PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCEAWIU  nr 169

Podejscie procesowe w organizacjach 2011

Anna Cierniak-Emerych
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

PARTYCYPACJA PRACOWNICZA
W ZARZADZANIU PROCESAMI

Streszczenie: W ostatnich latach w literaturze przedmiotu podkresla sie, iz kazda organiza-
cja stanowi zbior wzajemnie przeplatajacych sie procesow. Postuluje si¢ w zwiazku z tym
ukierunkowanie zarzadzania organizacja witasnie na procesy. Na tym tle w opracowaniu od-
niesiono si¢ do wykorzystywania idei partycypacji pracowniczej przez uczestnikow zarza-
dzania procesami. Wskazano na przyktady przejawow (odmian i form) partycypacji, ktore
moga i powinny by¢ stosowane przez tych uczestnikéw.
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1. Wstep

Doceniajac roshace znaczenie podejscia procesowego w organizacjach [Nowosiel-
ski (red.) 2008, s. 40-44], warto pamigeta¢, iz nadaje ono okreslona range procesom
gospodarczym oraz klientom, w tym m.in. klientom wewnetrznym organizacji.
Wsrdd owych klientéw wewnetrznych znajduja sie takze — odgrywajacy rdézne role
— uczestnicy proceséw, czy tez uczestnicy zarzadzania tymi procesami, ktérzy
dziataja indywidualnie lub zespotowo. Do grupy owych uczestnikow zaliczy¢
mozna m.in. pracownikow.

Traktowanie pracownikéw jako szczegdlnej grupy klientdw wewngtrznych
powinno sie taczy¢ — jak sie wydaje — nie tylko ze stawianiem przed pracownikami
okreslonych zadan do wykonania, ale takze z uwzglednianiem w procesie gospoda-
rowania ich potrzeb i oczekiwan wzgledem pracy. Duze znaczenie wsréd tych po-
trzeb przypisuje si¢ wspotczesnie m.in. wprowadzaniu zasad zwigkszonej autono-
mii pracownikOdw w miejscu pracy poprzez dopuszczenie pracownikow do udzia-
tu w rozwigzywaniu probleméw ujawniajacych sie w przedsiebiorstwie, co stanowi
wyraz realizacji idei partycypacji pracowniczej.

Majac powyzsze na uwadze, w opracowaniu odniesiono si¢ do wykorzystywa-
nia idei partycypacji w zarzadzaniu procesami. Wskazano na przyklady przejawow
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partycypacji (odmian i form), ktére moga i powinny by¢ stosowane przez pracow-
nikdw. Tak ujete rozwazania poprzedzono zaprezentowaniem w poczatkowej cze-
$ci opracowania istoty partycypacji oraz zasadniczych jej przejawow. Uzupetnie-
niem prowadzonych wywodow stato si¢ odniesienie do wynikow badan empirycz-
nych, dotyczacych problematyki rozpoznawania interesow pracowniczych, a takze
wynikdw badan empirycznych dotyczacych identyfikacji przejawdw partycypacji.

2. Partycypacja pracownikoéw — istota, przestanki i przejawy

W jednej z czgsciej przytaczanych w literaturze przedmiotu definicji partycypacji
wskazuje sie, iz partycypacja, to ,,zespdt srodkdw, ktorymi dysponuja pracownicy
w celu wptywania na decyzje podejmowane przez przedsigbiorstwo lub korzysta-
nie z nadwyzek finansowych, ktére ono wypracowuje” [Weiss 1978, s. 12]. Akcen-
tuje sie przy tym, ze partycypacja, a zwlaszcza zwiazany z niag udzial pracowni-
kéow w decyzjach podejmowanych w przedsiebiorstwie, to wartos¢ autoteliczna,
ktéra nie wymaga uzasadniania, stanowi natomiast cel sama w sobie, gdyz mozna
ja uzna¢ za ptaszczyzng upodmiotowienia ludzi w miejscu pracy [Szatkowski (red.)
2005, s. 82 i nast.].

Obserwacja praktyki gospodarczej dowodzi jednak, iz autoteliczna cecha par-
tycypacji nie stanowi, zwlaszcza dla pracodawcow, wystarczajacej zachety do jej
urealniania w przedsigbiorstwie. Poszukujac innych przestanek przemawiajacych
na korzysé partycypacji, stwierdza sig, iz sprzyja ona m.in. wzrostowi kreatywno-
§ci, innowacyjnosci zatrudnionych, wykorzystaniu ich wiedzy, doswiadczenia w
procesie podejmowania decyzji [Szatkowski (red.) 2005, s. 82-83, Mendel 2001,
s. 56]. W praktyce nie brakuje takze sceptykdw, dostrzegajacych w partycypacji
jedynie fakt, iz zatrudnieni poprzez partycypacje koncentrowac si¢ beda na realiza-
cji wiasnych intereséw, nie myslac o realizacji intereséw organizacji.

