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Podmiotowos¢ i partycypacja
pracownikow a zaangazowanie
i odpowiedzialnoS$¢ w zespole
w sytuacji zmiany

Streszczenie

Wspéiczesne rynki wymagaja, aby przedsiebiorstwa staty si¢ organizacjami stale prze-
ksztalcajacymi sig, a zatem takimi, ktére bedg potrafity przewidzie¢ kierunek nadchodza-
cych zmian i si¢ do nich dostosowywac. Jest to wyzwanie zarowno dla menedzerdw, jak
i dla szeregowych pracownikdéw, u ktérych moze pojawic si¢ opdr przed zmianami. Celem
artykutu jest wykazanie, w jaki sposéb zwigkszenie poczucia podmiotowoSci i partycy-
pacji pracownikéw moze poméce w akceptacji zmiany dzigki wzrostowi zaangazowania
i odpowiedzialnosci zespotu. Kazda grupa pracujacych razem ludzi podlega okre§lo-
nym etapom rozwoju oraz tendencjom, ktére wptywaja na jego spdjnos¢ i efektywnosc.
Zarzadzanie przez partycypacje, ktadac nacisk na podmiotowos$¢ pracownika, wzmacnia
zaangazowanie, a zwiekszajac poczucie kontroli, zmniejsza lgk przed zmiang. Tworzy tez
kulture organizacji, w ktdrej cztonkowie zespotu mogg pomdc sobie nawzajem w radzeniu
z koniecznoS$cig nieustannego dostosowywania si¢.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przez partycypacje, zaangazowanie, praca zespotowa,
implementacja zmiany.

* Artykul powstat w ramach realizacji tematu badawczego finansowanego ze $rodkéw przy-
znanych Wydziatowi Ekonomii i Stosunkéw Migedzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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1. Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych zadah wspétczesnych organizacji, ktére chea prze-
trwac czy to na lokalnym, czy migdzynarodowym rynku, jest tworzenie przewagi
konkurencyjnej. Aby to osiagnaé, z jednej strony musza one nieustannie $ledzié
rynek, zmieniajace si¢ potrzeby klientéw, rozwoj konkurencji, nowych technologii
oraz trendéw, a nastepnie dostosowywac sie do nich, natomiast z drugiej strony
muszg poszukiwaé coraz efektywniejszych sposobéw zarzadzania personelem,
ktére pozwolg im zwigksza¢ motywacje i zaangazowanie pracownikow, jak najle-
piej wykorzystywac ich potencjat, a réwnoczesnie pomagac im lepiej sobie radzi¢
ze zmianami wynikajacymi z konieczno§ci nieustannej elastycznosci i dostoso-
wywania si¢. Jak si¢ bowiem okazuje, we wspétczesnym, turbulentnym otoczeniu
paradoksalnie to zmiana jest dla przedsiebiorstwa jedynym stalym elementem
dziatania.

Potaczenie tych dwdéch zadan jest duzym wyzwaniem, gdyz implementacja
zmian zwigzana jest zawsze z ryzykiem. Jednym z jego wymiaréw, nie zawsze
branym pod uwag¢ przez management, jest wprowadzenie zmian, ktére nie sg
akceptowane przez pracownikéw, lub zmian, ktére sg pozornie akceptowane
i budzg w zatrudnionych opér. Jak pisze M. Kruszewska [2004, s. 98], ,.kazda
zmiana wywotuje naturalny opdr pracownikéw. Biedy w komunikacji miedzy
zarzadem a podwladnymi moga pograzy¢ firme rownie szybko, jak brak ciggtego
dostosowywania si¢ do otoczenia” . Szczegdlng role w reakcji pracownikéw na
konieczno$¢ zmiany pelnia zespoty, ktére mogg by¢ albo wsparciem dla pojedyn-
czych pracownikéw, albo tez, poprzez wzajemny wptyw, mogg zwielokrotni¢ efekt
oporu. Nalezy bowiem pamietad, jak podkresla K. Blanchard [2007], ze zespoty,
w zaleznoSci od swojej spdjnosci i relacji migdzy pracownikami, moga zaréwno
zwigkszaé, jak i zmniejsza¢ morale oraz wydajnoS§¢ pracownikéw. Dlatego tez
istotne jest zidentyfikowanie czynnikéw, ktore sprzyjaja zwigkszeniu gotowosci
zespotu do zaakceptowania zmian, a takze wzrostowi zaangazowania i podej-
mowania odpowiedzialno$ci, wspierajac tym samym organizacj¢ w elastycznym
dopasowywaniu si¢ do kapry$nych warunkéw panujacych na rynkach. Wychodzac
zatem naprzeciw potrzebom doprecyzowywania optymalnych psychologicznych
warunkéw pracy, w tym tak istotnej obecnie pracy zespotowej, niniejszy artykut
ma na celu ukazanie zwigzku pomigdzy poczuciem podmiotowoSci partycypacji
pracownikéw a zaangazowaniem i podejmowaniem odpowiedzialno$ci w zespole
w warunkach zmiany.
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2. Pracownik w sytuacji zmiany

