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1. Wstep

Poszukujac okoliczno$ci sprzyjajacych rozwojowi i konkurencyjnosci przedsig-
biorstw, coraz czesciej akcentuje sig¢ potrzebg nadawania okreslonego znaczenia za-
angazowaniu pracownikow w zycie przedsigbiorstwa, a przy tym zagadnieniu
wspotdziatania kadry zarzadzajacej z pracownikami wykonawczymi znajdujacemu
wyraz w partycypacji pracowniczej. W sposob szczegdlny w ostatnich latach uwi-
dacznia si¢ to m.in. w ustawodawstwie Unii Europejskiej, w ktorym uprawnienia
partycypacyjne uznaje si¢ za wazny standard dla jednostek gospodarczych dziataja-
cych na jednolitym rynku unijnym.

Partycypacja pracownicza to w istocie zestaw $srodkow (odmian i form dziata-
nia'), ktorymi dysponuja pracownicy, majacych na celu wptywanie na decyzje po-
dejmowane w przedsigbiorstwie i/lub mozliwo$¢ korzystania z wypracowanych
nadwyzek finansowych (partycypacja finansowa badz wtlasnosciowo-finansowa)
[Weiss 1978, s. 12].

Jedna z wazniejszych — jak si¢ wydaje — ptaszczyzn, w powiazaniu z ktora warto
rozpatrywac zagadnienie urealniania idei partycypacji pracowniczej w praktyce go-
spodarczej (oprocz wskazanego wyzej prawodawstwa wspdlnotowego), stanowia
koncepcje zarzadzania odnoszace si¢ do funkcjonowania ludzi w przedsigbiorstwie.
Ewolucji filozofii myslenia na temat roli oraz znaczenia cztowieka w przedsigbior-
stwie znajdujacej wyraz w tych koncepcjach towarzyszy bowiem nadawanie okres-
lonej (zmiennej) rangi interesujgcej nas tutaj partycypacji.

W opracowaniu podjgto probe ukazania zmian dotyczacych ujgcia partycypacji
pracowniczej w — podlegajacych na przestrzeni lat przeobrazeniom — koncepcjach

' Chodzi tu przede wszystkim o bezposrednia i posrednia odmiang partycypacji. Zroznicowanie
jej form przejawia sig glownie w ich podziale na informowanie, konsultowanie, wspotdecydowanie, az
po ,,przekazywanie wladzy”, czyli empowerment.
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zarzadzania ludzmi. Przyjmujac, ze przeobrazenia w tych koncepcjach maja charak-
ter procesowy, odniesiono si¢ tu do koncepcji tradycyjnej Personal Management
(PM), uznawanej za nowoczesna Human Resources Management (HRM), oraz do
przybierajacego aktualnie na znaczeniu zbioru koncepcji High Performance Work
Systems (HPWS) wraz z nurtem High Involvement Work Practices (HIWP). Majac
to na uwadze, w koncowej czg$ci opracowania wskazano na zidentyfikowane w
przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce bariery wyposazania pracownikow w
uprawnienia partycypacyjne, ukazano jednoczes$nie warunki ich pokonywania. Pod-
stawa rozwazan staty si¢ studia literatury przedmiotu oraz luzne wywiady przepro-
wadzone z kierownictwem naczelnym oraz z pracownikami wykonawczymi w prze-
szto dwudziestu przedsiebiorstwach zlokalizowanych na terenie Dolnego Slaska? .

2. Partycypacja pracownicza — zmiany w jej ujeciu
na tle procesu przeobrazen koncepcji zarzadzania ludzmi

Filozofia myslenia na temat cztowieka 1 jego pracy na przestrzeni lat przeszta
wiele przeobrazen, ktorych specyfika moze wskazywac na ich charakter procesowy.
Przeobrazenia te znajduja bowiem wyraz w formutowaniu kolejnych koncepcji i/lub
ich zbiorow stanowiacych swoista modyfikacje¢ juz istniejacych. W uproszczeniu
przyjeto, iz gtowne ,,wyznaczniki” procesu przeobrazen w obrebie koncepcji zrza-
dzania ludzmi od poczatku XX w. to: zarzadzanie personelem (Personal Manage-
ment — PM), nastgpnie zarzadzanie zasobami ludzkimi — ZZL (Human Resources
Management — HRM), a w ostatnich latach — wysoko efektywne systemy pracy
(High Performance Work Systems — HPWS) wraz z nurtem High Involvement Work
Practices (HIWP).

