PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
Nr 43 2009

Cztowiek i praca w zmieniajacej si¢ organizacji

Janina Stankiewicz, Marta Moczulska

Uniwersytet Zielonogorski

BEZPOSREDNIA PARTYCYPACJA PRACOWNIKOW
W PODEJMOWANIU DECYZJI
W SWIETLE WYNIKOW BADAN

1. Wstep

Analiza literatury z zakresu zarzadzania organizacja pozwala na stwierdzenie,
ze konieczne jest upowszechnianie koncepcji partycypacji pracownikéw w przed-
sigbiorstwach. Wzrost znaczenia wlaczania czlonkdéw organizacji w podejmowanie
decyzji wynika w duzej mierze z nieustannego rozwoju technologii oraz zmian de-
mograficznych oddziatujacych na rynek pracy. Ciaglos¢ zmian technologicznych
sprzyja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa poprzez obnizanie kosztow jego funk-
cjonowania oraz zapewnianie jakosci produktow i ustug. Jednoczesnie éw rozwdj
czesto powoduje koniecznos¢ dokonywania zmian organizacyjnych, co oznacza po-
trzebg adaptacji organizacji do otoczenia, ktora, ze wzgledu na szybko$¢ zachodza-
cych w nim przeobrazen, nie jest mozliwa bez wspotudziatu pracownikéw!. Ponadto
wykorzystywanie zaawansowanych technologii z jednej strony stwarza zapotrzebo-
wanie na wykwalifikowanych pracownikow, z drugiej — utatwia identyfikacje ich
kompetencji, a w nastgpstwie przejmowanie przez inne przedsigbiorstwa. Biorac
pod uwage takie zmiany, jak: postepujacy spadek liczby ludnosci, otwartos¢ zatrud-
nionych na wiedzg, ich dazenia do ustawicznego rozszerzania kwalifikacji i wzrost
$wiadomosci wlasnej wartosci, trzeba podkresli¢, ze wlaczanie cztonkow organiza-
cji w podejmowanie decyzji poprzez budowanie ich zaangazowania, identyfikacji
z firma, zapewnianie satysfakcji z pracy, daje szansg¢ na zatrzymywanie specjalistow
1 osiaganie celow przedsigbiorstwa.

Partycypacja pracownikow sprzyja rozwiazywaniu wielu wspotczesnych dyle-
matow zarzadzania. Wiadomo, ze wspotudzial moze by¢ realizowany w réznych
formach, a to nie pozostaje bez wplywu na korzysci partycypacji. Celem artykutu

I W artykule pojgciem pracownikéw okreslamy te osoby, ktore nie zajmuja stanowisk kierowni-
czych w organizacji.
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jest odpowiedz na pytania: Jak powszechna jest partycypacja bezposrednia zwigzana
z trescia i poziomem organizacyjnym, na ktorym przebiega? Jaka jest intensywnos$¢
wspoétudziatu oraz na ktérych etapach czgsciej jest uskuteczniana? By odpowiedzieé
na tak postawione pytania, ukazemy kryteria pozwalajace na wyroznienie form par-
tycypacji pracownikow i scharakteryzujemy ich specyfike.

2. Formy partycypacji pracownikow

Partycypacja pracownikdéw jest rdznie ujmowana w literaturze przedmiotu.
W artykule przyjmujemy definicje¢ B. Blaszczyk: ,,uczestnictwo podwtadnych nie
tylko w procesach realnych przedsigbiorstwa (wytwarzanie dobr, ich magazynowa-
nie, transport itp.), lecz rowniez w procesach regulacyjnych (decydowanie kto, co,
jak 1 jakimi metodami ma wykonac)” [Mikuta, Potocki 1997, s. 13]. Istota wspot-
udziatlu jest wlaczanie pracownikow w podejmowanie decyzji dotyczacych funk-
cjonowania organizacji. Zauwazmy, ze oznacza to wspolne podejmowanie decyzji
przez cztonkow organizacji zajmujacych stanowiska na réznych szczeblach organi-
zacyjnych. W artykule koncentrujemy zatem uwagg na partycypacji pracownikow
w podejmowaniu decyzji, ktéra w literaturze przedmiotu jest przedstawiana jako
jedna z form wspotudziatu — partycypacja decyzyjna.

