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Udziat pracownikéw sfery produkcyjnej
w procesach decyzyjnych

W opracowaniu wskazano na zmiany dokonujace sie w sferze produkeyjnej przed-
siebiorstw, bedgce nastepstwem przeksztalcen techniczno-technologicznych, jak

i stosowania nowoczesnych rozwigzan w zarzadzaniu. Na tym tle rozpatrzono za-
gadnienie udziatu pracownikéw wykonawczych w procesach decyzyjnych. Skon-
centrowano si¢ przy tym na bezposredniej odmianie tego udziahy, tj. na partycypa-
cji bezposredniej. Jednoczesnie odniesiono si¢ do zatozen polityki spotecznej Unii
Europejskiej oraz wynikéw badan empirycznych przeprowadzonych w przedsie-
biorstwach produkcyjnych dziatajgcych na terenie Dolnego Slaska.

Wstep

Zmieniajgce sie okolicznosci funkcjonowania przedsiebiorstw stawiajg przed wspotcze-
snymi jednostkami produkcyjnymi wcigz nowe wyzwania. Rozpatrujgc te wyzwania w ka-
tegoriach szybkiego reagowania na sygnaly plynace z blizszego i dalszego otoczenia, za
szczegllnie wazng nalezy uznaé umiejetno$é¢ wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom
klientéw. Chodzi tu zwlaszcza o dostarczanie odbiorcom produktéw o wysokiej jakosci,
w krotkim czasie, po niskich cenach, a przy tym uwzgledniajacych ich potrzeby.

Realizacji wskazanych wymagan sprzyja m.in. doskonalenie techniczno-technolo-
gicznych warunk6w wytwarzania, polgczone ze wzrostem automatyzacji proceséw wy-
twarzania, wielofunkcyjno$cig ukladéw technicznych i uelastycznianiem sfery produkcji
[Cierniak-Emerych, 2006].

Jednoczesnie wazne staje sie podejscie do zarzgdzania zwigzane z dgzeniem do eli-
minacji marnotrawstwa, takze we wskazanej sferze. Wiaze sie to m.in. z wdrazaniem kon-
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cepcji lean management (lean production) oraz kaizen, ktdre sprzyjaja zespolowosci oraz
poszerzaniu udziatu pracownikéw w procesach decyzyjnych.

Zrédet sukcesu wspétezesnych przedsiebiorstw, w tym jednostek produkeyjnych, na-
lezy upatrywad przede wszystkim w odpowiednich cechach potencjatu ludzkiego oraz
w zachowaniach wewnetrznych interesariuszy. Rosnie znaczenie zaangazowania, a jedno-
cze$nie wspoldziatania kadry kierowniczej z pracownikami wykonawczymi. C. Handy
[1998] wskazuje na budowanie odpowiedniego, nowego uktadu wspdtzaleznosci dla po-
budzania entuzjazmu i partnerstwa w realizacji wspdlnej wizji organizacji. Wymaga to
wlgczania pracownikéw w procesy decyzyjne réwniez na poziomie tzw. warsztatu pracy,
dzieki czemu pojedynczy pracownik-wykonawca moze stac sie wspotdecydentem w pro-
cesie ksztattowania okreslonych sfer funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Znajduje to odzwierciedlenie we wdrazaniu idei partycypacji pracowniczej rozumia-
nej jako ,zespdt srodkdw, ktdrymi dysponuja pracownicy w celu wplywania na decyzje
podejmowane przez przedsiebiorstwo lub korzystanie z nadwyzek finansowych, ktére
ono wypracowuje” [Weiss, 1978]. Owo wplywanie na decyzje moze si¢ odbywa¢ w spo-
s6b bezposredni, poprzez wspdtudziat pracownikéw i ich wspotdziatanie z kierownic-
twem, badz posredni, tj. przez ich przedstawicieli funkcjonujgcych w ramach np. zwigz-
kéw zawodowych, rad nadzorczych, rad pracownikéw itp.

