Andrzej Zybala’

Sprawozdanie z seminarium naukowego
pt. Partycypacja i kultura zarzgdzania w Polsce

Z udzialem ponad 60 uczestnikow w Szkole Gléwnej Handlowej w Warsza-
wie odbylo si¢ seminarium pt. ,,Koniec kultury folwarcznej w polskich firmach
iinstytucjach? Krete drogi do rozwoju i nowoczesnosci”. Zorganizowane zostalo
11 czerwca 2018 r. przez Katedre Polityki Publicznej SGH w ramach miedzyna-
rodowego projektu DIRECT finansowanego przez Komisj¢ Europejska.

Organizatorzy przeprowadzili trzy panele dyskusyjne z udziatem uczonych, aka-
demikoéw, dziataczy zwigzkowych i organizacji pracodawcow, menedzeréw, ekspertow,
dziennikarzy. W trakcie niemal 20 wystapienn omdwionych zostalo wiele zagadnien
zwigzanych z problematyka partycypacji pracowniczej, organizacji pracy, kultury
organizacyjnej, kultury zarzadzania itp.

Katarzyna Szelagowska-Rudzka we wprowadzeniu omoéwila dystynkcje poje-
ciowe zwigzane z bezpo$rednia partycypacja pracownicza. Zdefiniowala partycypacje
bezposrednig pracownikéw (PBP) - w odréznieniu od partycypacji posredniej — jako
»~demokracje przy warsztacie pracy’, czyli przekazywanie pracownikom uprawnien
i odpowiedzialnosci, dzigki ktérym osobiscie uczestnicza oni w decyzjach dotyczacych
ksztaltowania miejsca pracy i procesu pracy (np. sposobu jej wykonywania, godzin
rozpoczynania i konczenia, przerw w pracy itp.). Z kolei w szerszym rozumieniu
— jest to indywidualne i grupowe uczestnictwo pracownikow we wszystkich etapach
procesu podejmowania decyzji, dotyczacych dzialania przedsigbiorstwa na réznych
poziomach jego hierarchii organizacyjnej, a takze pracownikéw jako uczestnikow
i realizator6w proceséw oraz zasad i warunkow ich funkcjonowania w Zyciu organizacji.

Panelistka przedstawila uwarunkowania rozwoju PBP na podstawie literatury
przedmiotu, w tym determinanty partycypacji, ktére podzielita na zewnetrzne
(np. konkurencja w danym sektorze biznesowym, typ kultury narodowej) i wewnetrzne
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wobec przedsiebiorstwa (np. styl kierowania przedsigbiorstwem). Zreferowata réwniez
kwestie relacji miedzy poziomem uzwigzkowienia a rozwojem partycypacji.

Nastepnie przeprowadzony zostal pierwszy z zaplanowanych paneli pt. ,,Progi
i bariery w zarzadzaniu przez zaangazowanie i upodmiotowienie”. Panel modero-
wala prof. Marta Juchnowicz (SGH). Wskazala na wielos¢ pozytywnych efektow
zaangazowania pracownikow, takich jak: produktywno$¢, mniejsza fluktuacja czy
nizsza absencja chorobowa. Zwroécita uwage na widoczny skutek zaangazowania
pracowniczego: ,,nie mozemy mowic o gospodarce innowacyjnej, kiedy pracownicy
nie wykazujg kreatywnosci i inicjatywy, a wiec nie budujg przedsi¢biorstw i firm
innowacyjnych. Zaangazowanie jest podstawowym warunkiem sukcesu w gospodarce
4.0. Tymczasem coroczne wyniki badan poziomu zaangazowania pracownikéw nie
napawajg optymizmem. Swiadcza o tym miedzynarodowe badania zawarte w rapor-
cie Aon Hewitt. Objely one réowniez polskich pracownikéw, 72 000 respondentow
ze 119 polskich firm”

Panelistka okreslita wyniki badan jako zatrwazajace. Tylko 48 proc. pracujacych jest
zaangazowanych w prace. Istnieje rowniez tendencja spadkowa w zaangazowaniu. Od
2015r. jego poziom systematycznie spada. Od 52 proc. w 2015 r. do 48 proc. w 2017.
Tymczasem poziom zaangazowania w Europie wzrasta. W 2017 r. wyniost on
62 proc. - odnotowano wzrost o 4 proc. Panelistka podkredlita, ze mozemy stwier-
dzi¢ u nas 14-proc. deficyt zaangazowania w stosunku do Europy i to s3 informacje
wprost szokujgce. Autorzy raportu przedstawiajg przyczyny tego stanu. Pierwsza
przyczyna — zmiana sytuacji na rynku pracy i przejscie z rynku pracodawcy na rynek
pracownika — zauwazona juz w 2016 r. i poglebiajaca si¢ w 2017 r. Widoczny jest takze
spadek lojalnosci pracownikéw z 59 proc. do 55 proc. Obniza si¢ réwniez poziom
pozytywnego myslenia i wypowiadania si¢ o firmie z 59 proc. do 56 proc. Zmniej-
sza si¢ takze che¢ dzialania i rozwoju w firmie z 51 proc. do 48 proc. Na pewno jest
to czynnik, ktéry nie sprzyja kreatywnosci.

Panelistka wskazala, ze w literaturze przedmiotu zauwazamy nowy model biz-
nesowy, oparty na podmiotowosci i realizacji warto$ci wszystkich interesariuszy.
Dowodem na duze znaczenie wspotczesnych dzialan partycypacyjnych jest wielkie
zainteresowanie w praktyce nowoczesnymi strukturami organizacyjnymi. Mene-
dzerowie fascynuja si¢ takimi pojeciami jak organizacje turkusowe, interesuja sie
koncepcja dyskretnego zarzadzania czy koncepcja organizacji samozarzadzajace;j.
Panelistka jest autorka tego ostatniego sformulowania, w ktérym wyréznia trzy
zasadnicze elementy. Pierwszy z nich to podmiotowo$¢. Drugi to tworzenie warto$ci
dodanej dla wszystkich interesariuszy, a trzeci to transparentne, dlugoterminowe
relacje pracownika z pracodawcg. S to warunki niezbedne do uruchomienia zaan-
gazowania pracowniczego.
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Zalozenia tej koncepcji zostaly przebadane empirycznie. Z jednego z badan
wynika, ze tylko 29 proc. jego uczestnikéw zdecydowanie pozytywnie ocenia styl
zachowania pracodawcy w kwestiach warunkéw pracy i placy. 32 proc. okresla go jako
»przyjazny, ale arbitralny”, 28 proc. jako ,,malo przyjazny, ale otwarty na rozmowe”
i 11 proc. jako ,,malo przyjazny i arogancki’.

W innych badaniach panelistka otrzymata wyniki pokazujace, ze w ramach
organizacji 68 proc. pracownikdw ocenia, ze pracodawcy dbaja o relacje. To wynik
optymistyczny. Jednak zdecydowanie gorzej wypada ocena ich troski o identyfikacje
czynnikow o destruktywnym i kontrefektywnym oddzialywaniu na pracownikéw.
Tutaj 54 proc. zdecydowanie stwierdza, ze pracodawca o to nie dba.

Andrzej Blikle rozpoczal wystapienie od cytatu z ksigzki Frederica Laloux pt.
Pracowac inaczej, ktory w $wiecie biznesu moze by¢ oceniony jako niemadry, zali-
czony do kategorii filozofii czy poezji. Ot6z autor ksigzki pisze, ze ,kiedy dzialamy
w glebokiej uczciwosci i odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powotanie,
wszechs$wiat robi wszystko, zeby nam poméc™

Panelista uznal, ze tre$¢ cytatu jest bardzo wazna i jest konkretnym zaleceniem
dla wszystkich, ktorzy organizuja prace zespotu. Trzeba je tylko umie¢ odczytaé.
Wskazywal na znaczenie dzialania w glebokiej uczciwosci, co oznacza dziatanie
zgodne z naszym systemem warto$ci. ,Mamy wtedy poczucie, ze to, co robimy,
jest potrzebne, ze robimy to dobrze, ze nikogo naszg praca nie krzywdzimy, nie
oszukujemy, Zze mozemy by¢ dumni z tego, co i jak robimy, a zatem mozemy by¢
dumni z siebie”.