W tradycyjnym ujeciu roli cztowieka w przedsigbiorstwie znajdujacym wyraz w
koncepcji Personal Management® odnajdujemy przedmiotowo-instrumentalne prze-
jawy traktowania pracownikow, ktorzy staja si¢ jednym z wielu ,,narzedzi” w regkach
kierownictwa. W tych okoliczno$ciach nastgpujaca w wyniku zarzadzania persone-
lem realizacja funkcji personalnej zostaje ograniczona gléwnie do dziatan o charak-
terze administracyjnym. W nastepstwie pewnej ewolucji opisywanej koncepcji reali-
zacja tej funkcji odbywa si¢ z uwzglednieniem réwniez m.in. tworzenia programow
rozwojowych pracownikow i menedzerow. Jedynym, chociaz negatywnym z przyje-
tej tu perspektywy badawczej, nawiazaniem do partycypacji pracowniczej jest zato-

2 Badania przeprowadzono w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych nalezacych do roz-
nych branz, odznaczajacych si¢ zréznicowana forma prawng oraz liczba zatrudnienia (od 68 do 287
pracownikow), wykazujacych w strukturze kapitalu w przypadku siedmiu przedsigbiorstw wytacznie
kapital polski, jedno przedsigbiorstwo charakteryzowato si¢ 100% udziatem kapitatu zagranicznego
w strukturze kapitatu. Praca naukowa finansowana ze $rodkoéw budzetowych jako projekt — umowa
nr 1344/B/H0O3/2008/34.

3 Szerzej na temat PM zob. np. [McKenna, Beech 1997].
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zenie konkurowania zwiazkéw zawodowych (stanowiacych wyraz przedstawiciel-
skiej formy udziatu pracownikow w procesach decyzyjnych) w walce z pracodawca
o respektowanie przywilejow pracowniczych.

Za nosnik nowoczesnych rozwiazan w zakresie zarzadzania ludzmi w przedsig-
biorstwie uznaje si¢ powszechnie koncepcje HRM. W literaturze przedmiotu wska-
zuje si¢ jednak na pewne wspoélne ptaszczyzny PM oraz HRM, ale co naturalne —
jesli wzia¢ pod uwage proces przeobrazen zachodzacy w filozofii myslenia na temat
cztowieka i jego pracy — istnieje wiele znaczacych rozbieznosci migdzy tymi kon-
cepcjami®. Najwazniejsza z nich jest ujawniajaca si¢ podmiotowa orientacja wzgle-
dem pracownika, zwigzana m.in. z przypisywaniem mu pierwszoplanowej roli w
przedsigbiorstwie przy jednoczesnym akcentowaniu potrzeby budowania zaangazo-
wania pracownikow jako narzedzi osiagania celow [Pocztowski 2003, s. 36-38].

Na tym tle warto odnotowac, iz koncepcja ZZL czgsto bywa okreslana jako kon-
cepcja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Znajduje to szczegdlny wyraz
w jej dwoch modelowych ujeciach, tj. modelu Michigan i modelu harwardzkim,
odzwierciedlajacych jednakze nieco odmienne szkoty myslenia strategicznego. W
modelu Michigan, w przeciwienstwie do modelu harwardzkiego, nie akcentuje si¢
bezposrednio zagadnienia partycypacji pracownicze;j.

Z interesujacej nas tutaj perspektywy badawczej na szczegdlna uwage zastuguje
zatem model harwardzki, ktory powstat w latach 80. [Gableta, Cierniak-Emerych
20006, s. 288-294]. Podkresla si¢ w nim, iz pracownicy sa tworczy oraz odpowie-
dzialni i moga czerpa¢ korzysci z zaangazowania si¢ w proces kierowania partycy-
pacyjnego. Uwaza sig, iz stuszne jest wlaczanie pracownikow w proces podejmowa-
nia decyzji zwiazanych ze struktura organizacyjna, sposobami wykonywania pracy,
co jak si¢ wydaje, nalezy taczy¢ rowniez z warunkami jej wykonywania. Promuje si¢
przy tym bezposrednie formy realizacji uprawnien partycypacyjnych, funkcjonowa-
nie grup ,,samosterujacych”, nie kwestionuje si¢ takze waznej roli posrednich form
udzialu pracownikow w funkcjonowaniu spraw przedsigbiorstwa znajdujacych wy-
raz w dziatalnosci zwiazkéw zawodowych reprezentujacych interesy pracownicze
[McKenna, Beech 1997, s. 229].

