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WPROWADZENIE

Aby nadaza¢ za wyzwaniami, jakie stawiaja wspodlczesne rynki, organizacje
muszg nieustanie dbac¢ o tworzenie przewagi konkurencyjnej. Jednym z waznych
warunkow tej przewagi jest znalezienie coraz efektywniejszych sposobow za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktéore umozliwialyby zwiekszenie motywacji pra-
cownikow i jak najpekniejsze wykorzystywanie ich potencjalu. Pojawiajace sie
w ramach tych poszukiwan koncepcje i metody, takie jak TQM czy empower-
ment, akcentuja role zwigkszania partycypacji pracownikéw i odkrywania ich
mozliwo$ci. Badacze podkreslajg roéwniez znaczenie dwustronnej komunikacji
1 wspotpracy miedzy zarzadzajacymi a pracownikami [Gollan, Davis, 1998], ktora
przeklada si¢ na efektywno$¢ organizacji. Inni twierdza, ze to involvement sta-
nowi najwazniejszy warunek wysokich efektow finansowych i trwatej przewagi
konkurencyjnej, poniewaz powoduje wzrost motywacji do pracy, wigkszg satys-
fakcje, a takze doskonalenie sprawnosci i jako$ci proceséw pracy [Borkowska,
2007]. Blanchard z kolei podkresla, ze skutecznos¢ wspotczesnych organizacji
opiera si¢ na grze zespotowej [2001], a zrédtem sukcesu jest wiedza zbiorowosci
i synergia zréznicowanych [2007]. Wspodtczesne zespoty musza przy tym byc
bardziej dynamiczne, elastyczne i zaangazowane niz wczesniej. Konieczne jest
tez nastawienie na ciggle uczenie si¢, odpowiedzialno$¢ oraz zaufanie.

Aby wprowadza¢ w zycie te sugestie i zapewni¢ warunki pracy zachgcajace
do pelnego zaangazowania, gotowosci do wspotpracy, dzielenia si¢ wiedza i otwar-
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tej komunikacji, konieczne jest stworzenie kultury organizacyjnej, ktora bedzie
szanowata podmiotowo$¢ pracownikow [Motyka, Pawlak, 2012]. Wymaga to
przede wszystkim patrzenia na jednostke jako na osobe, a nie jedynie jako na
zasob, a wigc miedzy innymi: otwarcia na dialog, zache¢cania do krytycznego
myslenia i analizowania zadan, przyzwolenia na kreatywno$¢ oraz zaproszenia
do partycypacji. W konsekwencji mozna si¢ spodziewaé, ze wzro$nie zaanga-
zowanie pracownikow i ich gotowo$¢ do wzigcia odpowiedzialnosci za wyniki
dziatan, nie tylko w ramach swojego wasko rozumianego miejsca pracy, ale i w
szerszym kontekscie, gdyz, jak podkresla Zbiegien-Maciag: ,,pracownik upod-
miotowiony celowymi zabiegami swojej firmy sam staje si¢ spotecznie odpo-
wiedzialny” [2005, s 132]. Przektada si¢ to rowniez na funkcjonowanie zespo-
16w w organizacji, gdyz ich cztonkowie, oprocz nastawienia do pracy, zmieniaja
tez nastawienie do siebie nawzajem.

Wychodzac naprzeciw potrzebom doprecyzowywania optymalnych warun-
kow pracy, niniejszy artykul ma na celu przyjrzenie si¢, w jaki sposob zwigk-
szenie poczucia podmiotowosci 1 partycypacji, moze wptywaé na wzrost odpo-
wiedzialnosci i integralnosci zespotu.