Zaznaczyl, ze potrzeba dumy z siebie jest najsilniejsza z potrzeb czlowieka, co
zostalo stwierdzone na gruncie psychologii spoteczne;j.

Druga czes$¢ tej sentencji mowi, ze jesli odpowiadamy pozytywnie na odczuwane
powolanie, to znaczy, Ze otwieramy w sobie plaszczyzne kreatywnosci. My, ludzie
chcemy by¢ kreatywni. Rodzimy sie kreatywni. Niesamowicie kreatywni jeste§my
jako dzieci. Potem przemyst zabawkarski robi, co si¢ da, zeby te nasza kreatywnos¢
wytrzebi¢, wygumkowa¢, ale nadal pozostajemy kreatywni i nie trzeba nas do kre-
atywnosci ani zachgca¢, ani zagania¢. Trzeba t¢ kreatywnos¢ uwolnié.

Panelista wskazal, ze czlowiek potrzebuje dwoch praw. Pierwsze to prawo do
podjecia decyzji, Ze co$ bedziemy robic inaczej, niz do tej pory. Drugie to prawo do
popelnienia btedu. Jesli go nie mamy, to nigdy niczego nie bedziemy robi¢ inacze;.
Te prawa sg podstawowe i to jest wlasnie ptaszczyzna kreatywnosci.

Trzecia czg$¢ zdania moéwi, ze jezeli dwie pierwsze przestanki sentencji sa spet-
nione, to wszech§wiat zrobi wszystko, zeby nam pomdc. Jezeli mierzymy poziom
spetnienia tych dwdch pierwszych warunkoéw, to korelacja z sukcesem osiggania
celu, ktéry dana organizacja sobie stawia, jest bliska jednosci. Swiadcza o tym wyniki
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badan m.in. Instytutu Gallupa, a takze wiagzace si¢ z indeksem gietdowym badania
Paula Hermanna.

Podsumowujac: partycypacja jest bardzo skuteczna. Niemniej jest tez trudna do
osiggniecia. Przekonanie, ze jest utopig, wynika z dwéch rodzajéw postawy. Jedni
mowia, Ze tego si¢ nie da zrobi¢, a inni, Ze wlasnie jesteSmy partycypacyjni. Z party-
cypacja jest tak, jak z kierowcami autobuséw, ktérym by ogloszono, ze od jutra beda
pilotowali Jumbo Jety. Nie wystarczy przez noc przeczytaé ksigzeczke o pilotowaniu
samolotow. Proces dochodzenia do umiejetnosci musi trwac.

Prof. Blikle przypomnial, ze bral udzial w przedsigwzigciach stuzacych wpro-
wadzeniu partycypacyjnego systemu zarzadzania, w ktérym pracownicy w sposob
bezposredni podejmuja decyzje. Projekt trwal mniej wiecej dwa lata i byt wdrazany
w dwudziestokilkuosobowej firmie, z ludZmi dobrze wyksztalconymi. ,,I to nie byt
»oboz pracy«. Ciludzie generalnie lubili si¢, a mimo ze mieli do siebie przyjacielskie
nastawienie, trzeba ich bylo wiele nauczy¢. Przede wszystkim dobrej, empatycznej,
ale i asertywnej komunikacji”.

Panelista podkreslit, ze partycypacje buduje sie, wzmacniajgc dwie cnoty: odpo-
wiedzialno$¢ i zaufanie. Jesli nie ma odpowiedzialnosci, to nie ma réwniez zaufania.
Mozemy je okaza¢ tylko tym, o ktérych wiemy, ze s3 odpowiedzialni.

Dodal, ze przedmiotem jego wystapienia jest w rzeczywistosci kultura turkusu,
w ktdrej rozwdj jest bardzo zaangazowany. Za klucz do turkusu i wynikajacej z niego
partycypacyjnosci uwaza si¢ wlasciwie rozumiane pojecie odpowiedzialnosci.

W firmach zaawansowanych na tej drodze panuje zasada, ze wlasciwie kazda
decyzja moze by¢ podjeta, ale pod dwoma warunkami: po pierwsze, gdy podejmu-
jacy decyzje wezmie za nig odpowiedzialno$¢, a po drugie, jesli nikt nie zglosi weta.
Kiedy zglosi, zaczyna sie dyskusja. Weto nie przekresla mozliwosci podjecia decyzji,
ale wymaga debaty. Odpowiedzialno$¢ oznacza, ze jezeli decyzja zapadnie, to kazdy
bedzie ja realizowal, a jesli dojdzie do podjecia decyzji, to kazdy zobowiazuje sie
z gory, ze usunie skutki porazki czy gtéwne przyczyny porazki, zeby po raz drugi,
z tych samych powoddw, porazka si¢ nie pojawila.

Prof. Blikle argumentowal na rzecz tezy, ze nie da si¢ unikna¢ podejmowania
blednych decyzji. Jesli jednak decyzje s3 podejmowane w odpowiedzialny sposob,
to bednych jest mniej. A dlaczego? Przede wszystkim dlatego, ze ci, ktéry biorg si¢
do podejmowania decyzji, angazuja si¢ w te dziedziny, na ktérych sie znaja. Jezeli ktos
ma decyzje realizowac lub wspétrealizowad, to musi mie¢ pojecie o tym, co ma robic.
Wazne jest tez, ze kiedy proponujemy podjecie decyzji, to bedziemy ja realizowali
lub wspotrealizowali. W organizacjach hierarchicznych przelozony proponuje pod-
jecie decyzji, ale to inni s3 odpowiedzialni za jej realizacje. Wtedy znacznie tatwiej
podejmuje si¢ nieodpowiednie decyzje.
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Kultura turkusowa jest kierunkiem, ktéry rodzi si¢ powoli, ale ostatnio coraz
szybciej si¢ rozwija. Kiedy 20 lat temu staratem si¢ realizowa¢ go w mojej firmie,
to ludzie pukali sie¢ w czoto. Méwili: profesor, a niczego nie rozumie. Mniej wiecej
od trzech lat, prawie po kazdym spotkaniu — a mam ich rocznie okoto 80 - kto$ do
mnie podchodzi i méwi: my juz w taki sposob zarzadzamy. Wystuchatem juz okoto
30 takich relacji.

Nie jest fatwo uwierzy¢, ze ziemia jest okragla, kiedy kazdy gotym okiem widzi,
ze jest plaska. Dlatego potrzeba przelomu intelektualnego i emocjonalnego. Powstaje
coraz wigcej firm tak funkcjonujacych i one odnosza sukcesy - nie tylko na plaszczyz-
nie realizacji swoich celéw biznesowych, ale i dazac do stania si¢ firma szczesliwych
ludzi, ktérzy nie zyja syndromem poniedziatku, ktérzy przychodza do pracy, zeby
realizowac swoje ambicje. Nie oznacza to, ze takie firmy nie maja problemodw, ale
sa na wlasciwej $ciezce.

Michal Drozdek rozpoczal wystapienie od stwierdzenia, ze zakwestionowalby
tytul seminarium. Umieszczanie w szlacheckim folwarku przyczyn planowania zarzg-
dzania silosowego ma jaki$ sens, ale to tylko jeden element zagadnienia. Folwarki
byty bardzo rézne, na wschodzie czy na zachodzie Polski. Potem byly zabory, ktére
bardzo mocno si¢ na nas odcisnety. Kulturowe zjawiska trwaja przez lata. Postko-
lonializm trwa przez dziesieciolecia, a w Rosji przez stulecia nie moga przetamac
strukturalnych skutkéw okupacji tatarskiej. Skutki takich putapek trwajg przez wieki.

