Rafat Towalski*

PARTYCYPACYJNY POTENCJAL POLSKICH
ZWIAZKOW ZAWODOWYCH

Streszczenie

Artykul jest poswigcony zagadnieniom rozwoju partycypacji pracowniczej w Polsce
i funkcji, jakie w tym zakresie petnig zwigzki zawodowe. Te zas$, podobnie jak zwiazki
zawodowe na calym $wiecie, musza zmierzy¢ si¢ z licznymi problemami, zwigzanymi
z kurczacym si¢ zapleczem czlonkowskim czy tez z obecnoscig zwigzkow zawodowych
w przedsiebiorstwach w ogéle. Promowanie przez zwigzki zawodowe praktyk pro-
wadzacych do zwigkszenia udzialu pracownikéw w procesach decyzyjnych powinno
by¢ jedna z wazniejszych funkcji petnionych przez te organizacje. Wydaje si¢ jednak,
ze tak nie jest. Trudno jednak wini¢ za to tylko i wylacznie zwiazki zawodowe. Stabo
rozwinigta partycypacja to rowniez skutek oporu w srodowisku menedzerskim i postaw
srodowisk pracowniczych, z rezerwa podchodzacych do wigkszego ich zaangazowania
w procesy decyzyjne.

Stowa kluczowe: zwigzki zawodowe, partycypacja posrednia, dialog spoteczny

Wprowadzenie

Idea uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu zakladami pracy urzeczywist-
niana jest od momentu uchwalenia ustawy o radach pracowniczych w Niemczech
w latach 20. ubiegtego wieku. Wraz ze zmieniajacym sie paradygmatem pracownika
w organizacji, o czym traktuje cze¢$¢ pierwsza, rosto zapotrzebowanie na rzeczywiste
glebsze zaangazowanie pracownikow w zarzadzanie, polegajace na wspdtuczestnicze-
niu we wszystkich fazach podejmowania decyzji wraz z kontrola nad ich wykonaniem.

*  Kolegium Ekonomiczno-Spoteczne, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.
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Partycypacja pracownicza jest ucielesnieniem ideatéw demokracji przemystowe;j,
ktérej trwatym i istotnym elementem sa zwigzki zawodowe. To wlasnie one w spo-
sob posredni uczestnicza w procesach partycypacyjnych. Kwestiom tym po$wigcona
jest cze$¢ druga artykutu.

Z badan nad partycypacja pracownicza wynika, ze praktyki z tym zwigzane sa
stabo rozwiniete migdzy innymi w Polsce. Co moze dziwi¢, uwzgledniwszy tradycje
spolecznej funkcji przedsigbiorstwa i rozwoju ruchu zwigzkowego. Trzecia czg$¢ arty-
kutlu jest probg identyfikacji barier napotykanych przez zwiazki zawodowe w dzia-
taniach o znamionach partycypacyjnych.

1. Zmieniajacy sie paradygmat pracownika - w kierunku
wiekszego zaangazowania

Rozwazania nad rolg pracy i pracownika towarzysza ludzkosci od wiekow. Zazwy-
czaj kontekstem dla tych rozwazan byta religia, poglady filozoficzne czy tez teorie
makroekonomiczne.

Dopiero rozwdj cywilizacji przemystowej przyczynil si¢ do rozwoju teorii zarza-
dzania. Male zaklady produkcyjne i manufaktury zaczely przeksztalca¢ sie w duze
fabryki, zatrudniajace coraz wigcej pracownikow. Szybko okazalo sig, ze zarzadza-
nie tak duzymi strukturami jedynie intuicyjnie i w oparciu o osobiste doswiadcze-
nie stalo si¢ niewystarczajace. Jednym z najbardziej palacych probleméw byla niska
wydajno$¢ pracownikow.

Frederick Taylor, inzynier amerykanski, twérca szkoty naukowego zarzadzania,
uznal, ze niska wydajnos¢ pracownikéw jest pochodna wadliwego systemu wyna-
gradzania, nieracjonalnych metod produkgcji, braku zgodnosci pomigdzy cechami
robotnikéw i wymaganiami pracy oraz przekonaniem, ze wzrost produkgji pro-
wadzi do wzrostu bezrobocia. Jednym z postulatow Taylora byto rozbicie procesu
pracy na poszczego6lne czynnosci i opracowanie najbardziej odpowiedniej metody
jej wykonywania. Naukowe zarzadzanie charakteryzowato czysto mechaniczne uje-
cie nie tylko procesu produkgji, ale i samego czlowieka. W tym ujeciu kryje si¢ ato-
mistyczna wizja koncepcji pracownika jako wyizolowanej jednostki, kierujacej sie
jedynie motywem wlasnej, materialnej korzysci, bo to wlasnie wynagrodzenie jest
podstawowa motywacja zatrudnionych'. Wiele lat pézniej podejscie to znalazlo

