STUDIA PRAWNO-EKONOMICZNE, t. LXXXIX, 2013
PLISSN 0081-6841 s. 317-333

Katarzyna SKORUPINSKA*

’BEZPOS'REDNIA PARTYCYPACJA PRACOWNICZA
A PODEJSCIE INNOWACYJNE W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Stowa Kkluczowe: bezposrednia partycypacja pracownicza, innowacyjnos¢, nowe formy
organizacji pracy, delegowanie uprawnien

1. Wstep

Wspolczesne systemy organizacyjne przedsigbiorstwa musza zapewniac
szybki dostep do informacji, uelastycznia¢ procesy zarzadzania, usprawniac
procesy uczenia si¢ pracownikow, wspomagac delegowanie uprawnien i sprzy-
jac pracy zespotowej. Dzieki nim istnieje mozliwo$¢ udziatu w dziatalnosci
innowacyjnej praktycznie kazdego pracownika firmy, poniewaz utatwiaja one
bezposredni dostep do wszystkich zrodet wiedzy, zapewniaja odpowiedni kli-
mat i nagradzajg innowatorow za sukcesy'. Jednym ze sposobow osiggni¢cia
tych celow jest wprowadzenie w przedsigbiorstwie partycypacyjnych metod
organizacji pracy. Formy bezposredniej partycypacji pracowniczej sg atrak-
cyjna technikg zarzadzania, gdyz przyczyniaja si¢ do wzrostu efektywnosci
przedsigbiorstwa, jak rowniez do zwigkszenia zaangazowania pracownikow.
Pracownicy sg najcenniejszym zasobem firmy, gdyz wprowadzaja innowacje,
poszukuja nowych rozwigzan, sa kreatywni i tworczy.

Przedsigbiorstwo na konkurencyjnym rynku musi nieustajaco dosto-
sowywac si¢ do ciaglych zmian w otoczeniu. Ztozono$¢, dynamicznos¢
i niestabilno$¢ otoczenia wspotczesnych przedsigbiorstw ma rézne wazne
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nastepstwa. Jednym z nich jest koniecznos¢ dokonywania szybkich decyzji
przy nieustannym naptywie informacji, co tworzy potrzebe upowszechniania
w firmie technik zarzadczych zwigzanych z partycypacja pracownicza. Inng
konsekwencja jest koniecznos¢ dostosowywania si¢ i dokonywania zmian
w przedsigbiorstwie, ktore na ogdt powoduja opdr pracownikow. Partycypacja
pracownicza sprzyja zas akceptacji przez podwladnych podjetych decyzji oraz
tworzeniu kreatywnych rozwigzan?.

Celem artykutu jest przedstawienie przyktadow funkcjonowania progra-
mow partycypacji bezposredniej, spotykanych w polskich przedsigbiorstwach,
ktore shuzg zglaszaniu przez pracownikéw propozycji usprawnien w organizacji
oraz zachecajg ich do wdrazania innowacji. W artykule okreslono czynniki
wplywajace na zakres wystepowania w przedsigbiorstwach bezposrednich form
partycypacji pracowniczej oraz zdefiniowano gtéwne konsultacyjne i delega-
cyjne rodzaje tej partycypacji. Analiza oparta zostata gtownie na wynikach
badan ankietowych oraz case studies przeprowadzonych w ramach projektu
badawczego pt. ,,Rodzaje, zasieg i ekonomiczna efektywnos¢ bezposrednich
form partycypacji pracowniczej w Polsce na tle starych krajow UE”, finanso-
wanego ze srodkow Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

2. Partycypacyjne metody organizowania
pracy indywidualnej i zespotowej

Bezposrednia partycypacja pracownicza w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
w formie indywidualnej oznacza inicjatywy konsultowania i/lub delegowania
uprawnien przez kierownictwo indywidualnym pracownikom oraz zwigksza-
nie ich autonomii w zakresie wykonywania zadan na stanowisku pracy. Do
najwazniejszych form indywidualnego delegowania uprawnien nalezga: rotacja
czynnos$ci, rozszerzanie pracy oraz wzbogacanie pracy. Rotacja czynno$ci
(job rotation) oznacza okresowe zmiany stanowisk pracy, dokonywane przez
pracownikow wedlug wczesniej ustalonego planu. Metoda ta pozwala zdoby¢
nowe kwalifikacje, uzyskac¢ wiedzg o swojej firmie i nawiazac¢ kontakty z oso-
bami pracujagcymi w innych dzialach. Z kolei rozszerzanie pracy (job enlar-

2 M. Moczulska, Bezposrednia partycypacja pracownikow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem.

Mozliwosci, przestanki, uwarunkowania, Ofic. Wyd. Uniw. Zielonogoérskiego, Zielona Gora
2011, s. 8.
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gement) zaktada zwickszanie zadan przydzielonych pracownikowi w obrebie
poszczegblnych stanowisk. Najwiekszy wzrost autonomii pracownikdéw oraz
najlepsze rezultaty motywacyjne przynosi ostatnia wymieniona forma — tj.
wzbogacanie pracy (job enrichment). Polega ona na zwiekszaniu uprawnien
podwtadnych do planowania wtasnej pracy i na decydowaniu o sposobach
jej wykonania. Decyzje takie obejmuja zarowno organizacje wykonywanych
czynnosci na stanowisku pracy, ich planowanie, kontrole, jak i dobor zasobow.
Warunkiem jest jedynie osiagnigcie przez pracownika okreslonego efektu
w ustalonych wezesniej ramach czasowych?.