Panelista wolalby nie koncentrowac¢ sie tylko na progach i barierach, ale na dzwi-
gniach zarzadzania partycypacyjnego. ,,Szukajmy ich i szukajmy drog ich skutecz-
nego wdrazania”

Wskazat, ze w Polsce po 1989 r. podjeto probe — przede wszystkim w wielkich
polskich przedsiebiorstwach, np. w hutach na Slgsku ~ zmiany kultury organizacyj-
nej na bardziej partycypacyjna. Wszystko zakonczyto sie kleska. Zmienila sie tylko
nomenklatura pojeciowa, sposéb nazywania zjawisk, a generalnie wszystko zostalo
po staremu.

»Zle przygotowana zmiana utwierdza sceptykéw w przekonaniu, ze jest ona
niemozliwa. Tymczasem zmiana udaje si¢ tym, ktérzy potraktuja ja jako inspirujace
wyzwanie, nie wierzgac, ze jest niemozliwa. Dobry szef to jest ten, ktéry potrafi doko-
na¢ manipulacji jezykowej — wyrazenie ,,»niemozliwe« zamienic na pojecie: »bardzo
trudne, ale ciekawe wyzwanie«”.

To ,,niemozliwe” umacnia si¢ po kazdej nieudanej prébie zmiany. Dlatego
kazda taka préba musi by¢ bardzo dobrze przygotowana. Sg badania wskazujace,
ze 75 proc. zmian wdrazanych w polskich przedsiebiorstwach konczy sie kleska.
Na ogot z tego samego powodu - te zmiany wprowadzane sg tylko przez narzucany
z gory system prawny, bez elementu partycypacji. A partycypacja ma to do siebie, ze
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wprowadzic ja jest zawsze bardzo trudno - ale skutecznie i trwale mozna to zrobic,
kiedy zacznie si¢ od metody partycypacyjnej. Na ogoél nie lubimy zmian, szczegdlnie
wprowadzanych przez kogo innego.

Zdaniem panelisty, dzisiaj oczywistym wydaje si¢ fakt, ze Polska wykorzystata
czynniki rozwoju, ktore przynidst rok 1989: zdobyta wolno$¢, wolny rynek i demo-
kracje. ,,Doszlismy do bariery, a przed polska gospodarka stojg olbrzymie wyzwania.
Nie poradzimy sobie z nimi, jesli pozostaniemy przy obecnej dynamice rozwoju
gospodarki i spoteczenstwa. Z wykreséw pokazujacych dynamike wzrostu PKB
widag, ze zblizamy sie do gospodarki niemieckiej”.

Panelista wskazal, Ze u progu III RP polska gospodarka miala wartos$¢ 1/3 war-
tosci gospodarki niemieckiej, a dzisiaj 2/3. Proporcje si¢ zmieniajg, jednak odlegtos¢
w liczbach bezwzglednych jest stale podobna. Dystans nie maleje, nie nastepuje
obiecana konwergencja.

Podkreslit rowniez, Ze obecnie Niemcy moga traci¢ zainteresowanie polityka
spdjnosci z uwagi na potrzeby swojego rynku pracy, czyli potrzeby przyciagania
rak do pracy. Jezeli polityka spojnosci powodowataby wyréwnywanie potencjalow,
to rostyby u nas koszty pracy, a pracownicy nie byliby zainteresowani pracag w Niem-
czech, w tym w sektorze opieki nad seniorami. Ich obywatele z ostatniego wyzu
demograficznego odchodzg na emerytury okoto 20 lat wczeéniej niz z ostatniego
naszego, tego z lat 80. XX w.

Niemcy nie mogg sobie pozwoli¢ na kontynuacje dazenia do konwergencji, bo
ona moze spowodowac, ze zagraniczni robotnicy beda stamtad wracali do domow,
zamiast z krajow biedniejszych przyjezdza¢ do Niemiec. ,,To jest strategiczna putapka
niezalezna od woli, bo ja wierze w dobrg wole przywodcéw niemieckich. Ta putapka
zmusza ich do odchodzenia od polityki sp6jnosci, bo nie bedzie mial kto pracowaé
na te ogromne rzesze ich emerytow”.

»la sytuacja wymaga od nas bardzo aktywnych dzialan, Zeby$my nie byli jak
ten kon i sanki, ktére nie moga go dogoni¢. Tak bylo przez lata w relacjach Wielka
Brytania-Irlandia, ktéra przez pierwsze 50 lat wolnosci byta do niej przyczepiona
jak sanki do konia. Dystans wcigz si¢ utrzymywal, bo Irlandczycy nie mieli wtasnego
napedu. To si¢ jednak zaczeto zmienia¢ dzigki paktom spolecznym, poczawszy
od 1987r., kiedy podpisano pierwszy pakt ratujacy kraj przed kleska rozwojowa
i wyludnieniem. Potem pakty staly si¢ metodg. Nie tylko na poziomie krajowym,
zeszty w dét, po linii samorzadow terytorialnych i po linii branz. Nadano im cha-
rakter odnawialny, przez zatozone ich cykliczne powtarzanie. Uksztaltowalo si¢
tam spoteczenstwo partnerskie”.

M. Drozdek podat przyktad Irlandii, gdzie wprowadzono system partycypacyjny.
Sprawito to, ze Irlandczycy ekonomicznie wyprzedzili nas wszystkich. W 1990 r. Irlandia
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byla na poziomie Grecji i byta niewiele bogatsza od Czech. Dzisiaj, we wskazniku PKB
per capita, wyprzedzila wszystkich w Europie oprocz Luksemburga, a takze USA.

Panelista wskazal, ze spoleczenstwo partnerskie dziala na réznych poziomach
— calej gospodarki i na plaszczyznie przedsigbiorstwa. Na tym drugim samo si¢ jednak
nie zrobi. To jest paradoksem, ze trzeba z gory wysta¢ dyrektywy, zeby wprowadzi¢
zarzadzanie partycypacyjne, bo obecne, nakazowo rozdzielcze systemy maja bardzo
silne mechanizmy samozachowawcze.

»Jezeli gora nie ruszy z akcja informacyjna, z inicjatyws, to to samo oddolnie
na ogol nie ruszy. Paradoks polega na tym, ze trzeba odgoérnie uruchomic procesy
oddolne i to metodg partycypacyjna, wciagajac ludzi, pytajac ich o zdanie, organizujac
tak, zeby potrafili trafnie i odwaznie odpowiedziec”.

Irlandczycy wprowadzili dialog na kazdym poziomie spotecznym. Mozemy co$
zmieni¢ tylko wtedy, gdy ludzie beda wiedzieli, ze to ich decyzja. Musimy z gory
narzuci¢ wolnos$¢, méwigc ludziom - teraz wy decydujecie. Odwrotnie niz ta mamu-
sia nad morzem, ktéra powiedziala synkowi: »Nie wejdziesz do wody, dopdki nie
nauczysz si¢ plywac!«”.

Whbrew teorii folwarcznej jest w naszych dziejach, w naszej tradycji duzo ele-
mentéw partycypacyjnych. Nie zbuduje si¢ nic, jezeli bedziemy budowali utopie,
budowali w oderwaniu od systeméw aksjologicznych przyjetych i zrozumiatych przez
Polakoéw, zakorzenionych w ich mysleniu zbiorowym. Trzeba siggna¢ do katolickiej
nauki spolecznej, ktora jest bardzo partycypacyjna i do tradycji polskiej, ktéra mimo
wad, tez taka jest w gldownym nurcie naszej mysli politycznej i ustrojowej. Od Win-
centego Kadlubka i Pawta Wlodkowica do Karola Wojtyty i Solidarnosci, poprzez
dziesigtki, setki, a moze tysigce wielkich mezéw mysli, ktdrzy w rozmaitych kontek-
stach podnosili réwnos¢ godnosci wszystkich dzieci Bozych, ktérych ich Ojciec tak
samo umilowal, i potraktowac¢ partnersko, powotujac do partycypacji w $wiadomym
czynieniu $wiata lepszym.