Nie negujac ani pozytywnych, ani negatywnych pogladéw na temat partycypa-
cji, zasadne wydaje sie jednak podkreslenie, iz partycypacja, jak kazda idea, bedzie
znajdowata swoje zastosowanie w konkretnych okolicznosciach funkcjonowania
przedsicbiorstwa. Rozpatrujac zagadnienie partycypacji, niezbedne jest zwrdcenie
uwagi na mozliwe do zastosowania:

— odmiany (posrednia, bezposrednia, wtasnosciowo-finansowa?),
— formy (informowanie, konsultowanie, wspétdecydowanie i uprawomocnienie).

1 Szerszy opis badan dotyczacych rozpoznawania intereséw pracowniczych, jak i badan dotycza-
cych rozpoznawania przejawow partycypacji pracowniczej ujeto w dalszej czesci niniejszego opra-
cowania.

2 Wskazana odmiana partycypacji nie bedzie stanowita obszaru szczeg6lnego zainteresowania w
niniejszym opracowaniu. Szerzej na jej temat zob. [Mendel 2001].



348 Anna Cierniak-Emerych

Posrednia odmiana partycypacji przejawia si¢ m.in. w funkcjonowaniu takich
gremidw przedstawicielstwa pracowniczego, jak zwiazki zawodowe, rady nadzor-
cze, ale takze rady pracownikow.

W naszym kraju, jak dowodzi obserwacja praktyki gospodarczej i wyniki ba-
dan prezentowane w literaturze przedmiotu, mozna odnotowa¢ dos¢ liczne przy-
ktady krytycznego nastawienia zaréwno pracodawcow, jak i pracownikéw, do
dziatan podejmowanych przez wskazane reprezentacje pracownicze3. W przeci-
wienstwie do krajow zachodnich, nie obserwuje si¢ w polskich realiach klimatu
sprzyjajacego rozwojowi tej odmiany partycypacji. Uwidocznito sie to w szczego6l-
nosci w trakcie prowadzonych badan empirycznych dotyczacych intereséw pra-
cowniczych4. Wyniki tych badan dowodza, iz dla pracownikéw najmniej wazne
jest obecnie tworzenie rad pracownikéw (71,9% wskazan) oraz funkcjonowanie
zwiazkdw zawodowych (68,3% wskazan).

Z kolei partycypacja bezposrednia rozumiana jest jako bezposredni udziat pra-
cownikOw w procesie przygotowywania oraz podejmowania decyzji [Mendel 2001,
s. 37]. Moze ona przejawiac¢ sig¢ w sposob zroznicowany [Szatkowski (red.) 2005,
S. 96-99]. Odnoszac sie do przejawow partycypacji bezposredniej, warto wskazac¢
m.in. na idee kaizen, ktora okresla sie jako ,,ciagte usprawnianie matymi krokami”.
Jako cel kaizen podaje sie dazenie do wzrostu wydajnosci procesdw poprzez rozwia-
zywanie probleméw na poziomie ich elementarnych sktadowych (np. w procesie wy-
twdrczym na poziomie zabiegdw czy ruchow roboczych). Usprawnianie procesow z
wykorzystaniem kaizen powinno wspiera¢ realizacj¢ celow przedsigbiorstwa, ale
takze pozostawa¢ w zwiazku z systemem motywacyjnym. Stad najczesciej dostrze-
gane problemy, jak i propozycje rozwiazan w obrebie problemoéw, dotycza w pierw-
szej kolejnosci miejsca pracy pracownikdw [Nowosielski 2008 (red.), s. 81]. Jak po-
daje si¢ w literaturze przedmiotu, szereg przedsigbiorstw, wielkich korporacji ponad-
narodowych, stworzyto nowe zatozenia swojego funkcjonowania, opierajac si¢ wia-
$nie na kaizen. Byto te jednak uwarunkowane réznymi wytycznymi, do ktorych na-
lezato sie uprzednio dostosowacé [Katzenbach, Smith 2001, s. 27 i nast.].

