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1. Wstep

Zmiany sg stalym elementem wspoélczesnego Swiata biznesu. Wymusza je
potrzeba bycia konkurencyjnym, ciagly postep technologiczny oraz dazenie do
innowacyjnosci przedsigbiorstw. Tym samym istoltne staje si¢ pytanie nie o to, czy
wdraza¢ zmiany, ale jak to robi¢. Wyniki analizy tresci literatury przedmiotu
wskazuja, ze teoretycy i praktycy méwia o dynamice dokonywania przeobrazen w
organizacji. Konieczno$¢ szybkiej adaptacji do otoczenia moze sugerowacé prze-
prowadzanie przeobrazen w sposéb rewolucyjny, podczas gdy wiedza o reakcjach
pracownikéw na zmiany, poszerzona o ich zlozonos¢ i zakres, podpowiada roz-
wigzania ewolucyjne. To ostatnie, zwracajac uwage na uczestniczagce w zmianach
jednostki i dzialania wobec nich, wskazuje, Ze mozliwa jest taka adaptacja ich
zachowan, by sprzyjaly one skutecznosci dokonywanych przeobrazen [Stankie-
wicz 2000]. Zmiany ewolucyjne wydaja sie takze bardziej ,oswojone” dzigki ich
planowaniu.

Zauwazmy, o czym pisze tez L. Greiner [Zargbska 2002], ze model wzrostu
organizacji ukazuje naprzemiennos¢ istnienia okreséw ewolucyjnych i rewolucyj-
nych zmian. Co wiecej - rewolucja stanowi, wedlug wspomnianego modelu,
odpowiedZ na pojawiajace si¢ kryzysy i to dzieki niej organizacja osigga wyzszy
poziom rozwoju. Pamietajac o turbulentnej rzeczywistosci funkcjonowania przed-
sigbiorstw oraz zmianie, definiowanej przez S. Robbinsa [2002], jako dzialalnosci
prowadzacej do zwiekszenia zdolnoéci organizacji w dostosowywaniu sie do
otoczenia, wazne staje si¢ réwniez umiejetne wdrazanie (,,0okielznanie”) zmian
rewolucyjnych. Jak je przeprowadza¢? Pomocna w realizacji tego zadania moze sie
okazac¢ m.in. partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu.
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2. Pracownicy wobec zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych

Ewoluda i rewolucja sa pojeciami z socjologicznych koncepcji zmian spolecz-
nych dotyczacych rozwoju ludzkosci. Ewolucjonizm socjologiczny oznacza zmiany,
w ktérych podkresla sig ,jedoliniowos¢ i kierunkowo$¢ stopniowego procesu rézni-
cowania strukturalnego i funkconalnego spoteczenistwa, w wyniku realizacji imma-
nentnych, endogenicznych potendji, podobnie jak dzieje sie w przypadku wzrostu
osobniczego w $wiecie organizméw zywych” [Sztompka 2003, s. 524]. Ewoluda
zatem jest procesem, ktory ma okreslony cel, sklada sie z etapéw oraz, przez doko-
nywanie zmian wewnetrznych (w strukturze i funkgach), winien prowadzi¢ do
stanu doskonalszego. Przy czym dokonywane przeobrazenia — przechodzenie do
stanéw bardziej ztoZonych - odbywaja si¢ stopniowo i powoli. Natomiast rewoludja,
jak zauwaza wspomniany autor [Sztompka 2003, s. 539], oznacza ,fundamentalny
przetom, zerwanie ciaglosci procesu dziejowego, przeksztalcenie catej struktury i
trybu funkcgonowania spoleczeristwa, a takze Zycia codziennego, mentalnosci i
postaw jego czionkéw”. Wyréznione w definicji cechy rewoludji, jak radykalizm
zmiany, szeroki ich zakres, obejmujacy rézne dziedziny zycia, S. Hunnighton [za:
Sztompka 2003] uzupetnia o szybkos¢ przeobrazert w krétkim czasie i mobilizacje
znacznych segmentéw spoleczenstwa, ujmujac rewolugje jako ,szybka, fundamen-
talng i gwalttowna zmiane, obejmujaca wartosci i mity spoleczne, instytugje politycz-
ne, strukture spoleczng, formy przywoédztwa i dzialania rzadowe”. Zdaniem
P. Sztompki, wymienione cechy wraz z widocznoscig i odczuwalnoscig rewolugji,
ktérej doswiadczenie laczy sie z odczuwaniem stanéw emocjonalnych przez jed-
nostke, takich jak entuzjazm, euforia, nadzieja, poczucie mocy, sprawia, ze rewolucje
stanowig najbardziej spektakulamy przejaw zmian spotecznych.

