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Rys. 5. Podstawowe elementy jezyka graficznego Office Process programu ARIS Toolset [2]

wiono przyktadowy proces™ zaprojek-
towany w programie ARIS Toolset, z wy-
korzystaniem jednego z jego jezykow
graficznych Office Process.

Podstawowe elementy zaprezentowa-
nego jezyka graficznego zostaty przed-
stawione na rys. 5. W programie ARIS
Toolset sa wykorzystywane trzy podsta-
wowe operatory logiczne: ,,i” (oznacza,
ze dwa lub wigcej dziatan jest realizowa-
nychréwnolegle), ,,lub” (oznacza, ze dwa
lub wigcej dziatan moga, ale nie musza
by¢ realizowane rownolegle) oraz ,,albo”
(oznacza, ze moze by¢ realizowane tylko
jedno z dwoch lub wigkszej liczby dzia-
fan). Kierunek przebiegu procesu lub kie-
runek przeptywu informacji okreslaja
strzatki.

Modelujac procesy zarzadzania bez-
pieczenstwem i higiena pracy w przedsig-
biorstwie, nalezy pamigtac, ze nie jest to
cel sam w sobie, ale jedynie narzedzie
majace przyczynic si¢ do skuteczniejsze-
go zarzadzania organizacja. Graficzne
modele procesdéw mozna wykorzystac
w szczegodlnoscei do:

® lepszego zrozumienia funkcjonowa-
nia organizacji oraz poprawy jej efektyw-
nosci w obszarze zapewnienia bezpie-
czenstwa i higieny pracy poprzez uspraw-
nianie procesow

e dokumentowania procedur systemu
zarzadzania bhp

" Przedstawiony proces zostal opracowany i zwe-
ryfikowany w jednym z polskich przedsigbiorstw
przemyshu mechanicznego, w ramach wspomnia-
nego juz projektu badawczego nt. zasad integracji
systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy z systemami zarzadzania przez jakos$¢

(TQM).

¢ analizy kosztow procesow zarzadza-
nia bhp z zastosowaniem rachunku kosz-
tow dziatan

e oceny realizacji polityki bhp.

Identyfikacja i modelowanie procesow
zarzadzania bhp moze tym samym stano-
wi¢ punkt wyjsécia do prawidtowego za-
projektowania i wdrozenia systemu zarza-
dzania bezpieczenstwem i higiena pracy
w przedsigbiorstwie oraz moze przyczy-
ni¢ si¢ do skutecznego funkcjonowania
systemu, wyrazajacego si¢ przede wszyst-
kim zmniejszeniem liczby wypadkoéw
przy pracy i chordb zawodowych.
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Ufaj ludziom i traktuj ich

Jjak dorostych, a nie jak dzieci,
zachecaj ich do dziatania

przewodzqc im z Zyciem i wyobraznig,...
daj poczuc pracownikom,

Ze firma nalezy takze do nich,

a zobaczysz, ze odpowiedziq bedzie
pelne zaangazowanie i poSwiecenie.

T. Peters, N. Austin, 1985

agadnienie wspohludziatu pracow-

nikéw w zarzadzaniu firma, ina-

czej mOwiac partycypacja pra-
cownicza stanowi jedno z najstarszych za-
gadnien znajdujacych si¢ w obszarze za-
interesowan nauki organizacji i zarzadza-
nia. Sam termin partycypacja wywodzi
SIQ z jezyka %acmsklego — participo
1 oznacza przypuscic do uczestnictwa,
dzieli¢ sie czyms$ z kims, bra¢ w czyms
udziaf. Partycypacja oznacza wigc udziat
pracownikoéw w zarzadzaniu, mozliwos¢
wywierania przez nich wptywu na decy-
zje zwigzane z organizacja [1].

Chociaz w literaturze dotyczacej za-
rzadzania i organizacji poswigca si¢ par-
tycypacji duzo uwagi, to jednak trudno
jest znalez¢ powszechnie przyjeta defini-
cj¢ tego zagadnienia. Problem ten wyni-
ka m.in. ze sporu czy partycypacja jest
pojeciem technicznym, czy moze filozo-
ficznym, np. czg$¢ badaczy przyrownuje
partycypacje do praktyk organizacyj-
nych, programéw, technik, podczas gdy
inni postrzegaja ja jako filozofig zarza-
dzania, a jeszcze inni jako zagadnienie
spoteczne.