1 R. Towalski, Przedsigbiorstwo i stosunki pracy, [w:] Socjologia gospodarki, pr. zb., Difin, Warszawa 2008,
s. 224-225.
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swoje odzwierciedlenie w modelu pracownika, umownie nazywanym teorig X. Jej
tworca byt Douglas McGregor, ktéry rownolegle zaproponowal odmienne podej-
$cie, nazwane teorig Y. W poréwnaniu z teorig X bylo to podejscie niezwykle huma-
nistyczne, w ktérym fizyczny i umystowy wysilek przy pracy sa czyms$ naturalnym,
podobnie jak wypoczynek i zabawa. Czlowiek zdolny jest do kierowania soba i samo-
kontroli, jesli cele uzna za swoje. Zatem zewngtrzna kontrola i sankcje przestaja by¢
jedynymi sposobami kierowania, za§ wspomniane cele stajg si¢ funkcja nagréd zwia-
zanych z ich osigganiem?.

Do$¢ istotna zmiana w podejsciu do pracownika byta wynikiem badan, prowa-
dzonych wlatach 20., ktére uwaza si¢ za zalazek rozwoju paradygmatu w zarzadzaniu
nazywanego szkolg human relations (szkota stosunkéw miedzyludzkich). Dokonata
sie zasadnicza zmiana w spojrzeniu na ludzi poprzez zakwestionowanie atomistycz-
nej koncepcji czlowieka oraz pogladu, ze kieruje si¢ on wylacznie motywem korzysci
materialnych. Dostrzezono, ze poczucie uczestnictwa w zespole i satysfakcja z udziatu
W jego osiggnigciach siniej motywujg niz wzglad na wtasng korzys¢ materialna.

Prawdziwy przelom dokonal sie jednak w latach 60., kiedy to w artykule Human
Relations of Human Resources przedstawiono zarys koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi (human resource management) jako przeciwwage dla nurtu human relations.
Autor artykulu, R.E. Miles, zwracal uwage na konieczno$¢ kompleksowego zajmo-
wania si¢ ludZzmi w przedsigbiorstwie (jako zasobem) oraz systemowego podejscia
realizacji funkcji personalnej, tj. faczenia pojedynczych decyzji i dziatan personal-
nych w jednolita calo$¢®. W modelu tym zaklada sie, ze pracownicy s odpowie-
dzialni, chcg osiagac cele, przy formutowaniu ktérych uczestnicza. Firma z kolei,
chcac wykorzystywac kreatywnos¢ i odpowiedzialno$¢ pracownikéw, powinna two-
rzy¢ odpowiednig atmosfere. Powinna by¢ rozwijana praktyka wspotdecydowania
i samokontroli pracownikéw*.

Waznym momentem dla zmiany optyki postrzegania pracownika byto odejscie
od koncepcji zasobu i potraktowanie pracownika jako kapitatu. Autorem pojecia
»kapitat ludzki” jest T.W. Schultz, ktéry na podstawie analizy krajow stabo rozwinie-
tych gospodarczo doszedt do wniosku, ze osiagniecie dobrobytu przez ludzi ubogich
uzaleznione jest od ich wiedzy. Stwierdzit potem, Ze wiedza jest cecha nabyta, ktéra
ma swojg warto$¢ i moze by¢ wzbogacana za pomocg odpowiedniego inwestowania,

2 'W. Piotrowski, Organizacje i zarzgdzanie - kierunki, koncepcje, punkty widzenia, [w:] Zarzgdzanie.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 679.

3 H. Krél, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, red. nauk. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 42.

4 H. Januszek, Kapital spolteczny na rynku pracy, [w:] Elementy etyki gospodarki rynkowej, red. nauk.
B. Pongowska, PWE, Warszawa 2004, s. 184.
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dlatego mozna jg uzna¢ za kapital ludzki’. Bardzo szybko idea ta zadomowila sig¢
w teorii zarzadzania w postaci modelu kapitatu ludzkiego i stereotypu cztowieka
uczgcego si¢. Stereotyp ten opiera si¢ na pewnych zalozeniach, zgodnie z ktérymi
pracownik chce si¢ uczy¢ i rozwija¢, wybiera miejsca pracy, ktdre mu to zapewniaja.
Nastawiony jest na poznawanie nowosci i innowacyjnos¢ w miejscu pracy. Pracownik
ten osigga zadowolenie z pracy nie tylko dzieki korzy$ciom materialnym i dobrym
stosunkom mig¢dzyludzkim, ale gtéwnie poprzez osigganie sukceséw wskutek reali-
zacji ciggle nowych zadan czy projektow®.