Charakter zmian rewolucyjnych jest takze poruszany w literaturze z zakresu
teorii organizacji i zarzadzania. Burzenie réwnowagi przedsigbiorstwa w sposéb
radykalny i gwattowny, wedlug M. Panek i ]. Zguda [2002], powoduje docenianie
zmian organizacyjnych i angazowanie w dzialania, co nie zawsze wywotuja zmia-
ny wdrazane ewolucyjnie. Nalezy zwréci¢ uwage, ze wspomniane emocje, powsta-
jace w wyniku rewolucyjnych zmian, cho¢ wskazuja na psychiczne zaangazowa-
nie, to nie okreslajg jego kierunku, czyli tego, czy pracownicy, akceptujac zmiane,
wspierajg swymi dzialaniami jej wdrozenie. To wiasnie reakcja pracownikéw
wobec zmian oraz ich umiejetmosci adaptowania swych zachowan majg, jak wska-
zuja badacze [Heenestad 2000; Stankiewicz 2000; Robbins 2002], wplyw na sku-
teczno$¢ dokonywanych przeobrazert w organizacji. Wielu z nich podkreéla, ze
pozyskiwaniu aprobaty pracownikéw, niwelowaniu ich potencjalnych oporéw i
podejmowaniu wspélpracy na rzecz zmiany sprzyjaja przeobrazenia dokonywane
stopniowo i powoli, bowiem podczas takiego procesu moga w nim uczestmiczy¢.
Sa to cechy ewolucyjnego procesu wdrazania zmian.

Zauwazmy takze, ze coraz wigcej mtodych ludzi, podejmujac prace, jest swia-
domych swej wartosci; s3 oni menedzerami swego , portfolio”, sa mobilni, dzieki
czemu nabieraja sytuacyjnej adaptacyjnosci. Wielu z nich, dgzac do samorealizagji,
m.in. poprzez zaplanowana Sciezke kariery zawodowej oraz bedac $wiadomymi
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zmian na rynku, koniecznosci nabywania stosownych umiejetnosci i wiedzy,
obserwuje otoczenie i bierze udzial w réznorodnych tematycznie szkoleniach.
Wynikiem ich adaptacji do przeobrazen na rynku jest takze samodzielnos¢, goto-
wos$¢ do podejmowania dzialan kreatywnych czy ryzyka. Jednak to nie wystarcza
do przeprowadzania rewolucyjnych zmian w organizacji. T. Wawak [2001, s. 229]
zauwaza, ze ,tylko czlowiek zaangazowany bezgranicznie w to, co robi (z pelna
$éwiadomoscia, ze stuzy tym sposobem poprzez innych ludzi sobie), jest zdolny
podnies¢ godnos¢ pracy na wyzyny i maksymalizowac jej pozytywne skutki,
minimalizujac negatywne”. Owo zaangazowanie mozna wyzwala¢ poprzez party-
cypacje, pomaga ona bowiem zrozumie¢ i zobaczy¢ droge prowadzacg do realiza-
gi pozadanych celéw organizacji, ksztaltuje klimat grupy, che¢ do aktywnej pracy
z menedzerem i ogranicza destruktywne zachowania wobec niego, ktére nasilaja
si¢ przed zaplanowaniem zmiany i w trakcie jej wdrazania, gdyz ujawnia sie
poczucie zagrozenia dotyczace blokowania wielu potrzeb. Ponadto, co trzeba
koniecznie przypomnie¢ i jeszcze raz zaakcentowaé, partycypacja przywraca
pracownikom naturalne prawo dane przy narodzinach - bycie aktywnym czlon-
kiem grup, w ktérych funkcjonuja. Tym bardziej ze przy wdrazaniu zmian po-
trzebne jest $wiadome i aktywnie podjete zaangazowanie wigkszosci pracowni-
kéw, konieczne jest ich wspéldzialanie. Szczegélnie potrzebna jest partycypacja w
sytuacji radykalnych, gwaltownych i szybkich zmian rewolucyjnych, pozwala ona
bowiem dostrzega¢ sens przeobrazen, zobaczy¢ fragment wykonywanych dziatan
w kontekscie calosci zmian i celéw realizowanych przez organizacje. W jej usku-
tecznianiu trzeba pamieta¢ o cechach miodych pracownikéw, uwzgledniajac ich
potrzeby i wykorzystujac jednoczeénie ich wlasnosci oraz rozwijajac ich potengjat.