ZARZADZANIE PRZEZ PARTYCYPACJE A PODMIOTOWOSC PRACOWNIKOW

W organizacjach zarzadzanych przez partycypacje bezposrednia, pracowni-
cy sg aktywnie angazowani w proces podejmowania decyzji. Partycypacja moze
by¢ zdefiniowana jako kazdy proces, ktory ,,pozwala pracownikowi mie¢ wptyw
na jego prace i warunki, w ktorych pracuje” [Strauss 1998, p. 15]. Jej celem jest
z jednej strony zwigkszenie zaangazowania pracownikéw oraz wzmocnienie ich
motywacji i utozsamiania si¢ z organizacja, a z drugiej — umozliwienie im reali-
zowania potrzeb wyzszego rzgdu i zdobywania wigkszej satysfakcji z pracy.
Zarzadzanie przez partycypacje zacheca pracownikow do tego zeby stali sie nie
tylko biernymi wykonawcami polecen, ale i uczestnikami catego procesu. Dela-
ney and Huselid [1996] twierdza, ze partycypacja, w przeciwienstwie do wiek-
szo$ci innych strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore w duzym stopniu
zalezg od kontekstu organizacyjnego, jest metoda progresywna przynoszaca
uniwersalne korzysci dla zwigkszenia efektywnosci.

Samo jednak zarzadzanie przez partycypacje moze by¢ wykorzystywane ja-
ko narzedzie manipulacji. Jak pisze Kozusznik [1992, s. 103] bywa ono trakto-
wane jako ,,Srodek do przekonywania podwtadnych, aby zaakceptowali zmiany,
ktore w przeciwnym razie bytyby odrzucone. Gdy za motywacja managerow do
implementacji partycypacji stoi przede wszystkim przekonanie, ze takie zarza-
dzanie sprawi, ze pracownicy sg bardziej efektywni, mozemy mie¢ do czynienia
z przedmiotowym podejsciem do pracownika, ktory traktowany jest jako bar-
dziej skomplikowana maszyna, wymagajaca specjalnej instrukcji obstugi, by pra-
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cowala jak najbardziej wydajnie”. Mozna réwniez wykorzystywac zasade wspolne-
go ustalania celow, jedynie jako technike pozwalajaca na wigksze zaangazowa-
nie pracownika w realizacj¢ tego celu i sposob na pozbycie si¢ jego oporu w sytua-
cji, gdy dokonczenie danego zadania jest trudne. Stoi to jednak w sprzecznosci z
podmiotowym traktowaniem pracownika i tworzy klimat organizacyjny sprzyjajacy
wzajemnym manipulacjom, brakowi zaufania i niecheci do wspotpracy.

Forma zarzadzania partycypacyjnego, ktora juz w samym swoim zatozeniu
podkresla warto§¢ podmiotowego traktowania pracownikéw jest Total Participa-
tion Management (TPM). Podstawowym celem TPM jest zbudowanie organiza-
cji, ktorej systemy beda pozwalaly pracownikowi na pelne uczestnictwo we
wszystkich aspektach jej dziatalno$ci [Stocki, Prokopowicz, Zmuda, 2008]. Nie
oznacza to jednak, ze pelna partycypacja rézni si¢ od zarzadzania przez partycy-
pacje tylko stopniem (czego$ jest wigcej lub mniej). Roznig si¢ one stojacg za nimi
filozofig i rozumieniem czlowieka. Istota TPM jest traktowanie cztowieka, jako
osoby, ktéra §wiadomie dokonuje wyboroéw, okresla swoje cele i wspoélnie z in-
nymi dazy do ich osiggniecia. Jako osoby, ktora nie chce by¢ jedynie przedmio-
tem, jednym z zasobow, ktory wykonuje zlecone zadanie i moze odgornie by¢
przenoszony z miejsca na miejsce, lecz jako takiej, ktoéra chce mie¢ wptyw na to,
co i jak robi, a takze na to, w co si¢ angazuje. To podejscie jest zgodne z najnow-
szymi teoriami z zakresu motywacji [Stocki, Prokopowicz, Zmuda, 2008]. Takie
traktowanie zapewnia pracownikom poczucie sprawczosci, a bez niego nie mozna
mowi¢ ani o zaangazowaniu ani o odpowiedzialnosci, a zatem dwoch zjawiskach,
ktorych kierownicy najbardziej spodziewajg si¢ po podwiadnych [tamze, s. 24].