Zwiekszenie zdolnosci pracownikéw do podejmowania tworczych inicjatyw, ,,wypo-
sazanie” zatrudnionych — w tym takze pracownikéw wykonawczych — w prawo do infor-
macji oraz konsultacji w sprawach gospodarczych i spolecznych, to jedno z prioryteto-
wych zadan polityki spotecznej Unii Europejskiej (UE), a zarazem standard obowigzu-
jacy jednostki funkcjonujgce na jednolitym europejskim rynku.

Odnoszac sie do warunkdéw dziatalnosci jedenastu przedsiebiorstw produkeyjnych
na terenie Dolnego Slaska, podjcto probe ukazania zmian w ich sferze produkeyjnej —
bedgcych nastepstwem przeksztalceni techniczno-technologicznych, uelastyczniania sfe-
ry wykonawczej, jak i stosowania nowoczesnych rozwigzan w sferze zarzadzania — z per-
spektywy udziatu pracownikéw wykonawczych w procesach decyzyjnych. Zmiany te roz-
patrzono na tle zalozen polityki spotecznej UE, nawigzujacej do udzialu pracownikéw
w procesie zarzgdzania, ukazujac przy tym ich znaczenie w ksztaltowaniu partycypacji
bezposredniej. W rozpoznaniu wskazanych zmian zachodzacych w latach 2005-2006 za-
sadnicze znaczenie nadano wlasnym obserwacjom oraz luznym wywiadom zaréwno z
kierownictwem, jak i z pracownikami wykonawczymi.
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Przeobrazenia w sferze produkcji a wymagania wzgledem
pracownikéw wykonawczych

Przedsiebiorstwa jako systemy spoleczno-techniczne podlegajg procesom cigglych prze-
obrazef, ktére dotycza réznych sfer ich funkcjonowania. Dominujace w przesztosci organi-
zacje zajmujgce sie wykonywaniem prostych prac recznych czy reczno-maszynowych zmie-
niajg sie w jednostki, ktére stosujg nowoczesne technologie, coraz szerzej wykorzystujac
w swojej dziatalno$ci komputerowo wspomagane systemy wytwarzania. Automatyzacjaiin-
formatyzacja radykalnie zmniejszajg wydatek pracy fizycznej, a na jej miejscu pojawia sie
pracawymagajgca wickszego zaangazowania umystu [Haus, 2004]. Do komunikacjiuzywa
si¢ sieci komputerdw, internetu, intranetu, telefonéw komérkowych iwideokonferencii.

Wraz z rozwojem systeméw produkcyjnych w praktyce mamy do czynienia z coraz
szerszym zakresem wykorzystania maszyn sterowanych numerycznie, komputerowo
wspomaganych systeméw wytwarzania, az po tworzenie struktur okreslanych mianem
elastycznych systeméw produkcji (ESP). Uwidacznia sie to np. poprzez okreslong kom-
binacje komputerdw sterujacych kazda czescia wyposazenia tak, ze kilka osobnych obra-
biarek jest pod kontrolg centralnego komputera. Komputer ten moze koordynowac po-
szczegdlne operacje, ustala¢ najlepsze harmonogramy produkcji, a takze sterowaé prze-
plywem materialéw wewngtrz zautomatyzowanego systemu transportu [Waters, 2004].

Uelastycznianie sfery produkcji ujawnia sie czesto juz w momencie projektowania
nowych wyrobow i dobierania §rodkéw wytwdrezych pod katem realizacji oczekiwan
klienta. Tworzy sie przez to okolicznosci sprzyjajace zaréwno szybkiemu i skutecznemu
reagowaniu na awarie oraz krotkotrwate zaklécenia produkcji, jak i wytwarzaniu zrézni-
cowanych rozmiaréw produkcji m.in. dzieki wykorzystywaniu nowoczesnych, fatwo prze-
zbrajanych, wspomaganych komputerowo maszyn, nie powodujac przy tym istotnych
zmian w poziomie kosztéw wytwarzania.