3. Znaczenie partycypacji pracownikéw w przeprowadzaniu
zmian rewolucyjnych

Wiadomo, ze partycypacja pracownicza oznacza wlaczanie pracownikéw w
zarzadzanie przedsiebiorstwem. Uznajac za V. Vroomem [1959], ze istota uczest-
nictwa jest wspdlne podejmowanie decyzji przez podwladnych i przelozonych
oraz biorgc pod uwage to, o czym pisali T. Wall i ]. Lisheron [za: Mendel 2001], iz
proces decyzyjny tradycyjnie nalezal do odpowiedzialnoséci i prerogatyw ich
menedzeréw, mozna zauwazy¢ potrzebe dokonywania zmiany w relacjach miedzy
pracownikami poszczegélnych szczebli organizacyjnych (podwladnymi a przeto-
zonymi). Skuteczna partycypacja nie jest mozliwa bez uznania przez kierownikéw
praw pracownikéw do udziatu w podejmowaniu decyzji, oraz bez checi podwlad-
nych do uczestnictwa.

Istotne jest to, czy udzial pracownikéw w podejmowaniu decyzji jest wyni-
kiem zapiséw w systemie ustawodawczym, czy dobrowolnie podjeta wspélpraca
przelozonych z podwladnymi. Prawnie zagwarantowane uczestnictwo pracowni-
kéw oznacza udzial reprezentacji spolecznosci przedsigbiorstwa w organach
decyzyjnych, a nie ich indywidualng, bezposrednig partycypacje, wynikajacg z
naturalnej potrzeby. To ta ostatnia poprawia komunikowanie sie w grupie, w
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organizacji, wzmacnia motywacje, ulatwia i przyspiesza zespolowe uczenie si¢
[Jakubéw 2004; Stankiewicz 1998], czyli ma znaczenie dla wdrazania zmian rewo-
lucyjnych. Stosowanie partycypacji nieformalnej sprzyja zrozumieniu przez pra-
cownikéw celéw, do ktérych dazy organizacja, oraz sposobéw ich osiggania, a
przez to przyspiesza akceptacje nowych rozwigzan, podporzadkowanie sie przyje-
tym decyzjom (Erez, Earley i Hulin; Latam i Saari; Locke w: [Sashkin 1986]). Umoz-
liwia takze poznanie przez pracownikéw oczekiwan zarzadzajacych wzgledem ich
zachowan. Dziatania te ulatwiajg ,,odnalezienie si¢” czlonkéw organizacji w nowej
sytuadji, dostosowanie do nowych warunkéw, wplywajac pozytywnie na szybkos¢
dokonywanych zmian.

