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Wprowadzenie

K reowanie przysztosci przedsiebiorstw zdetermino-
wane jest przede wszystkim przez ludzi, ich wiedze
i umiejetnodci rozpatrywane wraz z motywacjg do
podejmowania wciaz nowych wyzwai, a zatem przez
potencjal ludzki. W literaturze przedmiotu podkresla
sie, ze w odpowiednich cechach potencjatu ludzkie-
go oraz w zachowaniach wewnetrznych interesariu-
szy nalezy upatrywac zrddel sukcesu wspoétczesnych
przedsiebiorstw?. Wskazuje si¢ jednoczeénie na wzrost
znaczenia ich zaangazowania oraz wspdtdziatania
kadry kierowniczej z pracownikami wykonawczymi.
Ch. Handy [1998, s. 122] nawiazuje przy tym do po-
trzeby budowania odpowiedniego, nowego uktadu
wspolzaleznoéci dla pobudzania entuzjazmu i part-
nerstwa w realizacji wspolnej wizji organizacji. Chodzi
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m.in. o tworzenie w przedsiebiorstwach okolicznosci
sprzyjajacych wzmocnieniu jego pozycji na rynku
w nastepstwie dzielenia sie przez pracownikéw wiedzg,
do$wiadczeniem. Dziatania te mogg nie tylko by¢ Zré-
dlem cennych pomysléw, ale i zaczynem do kreowania
- tak pozadanego aktualnie - innowacyjnego poten-
cjatu ludzkiego®.

Od innowacyjnoéci ludzi zalezy innowacyjnos¢ orga-
nizacji, a jednym z elementéw wplywajacych na innowa-
cyjnos¢ przedsigbiorstwa jest jego wewnetrzny potencjat
innowacyjny. Potencjal innowacyjnosci pracownikéw
nalezy postrzega¢ w nawigzaniu do ich kreatywnodci,
ktdra wzrasta w sytuacji tworzenia im odpowiednich wa-
runkéw organizacyjnych i spolecznych [Pietroni-Pysz-
czek, Piwowar-Sulej, 2013, s. 9-10].
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Dazenie do ksztaltowania innowacyjnego potencjatu
pracownikow wymaga zatem traktowania ich jako szcze-
gblnej grupy klientéw wewnetrznych, co, jak sie wydaje,
powinno si¢ laczy¢ nie tylko ze stawianiem przed pra-
cownikami okre$lonych zadan do wykonania. Wymaga
to réwniez uwzgledniania w procesie gospodarowania
potencjatem ludzkim ich intereséw wzgledem pracy.
Istotne znaczenie wérdd tych intereséw przypisuje sie
wspolcze$nie m.in. wprowadzaniu zasad zwiekszone;j
autonomii pracownikéw w miejscu pracy poprzez do-
puszczenie pracownikéw do udzialu w rozwigzywaniu
probleméw ujawniajacych sie w przedsigbiorstwie.

Znajduje to odzwierciedlenie we wdrazaniu idei par-
tycypacji pracowniczej rozumianej jako ,zespét $rod-
kéw, ktérymi dysponuja pracownicy w celu wplywania
na decyzje podejmowane przez przedsiebiorstwo lub
korzystanie z nadwyzek finansowych, ktére ono wypra-
cowuje” [Weiss, 1978, s. 12]. Owo wplywanie na decy-
zje moze si¢ odbywa¢ w sposéb posredni, tj. przez ich
przedstawicieli funkcjonujacych w ramach np. zwiaz-
kéw zawodowych, rad nadzorczych, rad pracownikéw
itp., badz bezpoéredni, poprzez wspétudziat pracowni-
kéw 1 ich wspoldziatanie z kierownictwem.

Wrydaje sie, ze stosowanie w przedsigbiorstwach par-
tycypacji bezposredniej w szczegblny sposéb sprzyja
zdolnoéci pracownikéw do podejmowania twoérczych
inicjatyw oraz wykorzystywaniu tkwigcego w nich po-
tencjatu, a w rezultacie réwniez kreowaniu ich postaw
o znamionach innowacyjnosci.