Oprécz wskazanych modeli koncepcja HRM w literaturze przedmiotu prezento-
wana jest w r6znych ujeciach, co uwidacznia podobienstwa i rdznice, a takze zary-
sowujace sig na przestrzeni lat zmiany zachodzace w jej obrgbie. Przeglad tych ujgé
pozwala wyodrebni¢ swoiste jadro® koncepcji HRM sktadajace sie z okre$lonych (w
zasadzie niezmiennych) postulatoéw co do czlowieka i jego roli w przedsigbiorstwie.
Przeobrazeniom adekwatnym m.in. do zmian zachodzacych w otoczeniu przedsig-
biorstw poddawane sa natomiast elementy obudowy tego jadra. Jednym z nich jest
partycypacja pracownicza.

4 Szerzej na temat roznic PM i ZZL zob. np. [McKenna, Beech 1997; Armstrong 2005].
5 Szerzej na ten temat [Gableta 2003, s. 166-173].
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Naciski na jej stosowanie zmniejszaja si¢ w czasie, jesli wezmie si¢ pod uwage
zatozenia, cele czy tez kluczowe zagadnienia wystepujace w poszczegodlnych uje-
ciach koncepcji ZZL. Najmocniejszy akcent dotyczacy partycypacji stanowi bowiem
postulat formulowany w 1985 r. przez M. Beera i B. Spectra, wskazujacy, ze wtadza
powinna by¢ raczej podzielona niz scentralizowana po to, aby istnialy zaufanie i
wspotpraca miedzy ludzmi [Gableta 2003, s. 173].

Wspotczesnie w literaturze przedmiotu coraz czesciej stwierdza sig, iz wptyw
HRM na efektywno$¢ przedsigbiorstw i ich pozycj¢ konkurencyjna napotyka rézno-
rodne ograniczenia. Efektem poszukiwania rozwiazan sprzyjajacych pokonaniu tych
ograniczen bylo powstanie licznych koncepcji taczacych w sobie podejscie konfigu-
racyjne, najlepszych praktyk i sytuacyjne, ktorych zbiér okres§lany jest mianem wy-
soko efektywnych systemow pracy (HPWS). Z interesujacego nas punktu widzenia
na szczegdlna uwagge zashuguje zaznaczajacy si¢ w ich obrgbie nurt High Involve-
ment Work Practices (HIWP) akcentujacy zaangazowanie pracownikow (involve-
ment), rozumiane jako ich wspotuczestnictwo w realizacji procesow decyzyjnych.
Stwierdza sig przy tym, ze involvement stanowi kluczowa dzwigni¢ wysokich efek-
tow finansowych i trwalej przewagi konkurencyjnej przez wptyw na wzrost moty-
wacji ludzi do pracy, ich satysfakeji, a takze doskonalenia sprawnosci i jako$ci pro-
cesoOw pracy [Borkowska (red.) 2007, s. 15 i nast.].

Warto tu podkresli¢, iz w nurcie HIWP akcentuje si¢ w zasadzie zar6wno wszyst-
kie odmiany partycypacji, jak i zroznicowane jej formy, poczynajac od informowa-
nia, az po przekazywanie pracownikom uprawnien decyzyjnych (empowerment). W
tych okolicznos$ciach pracownicy powinni mie¢ zapewniony dostep do duzej ilosci
informacji, co w wielu przedsigbiorstwach w dalszym ciagu jest postrzegane dos¢
sceptycznie.