Z konsultacjami indywidualnymi mamy do czynienia wtedy, jesli po-
szczegoblni kierownicy prowadza rozmowy ze swoimi podwladnymi na temat
probleméw wystepujacych w ich miejscu pracy, usprawnien technicznych
i organizacyjnych czy motywowania pracownikow i podnoszenia ich kwalifi-
kacji. Wyrdzniamy tutaj konsultacje indywidualne bezposrednie (face fo face)
prowadzone z pracownikami przez bezposredniego przetozonego w formie re-
gularnych rozméw czy spotkan oceniajacych efekty pracy, ale moga to by¢ takze
spotkania nieregularne, organizowane ad hoc, w zwiazku z pojawiajagcymi si¢
problemami w firmie. Innym typem konsultacji indywidualnych sa konsultacje
posrednie (arm § length), ktére polegaja na wyrazeniu przez pracownika swojej
opinii lub zgloszeniu uwag za posrednictwem innych oso6b (rzecznikow, kon-
sultantéw), lub w sposdb anonimowy (np. ankiety czy tzw. skrzynki zaufania)*.

Bezposrednia partycypacja pracownikéw w formie zespotowej polega na
identyfikowaniu probleméw, zgtaszaniu uwag i propozycji rozwigzan przez
zespoly pracownicze czy tez na grupowym wykonywaniu zadan i wspolnym
podejmowaniu decyzji. Zastosowanie pracy zespotowej daje szans¢ m.in. na
lepsze wykorzystanie czasu pracy, wzrost wydajnosci pracy, lepsze wykorzy-
stanie sSrodkow trwatych lub na uproszczenie systemu zarzadzania organizacja.
Z kolei dla pracownikoéw podejmujacych dziatania zespolowe jest to szansa na
zaspokojenie potrzeby zmian i potrzeby samorealizacji oraz wzrost wynagro-
dzen. O jakosci zespotéw pracowniczych decydujg za$ przydzielone cztonkom
zespotow $rodki, charakterystyki cztonkow zespotow (w tym kwalifikacje
odpowiadajace wymaganiom stawianym przez przyszte zadania, wybor od-

3 K. Skorupinska, Rola rad zaktadowych w krajowych i transnarodowych przedsigbiorstwach

europejskich, Wyd. UL, £.6dz 2009, s. 46—47.
S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska na tle
starych krajow Unii Europejskiej, Wyd. UL, £.6dz 2012, s. 46-47.
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powiedniego kierownika zespotu), przedmioty pracy oraz sposdb powigzania
tych czynnikéw w czasie i przestrzeni®.

W przypadku grupowego delegowania uprawnien, kierownictwo przekazu-
je formalnie powotanym zespolom pracowniczym uprawnienia do podejmowa-
nia decyzji w kwestii niektorych aspektow pracy, bez konieczno$ci uzgadniania
ich z bezposrednim przetozonym. Cztonkowie samozarzadzajacych zespotow
roboczych (Self-Managing Work Team), zwanych tez grupami autonomiczny-
mi, wspolnie odpowiadaja za organizacje pracy, jej jakos¢ i planowanie. Ich
dzialania charakteryzuja si¢ duzym stopniem autonomii, tzn. grupy decyduja
o swoim skladzie osobowym, wybieraja lidera grupy, dokonuja podziatu zadan
migdzy cztonkdéw i samodzielnie rozwigzuja pojawiajace si¢ problemy.

Istotg za$ konsultacji zespotowych, ktére moga mie¢ charakter staty lub
tymczasowy, jest identyfikowanie problemow wystepujacych w miejscu pra-
cy i ich rozwigzywanie przez grupy pracownikow. Przykladem konsultacji
grupowych o charakterze stalym sa kota jakos$ci. Zebrania tych niewielkich
zespolow pracowniczych (od 3 do 13 oséb) odbywaja sie regularnie (prze-
waznie raz w tygodniu) i dotycza drobnych probleméw, gtéwnie o charakterze
technicznym. Sprawno$¢ funkcjonowania kot jakosci zalezy przed wszystkim
od starannego przygotowania systemu wdrozenia tych form partycypacji
w przedsigbiorstwie i odpowiedniego przeszkolenia pracownikow®. Zespoty
konsultacyjne o charakterze tymczasowym sa powotywane dla rozwigzania
jakiego$ konkretnego problemu i po zaproponowaniu rozwigzania koncza
prace. Do zespotoéw tych zaliczy¢ mozna takze odprawy, posiedzenia, kon-
ferencje czy nawet towarzyskie spotkania kierownictwa z pracownikami, np.
spotkania $wiateczne.

3. Tworzenie innowacyjno-partycypacyjnego klimatu
w przedsigbiorstwie

Przedsigbiorstwo innowacyjne jest zdolne i sktonne do nieustajacego
poszukiwania i wykorzystywania w praktyce wynikow badan naukowych,
nowych koncepcji i pomystow. Celem wspotczesnego kierowania przedsiebior-

5

Z.. Jasinski, Czynniki ksztaltujqce jakosc zespotow pracowniczych, [w:] A. Pocztowski (red.),
W kierunku jakosci kapitatu ludzkiego, Inst. Pr. i Spr. Soc., Warszawa 2007, s. 99-101.

T. Mendel, Partycypacja w zarzqdzaniu wspotczesnymi organizacjami, Wyd. Akad. Ek.
w Poznaniu, Poznan 2001, s. 81.
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stwem jest stworzenie takiego klimatu, ktory bedzie stymulowac innowacje,
co wiaze si¢ z konieczno$cia wprowadzenia zmian w polityce personalne;.
Kwalifikacje pracownikow, ich zaangazowanie, kreatywnosc¢ oraz zakres iden-
tyfikacji z potrzebami firmy stanowig najwazniejsze ogniwo w procesie dziatan
innowacyjnych’. Nie ma bowiem dobrych innowacji bez kompetentnych ludzi,
ktorzy potrafia odpowiednio wykorzysta¢ je i czerpac z nich korzysci.