Na tym tle celem artykulu stalo sie podjecie proby
wyspecyfikowania tych spo$réd form partycypacji
bezposredniej, ktorych — szersze niz dotychczas ~ wy-
korzystanie w praktyce gospodarczej przedsiebiorstw
funkcjonujacych w naszym kraju przyczyni sie do
okreélonego, tj. sprzyjajacego kreowaniu innowacyj-
nych postaw pracownikéw, podejécia do ksztattowania
potencjatu ludzkiego. Przyjeto przy tym, iz takie podej-
podejmowanych przez pracownikéw, a takze wzmoc-
nieniu harmonizacji intereséw pracownikéw z celami
przedsiebiorstwa.

Tak ujete rozwazania poprzedzono zaprezentowa-
niem w poczatkowej czesci opracowania istoty oraz
przejawow partycypacji bezposredniej. Uzupelnieniem
prowadzonych wywodéw stalo si¢ odniesienie do wy-
nikéw badan empirycznych?, dotyczacych identyfikacji
przejawéw partycypacji bezpodredniej, a takze zainte-
resowania ze strony pracodawcéw, jak i pracownikéw
stosowaniem okreslonych jej form. Szczegélng uwage
zwrdcono przy tym na te przejawy, ktore sprzyjaja kre-
owaniu innowacyjnego potencjalu pracownikéw.

Przez partycypacje do innowacyjnego
potencjatu ludzkiego

literaturze z zakresu zarzadzania, wskazujac na
zasadno$¢ stosowania m.in. okre$lonych koncep-
cji zarzgdzania [por. Borkowska, 2009, s. 17-32]*, coraz
cze$ciej podkresla sig, iz uczestnictwo pracownikéw
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w procesach decyzyjnych powinno sprzyja¢ wzrosto-
wi ich angazowania si¢ w rozwigzywanie probleméw
ujawniajgcych sie w przedsiebiorstwach, a jednoczeénie
w dazenie do ulepszania istniejacych rozwigzad, w tym
tych dotyczacych spraw natury ekonomicznej, jak np.
osigganie zamierzonego zysku, a takze spolecznej, zwia-
zanej m.in. z doskonaleniem organizacji i warunkéw
pracy. Szczegoélne znaczenie nadaje sie przy tym takim
cechom pracownikéw, jak: aktywno$é, kreatywnosé,
dazenie do dokonywania zmian. Tak rozumiang aktyw-
no$¢ czlowieka - pracownika w organizacji Iaczy sie
z okreslonym rodzajem zachowan, ktére - jak sie wy-
daje - nalezy postrzega¢ m.in. w kategoriach zachowan
sprzyjajacych ksztaltowaniu innowacyjnego potencjatu
pracownikéw.

Rozpatrujac zagadnienie partycypacji w kontekscie
ksztaltowania innowacyjnego potencjatu pracownikéw,
niezbedne jest zwrécenie uwagi na mozliwe do zasto-
sowania odmiany (poérednia, bezposrednia, wlasnos-
ciowo-finansowa) [por. Mendel, 2001, s. 37-41] oraz for-
my (informowanie, konsultowanie, wspotdecydowanie
i uprawomocnienie) partycypacji.

Poérednia odmiana partycypacji przejawia sie m.in.
w funkcjonowaniu takich gremiéw przedstawicielstwa
pracowniczego, jak zwigzki zawodowe, rady nadzorcze,
ale takze rady pracownikéw. Wyniki badan empirycz-
nych prezentowane w literaturze przedmiotu uwidacz-
niajg przy tym, iz w polskich realiach mozna méwic
o swoistym kryzysie poéredniej odmiany partycypacji.
Uwidacznia si¢ to zwlaszcza w kontekécie rozpatrywa-
nia zwigzkéw zawodowych, ale i rad pracownikéw jako
organéw przedstawicielstwa oséb $wiadczacych prace.
Krytycznie do ich dziatalno$ci odnoszg sie pracodaw-
cy, oceniajgc je jako podmioty, niedzialajgce na rzecz
wzrostu efektywnos$ci funkcjonowania przedsiebiorstw,
reprezentujgce partykularne interesy jedynie niektérych
pracownikéw. Warto takze dodad, iz réwniez pracowni-
cy, przede wszystkim zatrudnieni mlodzi wiekiem, jak
i stazem pracy, manifestuja brak zaufania do zwigzkéw
zawodowych poprzez m.in. niewstepowanie w ich szere-
gi [Wratny, Bednarski, 2010, s. 281-282; Cierniak-Eme-
rych, 2012, s. 126-127; 178-179].