Rowniez na poziomie zespotu widoczna jest réznica w organizacji zarza-
dzanej TPM. Podmiotowo traktowany pracownik moze wchodzi¢ w lepsze rela-
cje z innymi, potrafi z nimi wspotdziata¢ i jest bardziej sktonny dzieli¢ si¢ wie-
dza, a nie chowac jej przed innymi wspotpracownikami w obawie, ze jesli zdra-
dzi swoje know-how, to jego podstawowa gwarancja zatrudnienia ulegnie za-
chwianiu. Wyzszy poziom poczucia sprawczosci sprawia, ze moze by¢ on bar-
dziej proaktywny, niz reaktywny. Jest tez bardziej gotowy na to, zeby sta¢ si¢
samoswiadomym cztonkiem druzyny, ktéra bedzie wspdlnie pracowala, aby
osiagna¢ wyznaczony cel.

PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY FUNKCJONOWANIA ZESPOLU

Kazda grupa, ktora ma przez jaki$ czas ze sobg wspotpracowaé przechodzi
kolejne fazy zwigzane z cyklem budowania zespotu. Od tego, w jaki sposob je
przejdzie zalezy: czy i w jakim stopniu bedzie spojna i zintegrowana, jak dobrze
beda si¢ w niej czuli jej czlonkowie oraz jak efektywna bedzie jej praca. Tuck-
man [1965] omawiajac proces grupowy wyrdznil poczatkowo cztery jego fazy:
formowanie, szturmowanie, normowanie, utrwalanie, a nastgpnie dodat jeszcze
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faz¢ zwigzang z rozstaniem zespotu, gdy zadanie zostalo wykonane. W pierw-
szej fazie cztonkowie zespolu przygladaja si¢ sobie nawzajem, starajg si¢ po-
znaé, a jednoczes$nie wypas¢ jak najlepiej. Dlatego tez unikajg kwestii spornych.
Na tym etapie, mimo iz morale zespotu jest z reguty wysokie i dominuje jeszcze
ekscytacja wywolana nowym projektem, wspdlna praca jest mato efektywna ze
wzgledu na brak zaufania i synergii. Po tym okresie, nastepuje faza szturmowa-
nia, w ktorej pracownicy bardziej otwieraja si¢ na siebie, pokazujg tez swoje
gorsze strony, a jednoczesnie do glosu dochodza frustracje zwigzane z tym, Ze nie
wszystko przebiega tak jak to sobie wyobrazali, gdy angazowali si¢ w prace danej
grupy. W efekeie dochodzi do konfrontacji, pojawiajg si¢ negatywne emocje i kon-
flikty. Na tym etapie powstajg tez nieformalne zasady pracy grupowej. Pozy-
tywne jego przejscie zalezy m.in. od wzajemnego szacunku i tolerancji. Nastep-
nie grupa przechodzi etap normowania, w ktorym reguly gry zostajg ustalone,
wypracowany zostaje pewien schemat dziatania, a efektywnos$¢ zaczyna zdecy-
dowanie wzrasta¢, az zespot wkracza w faze utrwalania, w ktorej zadania wyko-
nuje si¢ ptynnie i efektywnie bez niepotrzebnych sporow.

Schemat ten pokazuje, ze w pracy kazdego zespotu dochodzi do tar¢ i kon-
fliktéw, a od przygotowania cztonkow zespohu, kultury organizacyjnej i umiejetno-
$ci managera zalezy, czy przejdzie on ptynnie przez wszystkie etapy i dojdzie do
fazy skutecznego dzialania. Jest zatem wazne, zeby konflikty nie byly postrzegane
jako problem, tylko naturalna kolej rzeczy i okazja do przemyslenia nowych roz-
wigzan. W partycypacyjnie zarzadzanej organizacji wspolne ustalenie celow i po-
czucie osobistej odpowiedzialnosci powoduje, ze po pierwsze grupa moze szybciej
przejs$¢ przez etap formowania, gdyz jej cztonkowie wczesniej sg gotowi zaprezen-
towaé swoje opinie i zadziata¢ zdecydowanie bez obawy jak zostang odebrani
przez innych, a po drugie lepiej sobie radzg w sytuacji konfliktow, gdy taczy ich
wspolny cel, a jednoczesnie ze wzgledu na kulture organizacyjna sg bardziej
sktonni do wystuchania cudzych argumentow i przekonan.