Pomimo takich trudno$ci mozna wy-
odrebnic cztery jej charakterystyczne ce-
chy, tj.:

— partycypacja odnosi si¢ najczgsciej
do zachowan zwiazanych z poszerzaniem
roli zawodowej lub dodatkowa rola

—partycypacja wymaga interakcji po-
migdzy co najmniej dwoma jej uczestni-

— interakcja musi by¢ zrozumiata dla
wszystkich jej uczestnikow

—0soby uczestniczace w partycypacji
zajmuja ré6zne poziomy w hierarchii or-
ganizacyjne;j.

W ostatnich latach, w krajach Unii
Europejskiej trwata ozywiona dyskusja
zwigzana z problematyka wspotuczest-
nictwa pracownikow w zarzadzaniu. W jej
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trakcie analizowano m.in. sukces japon-
skiej gospodarki w latach 80. (ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem przemystu sa-
mochodowego) 1 wyciagnigto wnioski, ze
przewaga tej gospodarki nad innymi
w duzej mierze wynika z wlaczenia pra-
cownikow wszystkich kluczowych obsza-
row (tj. projektowania, planowania, wy-
twarzania i sprzedazy) w zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Wspotuczestnictwo
pracownikow oparte na pracy grupowe;,
efektywne jakosciowo zarzadzanie oraz
ciagle doskonalenie programéw pracy,
przy jednoczesnym zapewnieniu wyso-
kiej jakosci zycia pracownikow, stanowi-
ty kluczowy czynnik stymulujacy Ja-
ponska gospodarke. Okazato si¢ wigc, ze
tym co najlepiej motywuje ludzi do pra-
cy i ‘tym samym podnosi wydajnosc or-
ganizacji jest ich pelne zaangazowanie
w sprawy wiasnego zaktadu pracy, a tego
rodzaju powiazanie pomigdzy organi-
zacja a pracownikami nalezy ksztattowac
przez takie mechanizmy jak partycypa-
cja.,

Sledzac hlStOI‘lQ I‘OZWQ]U. ,,w1e1k1ego
przemystu” mozna zauwazy¢, ze nie za-
wsze wspotuczestnictwo pracownikow
w zarzadzaniu bylo docenianym czynni-
kiem wptywajacym na efektywno$¢ pra-
cy. Poczatkowo przemyst byt zorganizo-
wany na zasadach tzw. tayloryzmu (okre-
$lenie wywodzace si¢ od nazwiska F. Tay-
lora, tworcy ,,naukowego zarzadzania”
pod koniec XIX w.), ktory zaktadat, ze
wydajnos¢ pracy mozna osiagnac przez
maksymalizacjg jej tempa, a wzrost wy-
dajnosci zalezy wylacznie od wzrostu
wysokosci zarobkoéw oraz od warunkow
fizycznych. Sama praca natomiast charak-
teryzowala si¢ waska specj jalizacja, tzw.
»fragmentaryzacja pracy”. Pracownicy
realizowali wyznaczona okreslona czast-
ke zadan i nie mieli zadnego wplywu na
sposob ich wykonania. Przyczyniato si¢

to do powstania zjawiska alienacji pracy,
a wigc sytuacji, kiedy zatrudnieni nie
maja kontroli nad $rodkami i stosunkami
produkcji oraz wlasnym potozeniem [2].

Wartos¢ tej koncepcji zostata podwa-
zona dzigki stynnym eksperymentom
w zaktadach Western Electric Company
w Hathorne przeprowadzonych w latach
30. przez takich autorow, jak: Mayo, Ro-
ethisberger i Dicgson. Badania te wyka-
zaly, ze ludzie potrafia osiagac takie same
wyniki pracy w lepszych badz gorszych
warunkach fizycznych, nie dzialajq jak
maszyny i moga sami zmobilizowac si¢
do pracy. Badania te zostaty zainicjowa-
ne, kiedy dotychczasowe metody podno-
szenia wydajnosci przestaty dziata¢ (np.
wzrost ptac) 1 w organizacji odnotowywa-
no wreez spadek produkcji, wzrost absen-
cji 1 fluktuacji kadr oraz pojawiajace si¢
konflikty pomigdzy podwtadnymi a ich
zwierzchnikami.

