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DYSFUNKCJE PARTYCYPACJI 
W ŚRODOWISKU CONTACT CENTER

Streszczenie: Artykuł ten przedstawia formy partycypacji najczęściej wykorzystywane 
w środowisku call/contact center. Jednocześnie uwzględniono krytyczne spojrzenie na sto-
sowane rodzaje partycypacji pod względem spotykanych dysfunkcji. Ponadto podjęto próbę 
zarekomendowania niewykorzystanych metod partycypacji.

Słowa kluczowe: partycypacja, call center, contact center, dysfunkcje.

1. Wstęp

Call center to jednostka organizacyjna (firma, komórka organizacyjna) prowadząca 
intensywne kontakty telefoniczne z klientami lub potencjalnymi klientami. Szer-
szym pojęciem jest contact center. Jest to termin, którego używa się do podkreśle-
nia, że konkretne call center w sposób uporządkowany (zintegrowany) obsługuje 
kontakty telefoniczne, faksowe, e-mailowe, zgłoszenia umieszczane na witrynach 
www, chat (pogawędki internetowe), sms-y i pocztę głosową [Kostecki 2007, 
s. 59].

Przedmiotem przeprowadzonych badań była partycypacja i różne jej formy spo-
tykane i stosowane w środowisku contact center. Celem było określenie, jakie formy 
partycypacji występują w firmach call/contact center, które pracownicy dostrzegają. 
Kolejnym krokiem było ustalenie, w jakich działaniach z zakresu partycypacji biorą 
udział, do jakich są angażowani. Wartościowe było poznanie, jak pracownicy oce-
niają stosowane formy zaangażowania w stosunku do istniejących potrzeb, a także 
wskazanie, kto najczęściej bierze udział w działaniach mających wpływ na funkcjo-
nowanie call/contact center.

Partycypacja jest to uczestnictwo, branie (w czymś) udziału [Kopaliński 2000, 
s. 377]. W literaturze z dziedziny zarządzania wskazano wiele definicji partycypa-
cji pracowniczej, na potrzeby niniejszej pracy przyjęto, że jest to „proces przejęcia 
przez pracowników szczebla wykonawczego, bezpośrednio lub przez swoich przed-
stawicieli, przynajmniej niektórych funkcji, zadań i uprawnień, które zgodnie z za-
sadą podziału władzy należą do podmiotów szczebla zarządzania w przedsiębior-
stwie” [Piwowarczyk 2006, s. 82].
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Istotność partycypacji jest tak ważna ze względu na umożliwienie wzrostu ak-
tywności pracowników, a także zaspokajanie ich potrzeb samorealizacji, uznania 
oraz przynależności [Metody sprawnego zarządzania 2004, s. 207]. Jak wskazuje 
A. Pocztowski, waga partycypacji w przedsiębiorstwie wzrasta wraz z wielkością 
potencjału kwalifikacyjnego i aspiracjami zatrudnionego personelu [Pocztowski 
1998, s. 279]. Warto mieć jednak na uwadze, że skuteczność partycypacji zależy 
od wielu czynników zarówno zewnętrznych, jak i wewnętrznych. Stosowanie par-
tycypacji może umożliwić osiąganie celów przy aktywnym uczestnictwie pracow-
ników i tym samym nieść z sobą wiele korzyści zarówno dla przedsiębiorstwa, jak 
i dla pracowników. Jednak warto uwzględniać, że niewłaściwe stosowanie poszcze-
gólnych form może być szkodliwe dla całej firmy.

2. Rodzaje partycypacji

W literaturze można spotkać wiele klasyfikacji partycypacji, co przekłada się na po-
szczególne formy. Syntetycznie zostały one ujęte w tab. 1.

Tabela 1. Kryteria i rodzaje form partycypacji

Kryterium podziału Rodzaje partycypacji
Siła oddziaływania 
pracowników

odbiorców informacji (informacyjna) –
konsultacyjna –
decyzyjna –
finansowa –

Poziom (szczebel) 
hierarchii organizacyjnej, 
na który wpływają 
pracownicy

na poziomie szeregowego stanowiska pracy –
na poziomie kierowników średniego szczebla –
na poziomie naczelnego kierownictwa (zarządzania firmą) –
na poziomie organów nadzoru właścicielskiego (korporacyjnego) –

Istnienie pośredników lub 
ich brak

bezpośrednia –
pośrednia –

Stopień ukonkretnienia rzeczywista –
postrzegana –

Stopień sformalizowania formalna, uregulowana ustawą oraz przepisami wewnątrzorganiza- –
cyjnymi
formalna, uregulowana jedynie przepisami wewnątrzorganizacyjnymi –
nieformalna (nieuregulowana) –

Źródło: opracowanie na podstawie: [Piwowarczyk 2006, s. 84].