Nalezy jednak pamigtac, ze przej$cie przez wszystkie te etapy i osiagnigcie
fazy utrwalania (ang. performing) nie oznacza, ze efektywnos¢ zespotu pozosta-
nie zawsze na wysokim poziomie. Ustalenie rél, norm i przyzwyczajenie si¢ do
dobrej atmosfery z jednej strony prowadzi do wzrostu spojnosci, ale z drugiej
— powoduje okreslone zagrozenia. Troska o dobre samopoczucie wszystkich
cztonkéw 1 nieche¢ do konfliktdéw moze spowodowac pojawienie si¢ konformi-
zmu grupowego. U poszczegdlnych cztonkdéw moze wiaczyé sie autocenzura
wypowiedzi czy pomystow, ktore stojg w sprzecznosci z wypracowanymi przez
grupe rozwigzaniami, pojawi¢ si¢ moze tez problem takich zjawisk jak przemil-
czane informacje, polaryzacja grupowa czy wreszcie prozniactwo spoleczne.
W procesach decyzyjnych moze tez pojawi¢ sie mys$lenie grupowe, ktére poja-
wia si¢ w sytuacjach, gdy z jednej strony mamy do czynienia z duzg spojnoscia,
a z drugiej, tak nieuniknionymi dzi$, presja czasu, stresem i sytuacjg niepewno-
$ci. Procesy te zwigzane sg z rozproszeniem odpowiedzialnosci i dbaniem bar-
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dziej o spdjnos¢ grupy niz o wyniki. Przed managerem pojawia si¢ zatem trudne

zadanie poprowadzenia zespotu tak, by jego zgranie si¢ i spojnos$¢ byty na takim

poziomie, zeby z jednej strony praca zespotowa mogla przebiega¢ plynnie i w

dobrej atmosferze, a z drugiej, by unikna¢ niebezpieczenstw zwigzanych z nega-

tywnym wplywem proceséw grupowych.

Wzmacnianie partycypacji u cztonkow zespotu i zwigkszanie ich zaangazo-
wania w duzym stopniu pomaga unikna¢ cze$ci z tych problemow. Po pierwsze
grupa nie koncentruje si¢ zbyt na zachowaniu spdjnosci, gdyz nadrzednym do-
brem jest wspolnie ustalony cel. Po drugie nakierowanie na podmiotowe trakto-
wanie pracownika zwieksza jego gotowos$¢ do wypowiadania swojego zdania,
nawet, gdy jest ono sprzeczne z opinig innych. Wspdtuczestnictwo zwigksza
rowniez poczucie indywidualnej odpowiedzialnosci, co niweluje tendencje do
prézniactwa spolecznego.

TPM sprzyja tez pojawieniu si¢ cech efektywnego zespotu przedstawionych
przez Blancharda w modelu PERFORM. Sg to:

— P — purpose and value, czyli wspélny cel i system warto$ci, ktore z jednej
strony spajajg zespol, nadajac kierunek podejmowanym dzialaniom, a z dru-
giej strony sg punktem odniesienia w sytuacjach konfliktu i kryzysu;

— E — empowerment, ktory powoduje, ze pracownicy czuja sie traktowani pod-
miotowo, sg bardziej gotowi dzieli¢ si¢ wiedza i pomagac sobie wzajemnie;
maja poczucie wplywu, moga podejmowac decyzje;

— R —relationship i communication, czyli relacje i komunikacja, co oznacza, ze
pracownicy nastawiajg si¢ na otwartag komunikacje¢ i budowanie zdrowych re-
lacji. Mogg zatem dzieli¢ si¢ swoimi uwagami, przemysleniami i opiniami (co
pozwala unikngé zjawiska autocenzury i przemilczanych informacji). W ze-
spole panuje zasada szacunku dla ludzkiej godnosci, a jego cztonkowie nie
boja si¢ konfliktow wiedzac, ze zawsze mozna je rozwigzac;