Efektywne zarzadzanie wiedzg w nowoczesnej organizacji wigze si¢ z postulatem
zwiekszenia uczestnictwa pracownikéw w procesach podejmowania decyzji dotycza-
cych réznych obszaréw dziatania organizacji. Poprzez zgtaszanie propozycji zmian
i usprawnien pracownicy przyczyniaja si¢ do generowania innowacji oraz ksztalto-
wania innowacyjnosci organizacji’.

2. Partnerstwo na rzecz wiekszego zaangazowania
pracownikow

Wplyw pracownikéw na sposoby tworzenia wartosci firmy oraz podzial jej efektow
okreslany jest mianem zakladowej partycypacji pracowniczej. Moze ona przybiera¢
posta¢ bezposrednia lub posrednig. W tej pierwszej formule partycypacja obejmuje
jednostki lub grupy pracownikéw. W formie posredniej, w imieniu pracownikéw,
funkcje partycypacyjne pelnia reprezentanci zatogi, miedzy innymi zwiazki zawo-
dowe i rady pracownikow®.

Zofia Sekuta w artykule Partycypacja pracownikow w zarzgdzaniu a dialog spoteczny
na poziomie zaktadu pracy zauwaza, ze analizujac mechanizmy partycypacji posred-
niej, nalezy bra¢ pod uwage skale oddzialywania pracownikéw na decyzje oraz prawo
do glosu pracownikéw. Na tej podstawie mozna wyrdznic¢ cztery rodzaje partycypa-
cji posredniej: dostep do informacji, konsultacje, negocjacje i udzial we wlasnosci’.

> H.Krol, op.cit., s. 44.

6 Ibidem, s. 45.

7 K.I. Szelagowska-Rudzka, Czynniki wplywajgce na partycypacje bezposredniq pracownikéw - przeglad
literatury, ,,Przeglad Organizacyjny” 12, 2016, s. 48.

8 S. Borkowska, Partnerstwo w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim organizacji, [w:] Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. nauk. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 551.

9 Z. Sekula, Partycypacja pracownikéw w zarzgdzaniu a dialog spoleczny na poziomie zakladu pracy,
»Gospodarka, Rynek, Edukacja” t. 16, nr 3, 2015, s. 5.
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Stanistawa Borkowska w cytowanym juz opracowaniu proponuje, aby oddzieli¢
dostep do informacji, konsultacje i negocjacje od udziatéw we wilasnosci. Jej zda-
niem informacja, konsultacje i negocjacje sa elementami partycypacji decyzyjne;.
Z kolei partycypacja wlasnosciowa i finansowa jest trzecig forma partycypacji obok
bezposredniej i posredniej'.

Partycypacja decyzyjna polega zatem na uczestniczeniu uprawnionych przedsta-
wicielstw w wypracowywaniu lub podejmowaniu decyzji, wyrazaniu zgody, przygo-
towywaniu projektow i blokowaniu decyzji. Wymaga prowadzenia negocjacji miedzy
stronami lub udziatu przedstawicieli zalogi w organach zarzadzania zakladem.

Jesli przyjac¢ taka definicje partycypacji posredniej, to odpowiada ona definicji
dialogu spotecznego. Wedlug Miedzynarodowej Organizacji Pracy (International
Labour Organization - ILO) dialog spoteczny to wszystkie formy negocjacji, konsul-
tacji badz po prostu wymiany informacji miedzy reprezentantami pracodawcéw, pra-
cobiorcéw i rzadu dotyczace zagadnien z obszaru polityki gospodarczej i spotecznej'.

Co zatem odroznia partycypacje posrednia od dialogu spotecznego? Wydaje sie,
ze formula dialogu spotecznego jest nieco szersza, poniewaz uwzglednia réwniez
po stronie pracowniczej uprawnienia do ochrony intereséw pracownikéw, a zatem
ksztaltowania warunkéw zatrudnienia, wynagrodzen i warunkéw pracy zgodnie
z obowigzujacym prawem. Oczywiscie mamy tu na mysli wszelkiego typu relacje
oparte na partnerstwie, a nie na przetargu z pozycji sity.

Niewatpliwie najwazniejszym aktorem posredniczacym w zapewnieniu pracowni-
kom uczestnictwa w procesach decyzyjnych sg zwiazki zawodowe. Przypomne tylko,
ze zwigzki zawodowe to dobrowolny, demokratyczny ruch pracownikéw taczacy
swoje sity w celu przedstawiania wspélnych zadan oraz obrony przystugujacych im
praw. Musi to by¢ organizacja stala, przedstawiajaca swoje zadania dlugoterminowo'2.