Uelastycznienie systeméw produkcyjnych — gtéwnie poprzez automatyzacje produk-
¢ji — wyznacza odmienny niz w systemach konwencjonalnych zakres zadan i czynnosci
wykonywanych przez pracownika. Maleje — jak juz wskazano — udzial prac o charakterze
bezposrednio produkcyjnym, zwigzanych z fizycznym wykonywaniem operacji technolo-
gicznych. Do typowych czynnosci i zadan realizowanych przez zatrudnionych mozna tu-
taj zaliczy¢ ,,obstuge procesu produkcyjnego”, tj. jego planowanie, nadzor, ustawianie na-
rzedzi, a takze czynnosci konserwacyjno-remontowe. Jednocze$nie na znaczeniu przybie-
ra wielostanowiskowa obstuga urzadzen, w powigzaniu z preferowaniem organizacji pra-
cy typu grupowego i/lub zespolowego.

Zmieniajgca sie struktura zadan wykonywanych przez pracownikéw sfery wykonaw-
czej oraz pojawienie sie nowych rodzajow prac wymagaja dysponowania odpowiednimi
kompetencjami. Ewolucja treéci pracy w kierunku realizacji zadan o charakterze nadzor-
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czo-kontrolno-sterujgcym wymaga inicjatywy, umiejetno$ci podejmowania ryzyka
zwigzanego m.in. z rozwigzywaniem pojawiajgcych sie probleméw i podejmowaniem od-
powiednich decyzji. Niezbedne okazuje sie przy tym posiadanie wiedzy dotyczacej prze-
biegu procesu produkcyjnego oraz odpowiedniego jej zasobu z zakresu informatyki, elek-
troniki, czy tez konstrukcji urzadzen produkcyjnych. Potencjalni kandydaci do pracy po-
winni wykazywaé sie bardziej interdyscyplinarnym przygotowaniem, niz miato to miejsce
dotychczas. Od pracownikéw zatrudnionych w systemach produkcyjnych oczekuje sie
umiejetnosci odbioru oraz przetwarzania informacji, jak réwniez zdolnosci podejmowa-
nia szybkich i wlasciwych decyzji, a takze umiejetnosci oceny ich konsekwencji dla catego
systemu oraz jego otoczenia [Jasifiski, 2004].

Poszukiwanie sposobéw na usatysfakcjonowanie klientow, ktdre uznaje sie za jedno
z podstawowych wyzwan stojacych przed wspolczesnymi przedsiebiorstwami, wymaga
réwniez eliminacji lub przynajmniej zmniejszenia strat i ,zbednego” marnotrawstwa w ra-
mach systemu produkcyjnego, za ktdre ,odbiorca nie chce placi¢”. Wsréd mozliwych
przedsiewzieé¢ popularno$é zyskuja te, ktore tacza sie z koncepcja lean management (lean
production). Koncepcja ta preferuje m.in. decentralizacje odpowiedzialnosci i kompeten-
¢ji w nawigzaniu do decentralizacji systemu informacji oraz samokontroli. Tworzone sg
male, elastyczne jednostki organizacyjne oparte na strukturach zespotowych. W ten spo-
sob zwieksza sie dostep do informacji, a ich gromadzenie w odpowiedniej postaci naste-
puje tam, gdzie mogg by¢ pomocne w doskonaleniu procesu pracy. Sprzyja to trafnosci de-
cyzji, podejmowanych réwniez na poziomie warsztatu pracy pojedynczego pracownika.

Wzrost wymagan stawianych wspoélczesnie wykonawcom przez pracodawcéw, a do-
tyczgce wiedzy 1 umiejetnosci, generuje nowy typ pracownika sfery produkcyjnej. Jedno-
cze$nie rosng oczekiwania samych zatrudnionych wobec warunkéw wykonywania pracy
izwigzanej z tym satysfakcji. Na rezultaty ich pracy wplywa w duzej mierze dysponowanie
odpowiednim zestawem informacji, waznych dla dokonywania wiasciwych wyboréw.
Wymaga to zwickszenia udziatu pracownikéw wykonawczych w procesach decyzyjnych
sfery produkgji.