Takie postrzeganie partycypacji poéredniej nie sprzy-
ja traktowaniu jej jako jednego z narzedzi kreowania
innowacyjnych postaw pracownikéw.

Zdaniem autoréw zajmujacych sie zagadnieniem
partycypacji pracowniczej, w spos6b pelniejszy niz przy
odmianie posredniej, do$wiadczenia i kreatywnos¢ oraz
przedsiebiorczoé¢ podwladnych w rozwigzywaniu waz-
nych probleméw menedzerskich® - a zatem cechy nie-
zbedne przy ksztaltowaniu innowacyjnych postaw osob
$wiadczgcych prace — mozna kreowaé, stosujac odmiane
bezposrednig partycypacji. Nalezy jg laczyé m.in. z za-
sieganiem przez menedzeréw opinii podwladnych, co do
konkretnych zagadnieri, urzeczywistnianiem propono-
wanych przez nich rozwigzan okreslonych probleméw.
Towarzyszy¢ temu powinno przekazywanie pracownikom
wyczerpujacych i szczerych informacji na temat ich pracy,
mozliwosci rozwojowych organizacji, a takze probleméw
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ujawniajgcych si¢ w procesie zarzadzania, zwlaszcza tych
istotnych dla zatrudnionych i ich sytuacji w przedsiebior-
stwie. Chodzi wiec zaréwno o konsultowanie, jak i dele-
gowanie uprawnien i odpowiedzialnosci indywidualnym
pracownikom lub ich grupom w celu umozliwienia im
udzialu w podejmowaniu decyzji zwigzanych z zadania-
mi, ktére realizuja w przedsiebiorstwie, organizacja pracy,
jak tez warunkami pracy [Geary, Sisson, 1994, s. 2].

Partycypacja bezpo$rednia moze przejawiac sie w spo-
s6b zréznicowany [Piwowarczyk, 2005, s. 96-99]. Odno-
szac sig do przejawdw partycypacji bezposredniej, sprzy-
jajacych ksztattowaniu potencjalu ludzkiego o cechach
innowacyjnych, warto wskaza¢ m.in. na:

. metode zebran (obrad),
- funkcjonowanie tzw. grup autonomicznych,
- kota jakosci.

Obrady to powtarzajaca si¢ co pewien czas technika
zarzadzania zespolem pracowniczym. Czestotliwos¢, za-
kres problemowy obrad moze przybieraé rézny charakter.
Wiéréd rodzajéow obrad (zebran) wymienia sie oprécz
tradycyjnych, systematycznie si¢ odbywajacych spotkan
zalogi, talze tzw. zebrania specjalne, dotyczgce rozwig-
zania jakiego$ konkretnego problemu ujawniajacego sie
w zwigzku z dzialaniami podejmowanymi w przedsie-
biorstwie. Charakterystyczne dla metody zebran jest m.in.
wykorzystywanie w trakcie ich odbywania sie metod
tworczego rozwigzywania probleméw, jak np. burza méz-
gow, a ponadto technika grupy nominalnej. Stosowa-
nie zwlaszcza tych metod sprzyja interesujgcej nas tutaj
w sposob szczegolny innowacyjnosci pracownikéw. Coraz
powszechniejsze staja sie, zwlaszcza w niektorych sferach
zawodowych, konferencje w sieciach komputerowych (te-
lekonferencje) [Piwowarczyk, 2005, s. 96-99].

Z kolei w przypadku tzw. grup autonomicznych klu-
czowg role w ich funkcjonowaniu odgrywa ich autono-
mia, chociaz trzeba pamieta¢, ze w kazdym przypadku
autonomia ta jest w pewien sposéb ograniczona. Efek-
tem pracy takiej grupy jest zazwyczaj produkt finalny
lub jego element. Autonomia, o ktérej mowa, dotyczy
przy tym zazwyczaj zaréwno spraw produkcyjnych,
jak i organizacyjnych [Kirkman, Shapiro, 1997, s. 730-
757], co w okreslonych okolicznosciach moze z pew-
noscig sprzyja¢ ksztaltowaniu innowacyjnych postaw
pracownikow.