W ujeciu tradycyjnym zwigzki zawodowe sg postrzegane jako monopolistyczny
sprzedawca pracy, za$ jego funkcja uzytecznosci jest poszukiwanie optymalnego
poziomu ceny za prace'®. Przez dlugi czas kontekst placy zdominowal sposéb
postrzegania zwigzkéw zawodowych. Dopiero w latach 80. wiekszg uwage zwro-
cono na inne pozaptacowe efekty funkcjonowania zwigzkéw zawodowych. Zdaniem
badaczy zwigzki zawodowe redukuja negatywne dla organizacji efekty autorytar-
nego zarzadzania, daja pracownikom uczucie podmiotowosci, poprawiaja przeplyw

10 S. Borkowska, op.cit., s. 550.

11 . Ishikawa, Key Features of national Social Dialogue. A Social Dialogue Resource Book, International
Labour Office, Geneva 2003, s. 3.

12 B. Jagusiak, Zwigzki zawodowe w systemie politycznym Unii Europejskiej, Elipsa, Warszawa 2011, s. 28.

13 ]. Gardawski, Zwigzki zawodowe a efektywnos¢ ekonomiczna. Model polski w perspektywie swiatowej
teorii i praktyki, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, s. 411.
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informacji i udoskonalaja koordynacje miedzy zarzadami a pracownikami oraz tworza
mechanizm, za posrednictwem ktérego krytyczny glos dociera do zarzadu i pozwala
unikna¢ niewtasciwych decyzji'*. Pojawiajg si¢ zatem watki wskazujace na partycy-
pacyjne kompetencje zwigzkow zawodowych. M. Salamon w ksiazce Industrial rela-
tions. Theory and practice prezentuje obszary wspoélne dla zwigzkéw zawodowych
i pracownikow (patrz rys. 1).

Rysunek 1. Funkcje zwigzkéw zawodowych

zwigzek zawodowy < pracownik
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie M. Salomon, Industrial Relations. Theory and Practice, Prentice
Hall, London 1998, s. 104.
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Majac na wzgledzie temat podjety w artykule, na uwage zastuguje regulacja pracy,
zachodzaca dzieki udzialowi zwigzkéw zawodowych w budowaniu systeméw wspot-
decydowania, ktére z jednej strony chroni pracownikéw przed arbitralnymi decy-
zjami zarzagdow, z drugiej za$ pozwala na uczestnictwo pracownikéw w procesach
decyzyjnych (samorealizacja).

O funkcji partycypacyjnej wspomina réwniez Bogustaw Jagusiak w cytowanej
juz pracy Zwigzki zawodowe w systemie politycznym Unii Europejskiej, gdzie wymie-
nia trzy podstawowe funkcje zwigzkéw zawodowych: obronno-rewindykacyjna,
partycypacyjng i polityczng. Zdaniem autora pracownicy, zwlaszcza wyksztalceni,
zaczeli dostrzegac potrzebe samorealizacji w przedsiebiorstwie i coraz czgsciej prze-
ciwstawiajg si¢ przedmiotowemu traktowaniu i podporzadkowaniu si¢ arbitralnym

4 Ibidem, s. 417.
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decyzjom, podejmowanym przez kierownictwo. Spowodowalo to zmiane stanowiska
zwigzkéw zawodowych w przedmiocie uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu®.
Mozna przypuszczad, ze chodzilo o przesuniecie akcentéw z konfrontacji na koope-
racje w strategiach zwigzkowych.

Zwigzki zawodowe w tym ujeciu w istotny sposob poszerzaja horyzont swoich
dziatan, wkraczajac na obszary zwigzane ze zmianami organizacyjnymi, szkoleniem
i rozwojem kompetencji pracownikéw czy tez godzeniem pracy z zyciem prywatnym.
Warto jednak pamieta¢, ze place, bezpieczenstwo zatrudnienia, poziom kwalifika-
cji, organizacja pracy czy forma pracy sa systemem naczyn polaczonych. Z punktu
widzenia zwigzkéw zawodowych wszelkie decyzje dotyczace systemu szkolen czy
praktykowanego systemu oceny kadr sg analizowane przez pryzmat wynagrodzen
i utrzymania miejsc pracy.

Dlatego zwigkszenie uczestnictwa zwigzkéw zawodowych w procesach decyzyj-
nych jest problemem budzacym zywe zainteresowanie wsréd oséb zaangazowanych
w dzialalnos$¢ zwigzkowa. Nawet w takich obszarach, na ktére zwigzki maja niewielki
wplyw, czyli systemy szkolen i podnoszenia kwalifikacji w miejscu pracy.

Mozliwosci partycypacyjne i zakres uczestnictwa zwigzkéw zawodowych zaleza
od wielu czynnikoéw, takich jak stopien formalizacji zasad uczestnictwa, potencjat
organizacyjny czy uwarunkowania kulturowe. Mozliwoéci poréwnan miedzynarodo-
wych sg niezwykle trudne, poniewaz akcenty na poszczegélne determinanty sg roz-
tozone w poszczegdlnych krajach bardzo nieréwnomiernie.