Sita oddziatywania pracownikéw w ramach wskazanych wyzej odmian partycy-
pacji pracowniczej moze by¢ zréznicowana. W praktyce wptywaja na to przede
wszystkim decyzje dotyczace wyboru okreslonej formy partycypacji. Najprostsza
forma partycypacji jest przekazywanie informacji. Na wyzszym poziomie wystepuje

3 Na temat zwiazkéw zawodowych zob. np. [Gtadoch 2005, s. 191-199].

4 Badania prowadzone w ramach projektu badawczego MNiSW nr NN115 134434. Autorka ni-
niejszego opracowania jest cztonkiem zespotu badawczego realizujacego ten projekt. Badaniami
przeprowadzonymi w latach 2009-2010 objeto 238 przedsigbiorstw. Jedna wersje skierowano do kie-
rownictwa wszystkich szczebli zarzadzania. Druga wersja obejmowata pracownikéw administracji i
pracownikow wykonawczych, zatrudnionych w sferze produkcji badz ustug. Lacznie badaniami obje-
to 479 respondentéw, w tym 166 kierownikdw wszystkich szczebli zarzadzania (35%) i 313 pozosta-
tych zatrudnionych, zwanych tutaj pracownikami (65%).
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wspotdziatanie, czyli uczestnictwo pracownikéw w procesie konsultacji, a nastepnie
wspdtdecydowanie, ktére w najbardziej rozwinietej formie znajduje wyraz w upra-
womocnieniu, czyli przekazywaniu pracownikom uprawnien co do podejmowania
decyzji w okreslonych sprawach, m.in. stanowiacych problem do rozwiazania.

Jak stwierdza wielu autoréw, dobor odpowiednich odmian i form partycypacji na-
lezy rozpatrywac z uwzglednieniem kontekstu sytuacyjnego, zwiazanego z okoliczno-
sciami, uwarunkowaniami, w jakich funkcjonuja konkretne przedsicbiorstwa [Borkow-
ska 2009, s. 17-35], jak rowniez z uwzglednieniem specyfiki konkretnych grup uczest-
nikow zarzadzania, w tym przypadku uczestnikow zarzadzania procesami.

3. Uczestnicy zarzadzania procesami
jako podmioty partycypacji pracowniczej

Cziowiek w organizacji procesowej moze dziata¢ w sposéb indywidualny lub ze-
spotowo, tj. poprzez zgrupowanie w réznego rodzaju zespoty. Najczgsciej zespoty
te okresla sig jako [Nowosielski 2008 (red.), s. 87-98]:

— zespoly zarzadzajace, ktdre zajmuja si¢ problemami proceséw gospodarczych,
stanowiac ogniwo pomiedzy kierownictwem liniowym organizacji, funkcjami i
realizowanymi w niej procesami,

— zespoly procesowe, bedace organem doradczo-koordynacyjnym dla wiascicieli
procesow,

— zespoly ds. kaizen, czyli zespoty zajmujace si¢ problemami i usprawnieniami
dotyczacymi poszczegolnych czynnosci wchodzacych w sktad procesow go-
spodarczych; ich zadania sprowadzaja sie np. do analizowania problemow,
ustalania ich przyczyn, poszukiwania alternatywnych rozwiazan.

Rozpatrujac tak uksztalttowana grupe uczestnikow zarzadzania procesami, nie
sposob nie zauwazy¢, iz oprocz zespotdw procesowych, stanowiacych organ dorad-
czo-koordynacyjny, zwtaszcza dziatania zespotdw ds. kaizen nalezy taczy¢ z wyko-
rzystywaniem zatozen partycypacji pracowniczej. Chodzi tutaj przede wszystkim o
odmiane bezposrednia tej partycypacji. Jej realizacja znajduje odzwierciedlenie w
charakterze zespotdw bioracych swoja nazwe od jednej z wazniejszych idei, na ja-
kich opiera si¢ ta odmiana partycypacji, a mianowicie idei kaizen.

Widrazanie zatozen idei kaizen moze przybierac¢ rozne postaci. Praktyka gospo-
darcza dowodzi, iz okreslone znaczenie mozna tutaj nada¢ m.in. kotom jakosci®
oraz systemom sugestii. Odnoszac sie w sposéb syntetyczny do istoty funkcjono-
wania kot jakosci, nalezy stwierdzi¢, iz tworza je grupy oséb, ktdre regularnie spo-
tykaja sie i dyskutuja, analizuja, prébuja rozwiazywac problemy zwiazane z jako-
$cia lub, w szerszym ujeciu, z realizacja proceséw, a w konsekwencji z dziatalno-

5 W literaturze przedmiotu kota jakosci traktuje sie jako narzedzie wspomagajace kaizen, ale nie-
kiedy sa one postrzegane réwniez jako swego rodzaju alternatywa zespotéw kaizen.