Czynnik ludzki, tzw. niematerialny (,,miekki”), jest obecnie traktowany
jako kluczowy element sukcesu w zakresie innowacyjnosci firm®. Jego rola
wciaz ro$nie, szczegolnie w dobie rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. To
za$ podnosi znaczenie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL)
jako istotnego elementu wsparcia wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw.
Wspotczesnie kluczowe znaczenie dla osiggania przez firmy trwatych przewag
konkurencyjnych ma wzrost innowacyjnosci, dlatego tez za gldowne wyzwanie
i cel ZZL uwazane jest tworzenie zaangazowania pracownikow jako dzwigni
owej innowacyjnosci’. Nalezy wiec budowac odpowiedni klimat sprzyjajacy
temu zaangazowaniu — tzw. klimat innowacyjno-partycypacyjny. Jest to efekt
zarzadzania ukierunkowanego na innowacje, ujawniajacy tworcze mozliwosci
pracownika i $wiadomie wykorzystujacy je, aby tworzy¢ nowe wartosci. Na
klimat ten sktadaja si¢ nastgpujace czynniki: partycypacja, innowacyjnos¢ i kre-
atywnos$¢, podnoszenie kwalifikacji zawodowych i ich rozwoj oraz otwarto$¢
proces6w informacyjno-komunikacyjnych!.

Partycypacja pracownicza oznacza wspoétudzial pracownikéw w podejmo-
waniu decyzji, co powoduje poszerzenie ich wiedzy na temat przedsiebiorstwa,
zwigkszenie zaangazowania do pracy oraz wyzwolenie inicjatywy i kreatywno-
sci. Efektem tego jest wzrost wydajno$ci pracy oraz poprawa jakosci produk-
tow 1 ustug. Udziat pracownikow w tych nowych formach organizacji pracy
daje im poczucie wigkszej niezaleznos$ci, zaspokaja potrzebe samorealizacji,
W nastepstwie czego nastepuje wzrost satysfakcji z pracy. Obecnie koncepcja
partycypacji pracownikow w procesach decyzyjnych zdaje si¢ mie¢ swoje

7 J. Matejuk, Zarzqdzanie..., s. 16-17.

8 M.W. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w aspekcie innowacyjnosci, [w:] R. No-

wacki, M.W. Staniewski (red.), Podejscie innowacyjne w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,

Wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 83.

S. Borkowska, ZZL a innowacyjnosé organizacji biznesowych, Zarz. Zasob. Ludz. 2009/2,

s. 11-12.

10" B. Mikula, A. Potocki, Metody zarzqdzania innowacyjno-partycypacyjnego, Wyd. ANTY-
KWA, Krakow, Kluczbork 1997, s. 45-46.
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uzasadnienie w silnie rozwijajacym si¢ na Swiecie nurcie wysoko efektyw-
nych systemow pracy (High Performance Work System), ktore opieraja si¢
na samodzielnej organizacji pracy przez pracownikow, co przektada si¢ na
ich zaangazowanie w dzialalno$¢ firmy i tym samym wyzszg jej efektywnos$¢.

Pojecie ,,innowacyjnosci” wywodzi si¢ od terminu ,,innowacja’ i rozumiane
jest jako sktonnos$¢ oraz zdolnos¢ do tworzenia nowych i doskonalenia istnie-
jacych produktow, technologii, organizacji czy systemow zarzadzania i moty-
wacji'. Z kolei innowacja oznacza wdrozenie do praktyki w przedsiebiorstwie,
miejscu pracy czy stosunkach zewnetrznych nowego lub znaczaco ulepszonego
produktu (towaru lub ustugi) albo procesu, nowej metody marketingowej lub
metody organizacyjnej'?. W zakresie za$ innowacyjnos$ci zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi kluczowymi obszarami staja si¢: motywowanie, wynagradzanie,
tworzenie zespolow zadaniowych oraz delegowanie uprawnien. Dwie ostatnie
plaszczyzny immanentnie zwigzane sa z bezposrednig partycypacja pracow-
nicza. Celem faczenia pracownikow w zespoty zadaniowe jest osiggnigcie
lepszych efektow w poréwnaniu do tych, ktore moglyby by¢ osiagniete przez
pracownikéw indywidualnie. Menadzerowie powinni budowac¢ klimat pracy
oparty na wzajemnym zaufaniu, ktory sprzyja zgtaszaniu pomystow przez
pracownikdéw i wyrazaniu przez nich opinii®.

Z kolei praktyka delegowania uprawnien daje pracownikom mozliwos¢
samodzielnego decydowania w wybranych sprawach, co w praktyce oznacza
zwigkszenie ich autonomii, ale tez poszerzenie zakresu odpowiedzialnosci,
w nastegpstwie czego pracownik jest ,,zmuszony” do wiekszego wysitku, to zas
stwarza mozliwo$¢ pehiejszego wykorzystania jego wiedzy i umiejetnosci,
i w konsekwencji prowadzi do wzrostu wydajnosci pracy. Instytucje wykorzy-
stujace partycypacyjne metody organizacji pracy moga by¢ zatem stymulatorem
rozwoju zawodowego pracownikow. Z drugiej za$ strony, wysokie kwalifikacje
sa warunkiem ,,§wiadome;j” i efektywnej partycypacji pracownikow w proce-
sach decyzyjnych. Podobnie innowacyjno$¢ przedsiebiorstw jest uzalezniona
od wysokich kwalifikacji pracownikow'.

Ostatnim z warunkéw funkcjonowania innowacyjno-partycypacyjnego kli-
matu organizacyjnego jest odpowiedni system informacyjno-komunikacyjny.