Jednym z najlepszych wskaznikéw stuzacych do pomiaru partycypacji posredniej
jest Europejski Indeks Partycypacji. Jest on wyliczany w oparciu o cztery wskazniki:
o uczestnictwo na poziomie pojedynczego przedsiebiorstwa,

o uczestnictwo i zakres uprawnien reprezentantéw w radach nadzorczych,
« odsetek pracownikéw objetych regulacja uktadowa,
o poziom uzwigzkowienia.

Indeks ten pozwala nie tylko okresli¢ zakres partycypacji posredniej w poszcze-
golnych krajach, ale tez dokona¢ poréwnan miedzynarodowych.

Z ostatnich dostepnych danych wynika, ze najwyzszy poziom partycypacji posred-
niej jest w krajach skandynawskich i na Stowenii (patrz rys. 2).

Najnizszy poziom partycypacji odnotowano w Wielkiej Brytanii, Estonii i we
Wloszech. Bardzo nisko uplasowata sie rowniez Polska. Warto w tym miejscu zasta-
nowic sie nad przyczynami ograniczonego zasiegu partycypacji zwigzkéw zawodo-
wych w Polsce.

15 B. Jagusiak, op.cit., s. 85.
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Rysunek 2. Europejski Indeks Partycypacji 2009
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie https://www.worker-participation.eu/About-WP/European-Parti-
cipation-Index-EPI [dostep 13.06.2018].

3. Wybrane aspekty ksztatltowania potencjatu
partycypacyjnego polskich zwigzkéw zawodowych

Sprowadzenie kwestii niskiego potencjalu partycypacyjnego do sfery ukladowej
i zasiegu zwiazkéw zawodowych bytoby moim zdaniem zbytnim uproszczeniem.
Jak sadze, problem jest nieco glebszy. Nalezatoby réwniez zwrdci¢ uwage na kwestie
mentalnosci polskich pracownikéw i kadry menedzerskiej.

3.1. Specyfika stosunkéw pracy

W kontekscie rozwoju partycypacji posredniej kluczowym elementem jest sytu-
acja polskiego ruchu zwigzkowego.

Zwigzki zawodowe w Polsce maja kilka charakterystycznych cech. Wsrod nich
na szczegolng uwage zastuguje zaawansowany pluralizm i daleko posunieta decentra-
lizacja. Obok nich wystepuja takze zjawiska bardziej typowe w kontekscie UE i catego
$wiata rozwinietego, na czele z deunionizacjg i decentralizacja przetargu zbiorowego.

Spadek uzwiazkowienia jest prawdopodobnie najpowazniejszym problemem
polskich zwigzkéw. Tendencja spadkowa utrzymuje sie od poczatku lat 90., kiedy
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co czwarty pracownik najemny nalezal do zwiazkdow, zas po uptywie dwu dekad juz
tylko co dziesiaty.

W lipcu 2015 r. ukazaty sie wyniki badan przeprowadzonych przez Gtéwny Urzad
Statystyczny. Z danych zaprezentowanych przez GUS wynika, ze w Polsce dzialato
wowczas 13 tys. organizacji zwigzkowych, z czego prawie 90% zorganizowanych byto
w struktury ponadzakladowe. Do zwigzkéw zawodowych nalezalo 1,6 mIn oséb,
tj. 5% dorostej ludnosci, 11% wszystkich pracujacych, 17% zatrudnionych na podsta-
wie stosunku pracy oraz 19% pracownikéw zakladéw pracy zatrudniajacych powy-
zej 9 0s6b'®. Juz ta informacja sugeruje, ze w zdecydowanej wiekszosci podmiotow
gospodarczych zarzadzanie zasobami ludzkimi jest suwerenng dziatalnosci zarza-
dow i dzialow personalnych.

Rokowania zbiorowe we wspdlczesnej Polsce majg ograniczony zasieg i nie spet-
niaja w efektywny sposob roli mechanizmu autoregulacji stosunkéw pracy, mimo
ze obowiazujace przepisy uznajg uklady zbiorowe pracy za zrédlo prawa pracy.
Obok uktadéw zbiorowych takimi swoistymi zZrédlami prawa pracy powstajacymi
w wyniku negocjacji zbiorowych sg takze: porozumienie zbiorowe, regulamin pracy
oraz regulamin wynagradzania. Zasieg ukladow zbiorowych jest niewielki, cho¢ poda-
wane wielkosci odbiegaja od siebie, ale positkujac sie danymi europejskimi, mozna
przyjaé, ze wynosi 15%". Przetarg zbiorowy w naszym kraju jest skrajnie zdecen-
tralizowany, co oznacza, ze uklady zbiorowe pracy funkcjonujg przede wszystkim
na szczeblu zakladowym.