— F — flexibility, elastyczno$¢ grupy sprawia, ze jej cztonkowie akceptuja nieu-
chronne zmiany i potrafig si¢ do niej dostosowac, czgsto tez pojawia si¢
zmiana struktury w zaleznosci od zadania i potrzebnych kompetencji;

— O — optimal productivity (optymalny poziom wydajno$ci) oznacza, ze czton-
kowie zespotu zdajg sobie sprawe ze wspdlnej odpowiedzialnosci za wyniki,
ktorych poziom wyraza si¢ w ilo$ci i jako$ci pracy, sa zaangazowani w to, ze-
by uzyskiwaé dobre efekty, dotrzymywaé zobowigzan, osiggaé wyznaczone
wspolnie cele i motywowac si¢ wzajemnie;

— R — recognition and appreciation — uznanie i wdzieczno$¢, ktore wyraza sie
W ktadzeniu nacisku na regularne i adekwatne informacje zwrotne budujace
poczucie zaufania oraz w przekazywaniu wyrazow uznania;

— M — morale, stanowiace konsekwencje pozostatych elementow. Jesli s one
obecne morale bedzie wysokie, a pracownicy beda czuli si¢ jedng druzyna.

Umiejetnos¢ zatem takiego zarzadzania zespotem, ktére pozwala osiggnac
zatozone w tym modelu cele, jest korzystne i dla organizacji, i dla pracownikow.
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REKRUTACJA DO ZESPOLU A PARTYCYPACJA POZOSTALYCH
PRACOWNIKOW

Aby zespot dobrze pracowal wazne jest adekwatne dobranie jego sktadu,
zarbwno na poziomie kwalifikacji, jak 1 osobowo$ciowych predyspozycji.
Dlatego niektére organizacje, zarzadzane TPM, decydujg si¢, mimo kosztow, na
dlugotrwatg rekrutacje, przy wspoludziale pozostatych czionkéw zespotu, co
zwigksza prawdopodobienstwo zatrudnienia takich osob, ktére do niego pasuja.

Wyniki badan empirycznych pozwalajg stwierdzié, iz pracownicy sa wyraz-
ne zainteresowani mozliwos$cig partycypacji w procesie pozyskiwania nowych
pracownikow. Uwazaja, ze jest korzystne, aby wszyscy pracujacy w obrgbie
danej jednostki organizacyjnej lub zespotu mogli mie¢ wptyw na tworzenie pro-
filu osobowo$ciowego kandydata do pracy. Taka postawe zaobserwowano w 29
na 42 badane firmy [Cierniak-Emerych, 2010, s. 26]. Selekcja kandydatow i jej
metody nie interesowaly obecnych pracownikow, natomiast chcieli oni uczestni-
czy¢ w ustalaniu tredci i trybu szkolen zaplanowanych dla nowo zatrudnionych,
a nastepnie w ich ocenianiu po okresie probnym. Oznacza to, ze zalezalo im
wyraznie na wptywie na to: z kim beda dalej pracowac, jakie dana osoba bedzie
miata kompetencje oraz czy bedzie potrafita dobrze zafunkcjonowaé w orga-
nizacji. Oczekiwanie to jest zrozumiate z punktu widzenia pracownika, ale takze
jest ono znaczace dla pracodawcy. Nalezy bowiem pamigtac¢, jak podkresla
Blanchard [2007], ze zespoty, w zaleznosci od swojej spojnosci i relacji miedzy
pracownikami, mogg zaréwno zwigksza¢, jak i zmniejsza¢ morale oraz wydaj-
no$¢ pracownikow. Dlatego tak istotne jest dobre dopasowanie nowego pracow-
nika do miejsca pracy i zespotu. Przyktadowo, w Suma Wholefoods (UK) po
okresie probnym, odbywa si¢ tajne glosowanie, czy danej osobie mozna prze-
dtluzy¢ umowe czy nie. Biora w nim udzial wszyscy pracownicy, a jesli choc¢
jedna osoba zagltosuje przeciw, kandydat nie zostaje przyjety [Stocki, Proko-
powicz, Zmuda, 2008, s. 17]. Wigze si¢ to z jednej strony z koniecznoscig
podjecia wysitku organizacyjnego, by przeprowadzi¢ takie gtosowanie, a z drugiej
strony gwarantuje jednak, ze w zespole nie pojawi si¢ osoba, ktora z perspek-
tywy pracodawcy czy oddziatu HR ma $§wietne kwalifikacje, ale z perspektywy
innych pracownikow jest trudna we wspotpracy i obniza jakos¢ pracy zespotu.
Aby taki system mogt dziata¢ efektywnie potrzebny jest jednak wysoki stopien
dojrzato$ci ze strony pracownikoéw, aby potrafili oni nie odwotywaé sie do
schematu dobierania ludzi podobnych do siebie oraz wczeséniejsze ustalenia kry-
teridw, ktore beda brane pod uwage przy glosowaniu. W przeciwnym razie mo-
globy doj$¢ do sytuacji, w ktorej nadmierna jednolitos¢ zespolu zaowocowataby
nasileniem procesow grupowych i wytworzeniem si¢ zamknietej i Sztywnej w Swo-
ich reakcjach Kliki.
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PARTYCYPACIA —WYZWANIE DLA MANAGEROW
I PRACOWNIKOW