Krzysztof Jasiecki przedstawil teze méwigcg o tym, Ze ,,z punktu widzenia dialogu
i partycypacji zyjemy w czasach bardzo trudnych. Dialog spoleczny i partycypacja
w kontekscie konfliktow politycznych spychane sg na drugi i trzeci plan. Z punktu
widzenia logiki rozwoju spolecznego nie jest to dziwne w sytuacji ostrej walki o wla-
dze. Partycypacja staje si¢ pojeciem deklarowanym, ale nie realizowanym”

Nawet w sensie globalnym ma miejsce zalamanie dialogu i partycypacji. ,,Jezeli
czytamy, ze na szczycie G8 nie mozna podpisa¢ wspolnej deklaracji, mamy dyskusje,
czy Unia Europejska przetrwa z calym programem europejskiego modelu spotecznego,
nowy premier Wloch wskazywany jest jako premier optymalny z punktu widzenia
polityki amerykanskiej, a prowadzi on w innym kierunku niz dotychczasowe dyskusje
o konsensie i porozumieniu. To pokazuje, w jak trudnej sytuacji jesteSmy”.
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Panelista uznat, ze podobna sytuacja jest w Europie Srodkowo-Wschodnie;j.
~Wspdlpracuje z kolegami wegierskimi i méwia oni wprost o deeuropeizacji Wegier,
o wycofywaniu si¢ z réznych ustalen, porozumien, takze w zakresie partycypacji
spolecznej. Jak panstwu wiadomo, rzady populistyczne, autorytarne, centralistyczne
nie tworza dobrego klimatu dla dyskusji o partycypacji spolecznej. Trudno si¢ spo-
dziewa¢ wzrostu partycypacji w calej Unii, kiedy mamy zupelnie rozbiezne koncepcje
polityczne w réznych kwestiach”

Drugi panel: Koniec kultury folwarcznej
w zaktadach pracy?

W drugim panelu dyskutanci omawiali zagadnienie pt. ,,Kultura organizacyjna
firm i urzedéw - koniec kultury folwarcznej w zaktadach pracy?”. Moderowal Andrzej
Zybala (SGH), ktory przypomnial, ze w Polsce trwa dyskusja o pozostalosciach
kultury folwarcznej, ktéra jest symbolem braku partnerstwa w relacjach przeto-
zony-podwladny, czy autorytarnego stylu zarzadzaniu. Wielu uczonych, ekspertow,
a takze samych menedzeréw reprodukuje tego typu wzorce, co pogarsza klimat pracy,
wydajnos¢, a w konsekwencji dochodzi do obnizania poziomu konkurencyjnosci
polskiej gospodarki.

Piotr Ciompa rozpoczal wystapienie od problematyki rad pracowniczych.
Ocenil, Ze ,szansa, jakimi sg rady w Polsce, niestety nie wypalita. Wiemy o tym,
ze pracodawcy sg niedojrzali do wprowadzania zarzadzania partycypacyjnego. Od
tego, kto ma wiecej wladzy, trzeba wigcej wymagac. Ja tu nie chce stawia¢ znaku
réwnosci miedzy niedojrzaloscig pracownikéw i pracodawcow. Moja ocena jest
taka, ze w Polsce pracownicy sg niedojrzali do przejecia odpowiedzialnosci. Mam
takg intuicje, ze PRL-owskie wojsko ma wplyw na te postawe. Tam ludzie uczyli sie
dziatania na rozkaz. Dotyczy to pokolenia 50+. Ono juz odchodzi, ale pozostawia
po sobie niska kulture pracownicza, jesli chodzi o podejscie do partycypaciji”

W 2006 r. trzy centrale zwigzkowe zawarty kompromis, ktorego celem bylo ubez-
wlasnowolnienie rad pracowniczych. Zwigzkowcy mieli obawy, ze rady zmienig sie
w zwiazki zawodowe, bo tam, gdzie nie ma silnego zwigzku zawodowego, tam zaloga
wymusi na radzie zeslizgnigcie sie w te role.

Panelista podkreslit, ze sktonienie zwigzkéw zawodowych do wyjscia z roli
branzowej wymaga powaznej reformy. Zwiazki zwalczaja si¢ nawzajem w firmach.
Jego zdaniem polityka nie ma tu znaczenia. Ta grupa, ktdra jest najsilniejsza, for-
suje swoje cele. Rodza si¢ antagonizmy, co uniemozliwia rozmawianie jezykiem
dobra szerszego. Zwigzek powinien reprezentowac¢ wszystkie grupy w firmie. Musi
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dostrzegac, ze przedsigbiorstwo ma tez swoje zobowigzania spoteczne, takze wobec
srodowiska, w ktérym funkcjonuje, wobec odbiorcéw, dostawcow. Zdaniem panelisty,
partycypacji spolecznej bardzo by sprzyjata zmiana tych negatywnych cech zwiaz-
kow zawodowych. Warto si¢ postara¢, zeby zwigzki zawodowe nie reprezentowaty
branzowych grup zawodowych, ale zatoge przedsigbiorstwa.

Na trudny los rad pracowniczych wskazuje takze pewien paradoks. Otéz do roku
2015 Panstwowa Inspekcja Pracy nie stwierdzita ani jednego przypadku naruszenia
prawa dotyczacego pelnego poinformowania pracownikéw o mozliwosci powotania
przez pracodawce rady pracownikéw. Taki obowigzek na pracodawce naktada ustawa
z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi
konsultacji. ,,Czy rzeczywiscie nie bylo takich naruszen? Nie, sam bratem udzial
w szkoleniu dla pracodawcow, w ktérym prowadzacy mowil, jak naruszaé prawo
w tym zakresie i zaciera¢ po tym $lady. Pracodawca ma przygotowac ulotki i plakaty,
wzig¢ podpisy od kierownikow, ze rozwiesili to w zaktadzie, a kiedy przyjdzie PIP
poinformowac, ze z obowigzku si¢ wywiazal i tu jeszcze zostaly plakaty”

Panelista przypomnial takze stwierdzenie Lecha Kaczynskiego, ktory w prywatnej
rozmowie jako prezydent Warszawy w 2004 r. mial powiedzie¢, ze tak naprawde naj-
wigkszym zagrozeniem dla wolnosci czlowieka nie jest dzisiaj polityk, ale pracodawca.
Dokladnie takg samg teze panelista znalazl w jednym z artykuléw Jacka Kuronia.
»My ciagle koncentrujemy sie¢ na prawach politycznych, kwestiach konstytucyjnych,
ktdre s wazne, ale zupelnie zagluszaja to, co dotyczy szarego czlowieka, ktory poli-
tyka sie nie zajmuje”.

Pawet Jasienica powiedzial, ze panistwa $redniowieczne byly tak naprawde jak
spolki dynastyczne, ktore byly dzielone, przejmowane, sprzedawane. Dzisiaj pafistwa
bardzo si¢ zdemokratyzowaly. Partycypacja demokratyczna w panstwach nie jest
moze idealna, ale jest duza. Dlaczego to nastgpilo? Bo panstwa niedemokratyczne nie
potrafity przetrwac. Panelista powiedzial, Ze jego utopig jest to, zeby za kilka pokolen
wszystkie korporacje staly sie takimi panistwami demokratycznymi.

Jan Czarzasty podkreslil, ze polskie firmy sg autorytarnie zarzadzane. ,,Nie
jest to radykalny osad. Potwierdzaja to badania. (...) Polega on na tym, ze decyzje
podejmuje wtasciciel bez konsultacji z pracownikami. Mozna to sparafrazowaé
powiedzeniem z okresu reformacji: czyja ziemia, tego religia. A mozemy przedstawi¢
to mniej wiecej tak: czyja wlasnos¢, tego prawo”.

Uznal, Ze istniejg czynniki, ktére moga sprzyjac¢ przetamaniu schematu zarza-
dzania autorytarnego. Sg tez takie, ktore mogg ten stan rzeczy utrwali¢. Duzy zasieg
prekariatu sprawia, ze trudne staje si¢ przetamanie wzoréw autorytarnego zarzadzania
czy kultury folwarcznej. ,Obserwujemy bowiem co$, co nazwalbym oswajaniem sie
czy tez prekaryzacja..., co oznacza brak zakorzenienia, ktérego w tych warunkach
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trudno oczekiwac. To jest niemoznos¢ budowania strategii indywidualnego dziata-
nia. Dla duzej czeéci prekaryzacja staje sie czyms podobnym do pogody. Mozna si¢
zzyma, ze pada, ale wpltyw na to mamy niewielki”.