Jesli spojrzymy na firmy, w ktorych funkcjonujg zwiazki zawodowe, to wyniki
badan wskazuja na przewage strategii defensywnych. Wigkszo$¢ zwiazkéw koncen-
truje sie na obronie czlonkdéw, $wiadczeniu bezptatnych ustug i pomocy materialne;.
Z prezentowanego materialu wynika, ze dla organizacji zakladowych priorytetem
jest udzial w tworzeniu ukladéw zbiorowych, regulaminéw pracy oraz zarzadzanie
funduszem socjalnym'®.

Jesli dodamy informacje zawarte w Raporcie Gléwnego Inspektora Pracy z dzia-
talnosci Panstwowej Inspekeji Pracy w 2015 r., z ktérego wynika, Ze w omawianym
okresie obowigzywato 69 zakladowych ukladéw zbiorowych, to udzial, o ktérym
wspominaja przedstawiciele organizacji zaktadowych, ma charakter nader symbo-
liczny. Nie ma zatem sensu zaglebia¢ si¢ w mozliwo$ci wplywu regulacji uktadowej
na potencjal partycypacyjny zwigzkow zawodowych.

16 Zwigzki zawodowe w Polsce w 2014 roku. Notatka informacyjna, GUS, Warszawa 2015, s. 5.

17" National Industrial Relations. Poland, https://www.worker-participation.eu/National-Industrial-Rela-
tions/Countries/Poland [dostep 30.07.2018].

18 Zwigzki zawodowe w Polsce..., op.cit., s. 5.
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Ostatnig barierg krepujaca udziat zwigzkéw zawodowych w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, na ktéra wskazywali uczestnicy badan przeprowadzonych przez GUS,
sg trudne kontakty z pracodawcami.

3.2. Postawy pracownikéw

W roku 2003 w swojej ksigzce Konfliktowy pluralizm polskich zwigzkow zawo-
dowych Juliusz Gardawski pisat o ostabieniu kultury partycypacyjnej i deregulacji
stosunkow pracy. Autor tej tezy zauwaza, ze kultura ta byta kiedys w Polsce rozpo-
wszechniania, probowano ja ugruntowac, zwlaszcza we wezesnych latach 80. W nowej
rzeczywistosci proby popularyzacji zasad partycypacji napotkaly silny opor ze strony
decydentow. W tym czasie zaczg¢lo sie utrwalac jeszcze jedno niekorzystne zjawisko.
Przy biernej postawie zwiazkéw zawodowych pojawit si¢ w srodowisku pracowni-
czym klimat rezygnacji z wartosci partycypacyjnych.

Jak si¢ okazalo, postawa ta do$¢ silnie zakorzenila si¢ w mentalno$ci pracow-
nikéw. Swiadcza o tym wyniki badan ,,Pracujacy Polacy 2007”. Z analizy danych
wynika, ze ogolnie wysokiej satysfakeji z pracy towarzyszy specyficzne podporzad-
kowanie si¢ w miejscu pracy. Niewielu pracownikéw twierdzito, ze kierownictwo
jest skfonne upodmiotowi¢ pracownikéw w procesach zarzadzania®. Na pytanie,
czy zarzad i przelozeni organizujg systematyczne spotkania z pracownikami, na kto-
rych kazdy moze zada¢ pytanie czy zglosi¢ swoje postulaty, przecigtny poziom
odpowiedzi pozytywnych wynosit 60%, a jeszcze nizszy byl w przypadku pytania
o przeplyw informacji o planach przedsigbiorstwa ku dolnym pigtrom organiza-
cyjnej hierarchii (54%)*.

Z drugiej strony, za istnieniem niesformalizowanego trybu konsultacji prze-
mawial wzglednie wysoki odsetek opinii, ze przetozeni wystuchuja pracownikéw
i uwzgledniaja ich uwagi (75%). Zdaniem autoréw badania miato to zwigzek z ogra-
niczonym horyzontem dzialan i decyzji operacyjnych, zwiazanych z biezacym tokiem
pracy, natomiast w wiekszosci przedsigbiorstw brakowalo mechanizméw konsulta-
cyjnych, gdy przychodzito podejmowac decyzje wazniejsze, wykraczajace poza gra-
nice codzienno$ci.

19 J. Gardawski, Konfliktowy pluralizm polskich zwigzkéw zawodowych, Fundacja im. . Eberta, Warszawa
2003, s. 38.

20 W tym przypadku chodzi o gotowo$¢ do uwzgledniania opinii i uwag pracownikow oraz instytucjo-
nalizacje praktyk konsultacji w postaci spotkan przetozonych z personelem.

