢ Warto dodac¢, iz w koncepcji PM (ale i czgéciowo HRM) wskazuje si¢ gtdwnie na nizsza forme
partycypacji niz konsultacje, czyli na informowanie.
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(red.) 2007, s.15 1 nast.]). Co szczeg6lnie wazne, w HIWP akcentuje si¢ w zasadzie
wszystkie odmiany partycypacji i zroznicowane jej formy, poczynajac od informo-
wania, az po przekazywanie pracownikom uprawnien decyzyjnych (empowerment’).

Przedstawione (syntetycznie ze wzgledu na objetos¢ artykutu) przeobrazenia
w zalozeniach koncepcji zarzadzania ludzmi, jak ukazano, powinny sprzyjac roz-
wojowi idei partycypacji pracowniczej. Powstaje jednak pytanie, czy i jak te zatoze-
nia znajduja odzwierciedlenie w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw?

3. Partycypacja pracownicza w Swietle wynikow badan
empirycznych — wybrane aspekty

Majac na uwadze cel opracowania, w dalszej kolejnosci skoncentrowano si¢ na pre-
zentacji wynikéw wiasnych badan empirycznych ukierunkowanych na rozpoznanie
zainteresowania partycypacja, identyfikacj¢ jej przejawoéw na tle preferowanego
w przedsigbiorstwach podejscia do pracownikéw. Badania te wykonano w dwoch
etapach; etap pierwszy dotyczyt lat 2006-2010. Etap drugi (lata 2011-2017), stano-
wigcy kontynuacj¢ badan etapu pierwszego, zwigzany byt z objeciem badaniami
kolejnych respondentéw — przedstawicieli przedsigbiorstw.

Badaniami objeto tacznie ponad 400 respondentéw (w tym blisko 300 pracowni-
koéw zajmowato stanowiska o charakterze wykonawczym, pozostali respondenci na-
lezeli do kadry zarzadzajacej) pochodzacych z ponad 70 przedsigbiorstw zlokalizo-
wanych na terenie Dolnego Slaska oraz wojewddztw z nim sasiadujacych.
Przedsigbiorstwa nalezaty do roznych gatezi i branz. Dominowaty wsrod nich jed-
nostki produkcyjne, glownie przemyst spozywczy, produkcja odziezy oraz przemyst
motoryzacyjny. W 20. wystepowal wylacznie kapitat polski, a w pozostatych
w strukturze kapitatu odnotowano udziat kapitatu zagranicznego, m.in. japonskiego,
koreanskiego, francuskiego oraz niemieckiego.

W badaniach wykorzystano kwestionariusz wywiadu skategoryzowanego,
uksztaltowany w wyniku studiéw literatury i badan pilotazowych, zawierajacy pyta-
nia zamkni¢te z réznymi wariantami mozliwych odpowiedzi oraz tzw. pytania pot-
otwarte. Badania miaty charakter anonimowy. Ich wyniki uzupetniono wywiadem
swobodnym® oraz analiza udost¢pnionej dokumentacji przedsigbiorstw, w ktorych
pracowali respondenci. Podstawowym kryterium doboru przedsigbiorstw i respon-
dentow stata si¢ ich zgoda na udzial w badaniach. W zwigzku z tym wynikow oma-
wianych badan nie nalezy rozpatrywa¢ w kategoriach ogdlnych, mozna je odnosi¢
jedynie do wskazanej grupy respondentow.

7 Szerzej na temat relacji empowerment a koncepcje zarzadzania ludzmi zob. np.: [Moczydtow-
ska, Kowalewski 2014; Cierniak-Emerych, Piwowar-Sulej 2017, s. 301-316].

8 Chodzi o pogtebiony wywiad indywidualny (IDI — In- Depth Interview), a wigc bezpo$rednia
metode pierwotnego pomiaru sondazowego, w ktorej respondent jest aktywnym obiektem pomiaru,
wystepuje bezposrednie komunikowanie si¢ 0s6b poddanych pomiarowi i przeprowadzajacych pomiar
(rozmowa) [Kaczmarczyk 1999, s. 252 i nast.].



54 Anna Cierniak-Emerych

Wyniki tak przeprowadzonych badan — w nawigzaniu do opinii respondentow
pracownikéw — zarowno w pierwszym, jak i drugim etapie pozwolity wyciagnac
wspolne wnioski. I tak respondenci bedacy pracownikami wskazywali na:

* zainteresowanie uczestnictwem w decyzjach dotyczacych gtownie ksztaltowa-
nia ich sytuacji w przedsigbiorstwie (tzw. sprawy pracownicze), tj. zwlaszcza:
warunkow zatrudnienia, ksztaltowania struktury i poziomu wynagrodzenia, za-
pewnienia bezpiecznych warunkéw pracy, a ponadto uczestnictwa w decyzjach
dotyczacych dziatalnosci produkcyjnej i jej usprawniania, w tym organizacji
pracy, ksztaltowania relacji z klientami,

* na zasadno$¢ — w ich przekonaniu — stosowania podejscia zindywidualizowane-
go na poziomie przedsigbiorstwa w zakresie doboru posredniej i bezposredniej
odmiany partycypacji przy jednoczesnym zainteresowaniu poszerzaniem wyko-
rzystywania w omawianym zakresie nizszych form partycypacji, tj. informowa-
nia i konsultacji,

e pozytywne oddzialywanie partycypacji na wzrost ich lojalnos$ci, zaangazowania
oraz zacie$nienie wspOtpracy z kierownictwem.