Natomiast za przelamaniem autorytaryzmu mogg przemawia¢ doswiadczenia
migracyjne. Potwierdzaja to badania. ,Podam przyklad czlowieka, ktory teraz
pracuje jako architekt, ale ma za sobg bogate do$wiadczenia migracyjne z Irlandii.
On o$wiadcza, Ze najbardziej upodmiotowiony w pracy czul sie¢, kiedy pracowat
w pralni w Irlandii. Nie czutl tego, pracujac w dosy¢ renomowanym w Polsce biurze
architektonicznym. Ludzie z do$wiadczeniem migracji zauwazyli, Ze moze by¢ ina-
czej. Widze w tym szanse na to, zeby wzory kultury folwarcznej zakwestionowac.
Jednak, jak juz wspomnialem, mamy tez sktonno$¢ do oswajania, traktowania jej
jako czego$ normalnego”

Partycypacji sprzyja réwniez sytuacja demograficzna na rynku pracy. Mamy do
czynienia ze wzrastajacg silg przetargowa pracownikow. ,Zobaczymy jednak, czy
to bedzie trwale zjawisko. Jest przeciez cykl koniunkturalny i wszystko wskazuje,
ze gorke mamy juz za sobg i lepiej nie bedzie. Stopa bezrobocia jest na poziomie
nazywanym przez neoklasycznych ekonomistoéw stopa naturalnego bezrobocia”.

Marek Tarnowski przedstawiajac sie, zaznaczyt, ze przez 26 lat pracowal w zarza-
dach duzych firm spozywczych. Odniost sie do pytania od moderatora: czy jest moz-
liwy koniec kultury folwarcznej w Polsce. Uznat je za bardzo trudne, ale odpowiedz
jest twierdzgca: tak, jej koniec jest mozliwy. Ponadto Polska moze przejs¢ ten proces
w relatywnie krétkim czasie.

Wskazal, ze sam doswiadczal kultury neofeudalnej, panujacej w obecnej Polsce.
»Naprawde trudno sobie wyobrazi¢, zeby nie by¢ autorytarnym menedzerem. Nie
wynikalo to tylko ze sSwiadomo$ci menedzera, ale i z postaw pracowniczych, w ktd-
rych zawarte jest oczekiwanie autorytaryzmu. Warto jednak zmienia¢ te postawy
i sposoby postepowania”

Jednym z wymiaréw neofeudalnej kultury panujacej w polskich firmach jest pewien
typ nieformalnych kregéw wiadzy, co opisat Charles Handy w ksiazce Bogowie zarzg-
dzania. Bardzo prawdopodobne, ze my teraz przechodzimy proces, ktoéry wtedy tam
zaobserwowano. Handy opisywal nieformalne kregi wladzy. Polegaja one na tym, ze
kto$ na niskim poziomie organizacyjnym moze miec¢ bardzo duzy wplyw na to, co sie
dzieje w przedsiebiorstwie. Utrzymaniem tej nieformalnej pozycji zainteresowany jest
sam menedzer zarzadzajacy. Pomaga mu to w zarzadzaniu i utrzymaniu dyscypliny.

Panelista stwierdzil, Ze problemem jest u nas to, iz dyskusje na temat wielkich
idei gospodarczych sg trywializowane. Wskazal, ze kulture folwarczng mozna
eliminowa¢ korzystnymi rozwigzaniami finansowymi, ktére s3 w gestii panistwa
i ktorych zastosowanie moze wywiera¢ okreslony wplyw, na przykltad strefy wolne
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od podatkéw. Chodzi o to, aby taka konstrukcje zastosowa¢ dzisiaj do opodatko-
wania innowacji, praw niematerialnych, uzyskanych patentéw. ,,Gdybysmy dzisiaj
wprowadzili instrumenty finansowe, czyli ulgi podatkowe, mieliby$my bardzo duze
szanse zmienia¢ folwarczno$¢ na partycypacje. W strukturze folwarcznej nie pojawi
sie zadna innowacja. To wynika z badan naukowych”.

Druga $ciezka to instytucje opiniotwdrcze. Andrzej Blikle to jest instytucja,
ktora wskazuje, co jest zle, a co jest dobre — przynajmniej w zarzgdzaniu. SGH ma
gigantyczng role do odegrania w kwestii kreowania i informowania opinii publicz-
nej na temat sposobow zarzadzania. Trzeba wzmocni¢ dzialanie instytucji do tego
powotanych, ktére beda urabialy opinie publiczng. Zakonczenie kultury folwarcznej
jest mozliwe poprzez presje finansowa na przedsiebiorstwa.

Trzeci panel: Deliberacja — interesy, wiedza, emocje

Trzeci panel przeprowadzony zostat pod tytulem ,,Rola przedstawicieli pracow-
nikéw w animowaniu partycypacji i podmiotowosci pracowniczej”. Prof. Jacek Sroka
(Uniwersytet Pedagogiczny w Krakowie) pelnit funkcje moderatora. We wprowadzeniu
podkreslil, ze nalezy wyréznic trzy elementy konieczne w dialogu i partycypacji. Ci,
ktérzy wchodza w dialog, powinni mie¢ odpowiednia wiedze¢, powinni abstrahowac
od emogji i tonowac swoje korzysci. Wspdlczesna hipoteza mowi, ze korzysci, emociji
oraz wiedzy nie da si¢ od siebie oddzielic.

Te trzy elementy wspolgraja ze sobg w poglebionym dialogu. W naszej sytuacji
sa glebokie kulturowo-instytucjonalne uwarunkowania stosunkéw przemystowych.
Jest to obszar tektonicznie aktywny. Sa to mocne uwarunkowania, co silg rzeczy
ogranicza mozliwo$¢ stosowania poglebionego dialogu. Tego dialogu jest wiecej
w krajach nordyckich a w krajach takich jak Polska, gdzie utrzymuje si¢ kultura
folwarczna, sila rzeczy jest go mniej.

Czgsciej tez mamy sklonno$¢ do oddzielania intereséw, wiedzy i emocji. Idac
do pracodawcy i prébujac rozmawiac z nim w sposéb deliberacyjny, powinni$my
stawia¢ na wiedze i w sposdb stonowany pokazywac korzysci, na ktdre liczymy.
Niemal catkowicie wycinamy emocje. To jest podejscie, ktore ma pewien potencjal,
ale w duzszym okresie nie bedzie si¢ sprawdzac.

Dr Katarzyna Skorupinska-Cieslak z Uniwersytetu Lodzkiego przedstawita wyniki
badan w polskich organizacjach, ktére prowadzita w 2011 r. wraz z prof. S. Rudol-
fem. Dotyczyly one partycypacji bezposredniej. Przeprowadzone byly za pomoca
kwestionariusza badan opartego na kwestionariuszu Europejskiej Fundacji dla
Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy zastosowanego w ramach projektu European
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Direct Participation in Organizational Change (EPOC) w latach 1996-1997. Kwe-
stionariusz byl kierowany do prezesow, ktorzy wypelniali go sami albo zlecali wypel-
nienie najbardziej zorientowanemu w tematyce kierownikowi. Nacisk potozony byt
na jednorodnos¢ badanej grupy zawodowe;j.

Celem badan byta identyfikacja form partycypacji wystepujacych w polskich
przedsiebiorstwach, okreslenie zasiggu wystepowania tych form partycypacji. Uczeni
skonfrontowali réwniez wyniki badan w Polsce z wynikami badan Fundacji. Pytania
dotyczyly szesciu form partycypacji: konsultacji indywidualnych bezposrednich,
konsultacji indywidualnych posrednich, konsultacji zespolowych o charakterze
tymczasowym, konsultacji zespolowych o charakterze stalym, indywidualnego
delegowania uprawnien, zespolowego delegowania uprawnien.