Odnoszac si¢ w sposéb syntetyczny do istoty funkejo-
nowania két jakosci, nalezy stwierdzié, iz tworzg je grupy
0s6b, ktére regularnie spotykaja sie i dyskutuja, analizuja,
prébujg rozwigzywaé problemy zwigzane z jakoscig lub,
W szerszym ujeciu, z realizacjg procesdw, a w konsekwen-
c¢ji z dzialalnoécia organizacji [Branen, Hranac, 1983,
s. 21]. Obszarami zainteresowania takich két oprécz ja-
koéci sg np. sterowanie procesami, bezpieczefistwo pracy.
W tym miejscu warto wskaza¢, iz wykorzystanie kot ja-
koéci w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw faczone
jest czesto z realizacjg zatozen idei kaizen, rozumianej jako
~Clagle usprawnianie matymi krokami”. Usprawnianie po-
przez rozwigzywanie problemdéw na poziomie elementar-
nych sktadowych proceséw (np. w procesie wytworczym
na poziomie zabiegdw czy ruchéw roboczych) z wykorzy-
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staniem kaizen powinno wspiera¢ realizacje celéw przed-
siebiorstwa, ale takze pozostawal w zwigzku z systemem
motywacyjnym. Stad najczedciej dostrzegane problemy,
jak tez propozycje rozwigzan w obrebie probleméw do-
tycza w pierwszej kolejnodci miejsca pracy pracownikéw
[Nowosielski, 2008, s. 81].

Nawigzujac do idei kaizen w kontekscie ksztaltowania
innowacyjnego potencjalu pracy, nie sposdb pomingé¢
zwigzanych z ta ideg tzw. systeméw sugestii. Ich istota
taczy sie z wyposazeniem pracownikéw wykonawczych
w uprawnienia do zglaszania w dowolnym czasie pomy-
stéw zmian dotyczacych np. organizacji procesu pro-
dukcyjnego, w tym organizacji pracy, zmian dotyczacych
wlasnego miejsca pracy, réwniez zmian w obszarze mate-
rialnych warunkéw pracy, jak tez doboru form organizacji
czasu pracy. Zglaszane pomysly usprawnient poddawane
sa weryfikacji przez powolane w tym celu stuzby, a ich
pozytywna ocena oznacza wdrozenie. Tworzenie no-
wych rozwigzan w zakresie chociazby organizacji pracy,
warunkéw pracy czy tez modyfikacja rozwigzan juz
istniejgcych, jak si¢ wydaje, moga by¢ zaczynem dla pra-
cownikéw do podejmowania szerszych dziatan, takze tych
o walorach innowacyjnych. Szczegélne znaczenie moze
tutaj mie¢ fakt, iz podejmowanie tego rodzaju wyzwan
dotyczy — zwlaszcza na poczatkowym etapie stosowania
tych rozwigzan - tych aspektéw funkcjonowania przed-
siebiorstwa, ktére oddzialuja bezposérednio na motywacje
do pracy, jak np. ksztaltowanie przyjaznych cztowiekowi
warunkéw pracy.

Opisujac przejawy partycypacji bezposredniej w kon-
tekécie ksztaltowania innowacyjnego potencjalu pra-
cownikéw nie sposéb réwniez pomingé funkcjonowania
- zblizonych, a w niektorych przedsiebiorstwach nawet
utozsamianych z oméwionymi wyzej systemami sugestii —
tzw. zakladowych programéw innowacyjnosci. Programy
te najczesciej polegaja na oglaszaniu konkurséw na pomy-
sty innowacyjne [Rudolf, 2009, s. 258].

Sita oddzialywania pracownikéw w ramach przedsta-
wionych wyzej odmian partycypacji pracowniczej moze
by¢ réznicowana zaleznie m.in. od przyjetej i stosowanej
formy partycypacji. Najprostsza z nich stanowi przeka-
zywanie informacji. Na wyzszym poziomie wystepuje
wspoldziatanie, czyli uczestnictwo pracownikéw w pro-
cesie konsultacji, a nastepnie wspétdecydowanie, ktére
w najbardziej rozwinietej formie znajduje wyraz w upra-
womocnieniu, czyli przekazywaniu pracownikom upraw-
nieft do podejmowania decyzji w okreslonych sprawach,
m.in. stanowigcych problem do rozwigzania.