Na potrzeby badania przyjęto rozbudowany podział form partycypacji ze wzglę-
du na siłę oddziaływania pracowników i zaproponowano następujące możliwości:

Przekazywanie informacji pracownikom po podjęciu decyzji. •
Informowanie pracowników przed podjęciem decyzji. •
Prowadzenie konsultacji z pracownikami. •
Udział pracowników w projektach. •
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Udział pracowników w kołach jakości. •
Uczestnictwo pracowników w radach zakładowych lub pracowniczych. •
Uczestnictwo pracowników w radach nadzorczych. •
Kontrola pracowników nad działalnością fi rmy – w wybranych dziedzinach. •
Prowadzenie negocjacji z pracownikami – zobligowanie kierownictwa do ich  •
prowadzenia.
Podejmowanie wspólnych decyzji z kierownictwem. •
Wynagradzanie poprzez akcje lub obligacje. •
Wyłączność podejmowania decyzji przez załogę – samorząd. •
Przyjęcie takiego podziału form partycypacji pozwala wskazać, jaka jest siła 

oddziaływania pracowników na przedsiębiorstwo i w przy której formie oddziały-
wanie to zaczyna słabnąć.

3. Podmiot badań

Podmiotem badań było środowisko contact center, a dokładniej przedsiębiorstwa 
będące lub posiadające w swoich strukturach call center lub contact center.

Uzasadnieniem do przeprowadzenia badań właśnie w tym środowisku jest 
to, że intensywnie rozwijająca się branża będzie stanowić coraz powszechniejsze 
miejsce pracy dla młodych ludzi, którzy właśnie rozpoczynają karierę zawodową. 
Jednocześnie najbardziej znanym problemem występującym w tym środowisku 
jest fluktuacja pracowników. Aby zwiększyć lojalność pracowników, a tym samym 
zmniejszyć fluktuację i związane z tym negatywne skutki tego zjawiska, usiłuje 
się wpłynąć na lojalność pracowników. Wiele przedsiębiorstw i menedżerów sięga 
po „teoretycznie” najprostszy sposób, czyli partycypację pracowników. Natomiast 
praktyka wskazuje, że narzędzie to, źle zastosowane, przynosi więcej strat niż ko-
rzyści.

4. Prezentacja wyników badań

Badania zostały przeprowadzone w pięciu contact center. Polegały one na wypeł-
nieniu ankiety ze wskazaniem, które formy występują w danej firmie, oraz wskaza-
niem, w jakich respondent brał dotychczas udział. Jednocześnie poproszono o ocenę 
częstotliwości wykorzystania poszczególnych form partycypacji oraz wskazanie 
grupy najczęściej angażowanej do współzarządzania. Wypełniono 132 ankiety. 
Na ich podstawie można wskazać najczęściej stosowane formy partycypacji pra-
cowniczej. Udział poszczególnych form przedstawiono w tab. 2.

Jak widać, najczęściej stosowane są formy, w których pracownicy mają naj-
mniejszy wpływ na zarządzanie. Przyczyn takiego stanu może być wiele, m.in.:

Brak tradycji angażowania pracowników. •
Brak przekonania kadry zarządzającej do stosowania partycypacji. •
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Brak doświadczenia zawodowego pracowników – średni czas pracy w branży  •
call/contact center to ok. 2 lat.
Niska średnia wieku – ok. 25 lat. •
Krótki czas stażu pracy w danej fi rmie. •

Tabela 2. Udział wskazań poszczególnych form partycypacji (w %)

Formy Udział odpowiedzi
Przekazywanie informacji pracownikom po podjęciu decyzji 25
Informowanie pracowników przed podjęciem decyzji 10
Prowadzenie konsultacji z pracownikami 15
Udział pracowników w projektach 21
Udział pracowników w kołach jakości 4
Uczestnictwo pracowników w radach zakładowych lub pracowniczych 2
Uczestnictwo pracowników w radach nadzorczych 1
Kontrola pracowników nad działalnością firmy – w wybranych dziedzinach 4
Prowadzenie negocjacji z pracownikami – zobligowanie kierownictwa 
do ich prowadzenia