Partycypacja pracownicza w sferze produkcji z perspektywy
praktyki funkcjonowania przedsiebiorstw

Przeprowadzone badania empiryczne wykazaly zréznicowane zainteresowanie kierow-
nictw jednostek gospodarczych wlaczaniem pracownikéw sfery produkeji w procesy de-
cyzyjne. Wprawdzie we wszystkich badanych jedenastu przedsiebiorstwach podkreslano,
iz zagadnienie to traktowane jest jako wazne, lecz tylko w czterech — wyrdzniajacych sie
udzialem kapitalu zagranicznego — pozytywnie oceniono przeplyw informacji ,,gora —
doél” oraz rozpoznano symptomy partycypacji pracowniczej. W jednostkach tych prze-
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obrazeniom w sferze produkcji towarzyszy m.in. wdrazanie koncepcji lean management
oraz kaizen.

Stosowanie zasad koncepcji lean rozpoznano w przedsiebiorstwie wchodzgcym
w sktad koncernu, ktérego zarzad zlokalizowany jest poza Polska. Znalazlo ono wyraz
w dziataniach, kt6rych rezultatem byta reorganizacja procesu produkcji, przejawiajaca sie
m.in. powolaniem zespoléw pracujgcych w tzw. gniazdach. Towarzyszg temu zmiany
w przeplywie informacji, a takze w wymaganiach stawianych pracownikom sfery produk-
cji. Przy kazdym gniezdzie produkcyjnym zlokalizowano tablice z informacjami o aktual-
nym poziomie, tempie i opdznieniach w realizacji wyznaczonych zadan. Natomiast na ta-
blicach dostepnych wszystkim pracownikom zaczeto umieszczac — obok informacji na te-
mat aktualnej sytuacji finansowej przedsiebiorstwa — takze te, ktére dotyczg sfery perso-
nalnej. Sa to przede wszystkim ogloszenia dotyczace wolnych miejsc pracy, warunkéw re-
krutacji wewnetrznej, tematéw i terminéw szkolen przewidzianych dla poszczegdlnych
zatrudnionych, sposobdw, kryteriéw i czestotliwosci przeprowadzania okresowych ocen
pracowniczych.

Jednoczesnie wzrosty oczekiwania wzgledem zatrudnionych zwigzane z ich aktywno-
$cig w rozpoznawaniu i likwidacji zrodet strat powstajgcych w trakcie realizacji procesu
produkcyjnego, zwlaszcza w ramach ,gniazd”. Zatozono, ze powinno temu sprzyjac po-
szerzenie dostepu pracownikéw wykonawczych do odpowiednich, potrzebnych im infor-
macji, jak réwniez sukcesywne stosowanie szkolen tak, aby podnies¢ satysfakcje z wyko-
nywania pracy. Aktywnos¢ pracownikéw uwidocznita sie m.in. w ich wspotuczestnictwie
w ksztattowaniu warunkéw pracy, a w szczegdlnosci elementéw materialnych, poprzez
doskonalenie ergonomicznych parametréow tych warunkéw. Przykladem tego moze byé
zastosowanie — na wniosek pracownikéw — specjalnego rodzaju mat, po ktérych poru-
szajg sie zatrudnieni, realizujgc swoje zadania w ramach ,gniazda” produkcyjnego.
Whasciwosci ,amortyzujace” tych mat powoduja, ze osoba wykonujaca przez kilka godzin
prace w pozycji stojacej nie jest narazona na nadmierne obcigzenie kregostupa, a jedno-
czesnie nastepuje wzrost komfortu pracy.

Pierwsze efekty poszerzania uczestnictwa pracownikéw w ksztattowaniu sfery pro-
dukgji znalazly odzwierciedlenie w zmniejszeniu si¢ zapaséw produkcji w toku oraz czasu
wytwarzania pojedynczego wyrobu, a takze w podniesieniu poziomu jakosci produkcji.