Partycypacja pracownikéw w podejmowaniu decyzji przejawia si¢ w wielu
formach w zalezno$ci od tego, jakie uwzglednimy kryteria. Za istotne uznaliSmy:
sposob uczestnictwa, tre§¢ partycypacji, poziom organizacyjny, na ktorym jest ona
realizowana przez pracownikow, intensywno$¢ wspotudziatu, jego sformalizowanie
oraz etapy procesu decyzyjnego, w ktore sa wlaczani pracownicy.

Uwzgledniajac kryterium sposobu uczestnictwa, mozna wyrdézni¢ posrednia
1 bezposrednia forme partycypacji. Pierwsza przejawia si¢ w udziale przedstawicieli
pracownikéw w organach zarzadzajacych przedsigbiorstwa, np. w radzie nadzor-
czej, druga polega na osobistym uczestnictwie cztonkéw organizacji w podejmowa-
niu decyzji. T¢ ostatnia uwzglgdniamy w naszych badaniach.

Kryterium tresci partycypacji informuje o sprawach, w ktore sa wiaczani pra-
cownicy. J. Wratny [2002, s. 23] ujmuje tres¢ uczestnictwa poprzez sprawy o cha-
rakterze spotecznym lub gospodarczym. Pierwsze dzieli na trzy grupy: osobowe (np.
zatrudnienie, awansowanie, szkolenie), zaspokajanie potrzeb socjalno-bytowych
(np. organizowanie odpoczynku, opieka zdrowotna) oraz bezpieczenstwo i higiena
pracy. Drugie wiaze z produkcja, organizacja pracy, funkcjonowaniem przedsigbior-
stwa jako cato$ci, w tym rowniez o znaczeniu strategicznym, jak restrukturyzacja,
fuzja czy wprowadzanie nowych technologii.

Kryterium poziomu organizacyjnego partycypacji dotyczy wspotudziatu pra-
cownikow funkcjonujacych na kazdym szczeblu hierarchii organizacyjnej. A zatem
odpowiednio: partycypacja operacyjna moze obejmowac pracownikow najnizszego
szczebla, ktorych wptyw na decyzje bedzie mial charakter operacyjny, taktyczna —
menedzeréw $redniego szczebla, decydujacych m.in. o takich sprawach, jak: podno-
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szenie kwalifikacji, dobor nowych pracownikow, oraz strategiczna — najwyzsze kie-
rownictwo zajmujace si¢ wyznaczaniem celow oraz okreslaniem polityki i finansow
przedsigbiorstwa [Mendel 2001, s. 49]. Trzeba zauwazy¢, ze tre$¢ spraw, w ktorych
moga uczestniczy¢ pracownicy, wiaze si¢ z poziomem organizacyjnym, na ktorym
jest stosowana partycypacja. Na przyktad ustalanie warunkow pracy, bezpieczenstwa
jej wykonywania czy warunkow zatrudnienia sa decyzjami dotyczacymi bezposred-
nio pracy pracownikéw, czyli podejmowanymi na poziomie operacyjnym, podczas
gdy inwestowanie w nowe maszyny, rozbudowa zaktadu, podziat zyskoéw naleza do
decyzji zwiazanych z realizacja celow organizacji, czyli podejmowanych na pozio-
mie strategicznym. Sa tez i takie sytuacje, ze pracownicy moga uczestniczy¢ w de-
cyzjach podejmowanych na poziomie zard6wno operacyjnym, jak i taktycznym czy
strategicznym, co okreslane jest jako zasigg partycypacji [Clarke, Pool, Afeltowicz,
za: Daniecki 1998, s. 43].

Uwzgledniajac kryterium intensywnosci wspoétudziatu przyblizmy za W. Tegt-
meierem dwie formy partycypacji: pasywna i aktywna [Mendel 2001, s. 42]. Bier-
ne uczestnictwo polega na informowaniu pracownikoéw na temat funkcjonowania
przedsigbiorstwa i umozliwieniu im wypowiadania opinii oraz bycia wyshuchanym.
Czynne za$ wyraza si¢ w prawie sprzeciwu, wyrazenia zgody, wspolnym rozstrzy-
ganiu badz samodzielnym decydowaniu.

Biorac pod uwagg kryteria: tre$§¢ decyzji i poziom organizacyjny, na ktorym jest
realizowane uczestnictwo oraz intensywnos$¢ wspotudzialu, mozna stwierdzi¢, ze
cztonkowie organizacji moga by¢ wlaczani w podejmowanie decyzji na takich eta-
pach, jak: rozpoznanie i okreslanie problemu, zbieranie danych i informacji zwia-
zanych z sytuacja problemowa, tworzenie mozliwych rozwiazan, ich ocenianie
1 wybdr oraz implementacja decyzji wraz z ocena jej rezultatow [Stankiewicz 1995,
s. 134]. Jezeli pracownicy biora udziat we wszystkich etapach, to méwimy o pelne;j
partycypacji, gdy uczestnicza w jednym badz paru etapach, wowczas uznajemy to za
czgsciowe wspoluczestnictwo.