Zarzadzanie partycypacyjne stawia przed managerami nowe wyzwania. ANn-
thony twierdzi, ze praca ta polega na byciu katalizatorem rozwoju talentow
podwtadnych, a jedna z najpotrzebniejszych w niej cech jest innowacyjno$¢
[1978, s. 12]. Manager w tak zarzadzanej organizacji ponadto musi umieé: wy-
tworzy¢ klimat wspotdziatania, nawigzywac relacje z innymi, ale przede wszyst-
kim, co czgsto najtrudniejsze, powierza¢ odpowiedzialnos¢ innym, gdyz party-
cypacja wymaga oddania cze$ci kontroli i zwigkszenia wptywu pracownikow.
Zatem osoby, ktére z powodu np. przymusu nadmiernej kontroli, dominujacej
osobowosci lub niskiej samooceny maja trudno$¢ z daniem pracownikom prawa
do partycypacji i z delegowaniem beda wybieraty inne formy zarzadzania.

Jak wynika ze wspomnianych badan Cierniak-Emerych, zwierzchnicy czesto
postrzegaja partycypacje w kategoriach zagrozen, a nie szansy, a podstawow3a
barierg w implementacji partycypacji okazuje si¢ obawa przed utrata dominu-
jacej pozycji w organizacji. Wérod pracodawcow znacznej czgsci badanych przed-
sigbiorstw brakuje przekonania co do zasadno$ci wykorzystywania idei partycy-
pacji, nie dostrzegajg oni przy tym, ze w warunkach turbulencji i ciggtych zmian
tak wazna staje si¢ wspotpraca, aktywizowanie, motywowanie i obdarzanie
zaufaniem, a partycypacja zapewnia im podazanie zgodnie z nurtem HIWP
[2010, s. 28].