W kolejnych trzech — sposréd badanych przedsiebiorstw bedacych jednostkami
z udzialem kapitatu zagranicznego — zmiany w technicznej sferze wytwarzania potaczono
z propagowaniem idei kazzen, stwarzajgc odpowiednie ,mechanizmy” sprzyjajace rozbu-
dzaniu zainteresowania pracownikéw sfery wykonawczej wlgczaniem sie w procesy
zarzgdzania. Znalazlo to wyraz w zastosowaniu tzw. systeméw pomystéw, okreslanych
réwniez systemami sugestii, czy scenariuszami eliminowania strat. Ich istota laczy sie
z wyposazeniem pracownikéw wykonawczych w uprawnienia do zgtaszania w dowolnym
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czasie pomystéw zmian dotyczgcych organizacji procesu produkeyjnego, w tym organiza-
cji pracy. Propozycje pracownikéw moga réwniez dotyczy¢ zmian w obszarze material-
nych warunkéw pracy, jak i doboru form organizacji czasu pracy. Zglaszane pomysly
usprawnien poddawane sg weryfikacji przez powotane w tym celu stuzby. Pozytywna oce-
na pomystu oznacza jego wdrozenie.

System pomystéw statl sie swoistym katalizatorem zmian w sferze produkcji bada-
nych jednostek. Pracownicy jako ich wspottwoércey coraz chetniej podejmujg okreslone
wyzwania, deklarujac przy tym wspotodpowiedzialnosé za konsekwencje ich realizacji.

W pozostalych jednostkach gospodarczych — funkcjonujacych na bazie polskiego ka-
pitatu — pracownicy wykonawczy, odnoszac sie do zakresu partycypacji bezposredniej,
wskazywali na informowanie oraz konsultowanie, zastrzegajac przy tym, iz ich stosowanie
ma w istocie charakter ,akcyjny”. Informowanie, a nawet konsultacje, majg miejsce gltéw-
nie w sytuacjach kryzysowych, np. gdy zaistnieje konieczno$¢ przekazania pracownikom
niekorzystnych dla nich informacji dotyczacych redukcji zatrudnienia, czy tez ogranicze-
nia naklad6w na wynagrodzenia. Jednocze$nie pracownicy sfery produkcji wskazywali na
zasadno$¢ poszerzenia konsultacji i dopuszczenia ich do wspotdecydowania w kwestiach
zwigzanych gléwnie z ustalaniem poziomu i struktury wynagrodzef. Mozna jednak
stwierdzi¢, ze stosowanie partycypacji bezposredniej sprawia, iz pracownik-wykonawca,
poddany odgérnie ustalonym rygorom, przeobraza sie w ten sposéb w podmiot wspotde-
cydujgcy [Wratny, 2002].

W ostatniej grupie badanych przedsiebiorstw —w odrdznieniu od tych z udzialem ka-
pitatu zagranicznego — nie odnotowano wykorzystywania koncepcji lean i kaizen, ktére
sprzyjaja ,uruchamianiu” partycypacji bezposredniej. Wystepujace w tym wzgledzie nie-
domagania w polskich przedsiebiorstwach poteguje kultura organizacyjna. Jej cechy
zwigzane sg wcigz z preferowaniem realizacji zadaf, w tym z minimalizacjg nakladéw,
czesto kosztem sfery spotecznej, odnoszeniem sie do krétkiego horyzontu czasu, a takze
stabym nastawieniem na zmiany, przywigzywaniem wiekszej wagi do wspdldziatania z ob-
cymi niz stymulowania postaw innowacyjnych i wspotpracy zatrudnionych oraz zaniedba-
niami na odcinku budowania ich zaufania do przedsiebiorstwa.