Uznanije zatrudnionych za potencjalne Zrédio kreo-
wania rozwigzan innowacyjnych w przedsigbiorstwie,
a partycypacji bezpoéredniej za narzedzie ksztaltowania
potencjalu innowacyjnego pracownikéw implikuje py-
tanie o zainteresowanie wewnetrznych interesariuszy, tj.
pracownikéw oraz pracodawcow, urzeczywistnianiem
partycypacji bezpodredniej w polskich realiach gospodar-
czych. Dodatkowo powstaje pytanie o §wiadomosé - obu
grup wewnetrznych interesariuszy - istnienia zaleznosci
zachodzgcych miedzy partycypacja a ksztaltowaniem in-
nowacyjnego potencjatu pracownikéw.
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Partycypacja bezposrednia w polskich
realiach gospodarowania na tle
wynikow badan empirycznych

) adania dotyczace urzeczywistniania partycypacji pra-
%4/ cowniczej, w tym jej odmiany bezpoéredniej, przepro-
wadzono w dwoch okresach, tj. w latach 2009-2011 oraz
w rolcu 2012, W okresie pierwszym badania ukierunkowa-
no na rozpoznanie zainteresowania kadry kierowniczej oraz
pracownikéw partycypacja decyzyjna. Jednoczesnie podjeto
si¢ rozpoznania wykorzystywanych w badanych przedsie-
biorstwach przejawow tej partycypacji. W 2012 roku badania
skoncentrowano na rozpoznaniu przejawéw partycypacji
bezposéredniej. Przyjeto, iz ta odmiana partycypacji bardziej
niz odmiana posrednia sprzyja ujawnianiu sie innowacyj-
nych postaw pracownikéw. Badania w pierwszym z wymie-
nionych okreséw mialy charakter wywiadu kierowanego,
postuzono si¢ w nim kwestionariuszem pytan. Wykorzysta-
no dwa kwestionariusze, jeden skierowany do kierownikéw
roznych szczebli, drugi do pracownikéw, ktérzy nie pelnig
funkgji kierowniczych. Postuzono sie kwestionariuszem py-
tan gléwnie o charakterze zamknietym z sugerowang , kafe-
terig” odpowiedzi. W tej konwencji pytania ujeto w formie
tabelarycznej (dopuszczajac mozliwoéé udzielenia wiecej niz
jednej odpowiedzi). Zastosowano takze pytania alternatyw-
ne, w ktérych przewidziano wariant odpowiedzi ,tak’} ,,nie’,
oraz pytania pélotwarte i otwarte. W drugim okresie badan
postuzono si¢ wywiadem swobodnym.

Wyniki przeprowadzonych badan dowodza, iz w obu
objetych badaniami okresach zainteresowanie oséb $wiad-
czacych prace uczestnictwem w procesach decyzyjnych
z wykorzystaniem bezpo$redniej odmiany partycypacji byto
zrdznicowane.

Budowaniu kreatywnych postaw 0s6b $wiadczacych pra-
ce - jak juz wskazano wyzej szczegdlnie istotnych dla ksztat-
towania innowacyjnego potencjatu pracownikéw - sprzyja
zwlaszcza wykorzystywanie takich przejawow partycypacji
bezposredniej, jak: funkcjonowanie grup autonomicznych,
w tym tzw. grup o charakterze projektowym, kot jakosci,
organizowanie zebran zalogi, a takze na tzw. systemy suge-
stii. Tego zdania byta ponad potowa respondentéw objetych
badaniami w latach 2009-2011 oraz zdecydowana wiekszo$¢
respondentéw pytanych w 2012 r. Przedstawiciele pracow-
nikéw, wskazujagc na wymienione przejawy partycypacji
bezposredniej, uznawali, iz urzeczywistnienie partycypacji
bezposredniej z wykorzystaniem wskazanych jej przejawéw
moze dotyczy¢ spraw zwigzanych bezposrednio z gospoda-
rowaniem potencjatem pracy przedsiebiorstwa w takich jego
obszarach, jak np. dobér form organizacji czasu pracy czy tez
doskonalenie materialnych warunkéw pracy, ale i kwestii na-
wigzujacych do pozostatych obszaréw jego funkcjonowania,
takich jak np. sfery zaopatrzenia, produkgji.