Dla przeprowadzania radykalnych zmian w organizacji wazna jest takze
intensywnos¢ partycypacji, czyli stopiert aktywnos$ci pracownikéw w ksztaltowa-
niu wzajemnych oddzialywan, ktéry wyznaczaja w duzej mierze prawa przyznane
podwiadnym przez ich przelozonych. Menedzerowie moga, zgodnie z koncepcja
W. Tegtmeiera [za: Mendel 2001], wiaczaé pracownikéw w sposéb pasywny opar-
ty na zasadzie konsultacji (wypowiadanie si¢, informowanie, wystuchanie) lub
czynny - poprzez umozliwienie im wyrazania zgody, sprzeciwu, wspélne roz-
strzyganie czy samostanowienie. Kierownicy, dazac do ustalenia i osiggania wyz-
szego poziomu celéw, tworzenia bardziej kreatywnych rozwigzan (odmiennos¢
percepcji) oraz intensyfikowania zaangazowania podwladnych w ich realizacje,
winni upowszechnia¢ stosowanie aktywnej formy partycypacji. Czynny udziat
pracownikéw bowiem sprzyja wzajemnemu poznaniu, w tym zwlaszcza zacho-
wan, potrzeb oraz umiejetnosci. Ich znajomos¢, w obliczu nieznanej sytuacji, ktora
sg zmiany, powoduje wspieranie jednych pracownikéw przez innych oraz zmniej-
szanie ich potencjalnych obaw. Umozliwia réwniez szybki, a przede wszystkim
odpowiedni przydzial zadan konkretnym, kompetentnym osobom oraz wlasciwy
do potrzeb sytuacyjnych i celéw dobér czlonkéw tworzonych zespotéw wdroze-
niowych (projektowych), ktére majac wypracowane sposoby, dzialajg efektywnie.
Wybdr pracownikéw do zespolu nie oznacza ich selekeji tylko ze wzgledu na
posiadang wiedzg, lecz takze z uwagi na umiejetnosci wspélpracy, w tym komuni-
kowania sie. Dzigki znajomosci kwalifikacji, umiejetnosci swych podwiadnych
menedzerowie wiedzg, ktérzy z nich winni pracowac¢ samodzielnie, ktérzy moga
podejmowacd dziatania zaréwno indywidualnie, jak i grupowo, a ktérym nalezy
ulatwié¢ prace w zespole i jak to zrobi¢. Poprzez wspétudzial pracownicy poszerza-
ja wiedze w zakresie styléw komunikowania — formy, dlugosci, czestotliwosci,
jasnosci przekazu, uzywanych fraz, ktore nalezy zastosowac¢ wzgledem okreslo-
nych oséb. Tym samym istnieje mozliwos¢ réwnoczesnej realizacji odrebnych i
zlozonych zadan, ktére wywoluja zmiany rewolucyjne.

Dobrowolnie podejmowana partycypacja w formie aktywnej wigze sie z dele-
gowaniem uprawnien przez menedzeréw, rozwijaniem umiejetnosci przyjmowa-
nia odpowiedzialnosci przez pracownikéw oraz dbania, przez obie strony procesu
podejmowania decyzji, o ciaglos¢ i aktywnos¢ komunikowania oraz jasnos¢, rze-
telnoé¢ i uczciwosé przekazéw. Wzajemne oddzialywanie ulatwia takze ksztalto-
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wanie klimatu zaufania oraz atmosfery pracy zespotlowej [Moczulska, Stankiewicz
2005; Penc 2001; Zarebska 2002].