Kryterium okreslajacym, czy dana organizacja stosuje partycypacje bezposrednia,
byto to, czy w danym podmiocie gospodarczym chociaz jedna z tych szes$ciu form
jest stosowana. Badania wykazaly, Ze w polskich organizacjach zasi¢g partycypacji
bezposredniej to jest 79,9 proc. Panelistka zauwazyla, ze poréwnanie polskich wynikéw
z badaniami Fundacji wskazuje, iz s3 one nieco nizsze, ale zblizone do tego, co jest
widoczne w starych krajach Unii Europejskiej. Tam liderami byly Szwecja z wynikiem
89 proc. i Holandia z wynikiem 90 proc. Na drugim biegunie bylty Portugalia, gdzie
zanotowano 61-proc. poziom partycypacji, oraz Hiszpania — 65 proc. Przecietna dla
10 krajéw UE wyniosta 82 proc. W Polsce partycypacja najstabiej byta praktykowana
w przemysle, budownictwie i transporcie. Natomiast wysoki udzial organizacji
stosujacych partycypacje bezposrednia wystepowal w handlu, sektorze publicznym
i ustugach publicznych, bankowosci oraz ubezpieczeniach.

Najwiecej organizacji stosujacych formy partycypacji (94,4 proc.) bylo w grupie
podmiotéw zatrudniajacych od 200 do 499 0s6b. Najnizszy wynik - 70,6 proc. miaty
organizacje powyzej 500 oséb. Panelistka zaznaczyla, ze badano przedsigbiorstwa
zatrudniajgce nie mniej niz 25 oséb.

Najczesciej stosowang forma partycypacji bezposredniej bylo indywidualne
delegowanie uprawnien. Polskie organizacje z reguly stosowaly tylko dwie formy
partycypacji bezposredniej. Wszystkie szes¢ form partycypacji praktykowalo zaledwie
7 proc. polskich podmiotow.

51 proc. organizacji stosujacych dang forme partycypacji stosowato konsultacje
indywidualne face to face. Ten typ partycypacji w krajach badanych przez fundacje
stosowato 35 badanych podmiotéw. Natomiast konsultacje indywidualne, tzw. arms
length stosowalo 26 proc. polskich podmiotéw i odpowiednio 38 proc. badanych
w UE. Wyniki stosowania konsultacji zespotowych w grupach statych w Polsce
- 30 proc.iUE - 31 proc. sa zblizone. Podobnie jest przy indywidualnym delegowaniu
uprawnien - 52 proc. i 54 proc. Zespolowe delegowanie uprawnien wykorzystywane
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bylo w 39 proc. i odpowiednio 33 proc. Najczesciej konsultowanymi kwestiami
byly w Polsce szkolenia i doskonalenie zawodowe oraz jakos¢ produktu lub ustugi.
Najmniejszy udzial w tematach poddawanych mechanizmom partycypacji stano-
wily zmiany w technologii oraz decyzje inwestycyjne. Najwigcej organizacji — az
72 proc. - konsultowato z indywidualnymi pracownikami sprawy organizacji pracy.
Byly to jednak konsultacje niezbyt czeste.

Z kolei badanie dotyczace zakresu przedmiotowego konsultacji grupowych
wskazalo, ze najczesciej konsultowanym zagadnieniem przez zespoty pracownicze
byla organizacja pracy. Ze wzgledu na udzial organizacji, w ktérych zagadnienie
byto konsultowane z grupami pracownikoéw, pierwsze miejsce zajety sprawy zdrowia
ibezpieczenstwa. Kwestiami konsultowanymi w najmniejszym procencie organizacji,
ktore jednoczes$nie mialy najnizszy wskaznik czestosci, byly, podobnie jak w przy-
padku konsultacji indywidualnych, decyzje inwestycyjne i zmiany w technologii.

Jesli chodzi o zakres przedmiotowy partycypacji bezposredniej w przypadku
delegowania uprawnien, ktore jest silniejsza niz konsultacje forma partycypacji
bezposredniej — najwigkszy procent organizacji delegowal uprawnienia dotyczace
poprawy procesu pracy i planowania pracy.

Gléwnym motywem wprowadzania partycypacji bezposredniej w polskich
organizacjach byly wzgledy ekonomiczne (koniecznos¢ poprawy jakosci produktu
lub ustugi, presja na obnizenie kosztéw, presja na obnizenie nakltadéw czasowych,
potrzeba zachecania do ciggtego doskonalenia). W badaniu fundacji dla 10 kra-
jow UE najwazniejszym motywem wprowadzania partycypacji bezposredniej byt
motyw produktywnosci, ale jego czestotliwo$¢ wystepowania byta nizsza niz w pol-
skich badaniach.

Korzy$ciami z zastosowania partycypacji nie sa jednak wylacznie efekty wymierne
ekonomicznie. W przedsiebiorstwach przynosi ona takze korzysci spofeczne, takie
jak: wzrost satysfakcji z pracy, polepszenie przeplywu informacji, wzrost motywacji
do pracy, wzrost zaangazowania w wykonywanie zadan. Korzysci ekonomiczne
i spoleczne sg tu wzajemnie powigzane.

Panelistka zaznaczyla, ze na pierwszy rzut oka wyniki naszych badan wydaja
sie optymistyczne. Zakres partycypacji jest stosunkowo duzy nawet w poréwnaniu
zwynikami badan w panstwach starej Unii. ,,Itzeba jednak zauwazy¢, Ze tamtg $rednia
bardzo zanizaja dwa panstwa: Portugalia i Hiszpania. Poza tym od badan fundacji
do naszych mineto 15 lat. Mozna przypuszcza¢, ze w tym czasie w tamtych krajach
znacznie wzrést zasieg partycypacji’.

Wyniki badan przeprowadzonych w 2011 r. wykazaly, ze partycypacja bezpo-
$rednia jest do$¢ powszechnie stosowana w polskich organizacjach, ale jej zakres
przedmiotowy i dystrybucja maja mniejsze natezenie niz w starych krajach UE.
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Pamietajmy jednak, Ze wprowadzanie form partycypacji bezposredniej za pomoca
ustawodawstwa wydaje si¢ bezzasadne. Pomimo implementacji dyrektywy unijnej
rady pracownicze nie zakorzenily si¢ w Polsce, jak réwniez w innych krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej. Rady s3 obowigzkowe, ale nie automatyczne. Ich uprawnienia
tez nie s3 zbyt szerokie. Rady po prostu niewiele mogg. Poprawa pozycji tych insty-
tucji wymaga glebokich zmian w wielu obszarach: w prawie, w postawach zwigzkow
zawodowych i pracodawcdw, a takze w aktywnosci samych czlonkéw rad.

Priorytety w czasie przesilenia

Kolejna panelistka - Barbara Surdykowska wskazala, zZe z punktu widzenia
prawnika, a nie socjologa, problemem jest samo rozumienie terminu podmiotowos¢
pracownicza. Jest to niezbyt jasne pojecie i jest rozumiane bardzo réznie z punktu
widzenia r6znych nauk. Dlatego trudno odpowiedzie¢, jaka jest rola zwiazku zawo-
dowego we wspieraniu podmiotowosci pracowniczej. Jednak nie ulega watpliwosci,
ze mamy dzisiaj do czynienia z wyraznym przesileniem cywilizacyjnym i w pry-
watnym odczuciu panelistki rola zwigzkéw zawodowych bedzie bardzo istotna. Od
zaangazowania sie w te role zaleze¢ bedzie to, czy zwigzki przetrwaja, czy nie. Chodzi
tu oczywiscie o przemiany technologiczne, zmian¢ modelu pracy, digitalizacje pracy,
robotyzacje itp.