350 Anna Cierniak-Emerych

$cig organizacji [Branen, Hranac 1983, s. 21]. Obszarami zainteresowania kot jako-
sci sa zatem obok jakosci np. sterowanie procesami, bezpieczenstwo pracy. Majac
na uwadze wskazane wyzej zespoty kaizen, stuszne wydaje si¢ przyjecie zatozenia,
iz zespoty te nawiazuja wiasnie do kot jakosci.

Z kolei jesli chodzi o systemy sugestii, to ich istota taczy sie z wyposazeniem
pracownikoéw wykonawczych w uprawnienia do zgtaszania w dowolnym czasie
pomystéw zmian dotyczacych np. organizacji procesu produkcyjnego, w tym orga-
nizacji pracy czy, jak wskazano wyzej przy omawianiu idei kaizen, zmian dotycza-
cych wiasnego miejsca pracy, w tym zmian w obszarze materialnych warunkéw pra-
cy, jak i w doborze form organizacji czasu pracy. Zgtaszane pomysty usprawnien
(usprawnien w obrebie realizowanych procesdéw) poddawane sa weryfikacji przez
powotane w tym celu stuzby. Pozytywna ocena pomystu oznacza jego wdrozenie.

Przykiady funkcjonowania tak rozumianych systemoéw sugestii odnotowano w
trakcie przeprowadzonych badan empirycznych [Cierniak-Emerych, Gableta 2007,
s. 3-4, 35-42]. W jednym sposréd przedsigbiorstw objetych badaniami (w pierwszym
okresie badan, tj. w latach 2005-2006) aktywnos¢ pracownikéw uwidocznita sie m.in.
w sformutowaniu propozycji zmian w ksztattowaniu warunkéw pracy, a w szczegol-
nosci elementéw materialnych. Przyktadem tego moze by¢ zastosowanie specjalnego
rodzaju mat, po ktorych poruszaja sie zatrudnieni, realizujac swoje zadania w ramach
gniazda produkcyjnego. Wiasciwosci amortyzujace tych mat powoduja, ze osoba wy-
konujaca przez kilka godzin pracg w pozycji stojacej, nie jest narazona na nadmierne
obciazenie krggostupa, a jednoczesnie nastgpuje wzrost komfortu pracy. Z kolei w in-
nym przedsiebiorstwie (objetym badaniami w latach 2009-2010) propozycja zmian do-
tyczyta modyfikacji w obrebie organizacji pracy, a konkretnie usprawnienia sposobu
przemieszczania pétproduktdw pomiedzy kolejnymi wykonawcami.

Wyniki badan empirycznych dowodza zr6znicowanego zainteresowania,
zwlaszcza kadry Kierowniczej, stosowaniem systemoéw sugestii. Zagadnienie to
traktowane jest jako wazne gtéwnie w przedsiebiorstwach z udziatem kapitatu za-
granicznego. Ujawniono takze, iz w przedsiebiorstwach tych pracownicy otrzymu-
ja gratyfikacje finansowe za aktywny udziat w funkcjonowaniu systeméw sugestii.

W trakcie przeprowadzonych badan ujawniono jednak réwniez budzace niepo-
koj praktyki zwiazane ze stosowaniem systemow sugestii. Chodzi tutaj o wprowa-
dzenie w dwdch przedsigbiorstwach sposrdd objetych badaniami (branza motory-
zacyjna) nie tyle nagrod finansowych za zgtaszane pomysty rozwiazan w obrgbie
sfery produkgiji, ile systemu kar. Owe kary otrzymuja pracownicy, ktérzy nie wy-
kazuja sie w ciagu miesiaca zbytnim zaangazowaniem w kreowanie nowych pomy-
stéw doskonalenia istniejacych rozwiazan w ramach realizowanych proceséw.

Na tym tle warto przytoczy¢ spostrzezenie, ktore poczynit M. Imai [2006,
s. 131-132]. Autor ten stwierdza, iz mozna znalez¢é zasadnicze rdznice pomigdzy
systemem sugestii praktykowanym w Japonii oraz w krajach europejskich, ale i w
USA. Chodzi tutaj o eksponowanie korzysci ekonomicznych i wprowadzanie za-
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chet finansowych dla pracownikéw uczestniczacych w tych systemach, co stato sie
wspotczesnie charakterystyczne dla rozwiazan przyjetych w obszarze amerykan-
skim oraz europejskim. W Japonii podkresla si¢ nie korzysci finansowe dla pra-
cownikow, ale wzrost ich morale, zwiazanego takze z osiaganiem satysfakcji z
pracy w konkretnej organizacji.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, wérdd form partycypacji wykorzysty-
wanych przez uczestnikéw zarzadzania procesami, funkcjonujacych w ramach ze-
spotéw kaizen, mamy do czynienia najczesciej z przekazywaniem informacji, kon-
sultowaniem proponowanych rozwiazan, a w niektorych sytuacjach — chociaz zde-
cydowanie rzadziej — rowniez ze wspotdecydowaniem i/lub podejmowaniem decy-
zji przez pracownikow. Sprzyja to weryfikacji rozwiazan ujawnionych w obrgbie
proceséw problemoéw takze we wspotpracy z przedstawicielami innych uczestni-
kow zarzadzania procesem.