Kryterium sformalizowania partycypacji informuje o podstawach wspotudzia-
hu pracownikéw w procesie decyzyjnym. Uczestnictwo bedace wynikiem zapisow
ustawodawczych? oznacza formalng partycypacje, a wspotudzial stanowiacy rezultat
decyzji podjetej dobrowolnie przez kierownikow — partycypacje nieformalna.

W badaniach pomijamy wspoétudziat posredni, wiele bowiem prowadzonych
analiz dotyczy wtasnie tej formy partycypacji. Ponadto udziat przedstawicieli pra-
cownikéw w organach decyzyjnych jest zapewniony prawnie, podczas gdy osobiste
uczestnictwo podwladnych moze by¢ rowniez wynikiem decyzji dobrowolnie pod-
jetej przez menedzerow. Koncentrujemy uwage na partycypacji bezposredniej takze

2 Sa to klauzule zapisane w konstytucji, porozumienia, ustalenia bedace wynikiem negocjacji na
poziomie narodowym, regionalnym czy branzowym, posiadajace moc prawng oraz prowadzona na
poziomie przedsigbiorstwa ,,polityka” menedzerow, czyli przyjgte w sposob jednostronny zasady anga-
zowania podwladnych w podejmowanie decyzji.
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dlatego, ze moze ona by¢ realizowana z odmienna intensywnoscia, na roznych eta-
pach podejmowania decyzji oraz moze dotyczy¢ wielu kwestii, ktore sa podejmowa-
ne na innym szczeblu zarzadzania. Forma wspoétudziatu, jak wskazuja rozni autorzy
[Jakubow 2004; Daniecki 1998; Wratny 2002; Latham, Steele 1983], ma znacze-
nie dla rezultatow partycypacji. Wiaczanie pracownikow w decyzje o rdznej tresci
1 podejmowanie ich na kilku szczeblach zarzadzania, aktywne wspotuczestnictwo
w jak najwigkszej liczbie etapow procesu decyzyjnego sprzyja wzrostowi wydajno-
$ci pracy, jakosci podejmowanych decyzji, poprawie relacji menedzer—pracownik,
kreatywnosci rozwiazan, osiaganiu satysfakcji z pracy [Miles, Ritchie 1971; Abdel-
-Halim 1983; Erez, Earley, Hulin 1985; Likert, Patchen, Rus, Conte, za: Daniecki
1998].

W artykule zaprezentowano wyniki badan uwzgledniajace tre$¢ i poziom organi-
zacyjny wspoéludziatu, intensywnos¢ partycypacji oraz etapy, w ktorych uczestnicza
pracownicy.

3. Powszechnos$¢ partycypacji pracownikow
w podejmowaniu decyzji

Badania przeprowadzono wsrod 188 pracownikéw przedsigbiorstw wojewodz-
twa lubuskiego. Dane zebrano, wykorzystujac narzedzie badawcze, jakim jest kwe-
stionariusz ankiety. Wsrdd respondentow przewazali mezczyzni (63,8%), osoby
z wyksztalceniem $rednim (59%) i ponizej 40 roku zycia (87,8%). Gros badanych
bylo zatrudnionych w przedsigbiorstwach prywatnych (74,5%), w branzach: prze-
myst (12,2%), handel i naprawy (18,1%), budownictwo (11,7%), administracja
(13,8%), transport, gospodarka magazynowa i facznos¢ oraz obstuga nieruchomosci,
ustugi zwiazane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej (10,1%), posrednictwo
finansowe (8,5%).