1

Podejmowanie wspólnych decyzji z kierownictwem 7
Wynagradzanie poprzez akcje lub obligacje 7
Wyłączność podejmowania decyzji przez załogę – samorząd 4
Inne 0

Źródło: opracowanie własne.
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Rys. 1. Formy partycypacji, w których brali udział pracownicy

Źródło: opracowanie własne.
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Ocena częstotliwości stosowania partycypacji w firmach nie jest jednoznaczna. 
Najwięcej osób wskazało, że za rzadko są angażowane do współdecydowania, na-
tomiast niewiele mniej zgadzało się z opinią, że ich udziału jest tyle, ile potrzeba. 
Kolejny wykres (rys. 2) ilustruje, jak kształtował się poziom odpowiedzi na pytanie 
o częstotliwość stosowania poszczególnych form partycypacji w danym call/contact 
center.
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Rys. 2. Częstotliwość stosowania form partycypacji

Źródło: opracowanie własne.

Jak wynika z przeprowadzonych badań, do najczęściej stosowanych w praktyce 
form partycypacji można zaliczyć te, które najmniej angażują pracowników wyko-
nawczych. Postrzeganie przez pracowników, że tylko kadra managerska jest anga-
żowana w sprawy firmy, potwierdza przeważająca liczba wskazań. Pokazuje to rów-
nież, że mimo intensywnego angażowania kadry managerskiej średniego szczebla 
w zarządzanie firmą partycypacja nie jest rozszerzana na pracowników wykonaw-
czych. Powyższe stwierdzenia obrazuje wykres na rys. 3.
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Rys. 3. Udział poszczególnych grup pracowniczych zaangażowanych w partycypację

Źródło: opracowanie własne.
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Przekazywanie informacji pracownikom po podjęciu decyzji to forma, która nie 
wymaga żadnej aktywności pracowników. Jej stosowanie powoduje, że pracownicy 
negatywnie nastawiają się do przekazywanych treści, upatrując w nich niekorzy-
ści dla siebie. Obserwacja wskazuje, że tym sposobem, nie tylko w danej sytuacji, 
traci się zaangażowanie pracowników, ale również zostaje stłamszony entuzjazm 
do przyszłych zadań i działań, w które warto włączyć pracowników.

Informowanie pracowników przed podjęciem decyzji jest również przekazaniem 
pewnego komunikatu i interakcja ze strony pracowników nie jest oczekiwana. For-
ma ta jest często wykorzystywana, aby symulować partycypację w firmie. Z jednej 
strony oczekuje się biernej postawy pracowników, natomiast z drugiej strony pra-
cownik otrzymuje informacje przed podjęciem decyzji, na którą nie ma wpływu. 
Forma ta jednak w mniejszym stopniu godzi w morale pracowników.

Forma, która jest często wskazywana, to prowadzenie konsultacji z pracowni-
kami. Patologią występującą w tym rodzaju działania jest angażowanie do rozmów 
ciągle tych samych osób. Powoduje to brak świeżego spojrzenia i nowych pomy-
słów, jednocześnie utwierdzając pozostałych pracowników w przekonaniu, że par-
tycypacja jest tylko dla wybranych. Potwierdzeniem, że skład grup uczestniczących 
zmienia się w niewielkim zakresie, jest wskazanie, że uczestnikami są osoby o naj-
dłuższym stażu pracy.

Do udziału w projektach najczęściej są zapraszane te same osoby, co może wy-
nikać z ich specjalistycznej wiedzy, jednakże nie zawsze taka wiedza jest potrzebna 
i wykorzystywana. Dodatkowo pracownicy, którzy nie są angażowani do konsulta-
cji ani do projektów, nie mają możliwości ani okazji, aby zaprezentować swoje do-
datkowe kompetencje, których nie wykorzystują w podstawowej pracy.

Obserwacja pokazuje, że wspólne podejmowanie decyzji często polega na spo-
tkaniu, na którym przełożony tak prowadzi rozmowę, aby grupa uczestnicząca 
w spotkaniu wyciągnęła wnioski, na których mu zależy, które z góry są już ustalo-
ne. Jest to często pozorowanie wspólnej pracy i podejmowania decyzji, natomiast 
efektem, który menedżer chce w ten sposób uzyskać, jest zaspokojenie potrzeb pra-
cowników, podbudowanie morale, a także pokazanie, że pracownicy mają wpływ 
na rzeczywistość, która ich otacza. Jeśli jednak pracownicy zorientują się, że ich 
głos nie ma znaczenia, a wszystko i tak jest z góry ustalone, ma to fatalne skutki 
w przyszłości. Nie tylko słabnie ich motywacja do udziału w jakichkolwiek spotka-
niach, ale także spada morale ze względu na poczucie oszukania.