Pamiegtajac o istocie partycypacji, nalezy réwniez nieustannie mie¢ na uwadze
podwiadnych, waznymi bowiem wyznacznikami osiagania korzysci ze wspol-
uczestnictwa sa, jak wskazuje J. Stankiewicz [1998], kompetencje pracownikéw i
ich potrzeby. Pierwsze maja znaczenie podczas procesu regulacyjnego, gdyz
wiedza i umiejetnosci wspétpracy (komunikowania, negocjacji, pracy zespotowej)
maja wplyw na jego wyniki, jakos¢ podejmowanych decyzji. Drugie, obok oczeki-
wanych korzysci z partycypacji, wyznaczajg wspomniang cheé uczestnictwa, czyli
posrednio takze zaangazowanie (poziom intensywnosci i ,jakos¢”) podwiadnych.
Partycypacja sprzyja zaspokajaniu takich potrzeb, jak potrzeba bezpieczeristwa,
poczucia sprawowania kontroli, szacunku, spolecznych interakcji, niezaleznosci i
samorealizacji (Coch, French, Miles, Riche, w: [Miller, Monge 1986; Sashkin 1984;
Stankiewicz 1998)).

Zauwazmy, ze nie kazdy cziowiek dazy do zaspokojenia wszystkich wymie-
nionych potrzeb, dlatego istotne staje si¢ ich rozpoznanie. Paradoksalnie, ich
identyfikacje umozliwia partycypacja. Efektywnoé¢ wdrazanych zmian zalezy w
duzej mierze, jak pisze J. Penc [2001], od poczucia bezpieczenistwa, dlatego ta
podstawowa potrzeba winna by¢ zaspokajana w procesie przeobrazen poprzez
ciaglte komunikowanie si¢. Zdaniem wspomnianego autora, wazne znaczenie
podczas przeprowadzania zmian odgrywa nastawienie pracownikéw wobec nich,
co potwierdzaja badania. Wynika to z autonomii przyznanej podwladnym, atmos-
fery pracy panujacej w przedsigbiorstwie oraz ze sposobéw rozwigzywania kon-
fliktéw. Partycypacja podczas wdrazania radykalnych zmian wymaga nie tylko
zaprezentowania, ale i uzgadniania celéw z pracownikami i uzyskania ich akcep-
tacji oraz péZniejszego kontrolowania osiggnig¢, co sugeruje konieczno$¢ komuni-
kowania sie takze po zakonczonym procesie. Znajomo$¢ wynikéw podejmowa-
nych dziatan i popelnianych bledow ksztattuje otwartoé¢ podwladnych na prze-
obrazenia, gdy musza by¢ szybko dokonywane.

Konkludujgc, mozna stwierdzi¢, ze partycypacja pracownikéw w podejmowa-
niu decyzji o wdrazaniu nawet rewolucyjnych zmian przynosi korzysci w postaci
zaspokojenia wielu ich potrzeb, zrozumienia celéw organizacji, sposobéw ich
osiggania, poznania i zrozumienia wzajemnych zachowar obu aktoréw omawia-
nego procesu. Jej stosowanie w trakcie rewolucyjnych zmian ulatwia i przyspiesza
akceptacje ustalanych rozwiazan, wlasciwy przydzial zadan, rozwija kreatywnos¢
w realizowaniu wprowadzanych przeobrazen oraz zmniejsza opory pracownikow,
a tym samym nie wydluza czasu wprowadzania radykalnych zmian, nie powoduje
ich odrzucenia. Osigganiu wymienionych korzysci sprzyja wlaczanie podwlad-
nych w podejmowanie decyzji, ktére zostalo dobrowolnie podjete przez menedze-
réw i pracownikéw oraz w ktérym umozliwia sie¢ podwladnym aktywny udziat.
Stosowanie tak rozumianej partycypacji wymaga kreowania umiejetnosci delego-
wania uprawnieri przez kierownikéw, przejmowania odpowiedzialnoéci przez
pracownikéw oraz takich czynnikéw, ktére sg istone dla pracy zespolowej, jak np.
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dzielenie si¢ wiedza, aktywne stuchanie informacyjne, refleksyjne, stosowanie
wlasciwych fraz, retoryka wypowiadania sie.