Niejednokrotnie, w trakcie prowadzonych wywiadéw
poglebionych w ramach realizowanych badan, zatrudnieni
stwierdzali, iz praca w grupie autonomicznej czy tez funk-
cjonowanie w przedsigbiorstwie tzw. systeméw sugestii moga
sprzyja¢ ich aktywizowaniu si¢ do podejmowania préb roz-
wigzania okreslonych probleméw, rozpatrujac owe problemy
z wielu perspektyw, uwzgledniajac jednoczesnie wiele podejéc
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i punktéw widzenia, a w rezultacie do przedstawiania propo-
zycji rozwigzan analizowanych problemdw. Podkrelano przy
tym, iz w innych okoliczno$ciach z duzym prawdopodobiefi-
stwem takie ich postawy nie ujawniatyby sie.

W tym miejscu warto przytoczy¢ przyktad przedsie-
biorstwa, w ktérym zidentyfikowano przejawy partycypacji
bezposredniej w ksztaltowaniu materialnych warunkéw pra-
cy. Pracownicy uczestniczyli m.in. w doskonaleniu ergono-
micznych parametréw warunkéw pracy. Znalazlo to wyraz
w zastosowaniu - na ich wniosek - specjalnego rodzaju mat,
po ktérych poruszajg sie, wykonujac prace, co w rezultacie
przyczynia si¢ do odcigzenia kregostupa. Nie mozna przy
tym zapomina¢, iz wprowadzenie zaproponowanego przez
pracownikéw rozwigzania przyniosto takze wymierne ko-
rzy$ci w postaci ograniczenia naduzywania przerw w pracy,
spowodowalo takze zmniejszenie absencji w pracy z powodu
dolegliwodci uldadu kostnego. A ponadto - co powinno by¢
szczegblnie wazne z perspektywy ksztaltowania innowa-
cyjnego potencjatu pracownikow - stalo sie zaczynem do
podejmowania twérczych dziatan takze w obszarze szeroko
rozumianej organizacji pracy.

Na pozytywne zaleznoéci pomiedzy wykorzystywaniem
zalozen partycypacji bezposredniej a ksztattowaniem inno-
wacyjnego potencjatu pracownikéw wskazujg takze wyniki
badan obcych. I tak np. S. Rudolf oraz K. Skorupifiska, przy-
taczajgc wyniki wlasnych badan empirycznych, stwierdzajg:
»Stosowane w firmie Philips w Pabianicach formy partycy-
pacji bezposredniej (...) ulatwiajg wzajemne uczenie sie pra-
cownikéw oraz dzielenie sie wiedzg (...). Pracownicy moga
budowa¢ swoje kompetencje w ramach Akademii Wiedzy
Philipsa. (...). Pracownicy majg rowniez mozliwo$¢ zgtasza-
nia swoich sugestii w ramach funkcjonujgcych w zalkladzie
zespoléw o charakterze tymczasowym” [Rudolf, Skorupin-
ska, 2012, s. 134]. Z kolei, wskazujac na Program Pomystéw
Pracowniczych stosowany w Amator S.A., ci sami autorzy
podkreslajg, iz program ten ma na celu zachecaé pracowni-
kéw do wdrazania innowacji. Podkreslajg przy tym, ze dzieki
funkcjonowaniu tego programu pracownicy stajg sie bardziej
otwarci i pewni swoich mozliwosci” [Rudolf, Skorupinska,
2012, s. 123], co istotnie przyczynia sie do wzrostu ich inno-
wacyjnego potencjatu.