W najblizszych latach przedsiebiorstwa musza by¢ organizacjami stale prze-
ksztalcajacymi sig, a wigc takimi, ktére potrafig zaréwno przewidzie¢ kierunek
zmian, jak i tez szybko zaadaptowac si¢ do nich. Aby jednak wprowadzi¢ jakakol-
wiek zmiang, potrzebna jest zmiana na poziomie mySlenia i zachowania wszyst-
kich uczestnikow tego procesu: pracownikéw i zarzadzajacych. Duzym biedem
w przygotowaniu i implementacji zmiany jest ignorowanie ludzkich pogladéw,
wartosci, a takze postaw wobec zmian [Kruszewska 2004, Kupczyk, Korolewska-
-Mréz i Czerwonka 1998]. Nawet rekrutowanie personelu spos$réd mtodych ludzi,
deklarujacych otwarto$¢ na zmiany, nie daje gwarancji, ze gdy pojawi si¢ koniecz-
nos$¢ reorganizacji dotychczasowego sposobu dzialania, nie pojawi si¢ opor.
M. Hammer, jeden z twércow reengineeringu, podkre§lal zasadnicze znaczenie,
jakie odgrywa czynnik ludzki, stwierdzajac: ,,nie bytem do&¢ bieglty w tym przed-
miocie, co wynikato z mojego inzynierskiego wyksztatcenia. Nie doceniatem
wymiaru ludzkiego tak, jak na to zastuguje. Teraz juz wiem, Ze to on jest decy-
dujacy” [Brilman 2002, s. 277]. Mimo zmieniajacych si¢ czasow, zmiany postrze-
gania przez cztowieka swojego miejsca i roli zastanych warunkéw [Taylor 1995],
a takze coraz wigkszego przyzwolenia na zmiang¢ i wzrost znaczenia elastycznosci,
nadal jednak konieczno$¢ porzucenia dotychczasowego sposobu dziatania budzi
u wigkszoSci 0séb lek i nieche¢ [Toffler 1998]. Prowadza one do — czasem by¢
moze nawet nieSwiadomego — oporu, ktéry skutecznie moze blokowac efektywna
implementacje¢ i mozliwe korzysci ptyngce ze zmiany. Zdaniem P. Lawrence’a
[2008] opdr wobec zmian moze przybierac rozne formy, np. pogorszenie wynikéw
pracy, rezygnacj¢ z pracy w danym zespole, chroniczne konflikty, wrogos¢, zwal-
nianie tempa pracy, a takze gtoSne wyrazanie pseudologicznych powoddéw, ze
w wyniku planowanych zmian nie osiggnie si¢ oczekiwanych rezultatéw. Oprécz
Igku przed zmiang pojawiajg si¢ takze inne przyczyny stawiania oporu przez
pracownikéw wobec innowacji, np. niezrozumienie i brak zaufania, obawa przed
utratg jakiej$ wartoSci oraz ze zmiana bedzie si¢ wigzala z konieczno$cig nabycia
nowych, subiektywnie trudnych do osiggniecia kompetencji, poczucie presji, btedy
przetozonych itp. [Schlesinger i in. 1999].