Przy wykorzystaniu formy udziału pracowników w kołach jakości można się 
spotkać z zastrzeżeniem, że efekty pracy takich kół nie są wykorzystywane. Pracow-
nicy nie widzą konsekwencji poczynionych ustaleń, co przekłada się na traktowanie 
takich spotkań jako „ciekawszej” formy spędzania czasu w pracy.

Wynagradzanie poprzez akcje lub obligacje to najczęściej obietnice przyszłych 
zysków, często odroczonych w czasie. Jednocześnie skala stosowania takiej formy 
jest niewielka, dlatego też trudno wskazać w tym działaniu formę partycypacji.
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Do działań, które są wykorzystywane w mniejszym stopniu lub wcale, należą 
takie formy, jak uczestnictwo pracowników w radach zakładowych lub pracowni-
czych lub uczestnictwo pracowników w radach nadzorczych. Te pośrednie formy 
partycypacji dają pracownikom możliwość i poczucie sprawstwa. Duże możliwo-
ści daje prowadzenie negocjacji z pracownikami, jeśli kierownictwo jest do tego 
zobligowane. Dzięki świadomości pracowników, że będą mieli wpływ może nie 
na wszystkie decyzje, ale na kluczowe, zmienia się nastawienie do przedsiębiorstwa 
i do wykonywanej pracy.

5. Wnioski

Powyższe rozważania można ująć w kilku syntetycznych wnioskach:
Najczęściej stosowana jest forma przekazywania informacji pracownikom  •
po podjęciu decyzji – wskazało ją 25% ankietowanych.
Wśród wykorzystywanych form partycypacji najczęściej pojawiają się podsta- •
wowe formy, które nie angażują pracowników wykonawczych.
Każda ze stosowanych form niesie za sobą ryzyko, któremu należy zapobiec,  •
zanim się skorzysta z poszczególnych form angażowania pracowników.
Niewykorzystany potencjał stanowią formy, które dadzą pracownikom możli- •
wość tworzenia fi rmy razem z kadrą zarządzającą.
Trudno jednoznacznie stwierdzić, jak oceniana jest częstotliwość stosowania po- •
szczególnych form partycypacji, najczęściej jednak wybieraną odpowiedzią jest 
„za rzadko”, choć niewiele mniej wskazań występuje przy odpowiedzi „ade-
kwatnie do potrzeb”.
Do udziału w podejmowaniu decyzji najczęściej zapraszani są pracownicy ka- •
dry menedżerskiej.

6. Zakończenie

Podsumowując powyższe rozważania, można wskazać, że pracownicy call/contact 
center są angażowani w podstawowe formy partycypacji. Przedstawiono, które for-
my partycypacji są najczęściej wykorzystywane w przebadanych call/contact cen-
ter. Uwzględniono, w których rodzajach partycypacji biorą udział pracownicy. Przy-
czyny wyboru takich form wynikają ze specyfiki miejsca pracy. Zbadany został 
stosunek pracowników do stosowanych form angażowania pracowników i wskaza-
nie osób najczęściej biorących w nich udział.

Warto jednak podkreślić, że są podejmowane próby wprowadzania coraz różno-
rodniejszych form. Istotne jest postrzeganie przez wielu pracowników partycypa-
cji na poziomie adekwatnym do potrzeb, co wskazuje na zaspokojenie potrzeb za-
angażowania tych osób i wpływu na podejmowane decyzje. Wskazane dysfunkcje 
występują częściej w sytuacjach, kiedy brakuje przekonania kadry menedżerskiej 
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do stosowania takiej formy zarządzania. Kiedy ta przeszkoda zostanie pokonana, 
to korzyści ze stosowania partycypacji będą odnosić nie tylko pracownicy biorący 
udział w zarządzaniu. Dla przełożonych korzyścią będą zmotywowani pracownicy. 
Natomiast przedsiębiorstwo odniesie sukces w efektach wspólnych prac i włożone-
go wysiłku.
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DYSFUNCTION OF PARTICIPATION 
IN THE CONTACT CENTER ENVIRONMENT

Summary: This article introduces what the most commonly used forms of participation in the 
environment call/contact centers are. At the same time it includes a critical look at common 
types of participation. In addition, an attempt was made to recommend the unused methods 
of participation.
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