Urealnianie partycypacji bezposredniej w przedsiebior-
stwach objetych badaniami wlasnymi napotyka jednak
réwniez na okreslone trudnoéci. Chodzi tutaj z jednej strony
o zachowawcze postawy czeéci pracownikow (dotyczy to 12
przedsigbiorstw objetych badaniami w latach 2009-2011 oraz
5 przebadanych w 2012 1.), ktérzy nie sg zainteresowani m.in.
ponoszeniem wiekszego ryzyka zwigzanego z uczestnictwem
w procesach decyzyjnych. Rozpatrujgc tak zarysowane zja-
wisko rodzi si¢ pytanie o charakter i zakres dziatan personal-
nych, jakimi nalezatoby obja¢ tych zatrudnionych, przyjmu-
jac, iz ksztattowaniu potencjatu innowacyjnego pracownikéw
warto wspélczednie nadawac znaczenie priorytetowe.

W objetych badaniami przedsiebiorstwach (dotyczy to
24 przedsigbiorstw analizowanych w latach 2009-2011 oraz
12 przebadanych w 2012 1.) dodatkowo zarysowuje sie takze
problem ograniczonego zaufania ze strony pracodawcéw
wzgledem o0s6b $wiadczgcych prace. Chodzi m.in. o obawe
przed mozliwoscig ,wydostania si¢” poza przedsiebiorstwo
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tzw. poufnych informacji w sytuacji ,dopuszczenia” pracow-
nikow do uczestnictwa w procesach decyzyjnych. Zapomina
si¢ przy tym niejako, iz.w warunkach stosowania partycypa-
cji réwniez zatrudnieni, dzielgc sie swojg wiedzg, obdarzaja
zaufaniem pracodawcéw. Aby owo zaufanie budowa¢, wazne
staje si¢ kreowanie na poziomie organizacji cech kultury
opartej na wzajemnej akceptacji, tolerancji, co w wielu
przedsigbiorstwach w dalszym ciggu stanowi otwarty (mar-
ginalizowany) problem. Przedstawiciele kadry zarzadzajacej
nie dostrzegaja przy tym, iz w warunkach zwigkszonej tur-
bulencji otoczenia, niestabilnoéci rynku pracy, ale i wzmo-
zonej konkurencji wiekszego znaczenia powinna nabieraé
lwestia aktywizowania do kreatywnych postaw wszystkich
pracownikow.

Podsumowanie

literaturze przedmiotu dotyczacej innowacyjno-

§ci podkresla sie, ze uczestnictwo pracownikéw
w procesach decyzyjnych, w tym przekazywanie odpo-
wiedzialnoéci za podejmowane decyzje na nizsze poziomy
hierarchii organizacyjnej, sprzyja wyzwalaniu w osobach
$wiadczgcych prace tworczej inicjatywy, a takze otwarto-
éci na doskonalenie sie. Daje to jednoczeénie zaczyn do
ujawniania przez zatrudnionych wiasnych innowacyjnych
pomystéw, rozwigzywania probleméw czy tez wprowa-
dzania m.in. nowych, ulepszonych metod pracy [West,
2000, s. 97-98]. W istocie mozemy zatem moéwi¢ o bez-
posredniej relacji pomiedzy zagadnieniem kreowania
innowacyjnego potencjalu pracownikéw a urzeczywist-
nianiem partycypacji pracowniczej. Jak wskazano wyzej,
szczegolne znaczenie warto tutaj przypisaé bezposredniej
odmianie partycypacji.

Na tym tle wyniki przeprowadzonych badan empirycz-
nych ukazujg pozytywne przyklady wskazanych zalez-
noéci, ale i uwidaczniajg, iZ urealnianie partycypacji na
poziomie przedsiebiorstwa napotyka na okreglone trud-
noéci. Jak si¢ wydaje, jedna z istotnych przyczyn jest wcigz
niklta $wiadomo$¢ zwlaszcza pracodawcéw, ale i oséb
$wiadczacych prace co do roli partycypacji w interesuja-
cym nas obszarze.

Istotnym tlem - a w zasadzie warunkiem - wykorzy-
stania waloréw partycypacji, jako skutecznego narzedzia
budowania potencjatu ludzkiego jest odpowiedni klimat
pracy. Pracownicy firm innowacyjnych wskazujg, ze tym,
co najbardziej skfania ich do pelnego zaangazowania
i podporzadkowania celom organizacji, jest atmosfera
wzajemnego szacunku i poczucie dowarto$ciowania.
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Przypisy

1) Chodzi tu zaréwno o wlaécicieli wraz z najemng kadrg za-
rzadzajacy, jak i pracownikéw wykonawczych.