Uwzgledniajac tres¢ partycypacji, zgodnie z wynikami badan, trzeba stwierdzi¢,
ze prawie 90% respondentow jest wiaczanych w decyzje, ktore dotycza: poprawy
warunkow pracy, planowania i organizowania pracy oraz ustalania sposobow jej wy-
konania. Mniej niz polowa badanych uczestniczy w decydowaniu o takich sprawach,
jak: lokowanie kapitatu (33%), podziat zyskow (38,8%), planowanie inwestycji
(46,3%) oraz przydzial s$wiadczen socjalnych (47,9%). Ukazano to na rys. 1. Pod-
kreslmy, ze pierwsze to decyzje, ktore sa podejmowane na poziomie operacyjnym,
drugie — na poziomie strategicznym przedsigbiorstwa. Moze si¢ wydawac, ze po-
przez wspotudziat pracownikow w decyzjach dotyczacych zarowno wykonywania
przez nich zadan, jak i funkcjonowania organizacji, mamy do czynienia z zasi¢giem
partycypacji. Wyniki badan dowodza, ze maleje liczba pracownikow uczestnicza-
cych w decyzjach podejmowanych na coraz wyzszym szczeblu zarzadzania (zob.
tab. 1): 43,1% respondentow bierze czynnie udziat w decyzjach na temat sposo-
bu wykonywania zadan, 32,5% — planowania i organizowania pracy, podczas gdy
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w decyzjach dotyczacych lokowania kapitatu aktywnie partycypuje 5,3% badanych,
a podziatu zyskow — 6,4%. Podkreslmy, ze bez wzgledu na tre$¢ partycypacji, prze-
waza wspoétudziat bierny.
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Rys. 1. Powszechno$¢ udziatu pracownikow w podejmowaniu decyzji ze wzgledu na jej tresé

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Biorac pod uwage etapy, w ktorych biora udzial pracownicy, trzeba wskazac,
ze prawie 70% z respondentdw czesto i/lub bardzo czgsto uczestniczy zaréwno
w poszukiwaniu informacji zwiazanych z sytuacja problemowsa, jak i jej rozwiazan
(tab. 2), a ponad potowa jest wlaczanych w pozostate etapy z podobna czgstotliwo-
$cia. Na wyroznienie zastuguje to, ze pelna partycypacja dotyczy prawie czwartej
czesci pracownikow, z ktorych przewazajaca wigkszos¢ wskazuje na bardzo czeste
lub czgste uczestnictwo w tej formie (rys. 2). Trzeba dodac, ze zgodnie z wynikami
badan tylko 2% badanych nie jest wlaczanych w zaden etap procesu decyzyjnego. Sa
to mtodzi pracownicy (ponizej 25 roku zycia), o matym doswiadczeniu zawodowym
(pierwsza praca/brak specjalizacji), przede wszystkim z branz: edukacja, administra-
cja i przemyst, co w duzej mierze thumaczy otrzymany wynik.
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Tabela 1. Tres¢ i intensywno$¢ uczestnictwa w podejmowaniu decyzji na poszczegdlnych szczeblach
zarzadzania

Intensywnos$¢ udziatu

Poziom L, .. Nie wlacza Brak
. . Tres¢ decyzji .
organizacyjny si¢ danych
bierna aktywna
Poprawa warunkéw pracy | 70,20% 20,30% 8,50% 1,10%
Poziom -
operacyjny Planowanie
i organizowanie pracy 54,30% 32,50% 12,20% 1,10%
Sposob wykonywania
pracy 48,90% 43,10% 6,90% 1,10%
Ustalanie celow do
realizacji dla pracownika 57,50% 24,00% 17,60% 1,10%
Przydziat zadan
poszczegdlnym
pracownikom 54,30% 28,20% 16,50% 1,10%
Ustalanie celow do
realizacji dla dziatu 56,40% 20,80% 21,80% 1,10%
Poziom Przyjmoyvetnie nowych
taktyczny pracownikow 54,80% 11,70% 32,40% 1,10%
Awansowanie
pracownikow 47,90% 12,80% 38,30% 1,10%
Wysokos$¢ wynagrodzenia | 51,00% 13,30% 35,10% 0,50%
Przydziat §wiadczen
socjalnych 39,40% 8,50% 50,50% 1,60%
Wdrazanie zmian
organizacyjnych 55,80% 18,60% 23,90% 1,60%
Wdrazanie zmian
dotyczacych produktow/
ustug 55,90% 14,40% 28,20% 1,60%
Poziom Ustalanie celow
Strategiczny przedsiniorstwa 52,60% 1 2,20% 34,00% 1 N 10%
Plany inwestycyjne 36,20% 10,20% 52,10% 1,60%
Podziat zyskow 31,90% 6,40% 60,10% 1,10%
4
\ Lokowanie kapitatu 27,710% 5,30% 64,90% 2,10%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 2. Czgstotliwo$¢ partycypacji w poszczegolnych etapach procesu decyzyjnego