Majac na uwadze przyj¢te zalozenie co do procesowego charakteru zmian za-
chodzacych w koncepcjach zarzadzania ludzmi i zwiazanego z tym zwigkszenia ran-
gi nadawanej w tych koncepcjach partycypacji pracowniczej, rodzi si¢ potrzeba
okreslonego spojrzenia na ujawniajace si¢ w zwiazku z tym wyzwania jakosciowe
wzgledem potencjatu ludzkiego. Zagadnienie to przybiera na znaczeniu zwlaszcza w
przedsigbiorstwach stosujacych procesowe podejscie do zarzadzania, w ktorych do-
datkowo wzrasta znaczenie zasobow ludzkich traktowanych jako jeden z czynnikow
sukcesu. Wskazujac w zwiazku z tym na pozadane z tej perspektywy umiejgtnosci
oraz cechy pracownikow, nalezy wymieni¢ m.in. ich emocjonalne zaangazowanie w
osiaganie celow przedsigbiorstwa, kreatywnos$¢, innowacyjnos¢, umiejetnosc pozy-
skiwania oraz przetwarzania informacji, umiejetnos¢ pracy w zespole, che¢é pono-
szenia odpowiedzialno$ci za podjete decyzje itp. Zatrudnieni powinni by¢ zatem
merytorycznie oraz emocjonalnie przygotowani do realizacji swoich uprawnien par-

tycypacyjnych.
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3. Wyposazanie pracownikow w uprawnienia partycypacyjne
w polskich realiach gospodarczych
— bariery i warunki ich likwidowania

Przeprowadzone badania empiryczne wykazaty iz, jak dotad, zainteresowanie
kierownictw przedsigbiorstw wdrazaniem idei partycypacji pracowniczej pozostaje
w duzej mierze w sferze deklaracji. Chociaz we wszystkich badanych przedsigbior-
stwach stwierdzono, iz zagadnienie to jest wazne, jednak tylko w sporadycznych
przypadkach odnotowywano wyrazne symptomy faktycznego udziatu pracownikow
w zarzadzaniu.

Pracownicy wykonawczy, udzielajac odpowiedzi na pytanie o najczesciej stoso-
wane formy partycypacji, wskazali (w siedemnastu przedsigbiorstwach) na informo-
wanie i konsultowanie, stwierdzajac przy tym, iz wykorzystywanie obu tych form
ma w istocie charakter ,,akcyjny”. Podkreslali, iz nie sa wtaczani w proces formuto-
wania celow przedsigbiorstwa. W potowie badanych przedsigbiorstw cele te nie zo-
staty im nawet przyblizone. Odpowiadajac na pytanie o zakres przekazywanych in-
formacji, wskazywali gtownie na kwestie niekorzystnych zmian personalnych, w
tym zwalniania. Odnoszac si¢ do odmian partycypacji, wymieniali gtéwnie odmiang
posrednia i zwiazane z nia funkcjonowanie zwiazkow zawodowych, sporadycznie
(pomimo obowiazujacych przepisOw prawa) ujawniono dziatanie rad pracownikow.
Jednoczesnie zatrudnieni wykazywali zainteresowanie udziatem w konsultacjach, a
takze wspotdecydowaniem w odniesieniu do tzw. spraw o charakterze pracowni-
czym. Niemniej w o$miu przedsigbiorstwach czg¢§¢ pracownikow ujawnita swoje
obawy co do konsekwencji ewentualnych btedow popetlionych w okolicznosciach
wspoéldecydowania z kierownictwem.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze korzystna role w popularyzowaniu roz-
woju partycypacji pracowniczej odgrywa stosowanie nowoczesnych rozwiazan w
sferze zarzadzania zwiazanych z wdrazaniem zalozen koncepcji Lean Manufactu-
ring, w ktorej zaktada si¢ aktywny udziat pracownikow w funkcjonowaniu przedsig-
biorstwa, co ujawniono w trzech analizowanych przedsigbiorstwach z udzialem ka-
pitalu zagranicznego. Jednoczesnie stwierdzono, ze wsrdd barier urealniania idei
partycypacji w wigkszo$ci badanych przedsigbiorstw wymieniano m.in.:

e charakter regulacji prawnych dotyczacych partycypacji,
* brak przekonania, zwlaszcza kadry kierowniczej, co do pozytywnych skutkow
udziatu zatrudnionych w procesach decyzyjnych.