Wszystkie badania pokazuja, ze bedziemy mieli do czynienia z wymywaniem
miejsc pracy wymagajacych srednich kwalifikacji. Pozostang miejsca pracy wymaga-
jace bardzo wysokiej kreatywnosci. Beda zanikaly te miejsca, szczegolnie w ustugach,
ktére sa zwigzane z niskim poziomem kwalifikacji. Nie jest to dobry prognostyk
dla zwigzkéw zawodowych, bo klasycznie rzecz ujmujac, to ci pracownicy stanowig
podstawowa grupe ich cztonkéw. Do tego dochodzi kwestia zmian demograficznych.
Sposéb odpowiedzi na wyzwania wynikajace ze zmian cywilizacyjnych stanowi¢
bedzie by¢ albo nie by¢ dla zwigzkéw. Chodzi o te dzialania, ktére maja charakter
ostonowy, np. w sprawie wykluczenia cyfrowego, problemu, z ktérym bardzo szeroko
mamy w Polsce do czynienia i trzeba go minimalizowaé. W jaki sposdb? W sposob
negocjacyjny. A co zwiazki zawodowe muszg negocjowa¢ w tym kontekscie? Na
przyklad utatwienie w podnoszeniu kwalifikacji, wsparcie zwigzane z rozwojem
osobistym, ze zdobywaniem wszelkich miekkich kompetencji, réwniez takich, ktore
nie s3 zwigzane bezposrednio z pracg wykonywang na danym stanowisku, a ktore
zwigkszaja szanse na zatrudnienie gdzie indzie;j.

Panelistka zaznaczyla, ze gdyby miata uczciwie powiedziec, iz zwiazki to nego-
cjuja, i miala pokazaé rezultaty: ile$ regulaminéw pracy, porozumien czy paktow,
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to nie moglaby udowodnic, ze tak jest. Dostrzega, ze na razie postulat partycypacji
ma charakter przygotowywania sie¢ do niej jako powaznej zmiany technologicznej,
z ktorg za chwile bedziemy miec¢ do czynienia.

Zadala nastepnie pytanie: ,,Jak wspiera¢ partycypacje bezposrednia i podmiotowos¢
pracownicza?” Jej zdaniem oczekiwania wobec zwigzkéw zawodowych sa niewyko-
nalne. ,Nasza podmiotowos¢ jako pracownikéw jest w duzej mierze zdolnosciag do
podmiotowosci ogoélnoludzkiej, do angazowania si¢ w zycie spoteczne”. Wskazala,
ze podmiotowos¢ jest wynikiem m.in. tego, czy kto$ angazowat si¢ np. w harcerstwo,
rade¢ rodzicow w szkole, kétko mito$nikéw bocianéw czy cokolwiek innego. Wiele
zalezy od umiejetnosci wspdtpracy i szukania wspdlnego interesu. ,,Te umiejetno-
$ci nie wynikaja z istnienia lub nieistnienia zwigzku w zakladzie pracy. Jak tu byto
wielokrotnie dzisiaj méwione, te umiejetno$ci musza by¢ zwigzane ze zdolnoscia
przyjmowania odpowiedzialno$ci”

Zaznaczyla, ze partycypacja to nie tylko uczestniczenie, ale réwniez odpowie-
dzialno$¢. Ta umiejetnosé to efekt wezesniejszego wychowania i kultury, ktéra nabywa
sie w duzej mierze przed wejsciem na rynek pracy.

Podkreslila, Ze praktykowanie podmiotowosci zalezy od tego, jaki jest ten rynek
pracy. A jest to widoczne choc¢by poprzez wysoki wskaznik samozatrudnienia. Polski
ustawodawca nie przeciwdziala temu zjawisku. ,,Ostatnio podjete przez rzad dziatania
daja mozliwo$¢ prowadzenia dzialalnosci gospodarczej bez odprowadzania sktadki
na ubezpieczenia emerytalne i rentowe przy okreslonym poziomie przychodow.
Wprowadzono okreslone dziatania, ale one nie zmienia rynku pracy. Bedziemy mieli
do czynienia z relatywnie — w poréwnaniu z Europa Zachodnig i PéInocng — wysokim
wskaznikiem samozatrudnienia”

Skale samozatrudnienia zwieksza réwniez czeste stosowanie uméw cywilno-
-prawnych. Mlodzi zgadzajg sie na nie, bo dopiero budujg swoje pozycje na rynku.

Panelistka podkreslita, ze wiekszg uwage nalezy zwrdci¢ na to, co sie dzieje
w legislacji. Wszystko wskazuje na to, ze prace komisji kodyfikacyjnej zakoncza swoj
byt w annatach i nie przekuja si¢ na akty prawne. Chcialaby jednak podsumowania,
czy w tych pracach, w ktérych brali udziat partnerzy spoteczni, mozna zauwazy¢
wsparcie dla partycypacji. ,Watek najsilniejszej formy partycypacji - wspétdecydo-
wania — w ogdle nie jest poruszony w kontekscie przedstawicielstwa pracownikow
w zarzadach czy radach nadzorczych — ani w duzych, ani w bardzo duzych zaktadach
pracy. Ani naukowcy, ani partnerzy spoleczni, nawet zwigzkowcy nie dostrzegali w tej
kwestii priorytetu. Oczywiscie dlatego, ze chodzi tutaj nie tylko o prawo do udziatlu
w decydowaniu, ale i o ponoszenie odpowiedzialnosci. W tym aspekcie komisja nie
ma zadnego dorobku”. W kwestii partycypacji bezposredniej takie elementy mozna
juz znalez¢ w projekcie indywidualnego kodeksu pracy.
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B. Surdykowska uznala na koniec za oczywiste, ze partycypacja bezposrednia
jest dzisiaj warunkiem koniecznym osiggania innowacyjnosci. Niemniej innym
koniecznym warunkiem jest wlasciwe wyposazenie miejsc pracy, wzrost naktadow
na warunki pracy. ,, Irzeba odpowiednio rozklada¢ akcenty. Nie tylko partycypacja
jest wazna’.

Niech zwigzkowcy kontrolujg, a nie zarzgdzajg

Piotr Szumlewicz z Ogdélnopolskiego Porozumienia Zwigzkéw Zawodowych
wskazal, ze partycypacja pracownikéw moze zaistnie¢ na trzech poziomach: zakla-
dowym, branzowym i centralnym. Zaznaczyl, Ze bardzo krytycznie jest oceniana
partycypacja na poziomach branzowym i centralnym.

»Na poziomie centralnym wiodacg instytucja dialogu miata by¢ Rada Dialogu
Spotecznego. Po jej powotaniu miato nastapi¢ nowe otwarcie w relacjach rzadu
z pracodawcami i zwigzkami zawodowymi. Niestety dialog wcigz pozostawia wiele
do Zyczenia, a rzad nie przywigzuje wagi do opinii partneréw spotecznych. Rada jest
wielka, stracong szansg. W ustawie o RDS czytamy, ze dziala ona na rzecz zasady
partycypacji i solidarnosci spotecznej w zakresie stosunkdw zatrudnienia. Tymczasem
nic takiego sie nie dzieje. Mndstwo ustaw nie jest dyskutowanych przez partnerdw,
a ich opinie nie maja wptywu na decyzje rzadu i parlamentu. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze RDS jest cialem konsultacyjnym, a nie decyzyjnym. Dlatego tylko od woli wtadz
centralnych zalezy, na ile wnioski RDS s3 uwzgledniane. Nawet gdyby rzad konsul-
towal z Rada wszystkie propozycje ustaw, i tak nie miatby obowigzku uwzglednia¢
rekomendacji partneréw.

Panelista zadal pytanie: jak zmieni¢ t¢ sytuacje? Jego zdaniem, rada musiataby
otrzymac realne mozliwosci stanowienia prawa. Kolejnym pomystem na wzmocnie-
nie RDS moze by¢ utworzenie trzeciej izby parlamentu czy tez zastgpienie Senatu
instytucja dialogu spotecznego. Innym kierunkiem zmian mogtoby by¢ przejmowanie
przez partneréw spolecznych niektérych kompetencji przypisanych obecnie instytu-
cjom panstwowym. Dobry przykltad mamy ze Szwecji, gdzie np. kasy bezrobotnych
sg zarzadzane przez zwigzki zawodowe.