Co ciekawe, obawy przed zarzadzaniem partycypacyjnym pojawiajg si¢
rowniez u pracownikow. Te same badania wykazaty, ze pracownicy ,,oczekuja
przede wszystkim przyznania im uprawnien partycypacyjnych zwigzanych z niz-
szymi formami uczestnictwa, a zatem z informowaniem oraz konsultowaniem
podejmowanych decyzji i dziatan w omawianym obszarze. Jednocze$nie odno-
towano brak zainteresowania pracownikdw rozszerzaniem uprawnien partycy-
pacyjnych. Dotyczy to glownie wyzszych stopni (...), ktore pracownicy taczg ze
wzrostem odpowiedzialnosci za decyzje, w ktérych podejmowaniu mieliby
uczestniczy¢” [Cierniak-Emerych, 2010, s. 26]. Nalezy jednak podkresli¢, ze
badan nie prowadzono w organizacjach zarzadzanych TPM, a badani musieli
wyobrazi¢ sobie, czy i w jakim stopniu chcieliby partycypowaé w dziataniach
organizacji. Czgsto nie mogli oni zatem odwota¢ si¢ do do$wiadczenia pracy
w takich warunkach, np. w duchu klimatu zaufania czy mozliwosci swobodnego
wypowiadania wiasnego zdania, odczuwali jedynie cigzar odpowiedzialno$ci za
ewentualne decyzje. Chcieliby mie¢ wigkszg ilos¢ informacji i mdéc opiniowac
podejmowane decyzje, w wigkszosci jednak woleliby nie bra¢ za nie odpowie-
dzialno$ci 1 zachowa¢ wygodng pozycje wykonawcy polecen. Postawa taka wy-
nika¢ moze z wczesniejszych do§wiadczen, rozpoczynajac juz od etapu edukacii,
ktora czesto wdraza do biernosci i reaktywnosci [Freire, 1996]. Coraz czgsciej
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si¢ mowi, ze w szkotach zamiast zachg¢ty do zdobywania rzetelnych informacji
I wypracowywania wlasnych opinii, mamy do czynienia z wymaganiem odga-
dywania tego, co nauczyciel czy komisja egzaminacyjna uznaje za poprawng
odpowiedz, a zamiast wzigcia odpowiedzialnos$ci za wtasng edukacje, z przerzu-
ceniem tej odpowiedzialno$ci na nauczyciela. Po zakonczeniu etapu nauki ta
postawa czgsto dodatkowo zostaje wzmocniona w miejscu pracy, w ktorym
gléwnym zadaniem pracownika jest skupienie si¢ na obowigzkach i nie zadawanie
pytan. W takiej sytuacji kazdy ma swoje jednostkowe cele i nie jest zachecany
do tego, by sprobowaé zobaczy¢ swoje dzialania w szerszej perspektywie, ani
zeby angazowac si¢ w cokolwiek innego poza swoimi obowigzkami. U 0sob
z takim doswiadczeniem przej$cie do organizacji, ktora zacheca do partycypacji
jest niematym szokiem, dlatego w$rod warunkéw koniecznych do zafunkcjono-
wania w tak zarzadzanej organizacji wymienia si¢ przezwyci¢zenia nawykow
[Stocki, Prokopowicz, Zmuda, 2008]. Zatem osoby, ktore wola by¢ reaktywne
i preferuja niski poziom zaangazowania w wykonywang prac¢ prawdopodobnie
beda wolaly inne modele zarzadzania.

PODSUMOWANIE

Efektywno$¢ zespotu zalezy od wielu czynnikow, a takie zarzadzanie, ktore
oprocz wydajnosci, zwigksza zaré6wno jego integralnos¢, jak i odpowiedzialnosé
jest celem wielu managerow. Jednym ze sposobow zarzadzania, ktory temu
sprzyja jest zarzadzanie przez partycypacje. Kladac nacisk na podmiotowos¢
pracownika, jego sprawczo$¢ i zdolnos¢ do dziatania, a nie tylko reagowania,
wzmacnia ono zaangazowanie 1 gotowo$¢ do dojrzatej wspotpracy. Pozwala tez
zmniejszy¢ prawdopodobienstwo wystapienia negatywnych skutkow pracy ze-
spotowej, takich jak np. my$lenie grupowe. Stylem zarzadzania, ktory juz w swo-
im zatozeniu kladzie nacisk na podmiotowos$¢ jest Total Participation Manage-
ment. Nalezy jednak podkresli¢, ze TPM jest bardzo wymagajacym sposobem
zarzadzania i1 to zarowno od szeregowych pracownikéw, jak i od kadry mana-
gerskiej. Jak zauwazaja Stocki, Prokopowicz, Zmuda [2008] wymaga ono mak-
symalnej mobilizacji i konsolidowania sil, ktore powinno dokonywaé si¢ m.in.
poprzez zapewnienie obiegu informacji, dzielenie wiedza, ustalanie i osiaganie
celow, przy rownoczesnej trosce o zachowanie wolno$ci i podmiotowosci jed-
nostki. W efekcie jednak organizacja tak zarzadzana daje szans¢ na upodmioto-
wienie pracownikow i umozliwia samorealizacje poprzez prace, dostrzeganie jej
wartos$ci 1 sensu. Zatem firmy zarzadzane metodg pelnej partycypacji nie tylko
czesto uzyskujg przewage konkurencyjng w zakresie wynikow finansowych, ale
takze w zakresie bycia atrakcyjnym miejscem pracy, przyciagajacym specjali-
stow, wspierajacych potencjat firmy.
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Streszczenie