W obowiagzujacym ustawodawstwie, w tym w przepisach UE, okreslono ogolne
ramy wyposazania pracownikOw w uprawnienia partycypacyjne. Wazna staje si¢
zatem umiejetnos¢ analizowania tych przepisow wraz z wewngtrznymi i zewngtrz-
nymi okoliczno$ciami funkcjonowania przedsigbiorstwa, a jednoczes$nie tacznie ich
z cechami oraz potrzebami zatrudnionych.

Warto rowniez pamigtac, ze urealnianie partycypacji — w analizowanych pod-
miotach — bedzie mozliwe dopiero wowczas, gdy najpierw nastapi zmiana przeko-
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nan i woli kierownictwa naczelnego co do wigkszego wilaczania pracownikow w
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Szerzej nalezatoby tu méwic o potrzebie zmian w
obregbie podejécia (w tym preferowanej koncepcji) funkcjonowania ludzi w tych
przedsigbiorstwach. Nie musi to oznaczac pelnej aplikacji koncepcji HRM czy zato-
zen nurtu HIWP. Chodzi raczej o dostosowywanie wdrazania ich zalozen do kon-
kretnych okoliczno$ci funkcjonowania przedsigbiorstw. Nalezy bowiem pamigtac,
iz okolicznosci te moga zmuszac do rozpatrywania stosowania nowej wiedzy nauko-
wej w kategoriach komplementarno$ci wobec dawnych praktyk (np. takich jak PM).
Nie mozna ponadto zapominaé o potrzebie przygotowania pracownikéw do wilasci-
wego dysponowania przekazywanymi im informacjami, wspoldecydowania, a
zwlaszcza ponoszenia odpowiedzialnosci. Powinien temu roéwniez towarzyszy¢
wzrost zaufania do zatrudnionych. Roli tego zaufania, jak stwierdza wielu autorow,
nie sposob przeceni¢ w XXI w. [Lipka 2005, s. 282 i nast.].

4. Z.akonczenie

Dajace si¢ zaobserwowa¢ w ubieglym stuleciu zmienne zainteresowanie (a w
ostatnich kilu latach wzrost aktywnos$ci krajow zachodnich, zwtaszcza Unii Europej-
skiej) popularyzowaniem partycypacji pracowniczej znajduje wyraz w randze, jaka
nadaje sig tej partycypacji w tzw. nowoczesnych koncepcjach zarzadzania ludzmi.
Potrzeba ich wyposazania w uprawnienia partycypacyjne jest najsilniej przy tym
akcentowana w przybierajacym aktualnie na znaczeniu nurcie tzw. wysoko efektyw-
nych systemow pracy (HPWS).

Dokonane analizy wskazuja na zroznicowane podejscie do wykorzystywania
partycypacji pracowniczej w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw dzialajacych w
Polsce. W dalszym ciagu brakuje zatem wyraznego impulsu do bardziej postgpowe-
go spojrzenia na czlowieka w przedsigbiorstwie. Rolg tego impulsu, jak si¢ wydaje,
moze odegra¢ wskazany tu nurt HPWS faczacy ,,upodmiotowienie” pracownikow z
ukazywaniem rezultatow tych dziatan w wymiarze nie tylko spotecznym, ale zwtasz-
cza nastawionym na zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania catej organizacji i
wzmochnienia jej pozycji na rynku.
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EVOLUTION IN THE APPROACH TO EMPLOYEE PARTICIPATION
IN CONCEPTS OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Summary

The aim of the paper is presenting the changes in employee participation in concepts of human
resources management, undergoing transformation throughout the years. Assuming that these transfor-
mations are processes, the author referred to the traditional concept of Personnel Management, the
modern Human Resources Management, as well as the increasingly popular collection of concepts
High Performance Work Systems (HPWS) and the trend of High Involvement Work Practices (HIWP).
Bearing this in mind, the last part of the paper describes the — identified in Polish based companies —
barriers in participation, showing ways of overcoming them.



	Ewolucja podejścia do partycypacji pracowniczej w koncepcjach zarządzania ludźmi
	1. Wstęp
	2. Partycypacja pracownicza − zmiany w jej ujęciuna tle procesu przeobrażeń koncepcji zarządzania ludźmi
	3. Wyposażanie pracowników w uprawnienia partycypacyjne w polskich realiach gospodarczych – bariery i warunki ich likwidowania
	4. Zakończenie
	Literatura