W krajach zachodnich podstawowa plaszczyzng dialogu spotecznego jest poziom
branzowy, na ktérym zwigzki zawodowe i pracodawcy porozumiewaja si¢ odnosnie
do poziomu plac, nadgodzin czy dni wolnych. Niestety w Polsce na poziomie branz
rzadko mamy do czynienia z dialogiem. Liczba zakladéw i pracownikéw objetych
ukladami zbiorowymi nalezy w Polsce do najnizszych w Europie, nie przekraczajac
kilkunastu procent. Pracodawcy nie chcg przystepowac do uktadow, a rzad nie widzi
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potrzeby, aby ingerowa¢ w ,wolny rynek’, ktéry w praktyce sankcjonuje samowole
przedsiebiorcow. Konstytucyjnie gwarantowane prawo nie moze wiec by¢ realizowane.

Panelista oméwit nastepnie problematyke roli zwigzkéw zawodowych. Przypo-
mnial, Ze srodowiska liberalne sformutowaly propozycje, aby wyprowadzi¢ zwiazki
z zakladéw pracy. ,Nawet mogliby$my na ten temat rozmawia¢, ale propozycjom
tym nie towarzyszyly pomysty, w jaki sposéb usytuowac zwigzki na poziomie bran-
zowym. Wazne byloby, aby byla obligatoryjnos¢ ukltadéw zbiorowych na poziomie
branzowym. Woéwczas ostabienie zwigzkéw na terenie zakladéw nie musiatoby
oznacza¢ ich likwidacji”

Panelista zadal sobie pytanie o to, co wigc mozna zrobi¢, zeby zwigkszy¢ par-
tycypacje. ,Najbardziej podstawowa forma zréwnania pozycji pracownikéw i pra-
codawcow jest wspolzarzadzanie przedsiebiorstwami przez obydwie strony. Jednak
obecnos¢ zwigzkowcdw w zarzadach firm mogtaby prowadzi¢ do zerwania ich wigzi
ze zwigzkowg bazg albo zwasalizowania zwigzkéw zawodowych przez zarzady firm.
Badania wskazuja, ze polscy pracownicy generalnie nie chcg wspdétzarzadzac przed-
siebiorstwami. Oni wolg model konfrontacyjno-dialogowy, a nie wchodzenie do rad
nadzorczych czy zarzadow firm”.

Zwigzki zawodowe powinny uzyskac silniejszg pozycje, a to zmniejszyloby skale
tamania praw pracowniczych. Etatowym zwigzkowcom powinny by¢ przyznane
wszystkie kompetencje inspektoréw PIP. W razie stwierdzenia naruszenia przepisow
etatowy zwigzkowiec bytby uprawniony do wydania nakazu usunigcia stwierdzonych
uchybien, w tym zaleglej wyplaty naleznego wynagrodzenia za prace i innych $wiad-
czen przystugujacych pracownikom. Mialby tez mozliwos¢ ukarania nieuczciwego
pracodawcy lub wystapienia do sagdu z wnioskiem o to.

Panelista uznat, ze powinno dojs¢ do wprowadzenia mechanizméw, ktére gwaran-
towalyby pracownikom partycypacje w zyskach przedsiebiorstwa. OPZZ proponuje,
aby dochody najlepiej optacanego pracownika danej firmy nie mogly przekracza¢
o$miokrotnosci zarobkdw najgorzej zarabiajacego. Zarobki prezeséw obejmowalyby
wszelkie premie, nagrody i inne dodatki. W ten sposéb zysk firmy bytby skorelowany
z dochodami tak kadry zarzadzajacej, jak i pracownikéw. Gdyby prezes obnizal pensje
pracownikom, musialby tez obnizy¢ jg sobie. Jezeli firma dobrze by prosperowala,
czlonkowie zarzadu musieliby zadba¢, aby dochody pracownikéw nie byly rady-
kalnie nizsze od ich wtasnych zarobkéw. Dotyczyloby to tez ewentualnych obnizek
wynagrodzen w sytuacji, gdyby przedsiebiorstwo bylo w trudnej sytuacji finansowe;.
Gdyby pracownicy widzieli, Ze zarzad obniza sobie wynagrodzenia, byliby bardziej
sklonni pogodzi¢ si¢ z cigciami swoich pensji.
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Martwe rady, uwiedty dialog

Zygmunt Mierzejewski, sekretarz generalny Forum Zwiazkéw Zawodowych,
przedstawil najpierw zagadnienie rad pracownikéw. ,,Przygotowywalismy ustawy
o radach pracownikéw, dyskutowalismy, wskazywalismy mankamenty. Wszystkie si¢
one potwierdzily: rola rad pracownikéw jest marginalna, a bardzo wiele oséb, ktére
uwierzylo w rady, dzisiaj je krytykuje”. Wskazal, ze w Polsce prowadzimy dyskusje,
ktére juz wczesniej prowadzilismy, a nawet zgadzali$my si¢ w nich, a mimo to oma-
wiane sprawy nie ruszajg z miejsca.

Cztonkowie rad pracownikéw chcg, aby poprawi¢ sytuacje w tym zakresie. Ale
problem jest strukturalny. Na radach przedstawiane sg informacje w polowie tajne,
ktorych zarzady firm nie moga nawet przedyskutowac¢ z pracownikami. ,Nie maja
zadnych mozliwosci poréwnania, nie mogg dyskutowa¢, protestowa¢, przedstawiaé
innych rozwiazan”

W konsekwencji rady pracownikdw staly sie fasadowe. ,,Niczego nie moga. Zwiazki
zawodowe majg rézne mozliwosci: moga negocjowaé w zespotach tréjstronnych,
przedstawia¢ swoje opracowania, mogg negocjowac, rowniez na poziomie europej-
skim. Rola rad pracownikéw jest marginalna, nie sprawdzila si¢ i w tej formie nie
daje warto$ci partycypacji rzeczywistej, a jedynie poprawia statystyki”.

Panelista ocenil takze stan dialogu na szczeblu centralnym. Uznal, ze jest on
w stanie marazmu. ,,Strona rzagdowa zaniedbuje elementy, o ktére walczylismy,
a z powodu ktérych strona zwigzkowa wychodzita z Komisji Trojstronnej i opowie-
dziata si¢ za powolaniem nowej instytucji dialogu, czyli Rady Dialogu Spotecznego.
Musimy powrdci¢ do szczerej i doglebnej dyskusji. Rola zwiagzkéw zawodowych jest
radykalna zmiana dziatan i dostosowanie si¢ do potrzeb wynikajacych ze zmian
obserwowanych w $wiecie”

Z. Mierzejewski jako przewodniczacy zespolu funduszy europejskich w Radzie
Dialogu Spotecznego uczestniczyt w tworzeniu dziesiatkdw wspdlnych projektow
pracodawcow i zwigzkow zawodowych, ktére pokazywaly, jak powinna wyglada¢
kultura pracy w zakladach. Organizowane byly konferencje, formutowano wnioski.
Przedstawiali$my, jak to ma wygladac i do czego prowadzi¢. Zgadzali$my sie, ze
dzigki partycypacji mozna na przyktad planowa¢ szkolenia. Efekty nie byly jed-
nak zadowalajace.

Panelista przedstawit takze pewne paradoksy zwigzane z ocenami stanu dialogu
spolecznego w Polsce. ,,Okazalo sig, ze Komisja Europejska uznata nawet, ze dialog
spoleczny mamy juz $wietnie rozwiniety, lepiej niz w innych krajach UE”. W kregach
zwigzkowych zastanawiano si¢, skad Komisja czerpie wiedze na temat dialogu w Polsce.
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~Odpowiedziano nam, Ze maja opracowania strony rzagdowej. Zwiazkowcy uznaja je
jednak za przeklamywane i tworzone po to, zeby dobrze zaprezentowac¢ si¢ w Komisji
Europejskiej. Wiele z nich kwestionowalismy, zglaszaliémy zdania odrebne. Dlatego
zalecamy podchodzenie do ocen Komisji z pewng dozg sceptycyzmu’.
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