2) Potencjal innowacyjny pracownikéw odzwierciedla ogot
zdolnoéci i atrybutéw pracownikéw (wiedza, umiejetnosci,
predyspozycje, motywacja), ktére sa niezbedne dla genero-
wania nowych pomysiéw oraz stosowania tworczych roz-
wigzan w okre$lonym kontekécie organizacyjnym.

3) Blizszg charakterystyke objetych badaniami przedsi¢biorstw
przedstawiono w punkcie Partycypacja bezposrednia w pol-
skich realiach gospodarowania na tle wynikéw badan empi-
rycznych niniejszego opracowania.

4) Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage np. na tzw. wigzke
koncepcji okredlanych jako tzw. wysoko efektywne systemy
pracy (High Performance Work Systems — HPWS), w ramach
ktérych rozpatruje si¢ m.in. tzw. systemy pracy oparte na
wysokim zaangazowaniu poprzez wspéluczestnictwo pra-
cownikéw w zarzgdzaniu (High Involvement Work Practices
- HIWP).

5) Na powstanie innowacji ~ niezaleznie od jej typu (produk-
towej, procesowej, organizacyjnej czy marketingowej) -
skladajg si¢ dwie istotne aktywnodci cztowieka: kreatywno$¢
oraz przedsigbiorczoé¢. Dzigki tej drugiej cesze potencjatu
ludzkiego materializujg si¢ pomysly, znajdujac swoje miej-
sce w rzeczywisto$ci gospodarczej, spotecznej czy politycz-
nej [Antoszkiewicz, 2008, s. 9].

6) Badania prowadzone w latach 2009-2011 dotyczyly zaréwno
poséredniej, jak i bezposredniej odmiany partycypacji w proce-
sach decyzyjnych, w roku 2012 r. kontekst tych badan ukierun-
kowano na partycypacj¢ bezpoérednig. Badaniami - z uwagi
na dostepnoé¢ i zgode na przeprowadzenie badan - objeto
gléwnie przedsigbiorstwa zaliczane do grupy matych i éred-
nich (facznie 37 przedsiebiorstw; 17 przedsiebiorstw zaliczono
do kategorii malych, a 20 do $rednich) oraz 5 przedsiebiorstw
zaliczanych do duzych. Przedsigbiorstwa male to jednostki
zajmujace si¢ produkcjg odziezy. Z kolei 8 $rednich przed-
siebiorstw to producenci podzespoléw dla przemyslu mo-
toryzacyjnego, 7 nalezy do branzy piekarniczo-cukierniczej
oraz 3 zajmujg sie produkejg odziezy. Przedsiebiorstwa duze
to przedstawiciele branzy AGD oraz branzy motoryzacyjnej,
w ktérych strukturze dominuje kapital zagraniczny i/lub ka-
pital ten stanowi 100%. Analizowane jednostki zlokalizowane
byly na terenie Dolnego Slaska oraz wojewédztw oéciennych.
W 2012 r. badania przeprowadzono w tych samych przed-
siebiorstwach, przy czym z uwagi na zgode wyrazong przez
kierownictwo przedsiebiorstw mozliwe stalo sie powtérzenie
badan w 11 przedsigbiorstwach zaliczonych do kategorii ma-
tych, w 5 do érednich oraz w 3 duzych.
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Employee Participation as a Human
Potential Formation Tool

Summary

The employee ability to take creative initiatives, and at
the same time the capability to use their potential and, in
consequence, to create their attitudes displaying attributes
of innovation seem to be particularly facilitated by
applying direct participation in enterprises.

Bearing this in mind, the aim of this study is to make an
attempt at specifying the forms of direct participation
whose - broader than before - use in the economic
practice of enterprises operating in Poland will contribute
to a specific approach to human potential formation,
that is one facilitating the creation of innovative
employee attitudes,. These discussions were preceded
by a presentation - in the initial part of this study - of
the essence and indications of direct participation. The
reasoning was supplemented by references to the results
of empirical research regarding the identification of
direct participation indications, as well as interest on the
part of employers and employees in applying its specific
forms. Particular attention was drawn to the participation
indications that facilitate the formation of innovative
employee potential.

Keywords

employee participation, human potential, employee
innovativeness