Poczatkowo sadzono, ze przyczyna
tych negatywnych symptoméw lezy
w czynnikach fizycznych wplywajacych
na warunki pracy, tj. ztym o$wietleniu,
czy braku czasu na odpoczynek. Wpro-
wadzono wigc zmiany majace na celu
poprawe tej sytuacji. Przed ich wdroze-
niem, omowiono je doktadnie z pracow-
nikami, ktorzy mogli przedstawi¢ swoje
uwagi. Jak oczekiwano, innowacje przy-
niosty pozytywne efekty — wsrod pracow-
nikow odnotowano wzrost wydajnosci
oraz zadowolenia z pracy. Kiedy nastep-
nie przywrocono pierwotne warunki, wy-
dajnos¢ pracownikoéw zamiast ulec spad-
kowi wzrosla jeszcze bardziej i utrzymy-
wala si¢ na statym poziomie. Te zaskaku-
Jace wyniki pokazaty, ze satysfakcja z pra-
Cyizwiazanaz nia efektywnosc wynikajg
z mozliwosci wyrazania swoich opinii
i postaw dotyczacych warunkéw pracy
oraz mozliwo$ci wspétdecydowania
0 ich zmianie [3].

Publikacja opracowana na podstawie
wynikow zadan realizowanych w ramach
programu stuzb panstwowych objetych
programem wieloletnim pt. ,, Dostosowy-
wanie warunkow pracy w Polsce do stan-
dardow Unii Europejskiej ” dofinansowy-
wanych przez Ministerstwo Pracy i Poli-
tyki Spotecznej w latach 2002 — 2004.
Glowny koordynator: Centralny Instytut

Ochrony Pracy

Analizujac te przyktady mozna stwier-
dzi¢, ze partycypacja ewoluowata od form
najprostszych, az do rozwinigtych posta-
ci instytucjonalnych. Poczatkowo wiaza-
1a si¢ wylacznie ze sfera materialna i so-
cjalna. Jej celem byta poprawa fizyczne-
go Srodowiska pracy i uzyskanie godzi-
wego wynagrodzenia. Pdzniej, wraz ze
wzrostem statusu materialnego spote-
czenstwa 1 podnoszeniem kwalifikacji
pracownikow, dazenia partycypacyjne
objely taki element, jak pozyskanie przez
podwiadnych autonomii w wykonywa-
niu zadan. Jesli wigc partycypacja jest tak
istotnym czynnikiem, to nalezatoby sig
zastanowi¢ jakie korzysci przynosi ona
poszczegdlnym pracownikom oraz catej
organizacji.

Jakie korzysci
przynosi pracownikom
partycypacja?

Wirod wielu korzysci jakie niesie ze
soba partycypacja pracownicza, jedna
z podstawowych i najwazniejszych jest
zaspokajanie przez pracownikow po-
trzeby poczucia podmiotowosci oraz
takich potrzeb wyzszego rzgdu, jak: po-
trzeby uzyskiwania osiagnig¢, uznania
1 niezaleznosci. Poczucie podmiotowosci
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Rys. 1. Wplyw partycypacji na satysfakcj¢ z pracy
i zdrowie pracownikow

ma miejsce wowczas, kiedy cztowiek
uswiadamia sobie, ze moze wplywac na
otaczajaca go rzeczywistos$¢, rozumie sy-
tuacje i jest zdolny do przewidywania
nastepstw swoich dziatan, a jednocze$nie
wywieraniu wpltywu towarzyszy we-
wnetrzne przekonanie, ze jest to zgodne
7 przestrzeganymi przez niego normami
1 warto$ciami, ktorymi sig kieruje.