21 J. Czarzasty, Warunki pracy i kultura organizacyjna, [w:] Polacy pracujgcy a kryzys fordyzmu, red. nauk.
J. Gardawski, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2009, s. 400.
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Odsetek pozytywnych deklaracji dotyczacych wystepowania tego zjawiska byt
raczej wyréwnany w mikro-, matych i §rednich podmiotach, zas wlasnoé¢ kapitatu
nie byta czynnikiem réznicujacym. Wielko$¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwie miata
negatywny wplyw na odczuwanie zaufania. Pracownicy duzych przedsigbiorstw
mieli takze gorsze od ankietowanych z innych firm zdanie na temat wlasnej sytuacji,
jesli chodzi o sprawiedliwo$¢ ocen i nagradzania personelu przez szeféw. Poziom
deklaracji zaufania byl zbiezny z poziomem pozytywnych opinii na temat poczucia
sprawiedliwosci substancjalnej. Wysoko oceniano tez autorytet kadry kierowniczej.

W $wietle cytowanych badan mozna uzna¢, ze dominujaca cecha kultury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstw byl nacisk na dyscypline pracy rozumiang jako skrupu-
latne wypelnianie odgérnych polecen. Sredni odsetek pozytywnych odpowiedzi
zblizyt si¢ tu do 90%*.

Jesli uzupelni¢ to nikle poczucie uwltasnowolnienia pracownikéw o poczucie
wplywu na wiasng prace, to mozna przyjacé, ze kultura organizacyjna firm dzialaja-
cych w Polsce nosita wyrazny rys autorytarny>.

Wyniki badan potwierdzajg, ze w Polsce pracownicy uwazajg, ze ich rolg nie
jest wspotuczestniczenie w procesie podejmowania decyzji. Oczekujg oni jasnych
instrukeji, boja sie odpowiedzialno$ci i ograniczajg si¢. Wskazuja na to sami zarza-
dzajacy. Zdaniem czesdci z nich polscy pracownicy zdecydowanie zbyt czesto uni-
kajg zabierania glosu, biernie oczekuja na informacje na temat podjetych decyzji*.

Zbadan przeprowadzonych przez Ryszarda Rutke i Malgorzate Czerska, ktorych
wyniki autorzy przedstawili w artykule Uwarunkowania petnienia rol kierowniczych
wlatach 1997-20001i 2011-2014. Struktura i kierunki zmian, wynikalo, ze podwtadni
nie chcg ponosi¢ wspolodpowiedzialnoséci za decyzje podjete zespotowo. W okre-
sie 2011-2014 liczba niechetnych do ponoszenia odpowiedzialno$ci wynosita 36%,
w tym na calkowity brak zainteresowania wspdétdecydowaniem wskazywat co dzie-
sigty kierownik. Zdaniem co trzeciego kierownika w badanym okresie podwtadni
nie oczekiwali od przetozonego budowania pozytywnego klimatu pracy, liczac jed-
nocze$nie na zapewnienie im technicznych i organizacyjnych warunkéw realizacji
zadan®. Obarczanie wing pracownikéw byloby jednak niesprawiedliwe. Niewatpli-
wie swoja ,,cegietke” dolozyli kierownicy.

2 Jbidem, s. 401.

2 Ibidem.

24 M. Stepien, E. Waligéra, W Polsce szefowie trzymajg ludzi na dystans, ,,Personel Plus” nr 11, 2010, s. 49.

25 R. Rutka, M. Czerska, Uwarunkowania pelnienia rél kierowniczych w latach 1997-2000 i 2011-2014.
Struktura i kierunki zmian, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2(27), 2016, s. 147-148.
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3.3. Style przywddztwa. Postawy kadry kierowniczej

Janusz Hryniewicz twierdzi, Ze najmniej rozwinigtym stylem kierowania w pol-
skich przedsigbiorstwach jest styl demokratyczny, angazujacy pracownikéw w ana-
liz¢ probleméw i podejmowanie decyzji. Z takim stylem ma do czynienia zaledwie
co piagty pracownik. Wsrdd szeféw dominuja postawy wodzowskie, autorytarne lub
biurokratyczne. Kierowanie wodzowskie odwoluje si¢ do dyskrecjonalnosci, jest
emocjonalne i malo przewidywalne. Co gorsza, jak podkresla ten sam autor, pra-
cownikom generalnie odpowiada taki styl kierowania?.

Z cytowanych juz badan Rutki i Czerskiej wynika, ze ponad potowa kierownikéw
badanych wlatach 2011-2014 twierdzita, ze ich rolg jest doprowadzenie do zgodno-
$ci zachowan podwtadnych z obowigzujagcymi procedurami lub jego wlasnymi prze-
konaniami o najlepszych sposobach wykorzystania pracy”. Ponad 60% badanych
kierownikdéw stwierdza, ze pracuje w warunkach niejednoznacznosci, niestabilnosci
i niezgodnosci rzeczywistych kryteriéw oceny z formalnymi. Kryteria oceny pod-
wladnych ulegaja permanentnej zmianie, a te, ktdre sg przekazywane w sposéb for-
malny, niekoniecznie sg tymi, ktére faktycznie obowiazujg. Taka sytuacja nie sprzyja
proinnowacyjnemu kierowaniu. Bezposredni zwierzchnik unika wéwczas okazji do
dyskusji nad pomystami podwtadnych, stara si¢ natomiast wstuchiwaé w oczekiwa-
nia tych, ktorzy majg rzeczywistg wladze®.