I R. Nowacki, Znaczenie innowacyjnosci w rozwoju przedsigbiorstwa, [w:] R. Nowacki,
M.W. Staniewski (red.), Podejscie innowacyjne..., s. 16.

12 Oslo Manual, Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, 3rd Edition, s. 46.

13 ML.W. Staniewski, Zarzqdzanie..., s. 90-91.

4" B. Mikula, A. Potocki, Metody..., s. 57.
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Brak informacji o wczes$niejszych rozwigzaniach organizacyjnych w firmie,
podjetych decyzjach, a takze o mozliwosciach przedsigbiorstwa stanowi
podstawowa barierg wszelkich innowacji'*. Rzeczywisty dostep do informa-
cji jest takze jednym z najwazniejszych czynnikow skutecznej partycypacji
pracowniczej. W wyniku wymiany informacji nastepuje poprawa komunikacji
migdzy pracownikami i menedzerami, co zwigksza wzajemne zaufanie i po-
prawia atmosfere w zakladzie pracy. Pomimo iz informacja jest najstabszym
sposobem realizacji partycypacji, dwa nastgpne jej poziomy (konsultacja
i wspotdecydowanie) nie bytyby mozliwe do zrealizowania bez informacji.

4. Zakres partycypacji bezposredniej w polskich przedsiebiorstwach
i czynniki wplywajace na jej wystepowanie

Badania'® przeprowadzone w 2011 r. wykazaty, ze partycypacje bezpo-
srednig stosuje 79,9% analizowanych polskich organizacji (zarowno przedsie-
biorstw, jak i instytucji nienastawionych na zysk)!"”. Za kryterium stosowania
partycypacji uznano wystgpowanie w danym podmiocie gospodarczym
przynajmniej jednej z szesciu wezesniej analizowanych w opracowaniu form,
tj.: konsultacji indywidualnych bezposrednich, konsultacji indywidualnych
posrednich, konsultacji zespotowych o charakterze statym, konsultacji zespo-
towych o charakterze tymczasowym, indywidualnego delegowania uprawnien
oraz zespolowego delegowania uprawnien. Mimo iz wynik wskazuje na dos¢
powszechne stosowanie partycypacji, to jej natgzenie jest niewielkie (organiza-
cje najczesciej stosowatly bowiem tylko dwie formy partycypacji jednoczesnie).

15 Ibidem, s. 54.

16 Wszystkie nizej prezentowane dane pochodza z monografii S. Rudolfa i K. Skorupinskiej,
Bezposrednie formy..., ktora jest rezultatem badan przeprowadzonych w latach 2009-2011,
w ramach projektu badawczego finansowanego ze srodkoéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego.

Kwestionariusze ankiet dotyczace zasiegu wystgpowania, zakresu przedmiotowego i dystry-
bucji partycypacji bezposredniej, jak rowniez motywow i efektow jej wprowadzenia zostaty
wystane do 5000 organizacji wybranych w sposob losowy przez Gtowny Urzad Statystyczny.
Ze wzgledu na liczne zwroty ankiet z powodu nieaktualnych adresow, bankructw firm czy
odpowiedzi z adnotacja ,,nie dotyczy”, proba badawcza netto zostata zredukowana do 3602
organizacji. Pomimo wysytanych ponaglen, w rezultacie uzyskano jedynie 254 poprawnie
wypetnione ankiety, co stanowito 7,1% proby badawczej netto.
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Rozpatrujac udziat podmiotow stosujacych partycypacje w podziale
sektorowym, okazato si¢, ze byl on stosunkowo niski w przemysle (71,2%),
budownictwie (71,4%) i transporcie (71,4%). Tak slaby wynik sektora prze-
mystu oznacza, ze utracit on swoja pierwotng pozycje lidera w obszarze
praktykowania form bezposredniej partycypacji pracowniczej. Najwyzszy
udziat organizacji stosujacych partycypacje odnotowano za$ w sektorze handlu
(85%) oraz wigkszosci branz zwigzanych z sektorem publicznym i ustugami
publicznymi: stuzba zdrowia i opieka spoteczna (86,4%), przedsigbiorstwo
uzytecznosci publicznej (85,7%), bankowos$¢ 1 ubezpieczenia (85,7%), admi-
nistracja publiczna (83,9%) oraz edukacja (83,7%) (zob. tab. 1).

TABELA 1: Zakres partycypacji bezposredniej — podziat sektorowy

Sektor Udzial organi.zacji sto,suj qc.ych
partycypacje¢ bezposrednia
Transport, magazynowanie i komunikacja 71,4
Przemyst 71,2
Bankowo$¢ 1 ubezpieczenia 85,7
Przedsigbiorstwo uzyteczno$ci publicznej 85,7
Administracja publiczna 83,9
Budownictwo 71,4
Edukacja 83,7
Handel (hurtowy i detaliczny) 85,0
Zdrowie i opieka spoteczna 86,4
Kultura i rozrywka 80,0
Hotelarstwo, gastronomia 83,3
Ustugi 81,8

Zr6dto: S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska
na tle starych krajow Unii Europejskiej, Wyd. UL, £6dz 2012, s. 72.