W programach unijnych coraz wieksza wage przywiazuje sie do rozwoju uczestnictwa
pracownikéw w procesach decyzyjnych. Kwestia partycypacji najszerzej podjeta jest w dy-
rektywie nr 2002/14 z 11 marca 2002 r., ustanawiajacej ogélne ramowe warunki informo-
wania i przeprowadzania konsultacji z pracownikami we Wspélnocie Europejskiej'. Od-
nosi si¢ ona jednakze do partycypacji posredniej, przyznajac uprawnienia partycypacyjne

1 Dyrektywa nr 222/14 z 11 marca 2002 r. ustanawia ogélne ramowe warunki informowania
i przeprowadzania konsultacji z pracownikami we Wspdlnocie Europejskiej, Dz. Urz. WE
nr L 80 z 23 marca 2003 r., s. 29; w okreslonych sytuacjach nalezy mie¢ ponadto na uwadze
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przedstawicielom pracownikéw ,zgrupowanym” w tzw. radach pracownikéw’. Przywile-
je tych rad wyrazajg sie w prawie do uzyskiwania informacji i uczestnictwa w konsulta-
cjach dotyczacych dziatalnosci oraz sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa, jak i zatrud-
nienia oraz organizacji pracy.

Mozna przypuszczad, ze stabe odniesienia ustawodawstwa wspdlnotowego do oma-
wianej tu partycypacji bezposredniej wiaza sie z jej specyficzng ,materig”, ktéra trudno
poddaje sie szczegdlowym regulacjom. Niemniej rozwdj tej odmiany partycypacji jest
propagowany i wspierany przez rzady poszczegdlnych pafistw, a niekiedy nawet przez or-
ganizacje zwigzkowe [Juchnowicz, 2005]. Znajduje takze swoje odzwierciedlenie w tzw.
socjalnych programach dziatania UE [Glgbicka, 1998].

Zakonczenie

Dokonujace sie wspolczesnie zmiany w sferze system6w produkceyjnych, zwigzane zarow-
no z przeobrazeniami w technice i technologii wytwarzania, jak i stosowanymi metodami
zarzadzania, sktaniajg m.in. do zwrdcenia uwagi na pracownikéw w kontekscie roli, jaka
powinni oni odgrywac w systemie decyzyjnym przedsiebiorstwa.

Jak wykazaly badania empiryczne, samo funkcjonowanie jednostek gospodarczych
w ramach Unii Europejskiej — ktérej polityka spoleczna oraz okreslone ustawodawstwo
sprzyjaja partycypacji pracowniczej — nie wspomaga dostatecznie rozwoju partycypacji
bezposredniej. Korzystng role w tym zakresie odgrywa stosowanie nowoczesnych roz-
wigzan w sferze zarzadzania, zwigzanych np. z koncepcjami lean oraz kaizen.

W polskich jednostkach, gdzie wcigz jeszcze dominuje tradycyjne podejscie do
zarzgdzania, zasadne staje sie skuteczniejsze propagowanie idei omawianej partycypacji,
przy jednoczesnym jej wspieraniu przez odpowiednie dziatania rzadu, organizacji praco-
dawcow, zwigzkdw zawodowych. Rozpoznane inicjatywy zwigzane z dopuszczeniem pra-
cownikdéw sfery produkcyjnej do udziatu w procesach decyzyjnych owocuja okreslonymi
korzy$ciami dla przedsiebiorstwa, bedgc przy tym wyrazem — preferowanej w ramach po-
lityki unijnej — podmiotowej orientacji na czlowieka.

dyrektywe o europejskich radach zaktadowych (94/45/WE, zmieniong dyrektywa 97/74/WE)
oraz dyrektywe uzupetniajgcg statut spotki europejskiej o kwestie wplywu pracownikéw na jej
funkcjonowanie (2001/86/WE).

2 W polskich realiach gospodarczych rady pracownikéw zgodnie z obowigzujaca ustawa

z 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji (Dz.U.
ar 79, poz. 550 z 10 maja 2006r.) powolywane sg od 2006 .



a2 Anna Cierniak-Emerych, Matgorzata Gableta
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