Czestotliwos¢ udziatu

Etap procesu

posimonanis do | sy | B0 | o | i | o | D
Rozpoznawanie problemu 5,9% 5,3% 9,0% 19,7% 38,3% 21,8%
Zbieranie informacji 4,8% 5,3% 8,0% 14,4% 45,7% 21,8%
Poszukiwanie rozwiazan 3,2% 5,9% 5,.3% 19,1% 41,5% 25,0%
Ocena rozwigzan i wybor 4,8% 4,3% 15,4% 18,6% 37,8% 19,1%
Realizacja wybranego
rozwiazania 5,3% 6,9% 6,9% 23,9% 39,9% 17,0%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Bardzo czgsto
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Rys. 2. Liczba etapow procesu decyzyjnego, w ktorej biorg udziat pracownicy
wzgledem czgstotliwosci udziatu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Jak badani pracownicy oceniaja wspotudzial? Biorac pod uwage wszystkie
decyzje, w ktorych uczestnicza, trzeba wskaza¢, ze prawie potowa respondentow
uznaje czestotliwos¢ wspotudziatu za wystarczajaca, natomiast prawie 45% uwaza
uczestnictwo za zbyt rzadkie. Proporcje ulegaja zmianie dla wspotudziatu w waz-
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nych decyzjach: wigkszo$¢ badanych (60%) postrzega czgstotliwos¢ uczestnictwa
w nich jako zbyt rzadka, a prawie trzecia cze$¢ — jako wystarczajaca (rys. 3).
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B Wazne decyzje
30,00% T

20,00% T
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Za rzadko Wystarczajaco Za czgsto
czgsto

Rys. 3. Ocena czgstotliwosci wspotudziatu we wszelkich 1 waznych decyzjach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Biorac pod uwagg formy partycypacji realizowane w badanych przedsigbior-
stwach, nalezy wskazac, ze:

* wspoéludziat zmniejsza si¢ wraz z decyzjami realizowanymi na kolejnych (wyz-
szych) szczeblach zarzadzania,

* realizowana jest przede wszystkim bierna forma partycypacji,

« aktywny wspotudziat jest stosowany w decyzjach zwiazanych z wykonywaniem
zadan (poziom operacyjny),

* uczestnictwo dotyczy szczegélnie etapdw podejmowania decyzji, ktorymi sa:
rozpoznanie problemu, zbieranie informacji zwiazanych z sytuacja problemowa
oraz poszukiwanie rozwigzan,

* pelna partycypacja objety jest co czwarty z badanych pracownikow.

4. Podsumowanie

Analizujac zaprezentowane wyniki badan dotyczace tresci wspotudziatu, mozna
stwierdzi¢, ze pracownicy sa coraz powszechniej wiaczani w podejmowanie decyzji
dotyczacych wykonywania przez nich zadan, a zatem realizowanych na poziomie
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operacyjnym. Natomiast ich wspotudziat zmniejsza si¢ (az o potowe) wraz z kolej-
nym, wyzszym szczeblem zarzadzania oraz przewaza uczestnictwo w formie biernej.
Mozna zatem sadzi¢, ze duza cz¢$¢ menedzeréw stosuje partycypacije, gdy wymaga-
jatego zapisy prawne, badz wykorzystuje wspotudziat celem pozyskania informacji.
Ostatnie przypuszczenie potwierdza wynik obrazujacy czgstotliwos¢ uczestnictwa
pracownikéw na poszczegdlnych etapach procesu decyzyjnego, a posrednio takze
opinia badanych na temat wspotudziatu. Uwzgledniajac odsetek respondentow, kto-
rzy uznali wspotudzial w podejmowaniu waznych decyzji za satysfakcjonujacy oraz
wyniki ukazujace nikla powszechno$¢ realizowanych form partycypacji, mozna
stwierdzi¢, ze tak realizowana partycypacja moze nie sprzyja¢ osiaganiu zaprezen-
towanych wczesniej korzysci. Celem ich osiggania menedzerowie, decydujac si¢ na
partycypacj¢, winni by¢ §wiadomi spraw, ktore sa istotne dla pracownikow i stosow-
nie poszerzaé¢ zakres ich autonomii, dopuszczajac czynny wspotudziat wobec tych,
ktorzy chea uczestniczy¢ oraz wlaczajac ich w mozliwie wszystkie etapy podejmo-
wania decyzji.
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DIRECT EMPLOYEE PARTICIPATION IN DECISION-MAKING
—IN THE LIGHT OF RESEARCH RESULTS

Summary

In the article there are characterized forms of workers’ participation. The results of research are
described. The prevalence of their use on the example of an enterprise in Lubuskie voivodeship is
shown as well.
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