W badaniu analizowano takze wielko$¢ organizacji stosujacych partycypa-
cje¢ bezposrednia. Wyznaczono pi¢¢ kategorii zatrudnienia; pod uwagg wzigto
podmioty zatrudniajgce minimum 25 0so6b. Z zestawienia w tabeli 2 wynika, ze
najwiecej organizacji stosujacych formy partycypacji (94,4%) jest w podmio-
tach zatrudniajacych od 200 do 499 pracownikow, natomiast najnizszy wynik
pod tym wzgledem (70,6%) osiagnety podmioty zatrudniajace powyzej 500
0sob. Niewiele wyzszy wynik (72,6%) odnotowano dla podmiotow zatrud-
niajacych od 100 do 199 oso6b.
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Przedmiotem badania byt réwniez status wtasnosciowy i prawny organiza-
cji. W przypadku pierwszego kryterium nie wykryto istotnej roznicy w kwestii
praktykowania form partycypacji bezposredniej miedzy podmiotami prywat-
nymi a podmiotami czgsciowo lub w catosci panstwowymi. Status prawny
podmiotow dzielil je za$ na: organizacje catkowicie niezalezne, w calosci lub
czgsciowo bedace wiasnosciag krajowej firmy lub instytucji, oraz podmioty
w calosci lub czgsciowo podlegajace innej firmie zagranicznej. Ze wzgledu
jednak na niewielki udziat tych ostatnich (zaledwie 8 podmiotow) wysuwa-
nie jednoznacznych wnioskow w kwestii stosowania przez nie partycypacji
bezposredniej jest niezasadne.

TABELA 2: Wielkos¢ organizacji — podziatl ze wzgledu na stosowanie partycypacji bezposredniej

Wielko§é Organizacje Organizacje
podmiotu stosujace partycypacje niestosujace partycypacji
(liczl_)a' liczba % w o.l.)rt;bie dapej. liczba % w o.l.)rt;bie dapej.
pracownikow) kategorii zatrudnienia kategorii zatrudnienia
Ponizej 50 19 82,6 4 17,4
50-99 93 80,2 23 19,8
100-199 45 72,6 17 27,4
200-499 34 94,4 2 5,6
Powyzej 500 12 70,6 5 29,4
Razem 203 - 51 -

Zrodto: S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska
na tle starych krajow Unii Europejskiej, Wyd. UL, £.6dz 2012, s. 75.

Badania miaty takze okresli¢, jaki wplyw na zakres wystepowania
w polskich organizacjach form partycypacji bezposredniej majg nastgpujace
czynniki: charakter pracy, zlozonos$¢ pracy, organizacja pracy, wymagania
kwalifikacyjne oraz sposob przygotowania do pracy'®. W przypadku pierwsze-
go czynnika — tj. charakteru pracy — wyrozniono cztery kategorie zawodowe:
pracownikéw operacyjnych, pracownikéw obstugi, pracownikéw handlu,
sprzedazy i marketingu oraz specjalistow. Badania wykazaly, Zze pracownicy
operacyjni, tj. zatrudnieni w procesie produkcji, dystrybucji, transportu czy
magazynowania, stosunkowo rzadko byli angazowani w procesy konsultacyjne

18" Badanie opierato si¢ na analizie najliczniejszej jednorodnej grupy zawodowej danej orga-
nizacji obejmujacej zatrudnionych na stanowiskach niekierowniczych.
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i decyzyjne. W przypadku pracownikdéw obstugi oraz pracownikéw handlu,
marketingu i sprzedazy wiekszy byt udziat procentowy podmiotow z party-
cypacja bezposrednia niz podmiotow bez partycypacji. Najszerszy zakres
partycypacji odnotowano za§ w przypadku specjalistow, ktorych praca opiera
sie na wigkszej wiedzy i specjalizacji (wykr. 1).

WYKRES 1: Charakter pracy najliczniejszej grupy zawodowej — procent organizacji w obrebie
grupy podmiotow z partycypacjq bezposredniq i bez partycypacji

Pracownicy operacyjni : : : IQ
Pracownicy obstugi
Handel, sprzedaz i marketing
Specjalisci
0 10 20 30 40 50 60
0 % organizacji bez partycypacji bezposredniej
B % organizacji z partycypacja bezposrednig

Zrdodto: S. Rudolf, K. Skorupiniska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska
na tle starych krajow Unii Europejskiej, Wyd. UL, £.6dz 2012, s. 84.

Z badan wynika, iz wplyw na wyst¢gpowanie w polskich organizacjach
form partycypacji bezposredniej ma poza charakterem pracy takze jej ztozo-
no$¢. W przypadku tego czynnika dokonano podziatu na prac¢ powtarzalnag,
stan posredni i prace ztozong zwigzang z wykonywaniem szeregu roznych
czynno$ci. W badaniach zauwazono, Zze na stanowiskach pracy z wysoka
ztozonoS$cig wystgpowanie partycypacji byto zdecydowanie wyzsze niz jej
niewystepowanie. Stanowiska pracy z duza powtarzalno$cig pojedynczych
czynnosci 1 stanem posrednim wykazaty relacje odwrotne, cho¢ roznice te
nie byly tak znaczace. Ponadto nalezy wskazac¢, ze w analizowanych polskich
organizacjach praca ztozona generalnie dominowata (58%) .

Kolejny czynnik — organizacja pracy — opiera si¢ na podziale mi¢dzy pracg
indywidualng a praca zespotowa. Wyrdzniono tutaj takze stan posredni, tj. prace
o charakterze mieszanym. Przeprowadzone badania pokazaty, ze podmioty
stosujace metody pracy zespotowej z wigkszg czgstotliwoscig praktykowaty
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partycypacje bezposrednia niz organizacje bazujace gldwnie na pracy indy-
widualnej. Jednak ten zwigzek miedzy partycypacja a pracg zespotowa nie
byt az tak wyrazny, jak w przypadku wcze$niej analizowanych czynnikow.

Badania potwierdzity takze zwigzek miedzy wystepowaniem partycypacji
bezposredniej a poziomem wymaganych kwalifikacji pracownikow. Wérod or-
ganizacji z wysokimi wymaganiami co do kwalifikacji 83% stanowity podmioty
stosujace formy partycypacji. W grupie zas podmiotéw z niskimi wymaganiami
kwalifikacyjnymi odsetek ten wynosit jedynie 76%. Wykres 2 przedstawia
dane, ktore w inny sposob potwierdzaja wplyw wymagan kwalifikacyjnych na
zakres partycypacji bezposredniej. Ponad 71% respondentdw w organizacjach
stosujacych formy partycypacji okreslito wymagania kwalifikacyjne wobec
swoich pracownikow jako wysokie", podczas gdy w podmiotach nieprakty-
kujacych partycypacji odsetek ten wynosit niecate 57%.