Partycypacja, oprocz podstawowej
funkcji upodmiotowienia cztowieka
W procesie pracy, przynosi réwniez inne
korzysci wazne z punktu widzenia pra-
cownikow. Wiele badan prowadzonych
w zwiazku z partycypacja dowiodto, ze
wspotuczestnictwo pracownikéw w za-
rzadzaniu znaczaco wptywa na wzrost
satysfakcji z pracy. Partycypacja, pod-
noszac poziom zadowolenia pracowni-
kow wplywa pozytywnie na ich zdro-
wie psychiczne i fizyczne. Od takich
praktyk partycypacyjnych, jak: dzielenie
si¢ informacjami z podwtadnymi, wzrost
wiedzy i umiejetno$ci pracownikow, prze-
kazywanie czgséci wladzy zatrudnionym
na nlzszych szczeblach organizacyjnych
mozna oczekiwac, ze przyczynia si¢ one
do redukeji czynnikow stresogennych
w pracy, tj.: braku kontroli (pracownik nie
ma wplywu na sytuacj¢ pracy, nie moze
swobodnie planowac 1wyk0nywac za-
dan), niejasnosci roli (pracownik nie ma
jasnosci co do celu swojej pracy, zakresu
swojej odpowiedzialnosci itp. ), niewyko-
rzystania umiej¢tnosci podwladnych.
Dzigki temu partycypacja wptywa dobrze
na samopoczucie pracownikow i zmniej-
szaryzyko wystapienia zaburzen fizycz-
nych oraz psychicznych, np. depresji
(rys. L.).

Jako przyktad mozna przytoczy¢ ba-
dania Caplana nad zwiazkiem partycy-
pacji ze zdrowiem pracownikow, ktore
objely ponad 2 tys. 0sob reprezentujacych
23 zawody. Wykazaly one m.in., Ze pra-

cownicy, ktorzy wspohuczestnicza w za-
rzadzaniu organlzaCquypalaqunlej sza
liczbg papierosow, rzadziej cierpia na de-
presj¢ oraz choroby somatyczne [4].

Jakie korzysci
dla organizacji przynosi
partycypacja pracownicza?

Spowodowany partycypacja wzrost
satysfakcji wiaze si¢ z silniejsza moty-
wacja podwladnych do pracy, a tym
samym ze wzrostem wydajnosci i efek-
tywnosci organizacji. Jakkolwick czgs¢
badaczy poddaje w watpliwos¢ wptyw
pattycypaql na wydajno$¢ pracownikow,
twierdzac, ze cho¢ ich glebokie zaanga-
Zowanie oparte na partycypacji prowadzi
do ograniczenia zjawiska absencji i prze-
plywu kadr, to nie istnieja jasne relacje
pomiegdzy zaangazowaniem a wynikami
w pracy. Na przyklad analiza wynikow
badan nad wptywem partycypacji na osia-
gnigeia pracownikow, prowadzonych
w duzej grupie przez Wagnera i LePina
[5], dowodzi braku istotnego statystycz-
nie zwiazku pomigdzy tymi dwoma czyn-
nikami. Mimo tych watpliwosci w litera-
turze mozna znalez¢ badania potwierdza-
che tg zaleznos¢. Przyktad moga stano-
wi¢ amerykanskie firmy, w ktorych po
wprowadzeniu pewnych form partycypa-
cji, zZauwazono znaczny wzrost wydajno-
$ci pracownikéw oraz korzysci finanso-
we, ktore zostaty opisane jako efekt no-
wego powiazania zarzadzajacych z pra-
cownikami. I tak, firma Harley-Davidson
odnotowala wzrost cen akcji z 1 dolara
(w1986 1.) do 16 dolardéw (w 1995 1.) oraz
100-procentowe zwigkszenie zatrudnie-
nia w firmie, za$ przedsigbiorstwo gorni-
cze Magma Cooper—wzrost wydajnosci
o ok. 85% oraz skok w cenie akcji z 6 do-
laréw (19861.) do 16 (w 19951.) [6].