Celem niniejszego artykulu jest omowienie problematyki zaleznosci pomig¢dzy poczuciem
podmiotowosci i partycypacji a funkcjonowaniem zespotu w organizacji. Poprzez analizg literatu-
ry i badan autorka prezentuje, w jaki sposob zwigkszenie poczucia podmiotowosci i partycypacji
pracownikéw w sprawach dotyczacych organizacji, moze wptywaé na wzrost odpowiedzialnos$ci
i integralnosci tworzonego przez nich teamu, co w efekcie przektadac sie bedzie na jako$¢ uzyska-
nego wyniku oraz zintegrowanie rozwoju organizacji i pracownikow. Kazdy zespo6t pracujacych
razem ludzi podlega okreslonym etapom rozwoju oraz tendencjom, ktore wptywaja na jego spoj-
nos¢ i efektywnosé, a takie zarzadzanie, ktore oprocz wydajnosci, zwigksza rowniez jego integral-
nos¢ i odpowiedzialnos$¢ jest celem wielu managerdow. Jednym ze sposobow zarzadzania, ktory
temu sprzyja jest zarzadzanie przez partycypacje¢. Ktadac nacisk na podmiotowo$¢ pracownika,
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jego sprawczos¢ i zdolnos¢ do dziatania, a nie tylko reagowania, wzmacnia ono zaangazowanie
i gotowos¢ do dojrzatej wspdtpracy. Pozwala tez zmniejszy¢ prawdopodobienstwo wystapienia
negatywnych skutkow pracy zespotowej, takich jak np. myslenie grupowe. Stylem zarzadzania, ktory
juz w swoim zalozeniu kladzie nacisk na podmiotowos$¢ jest Total Participation Management, ktore-
go celem jest zbudowanie organizacji, ktorej systemy beda pozwalaty pracownikowi na petne uczest-
nictwo we wszystkich aspektach jej dziatalno$ci. Jest to styl bardzo wymagajacy zarbwno w odnie-
sieniu do szeregowych pracownikow, jak i do kadry managerskiej, jednak organizacje tak zarzadzane
czesto uzyskuja przewage konkurencyjng w zakresie wynikow finansowych, a takze w zakresie bycia
atrakcyjnym miejscem pracy, przyciagajacym specjalistow, wspierajacych potencjat firmy.

Stowa kluczowe: partycypacja, podmiotowo$¢, praca zespotowa, zarzadzanie zespotem

Strengthening of Responsibility and Integrity of a Team through Participation
Summary

The paper aims to discuss the issue of the relation between an employee’s sense of participa-
tion and effectiveness of their team. The author shows how strengthening the sense of subjectivity
of employees, and increasing their participation in tasks and goals of an organization, can promote
the growth of responsibility and integrity of the group in which they cooperate; this in turn will
influence the quality of results and also integrate the development of the organization and that of
the employees. Any group is governed by certain stages of group development and by tendencies
that affect consistency and efficiency. Many managers have as their goal the type of management
that — in addition to efficiency — assists the growth of integrity and responsibility. Participative
management can provide the solution. Stressing the importance of the worker’s subjectivity, his
efficacy and ability to act rather than simply react, reinforces his involvement and willingness and
thus leads to fully-fledged cooperation. It also helps minimize the chances of adverse effects oc-
curring in teamwork, for instance in group thinking or diffusion of responsibility. The management
style whose concept emphasizes the subjectivity of employees is called Total Participation Man-
agement. However, it is a very challenging style for regular employees as well as for managers.
Nevertheless, organizations managed this way are frequently more competitive in terms of finan-
cial results as well as in terms of attractiveness for employees by creating a place which attracts
experts who support the organizations’ potential.

Keywords: participation, sense of subjectivity, team-work, team management

JEL: A120