4. Zamiast podsumowania

Zaprezentowane refleksje, cho¢ moze wywolujace niedosyt, pozwalaja stwier-
dzi¢, ze stosowanie partycypacji pracownikéw sprzyja przeprowadzaniu zmian
rewolucyjnych. Dzieki ich uczestnictwie mogg by¢ dokonywane zlozone zmiany w
wielu miejscach organizacji r6wnoczesnie (radykalizm i zakres zmian). Wiaczanie
podwladnych w podejmowanie decyzji oznacza aktywna mobilizacje spotecznosci
organizacji wspierajaca zmiane, czyli ulatwienie dokonywania przeobrazen osta-
tecznie réowniez w kontekscie czasu. Szybko$¢ przeobrazen z wykorzystaniem
partycypacji potwierdzaja badania prowadzone w porzadkach spotecznych opar-
tych na gospodarce rynkowej, ktére dowodza, ze istnieje zwigzek miedzy uczest-
nictwem pracownikéw a podporzadkowywaniem sie decyzjom, jako wynik od-
czuwania przez nich udzialu w ich wypracowaniu [Stankiewicz 1998]. W takich
warunkach procesu zmian nie spowalnia niepewno$¢ wobec nich, istnieje bowiem
mozliwo$¢ dokonywania modyfikacji w trakcie przeobrazen, ktére konsultowane
sa z pracownikami. Skutecznosci partycypacji w sytuacjach niejednoznacznych, a
takze konfliktowych, ktére sa charakterystyczne dla rewolucyjnych zmian, dowo-
dza réwniez wyniki badan R. Schulera [1977].

Skuteczne stosowanie partycypacji pracownikéw jest uwarunkowane, jak
zaprezentowano, przede wszystkim postawami uczestnikéw organizagji oraz ich
réznorakimi umiejetnosciami potrzebnymi we wspdlpracy. Jej realizacja wymaga
rozwagi i czasu, poniewaz konieczno$¢ delegowania uprawnieni bywa traktowana
przez menedzeréw jako utrata wplywéw i wladzy [Hennestad 2000]. Zmiana
relacji z podwladnymi czy zakresu odpowiedzialnosci wywoluje obawe o utrate
autorytetu, a takze brak pewnosci co do tego, czy utrzymaja go w ,nowych” wa-
runkach [Stankiewicz 1998]. Nie jest zadaniem prostym ani jednodniowym ksztat-
towanie wsrdd czlonkéw organizacji swiadomosci co do odmiennosci odgrywanej
roli, a nie traktowanie tego jako spadku jej znaczenia. Menedzerowie winni takze
uczy¢ sie dzielenia wiedza, przekazywania aktualnych i kompletnych informagji,
otwartosci na pomysly innych. Nauka skutecznego, aktywnego komunikowania
si¢ dotyczy takze pracownikéw. Ponadto powinni oni réwniez rozwija¢ umiejet-
nos¢ samodzielnego podejmowania decyzji, przejawiac¢ inicjatywe w dazeniu do
celéw wraz z odpowiedzialnoscia za ich konsekwengje.

Zmiany w postawach i zachowaniach podwladnych oraz przelozonych, ktérzy
w pewien sposéb, uczac sie siebie na nowo, ksztaltujg wzajemna wspéiprace,
nalezy traktowac w kategoriach procesu, utrudnionego w sytuacji, gdy dotychcza-
sowe doswiadczenia byly negatywne. Partycypacje mozna uznac¢ za przygotowa-
nie pracownikéw do rewolucyjnych zmian, pamietajgc, iz przeobrazenia relaci
podwladnych i przelozonych sg procesem ewolucyjnym.
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THE EMPLOYEE PARTICIPATION AS METHOD
OF EVOLUTIONARY THE WORKERS' PREPARATION
TO REVOLUTIONARY CHANGES

Summary

Considering, that in present organizations often and often revolutionary changes is essential,
meaning of execution of working participation was shown. Attention was concentrated on direct,
voluntary and active participation. Forming of proper relations between employees and managers for
applying of so implied and effective participation is evolutionary process.
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