WYKRES 2: Poziom kwalifikacji najliczniejszej grupy zawodowej — procent organizacji w ob-
rebie grupy podmiotow z partycypacjq bezposredniq i bez partycypacji

Wysokie kwalifikacje

Srednie kwalifikacje A

Niskie kwalifikacje

0 10 20 30 40 50 60 70 80

0 % organizacji bez partycypacji bezposredniej

B % organizacji z partycypacja bezposrednia

Zrodto: S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska
na tle starych krajow Unii Europejskiej, Wyd. UL, £.6dz 2012, s. 89.

Ostatnim analizowanym czynnikiem byt sposob przygotowania do pracy,
polegajacy na: (1) szkoleniu przez organizacje swoich pracownikow (szko-
lenia wewnetrzne), (2) zatrudnianiu 0sob juz przeszkolonych. Wyr6zniono

19" Kwestionariusz ankiety kierowany byt do Prezesa/Dyrektora Naczelnego, ktory wypetniat
go samodzielnie albo zlecat jego wypetienie kierownikowi najbardziej zorientowanemu
w problematyce partycypacji bezposredniej.
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takze stan posredni, czyli stosowanie obu metod jednoczesnie. Badania wy-
kazaly, ze zdecydowana wiekszos¢ podmiotéw stosuje wewnetrzne szkolenia
swoich pracownikow (66%). Ponadto znacznie czgsciej praktykowane byty
formy partycypacji bezposredniej w organizacjach samodzielnie szkolacych
pracownikow (85%) niz w podmiotach bazujacych na zatrudnianiu osob juz
przeszkolonych (69%). W przypadku stosowania obu metod jednocze$nie od-
setek organizacji z partycypacja wynosit 71%. Wykryta w badaniu zaleznos¢
miedzy wystepowaniem partycypacji bezposredniej a sposobem przygotowania
do pracy moze mie¢ zwiazek z ,,modelem koszyka” polityki personalnej, ktory
opiera si¢ m.in. na: inwestowaniu w rozwoj pracownika, jego ciggtym dosko-
naleniu, zaangazowaniu, wspotpracy, motywacji opartej takze na bodzcach
pozafinansowych (potrzeba samorealizacji).

5. Przykiady funkcjonowania programéw
i systemow partycypacji bezposredniej

W podrozdziale tym zostang przedstawione trzy przypadki wiasnych form
partycypacji bezposredniej, ktore stanowig modyfikacj¢ form ogolnie znanych
lub sg autorskim rozwigzaniem danego przedsigbiorstwa®.

Pierwszg analizowang forma partycypacji jest Program Pomystow Pra-
cowniczych (PPP) w firmie Apator S.A. z siedzibg w Toruniu. Przedsigbiorstwo
to jest liderem w Europie Srodkowo-Wschodniej w zakresie systeméw i apara-
tury pomiarowej oraz aparatury tagcznikowej. Celem wprowadzonego w 2006 r.
PPP byto motywowanie pracownikéw do wdrazania innowacji, zwigkszenie
ich zaangazowania w poprawe organizacji stanowisk pracy i optymalizacje
proceséw produkcyjnych.

Wszyscy pracownicy majg mozliwos¢ zgtaszania pomystoéw i problemow
do rozwigzania, ktore gromadzone sg przez szefa PPP w specjalnym rejestrze.

20 W ramach projektu badawczego MNiSW przeprowadzono analizg stosowania partycypacji
bezposredniej w szesciu nastgpujacych firmach: Apator S.A., BSH Sprzet Gospodarstwa
Domowego Sp. z 0.0., Budlex S.A., Ceramika Paradyz Sp. z o.0., Philips Lighting Poland
S.A., Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej w Betchatowie. W monografii S. Rudolfa
i K. Skorupinskiej, Bezposrednie formy..., zostaly szczegétowo opisane wszystkie prak-
tykowane formy partycypacji bezposredniej, zaréwno standardowe, jak i wlasne, w tych
szeséciu przedsiebiorstwach.
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Pracownicy wybierajg problem z tego rejestru i z wlasnej inicjatywy tworza
zespot ztozony z 2-3 0s6b na stanowiskach roboczych. Zespot ten przygoto-
wuje projekt rozwigzania problemu, wczesniej skonsultowany z bezpos$rednim
przetozonym, i sktada go do szefa PPP. Komisja Oceniajaca rozpatruje wniosek
i podejmuje decyzje o jego przyjeciu lub odrzuceniu. W przypadku pozytywnej
decyzji Komisji, zespdt przystepuje do wdrozenia projektu, wykorzystujac
przyznane srodki finansowe. Kierujac si¢ wczesniej ustalonymi kryteriami
oceny, Komisja po uplywie dwoch tygodni od wdrozenia projektu przyznaje
zespolowi punkty, zarowno za pomyst, jak i jego realizacj¢. Nastgpnie punkty
te sa przeliczane na nagrody w formie pienigznej i rowno dzielone migdzy
cztonkow zespotu. Ponadto Komisja Oceniajaca raz w roku przyznaje nagrody
dla najlepszego zespotu i za najlepszy pomyst.

Program przynidst firmie Apator S.A. wiele korzysci zwigzanych gtdéwnie
ze zmianami technicznymi i usprawnieniami organizacyjnymi. Dodatkowo
zwigksza on motywacje, satysfakcje z wykonywanej pracy, zaangazowanie
pracownikow, oraz wptywa pozytywnie na postawy pracownicze.