Nawigzujac do opinii kierownictwa przedsiebiorstw na temat partycypacji,
stwierdzono, iz w opinii blisko 50% objetych badaniami os6b zarzadzajacych nie
jest ona postrzegana jako zmienna istotnie decydujaca o kreowaniu pozadanych po-
staw pracownikow. Badania dowodza przy tym, iz w wigkszos$ci przedsigbiorstw,
ktore reprezentowali kierownicy, mamy do czynienia z do$¢ tradycyjnym (blizszym
modelowi PM) traktowaniem cztowieka i jego pracy. Zatrudnieni sg tam bowiem
postrzegani gtdwnie w kategoriach kosztow. Dominujg przy tym rywalizacja, daleko
idacy podziat zadan oraz nadzor nad ich wykonaniem przy jednoczesnie ograniczo-
nym dostepie pracownikow do informacji. Stwierdzono, iz za jedng z przyczyn
1 konsekwencji takiego stanu rzeczy mozna uzna¢ brak zaufania pracodawcow do
zatrudnionych. Urzeczywistnianie partycypacji w tych przedsigbiorstwach, jesli wy-
stepuje, to gtownie uwarunkowane jest doraznymi przestankami, nie za§ zrozumie-
niem strategicznej roli potencjatu ludzkiego.

Jak wynika z badan, catkiem inaczej do partycypacji podchodza przedstawiciele
kadry kierowniczej kilku przedsigbiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego.
W przedsigbiorstwach tych od dawna dominuje ukierunkowanie na postrzeganie
cztowieka w kategorii cennego zasobu czy tez kapitatu (koncepcja ZZL, HRM,
anawet HIWP). Ujawnione przejawy zarzadzania ludzmi ukierunkowane sg na wspot-
prace, tolerancje, pracg zespotowa. Mozna w nich roéwniez dostrzec takie przyktady
stosowania partycypacji, jak funkcjonowanie kot jakosci, systemow sugestii czy ze-
spotéw samosterujgcych. Taki stan rzeczy — w opinii respondentow — nalezy taczy¢
z przyjeta w tych przedsigbiorstwach filozofig zarzadzania nawigzujaca, co odnoto-
wano glownie w przedsigbiorstwach branzy motoryzacyjnej, do tzw. idei kaizen, jak
i koncepcji zarzadzania lean management. Warto przy tym odnotowaé, iz wsrod
respondentow wskazujacych na podejscie do zarzadzania (w tym zarzadzania ludzmi
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1 partycypacji) podobne do opisanych wyzej znalazto si¢ takze kilkunastu przedsta-
wicieli przedsiebiorstw ze 100-procentowym polskim kapitalem. Nalezy mie¢
nadziejg, iz bedzie ono czgsciej stosowane w wiekszej liczbie przedsigbiorstw’.

4. Zakonczenie

W kontekscie przedstawionych rozwazan uzasadnione wydaje si¢ stwierdzenie, ze
od koncepcji HRM w zwiazku z wyraznym odchodzeniem od przedmiotowego trak-
towania 0sob $wiadczacych prace wzrasta ranga partycypacji. Ponadto przybierajgca
od lat na znaczeniu potrzeba rozwijania wysokiego poziomu zaangazowania'®, inno-
wacyjnosci, wzrostu efektywnosci pracy w mysl zalozen preferowanych — w podle-
gajacych ewolucji koncepcjach — powinna by¢ realizowana poprzez warto$¢ dodana,
ktorej dostarczajg pracownicy. Nastgpowac to ma z wykorzystaniem partycypacji
pracowniczej, m.in. przez postugiwanie si¢ coraz bardziej zréznicowang paleta jej
odmian, a w szczegolnosci form.

Tymczasem, jak wynika z zaprezentowanych rozwazan empirycznych, czgs$¢ ob-
jetych badaniami pracodawcéw w dalszym ciagu stosuje podejscie do zarzadzania
ludzmi niesprzyjajace eksponowaniu rangi partycypacji. Jej funkcjonowanie —
w tych podmiotach — bgdzie mozliwe dopiero wowczas, gdy nastapi zmiana przekonan
1 woli kierownictwa co do uczestnictwa pracownikow w funkcjonowanie przedsig-
biorstwa. Szerzej nalezatoby tu mowic¢ o potrzebie zmian w podejs$ciu do pracowni-
koéw. Nie musi to jednak od razu oznaczaé petnej aplikacji koncepcji HRM czy zato-
zen HIWP, ale warto by bylo podja¢ cho¢by mate kroki sprzyjajace nadawaniu
pracownikom wigkszej rangi.

Uzyskanych i przedstawionych w artykule wynikow badan empirycznych nie
mozna wprawdzie uznac za istotne pod wzgledem statystycznym, jednak powinny
one inspirowa¢ do dalszego zgtebiania problematyki partycypacji, chociazby w na-
wigzaniu do triady koncepcje zarzadzania—partycypacja—forma zatrudnienia. Wspot-
czesne realia gospodarowania wskazuja bowiem na coraz powszechniejsze réznico-
wanie form $wiadczenia pracy, co moze rowniez — ze wzgledu na nadawanie
pracowniczego i niepracowniczego statusu osobom $wiadczacym prace — mie¢ kon-
sekwencje dla partycypacji.
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