Roéwniez badania prowadzone w kra-
jach Unii Europejskiej dowodza efektyw-
nosci partycypacji ze wzgledu na wydaj-
no$¢ pracownikoéw. Europejska Fundacja
Poprawy Warunkow Zycia i Pracy, w ra-
mach projektu EPOC (,,Pracownicza bez-
posrednia partycypaCJa W zmianie orga-
nizacyjnej”’ — projekt realizowany przez
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Europejska Fundacje Poprawy Warunkow
Zyciai Pracy w 10 krajach Unii Europej-
skiej w latach 1993-98), uzyskata znacza-
ce dane potwierdzajace ekonomiczne
korzysci wynikajace z zastosowania okre-
$lonych form partycypacji. Stwierdzono
m.in.: zmniejszenie kosztow (w ok. 40%
firm prywatnych i ok. 65% firm panstwo-
wych), poprawg jakosci (w ok. 90% firm),
zmniejszenie czasu produkcji wyrobu lub
wykonania ustugi, (w 60% firm), wzrost
produkcji (w ok. 40% firm prywatnych
1 50% firm panstwowych), spadek zacho-
rowan (w ok. 30% firm), spadek absenc;ji
(w ok. 35% firm), racjonalizacjg poziomu
zatrudnienia (redukcjg zatrudnienia w ok.
30% firm) [7].

Jakie czynniki wplywaja
na efektywnos¢ partycypacji?

Moéwiac o korzysciach jakie przynosi
partycypacja, nalezy zaznaczy¢, ze na jej
efektywno$¢ wptywa wiele czynnikow
wynikajacych badz to z réznic pomigdzy
poszczegbdlnymi pracownikami, badz to
z sytuacji zewnetrznej. Stad mozna prze-
widzie¢, w stosunku do jakich 0sobi w ja-
kich sytuacjach partycypacja przyniesie
najlepsze efekty. Uwzgledniajac indywi-
dualne réznice pomigdzy ludzmi, nalezy
mie¢ $wiadomos¢, ze nie wszyscy pracow-
nicy chca i potrafia wspotuczestniczy¢
w zarzadzaniu swoim przedsigbiorstwem.
Czgs$¢ z nich woli bezpieczne ,,niemiesza-
nie si¢”’ do decydowania i nie sa oni za-
dowoleni, kiedy moga lub musza uczest-
niczy¢ w podejmowaniu decyzji.
W zwiazku z tym pojawiaja si¢ pytania
dotyczqce roznic pomigdzy pracownika-
mi angazujacymi si¢ w programy oparte
0 partycypacj¢ a nie angazujacymi si¢
oraz o przyczyng braku takiej gotowosci
ze strony czesci pracownikow. Pozytyw-
nych wynikow partycypacji mozna spo-
dziewac si¢ przede wszystkim w tych sro-
dowiskach, w ktorych ludzie charaktery-
ZUja si¢ silnymi potrzebami okreslanymi
ogolnie jako tzw. ,,potrzeby wzrostu”, na
ktore skladaj a si¢ migdzy innymi: potrze-
ba osiagniec (przezwycigzania przeszkod,
sprawowania wladzy, starania si¢, zeby
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trudne zadanie wykona¢ jak najlepiej
i jak najszybciej), potrzeba samorealiza-
¢jiiniezaleznosci. Osoby angazujqce si¢
W partycypacje czesciej posiadaja row-
niez niski poziom autorytaryzmu (osoba
autorytarna charakteryzuje si¢ m.in.
sztywnymi pogladami, uznawaniem kon-
wencjonalnych wartosci i niezwyktym re-
spektem dla wtadzy) oraz prezentuja we-
wngtrzne poczucie kontroli, tzn. ludzie
tacy przypisuja przyczyny swoich sukce-
sOw 1 porazek sobie samym, a nie czynni-
kom zewngtrznym. Hatcher i in. [8] stwo-
rzyli model przedstawiajacy czynniki,
ktore nalezatoby uwzglednic przy wdra-
zaniu partycypacji, aby przyniosta ona
pozytywne efekty (rys. 2.). Sa to:

. przekonanie o znaczqcej roli party-
cypacji— pracownicy WspleraJ a wdraza-
nie programu partycypacji wowczas, kie-
dy wierza ze partycypacja przyniesie po-
zytywne rezultaty w postaci korzysci, np.
pozyskanie kontroli nad praca

® emocjonalne zwiqzanie 7 organi-
zacjq — pracownicy identyfikuja sig
z przedsigbiorstwem i sa dumni z przyna-
leznosci do niej; czuja sig odp0w1ed21al-
ni za jej sukcesy 1 wierza, ze ich wlasne
cele 1 wartosci sa zgodne z celami i war-
to$ciami przedsigbiorstwa

® zaufanie do kierownictwa i wspol-
pracownikéw — pracownicy ufaja, ze tak
jak oni sami rowniez inni cztonkowie
przedsigbiorstwa sa z nia zwiazani i ak-
tywnie wspieraja program partycypacji,
zgadzajac si¢ z jego filozofia; nalezy pod-
kresli¢, ze podwtadni darza zwierzchni-
kow zaufaniem, kiedy program partycy-
pacji opiera si¢ na sprawiedliwych zasa-
dach podziatu osiaganych korzysci, i kie-
dy sa przekonani, ze kierownictwo uwaz-
nie stucha ich uwag i propozycji,
uwzgledniajac je podczas dziatan.