System wnioskow usprawniajacych KAIZEN zostat wprowadzony w sp6t-
kach Grupy Paradyz w 2007 r. Gtbwnym zatoZzeniem tego systemu jest ciggle
poszukiwanie i wdrazanie nawet drobnych usprawnien na kazdym stanowi-
sku pracy. Pracownicy zglaszaja pomysty i propozycje usprawnien zarowno
indywidualnie, jak i zespotowo. Wstgpna ocena wniosku dokonywana jest
przez bezposredniego przetozonego, a nastepnie, po jego akceptacji, wniosek
przekazany jest do Komisji Programu Usprawnien. Po dokonaniu weryfikacji
spodziewanych korzysci 1 kosztow wynikajacych z wdrozenia danego po-
mystu oraz akceptacji wniosku, Komisja przyznaje pracownikowi okreslong
liczbe punktow (1 pkt = 5 z1). Ponadto Komisja moze doda¢ do wyliczonej
nagrody 30 punktéw — w przypadku potwierdzenia pozytywnej oceny bez-
posredniego przetozonego w kwestii wpltywu usprawnienia na warunki BHP.
Jesli szacuje sig, ze spodziewany zysk z wprowadzenia usprawnienia wynosi
ponizej 50 000,00 PLN (netto), to 10% jego warto$ci jako nagrode¢ otrzymuje
wnioskodawca. W przypadku przekroczenia tej kwoty zysku, wnioskodawca
otrzymuje 5 000,00 PLN + 1% od kwoty bedacej r6znicg kwoty spodziewanego
zysku 1 warto$ci 50 000,00 PLN.

Grupa Paradyz bardzo dobrze ocenia wprowadzenie systemu KAIZEN,
poniewaz niewatpliwie przyczynia sie on do sukcesu firmy na rynku. Swiadczy
o tym fakt, iz system jest ciggle doskonalony w celu angazowania jak naj-
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wiekszej liczby pracownikow i zachecenia ich do zgtaszania innowacyjnych
pomystow. W opinii kierownictwa system ten okazat si¢ sukcesem, gdyz wdro-
zone propozycje pracownikow przyczynity si¢ m.in. do poprawy jakosci pro-
duktéw, ograniczenia zuzycia gazu, energii, wody, eliminacji marnotrawstwa
zwigzanego z transportem i zapasami. Ponadto prowadzi on do identyfikacji
pracownikéw z firma i zwigksza ich motywacj¢ do pracy.

Ostatnim analizowanym przypadkiem jest Philips Lighting Poland S.A.,
oddziat w Pabianicach, ktory w 1999 r. wprowadzit program Business Impro-
vement Competition (BIC), a 10 lat pézniej — program KAIZEN.

Glownym zalozeniem programu BIC jest promowanie pracy zespotowej,
zachecanie pracownikéw do wzajemnego uczenia si¢ i wspoluczestnictwa
w realizacji projektow. Projekty realizowane sa w zespotach co najmniej
3-osobowych, w sktad ktorych wchodza pracownicy z najwyzszymi kwalifi-
kacjami oraz predyspozycjami do realizacji zmian i wprowadzania usprawnien
w organizacji. Kazdy zgloszony projekt musi zawiera¢ nastgpujgce elementy:
przedmiot projektu, jego cel, sktad zespotu i zadania jego cztonkow, korzysci
finansowe i pozafinansowe, opis problemu, sposob jego analizy i przyjete
rozwigzania. Pomysty mogg by¢ zgtaszane przez caty rok, za§ w pazdzierni-
ku i listopadzie odbywa si¢ rejestracja projektow do globalnej bazy danych
Philipsa. W grudniu majg miejsce eliminacje zaktadowe w poszczegdlnych
jednostkach organizacyjnych. Najlepsze zespoty reprezentujg poszczegdlne
dzialy w finale lokalnym w styczniu. Na przetomie kwietnia i maja majg zas$
miejsce potfinaly europejskie, w ktérych biorg udzial zwycigskie zespoty
z zaktaddéw Philipsa w calej Europie.

Z kolei program KAIZEN ma na celu angazowanie pracownikow w ciagle
doskonalenie procesu produkcji, poprzez realizacj¢ drobnych usprawnien.
Moga w nim bra¢ udzial wszyscy pracownicy, zglaszajac swoje propozycje
indywidualnie lub w 2—-3-osobowych zespotach. Wstepna ocena propozycji
usprawnien dokonywana jest przez bezposredniego przetozonego i po jego
akceptacji pracownik przystepuje do realizacji projektu. Po jego zakonczeniu
pracownik wypetnia tzw. karte realizacji projektu KAIZEN i przekazuje ja do
koordynatora. Jego zadaniem jest rejestracja i ocena projektu wedtug nastgpu-
jacych kryteriow: poprawa jakos$ci, zmniejszanie kosztow produkcji, poprawa
BHP. Koordynator przyznaje takze za projekt okreslong liczbe punktow i na
ich podstawie pracownik odbiera nagrod¢ z Katalogu KAIZEN.
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Programy BIC i KAIZEN okazaty si¢ sukcesem, przyniosty bowiem firmie

Philips wiele korzysci, takich jak: usprawnienie proces6w pracy, podniesienie
jakosci produktow, wzrost wydajnos$ci pracy, zmniejszenie liczby wypadkow
i redukcja kosztow. Usprawniajg one takze prace zespotowa, utatwiaja wza-
jemnie uczenie si¢ pracownikow i dzielenie wiedza. Sa takze bardzo pozytyw-
nie odbierane przez pracownikow i ciesza si¢ ich duzym zainteresowaniem.
W 2000 r. w programie brato w udziat 9% zatogi, a 2011 r. —juz 80%.