W tym miejscu warto odnies¢ sig takze do faktu, iz orientowanie organizacji na
procesy powinno odbywa¢ si¢ z wyroznieniem konkretnych fazé, w ktorych po-
szczeg6lnym przejawom oraz formom partycypacji powinno nadawa¢ si¢ zmienne
znaczenie. W pierwszej z tych faz, czyli tzw. fazie wrazliwosci, nawiazanie do par-
tycypacji moze odbywa¢ si¢ poprzez wprowadzanie grupowych sposobow rozwia-
zywania probleméw z zastosowaniem wskazanych wyzej kot jakosci. ROwniez ak-
centowane systemy sugestii moga odegra¢ tutaj okreslona role. Zgtaszanie sugestii,
pomystoéw rozwiazywania problemow w obrebie procesdw moze mie¢ charakter in-
dywidualny lub grupowy. Tym samym w fazie wrazliwosci rozwija sie indywidualna
zdolnos¢ do konsultacji podejscia do rozwiazywania probleméw, wspoétdecydowania
0 wyborze tych rozwiazan, jak i przygotowuje sie pracownikéw do funkcjonowania
w zespole. Z kolei w fazie ostatniej, doskonatosci w odniesieniu do pracownikdw,
nie tylko kreuje si¢ samomotywacjg, ale takze samorealizacj¢ i zaangazowanie tak-
ze na skutek delegowania uprawnien [Nowosielski 2009, s. 374 i nast.].

Warto jednak pamieta¢, iz zastosowanie partycypacji w organizacji zarzadzanej
z wykorzystaniem podejscia procesowego wymaga ukierunkowania postaw i za-
chowan pracownikéw i pracodawcoéw na akceptacje dla poszukiwania sposobéw
ujawniania oraz podejmowania proby rozwiazywania przez zatrudnionych proble-
moéw w obrebie realizowanych proceséw. Bez tej akceptacji partycypacja nie be-
dzie przynosi¢ zamierzonych rezultatow.

4. Zakonczenie

Czynnikami przesadzajacymi wspoétczesnie o rozwoju organizacji, a zwtaszcza or-
ganizacji zorientowanej na procesy, staty sie umiejetnosci wykorzystywania poten-
cjatu tkwiacego w ludziach, a zwtaszcza w pracownikach. Wykorzystanie tych
umiejetnosci nastgpuje m.in. w wyniku zastosowania rozwiazan stanowiacych wy-

6 Chodzi tutaj o fazy: wrazliwosci, realizacji, stabilizacji i doskonatosci [Nowosielski 2009, s. 374-385].
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raz realizacji partycypacji pracowniczej. W przeprowadzonych wyzej rozwaza-
niach zwrdcono uwage przede wszystkim na dwa przejawy realizacji idei kaizen, tj.
kota jakosci oraz systemy sugestii, odnoszace si¢ do bezposredniej odmiany party-
cypacji. Wydaje si¢ bowiem, iz wiasnie ta odmiana, z uwagi na swoj charakter,
w spos6b dos¢ naturalny powinna stawac si¢ najblizsza uczestnikom zarzadzania
procesami zgrupowanym w obrebie zespotdéw kaizen. Przeprowadzone rozwazania
Z pewnoscia nie wyczerpuja podjetej tutaj problematyki, sktaniaja jednak — jak sie
wydaje — do prowadzenia szerszych, a zarazem bardziej dogtebnych analiz i ocen o
charakterze ekonomicznym i spotecznym.
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EMPLOYEE PARTICIPATION IN PROCESS MANAGEMENT

Summary: Professional literature in recent years emphasizes the view of organization as a
system of interlinked processes. As a result of this approach, researchers emphasize the need
to shift the organization management model towards processes. In line with the above, this
paper presents the idea of employee participation from the viewpoint of process manage-
ment and its partakers. The examples of participation manifestations (forms and variations)
that can and should be used by partakers of the process management model are presented.