Rownie wazne jak roznice indywidu-
alne, sa czynniki sytuacyjne, a wigc ta-
kie, ktore wynikaja z zewnqtrznych wa-
runkow w ktorych ma miejsce partycy-
pacja. Przyktady moga stanowi¢ kultura
narodowa oraz kultura przedsigbiorstwa
[9]. Kultura kraju, w ktorym funkcjonuje
organizacja stanowi istotny element wpty-
wajacy na efektywnos¢ partycypacji. Cie-

kawa tego ilustracja sa badania przepro-
wadzone w migdzynarodowych koncer-
nach usytuowanych w takich krajach, jak
Stany Zjednoczone, Wielka Brytania,
Holandia oraz Hiszpania. Badania te mia-
Iy na celu sprawdzenie postawy kierow-
nikow wobec pracowniczej partycypacji
1 przyniosty bardzo interesujace rezulta-
ty. Okazato sig, ze amerykanscy zwierzch-
nicy postrzegali partycypacje jako srodek
pozytywnie wplywajacy na osiagnigcia
pracownikow, brytyjscy natomiast jako za-
grozenie dla kontroli dokonywanej przez
kierownictwo. Holenderscy kierownicy ro-
zumieli z kolei partycypacig jako spotecz-
ny obowiazek, a Hiszpanie nie mieli zde-
cydowanych opinii co do tego [10].

Jak wezesniej podkreslono, znaczenie
ma rowniez kultura przedsigbiorstwa obo-
wigzujaca w danym zaktadzie pracy, od-
zwierciedlajaca przyswajane przez wigk-
szo$¢ zatrudnionych wzorce wartosci, np.
kultura oparta na biurokracji powoduje
utrzymywanie sztywnych zasad i regula-
¢ji, przez co moze ograniczac¢ autonomig
oraz wyrazanie wlasnych opinii, a tym
samym potencjalna partycypacje.

*
* *

Na podstawie przedstawionych rozwa-
Zan mozna wysunac tezg, iz partycypacja
pracownicza stanowi istotny problem
skorelowany z mozliwoscia rozwoju pra-
cownikow 1 ochrong ich zdrowia oraz
efektywnoscia przedsigbiorstwa. Partycy-
pacyjny system zarzadzania, przez zaspo-
kajanie potrzeby podmiotowosci propa-
guje humanistyczny sposob traktowania
pracownikow, przy czym nalezy podkre-
$li¢, ze humanizm ten ma wymiar eko-
nomiczny, gdyz gwarantuje ich wigksza
skuteczno$¢. Dlatego tez system ten
mozna uzna¢ za najbardziej racjonalny
i spetniajacy oczekiwania wszystkich
uczestnikdw procesu gospodarczego —
zardwno zarzadzajacych jak i podwlad-
nych.

Zagadnleme partycypacji staje sig
wazne rowniez w $wietle przygotowan
Polski do 1ntegraCJ1 z krajami Unii Euro-
pejskiej i wiazacym sig z tym wdrazaniem
dyrektyw, m.in. dyrektywy 89/391/EWG,
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REAKCJA PRACOWNIKOW NA PROPONOWANA PARTYCYPACIE

Rys. 2. Czynniki determinujace zachowania pra-
cownikéw wobec propozycji uczestnictwa w pro-
gramach partycypacji

tzw. ramowej. W dyrektywie tej podkre-
sla sig, ze wspotudziat pracownikow
w dziataniach zwiazanych z zapewnie-
niem bezpieczenstwa i ochrony zdrowia
podczas pracy, oparty na informowaniu,
szkoleniu, konsultowaniu i wspdtdecydo-
waniu, jest koniecznoscia.
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