1.

6. Podsumowanie

W ostatnich kilkunastu latach formy partycypacji bezposredniej nabra-
ty duzego znaczenia. Przyczynity si¢ do tego takze dziatania Komisji
Europejskiej promujace potrzebe zmiany tradycyjnych form organizacji
pracy w kierunku przyznania pracownikom wickszej swobody dziatania,
podnoszenia ich kwalifikacji oraz zwigkszenia elastyczno$ci 1 innowacji.
Partycypacja bezposrednia jest na ogot popierana przez pracodawcow
i przez nich tez wprowadzana w przedsi¢biorstwach, gdyz przynosi wiele
korzys$ci zar6wno w aspekcie ekonomicznym, jak i spotecznym.
Generalnie wsrod form partycypacji bezposredniej wyroznia si¢ konsultacje
i delegowanie uprawnien. Ponadto kazda z tych form moze by¢ realizo-
wana w sposob indywidualny lub zespolowy. Delegowanie uprawnien
jest silniejszym sposobem realizacji partycypacji niz forma konsultacyjna,
gdyz pracownicy otrzymuja mozliwos¢ samodzielnego decydowania w wy-
branych sprawach. Wprowadzajac programy partycypacji bezposredniej,
przedsigbiorstwa czesto promujg w nich pracg zespotowa, gdyz umozliwia
ona wzajemne uczenie si¢ pracownikow, wymiang doswiadczen oraz,
poprzez efekt synergii, uzyskanie lepszych rezultatow.

W dalszym ciggu niewiele jest badan dotyczacych zakresu i efektywnosci
partycypacji bezposredniej w polskich organizacjach. Badania przepro-
wadzone w 2011 r. przez autorke i S. Rudolfa na préobie 254 podmiotow
wykazaty, ze formy tej partycypacji stosuje 79,9% analizowanych organi-
zacji. Poroéwnujac ten wynik z podobnymi badaniami przeprowadzonymi
16 lat temu w 10 krajach UE, nalezy przyznac, ze nie jest to rezultat zbyt
optymistyczny. Nalezy zauwazy¢, ze $rednia dla krajow unijnych wyniosta
wtedy 82%, przy czym ostatnie kilkanascie lat byto okresem dynamicz-
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nego rozwoju form partycypacji bezposredniej w Europie Zachodnie;j.
Mozna jednak oczekiwac stopniowego rozwoju partycypacji bezposredniej
w polskich organizacjach, gdyz rosngca konkurencja wymusza zmiany
W organizacji pracy, a korzysci ekonomiczne z tej partycypacji potwier-
dzaja zasadnos$c¢ jej stosowania. Zakres partycypacji bezposredniej zalezy
przede wszystkim od gotowosci do jej wdrazania przez pracodawcow,
ale juz samo jej natezenie i stabilno$¢ funkcjonowania uzaleznione sg od
pracownikow i ich checi do uczestnictwa w jej formach.

4. Zbadan z 2011 r. wynika, ze ztozono$¢ pracy ma wptyw na wystepowanie
partycypacji bezposredniej w polskich organizacjach. Im bardziej praca
wymagata wykonywania szeregu roznych czynnosci, tym wigksze byto
prawdopodobienstwo stosowania tej partycypacji. Zgodnie z oczekiwania-
mi, na zakres partycypacji bezposredniej wptywa takze charakter pracy,
tzn.: im bardziej praca miata charakter umystowy i wymagata wigkszej
wiedzy i kwalifikacji, tym czesciej pracownicy otrzymywali uprawnienia
do samodzielnego podejmowania decyzji. Ponadto okazato sie, ze zakres
wystepowania partycypacji byl wigkszy w organizacjach stosujacych
gléwnie metody pracy zespotowej. Potwierdzit si¢ takze zwiazek miedzy
wymaganiami kwalifikacyjnymi a praktykowaniem w organizacji form
partycypacji bezposrednie;.

5. Przedstawione w opracowaniu przyktady funkcjonowania programéw
i systemow partycypacji bezposredniej moga by¢ przydatne jako wzor do
ich zastosowania w innych przedsiebiorstwach. Programy te przyczyniaja
si¢ do pobudzenia kreatywnos$ci pracownikdéw i zwigkszenia ich zaanga-
zowania, co przektada si¢ na wzrost produktywnosci i innowacyjnosci
przedsiebiorstw. Umozliwiajg one takze pelniejsze wykorzystanie wiedzy
i umiejetnosci pracownikow oraz prowadza do wigkszej ich identyfikacji
z celami firmy. Nalezy jednak pamigta¢ o poinformowaniu pracownikow
o zatozeniach programu, odpowiednim ich motywowaniu i przede wszyst-
kim o dobrowolnosci uczestnictwa zatogi w takich programach.
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Katarzyna SKORUPINSKA

DIRECT EMPLOYEE PARTICIPATION
AND INNOVATIVE APPROACH TO THE MANAGEMENT COMPANY

(Summary)

This article presents the examples of functioning programmes and the systems of direct
participation practiced in Polish organizations that serve the reporting by employees of their
improvements and encourage them to innovate. These programmes allow better use of knowledge
and skills of employees, stimulate their creativity which translates into an increase in labor
productivity, improve product quality and reduce costs in the company.

The results of the research in this paper indicate fairly common occurrence of direct
participation in Polish companies but they also demonstrate the lack of an integrated approach
to participation, i.e. the simultaneous practice of various forms of this participation. Moreover,
the research confirmed the relationship between the extent of direct participation and the
following factors: job categories, task complexity, work organization, preparation to work and
level of qualifications of the largest occupational group.

Keywords: direct employe participation, innovation, new forms of work organisation, powers
delegation