Podobny wydzwigk majg badania przeprowadzone przez Polska Agencje Roz-
woju Przedsigbiorczosci i firme Values. W badaniu wyodrebniono cztery style
przywodztwa menedzeréw: forsujacy, angazujacy, strategiczny i operacyjny. Prze-
ciwstawienie sobie stylow forsujgcego i angazujacego mialo wskaza¢ na to, jak kie-
rownik wspdlpracuje z innymi pracownikami (czy stoi na czele wszystkich decyzji
i naciska na wyniki, czy tez stwarza warunki, w ktérych inni mogg kierowac i wno-
si¢ swoj wkiad w funkcjonowanie firmy)®.

To wlasnie oceny tych dwoch styléw przywddztwa najbardziej roznity pracowni-
kow i kierownikéw. Ponad 1/3 pracownikéw uwazata, ze przywddztwa angazujacego
jest zbyt malo. Z kolei taki sam odsetek menedzeréw uwazal, ze jest go zbyt duzo.

Podobnie r6znily te dwie grupy oceny wystepowania przywddztwa forsujacego.
Niemal co trzeci polski pracownik uwazal, ze doswiadcza go w nadmiarze. Jednoczesnie

26 J. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, Scholar, Warszawa 2007.

27 R. Rutka, M. Czerska, op.cit., s. 145.

28 bidem.

2 M. Kowalowka, Przywédztwo forsujgce czy angazujgce? Jak zarzqdzajg polscy menedzerowie?, https://
rynekpracy.pl/artykuly/przywodztwo-forsujace-czy-angazujace-jak-zarzadzaja-polscy-menedzerowie [dostep
13.06.2018].
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tyle samo menedzerow twierdzilo, ze stosuje go zbyt rzadko. Jednoczesnie co trzeci
przelozony i co drugi pracownik uwazat, ze przywodztwo forsujace jest stosowane
na odpowiednim poziomie®.

Podsumowanie

W gospodarce opartej na wiedzy partycypacja pracownicza uwazana jest za
istotng czes¢ ideologii zarzadzania przedsiebiorstwem. Dzigki uczestnictwu pra-
cownikéw uwalniany jest potencjal zwigkszajacy konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw,
przede wszystkim w sferze innowacji.

Zwigzki zawodowe, ktdre tak czy inaczej pozostaja gtéwnym zbiorowym repre-
zentantem intereséw pracowniczych, moga, i jak sie wydaje chca, wspomagac¢ gleb-
sze zaangazowanie kapitatu ludzkiego. Tak dzieje si¢ w wielu krajach, chociazby
skandynawskich.

Jak wynika z badan, polskie zwigzki zawodowe tylko w niewielkim zakresie uczest-
nicza w tym procesie. Najprostszym wytlumaczeniem dla tej sytuacji moze by¢ sta-
bos¢ organizacyjna i nieadekwatne zaplecze prawne. Wydaje si¢ jednak, Ze przyczyn
jest wiecej. Brak postaw propartycypacyjnych wéréd menedzerdw i czgsci sSrodowiska
pracowniczego wydaje si¢ by¢ nie mniej wazny. Oczywiscie stwierdzenie, ze w Pol-
sce nie ma perspektyw dla zwiekszenia potencjatu zwigzkéw zawodowych w sferze
partycypacji pracowniczej byloby zbyt daleko posunieta generalizacja. Nalezy jed-
nak pamieta¢ o tym, ze w obliczu prezentowanych informacji jest to zadanie trudne
i nie wszystko zalezy od samych zwigzkéw zawodowych.

The participatory potential of Polish trade unions

The purpose of the article is to present the issues of the development of employee
participation in Poland and the functions of trade unions. Trade unions in Poland,
like many union organizations across Europe, have faced numerous problems related
to the shrinking membership base or the limited presence of trade unions at the
company level in general. Trade unions’ promotion of practices leading to deeper
employees’ participation in decision-making processes should be one of the most

30 Ibidem.
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important functions performed by trade unions. It seems, though, this is not the
case. However, it is difficult to blame only trade unions. Undeveloped participation
is also the result of resistance in the managerial environment and the attitudes of
employees themselves, approaching their greater involvement in decision-making
processes with reservation.

Keywords: trade unions, indirect participation, social dialogue
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