Poradzenie sobie z niechg¢cig wobec zmian i dotarcie do jej przyczyn wymaga
od kadry kierowniczej podjgcia konkretnych dziatan, gdyz préba ,,przeczekania”
niecheci lub wprowadzanie zmian na sit¢ bedzie miata nieuchronnie niekorzystne
skutki dla jakoSci i efektywnoS$ci pracy. Warto zdawaé sobie sprawe i prze-
kona¢ o tym personel, ze kazda kolejna umiejetnoS¢, kazda préba sensownego
dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ okolicznoSci buduja kapitat pracownika
1 poszerzaja jego kompetencje. Jak stwierdza A. Kleiner, organizacje odpowie-
dzialne za swoich pracownikéw, powinny poméc im w gromadzeniu ré6znego
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rodzaju kapitatow, nie tylko finansowego, zwigzanego z comiesigczng wyptatg.
Dzigki takim dziataniom firmy cementujg lojalnos¢, identyfikuja ludzi z celami
przedsigbiorstwa i buduja silniejszg firme [Kleiner 2003, s. 29]. Wsrdd taktyk
skutecznych w dtuzszej perspektywie, ktore utatwiaja akceptacje zmian, P.F.
Schlesinger i wspo6tautorzy wymieniaja: dobra komunikacje, wsparcie i partycy-
pacje. Wszystkie te czynniki stanowig wazne sktadniki podmiotowego podejsScia
do pracownikéw.

3. Podmiotowe podejScie do pracownikow i zarzadzanie
przez partycypacje a otwarto$¢ na zmiany

Aby zapewni¢ warunki pracy zachgcajace do pelnego zaangazowania, goto-
woSci do wspélpracy, skutecznej komunikacji, zaufania i wynikajacej z nich
otwartoSci na zmiang, konieczne jest takie stworzenie kultury organizacyjne;j,
ktéra bedzie szanowata podmiotowos¢ pracownikéw [Podmiotowosc cztowieka. ..
2012]. Wiaze si¢ to przede wszystkim z postrzeganiem pracownika nie tylko jako
jednego z zasobdw, ktérymi dysponuje dana organizacja, ale jako osoby. Oznacza
to miedzy innymi otwarcie na dialog, zachecanie do krytycznego myS$lenia i anali-
zowania zadan, przyzwolenie na kreatywno$¢ oraz zaproszenie do partycypacji.
W konsekwencji mozna si¢ spodziewaé, ze wzro§nie zaangazowanie pracow-
nikéw i ich gotowo$¢ do akceptacji zmian, nawet tych, ktére budzg ich obawy.
Podmiotowe traktowanie personelu wptywa takze na gotowo$¢ do wzigcia odpo-
wiedzialno$ci za wyniki dziataf nie tylko w ramach swojego wasko rozumianego
miejsca pracy, ale i w szerszym kontekScie, gdyz ,,pracownik upodmiotowiony
celowymi zabiegami swojej firmy sam staje si¢ spotecznie odpowiedzialny” [Zbie-
gien-Maciag 2005, s. 132]. Zatem wzmacnianie poczucia podmiotowoSci pracow-
nikéw, czyli poczucia bycia autorem wtasnego zycia i osoba odpowiedzialng za
wilasne decyzje i zachowania, a nie zaledwie reagujaca na to, co si¢ przydarza,
zwieksza ich poczucie wptywu. Z kolei dzigki zyskaniu poczucia kontroli z jednej
strony wzrasta gotowo$¢ do zaangazowania i odpowiedzialnosci za wykonywane
zadania, gdyz jednostka postrzega swoja prace jako wtasny wybdr, a nie narzu-
cong z zewnatrz konieczno$¢, a z drugiej zmniejsza si¢ stres i lek przed zmiang
[Folkman i Lazarus 1998]. Jak wykazaty badania, wykonywanie pracy w warun-
kach umozliwiajacych sprawowanie kontroli ostabia rozwéj odczuwanego napigcia
[Karasek i Theorell 1990, Dudek, Merecz i Makowska 2001].

Mozliwo$¢ do§wiadczania wlasnej podmiotowos$ci w miejscu pracy zwigksza
zatem efektywnoS¢, gdyz pozwala na uaktywnianie si¢ motywacji zaangazowania
wewngtrznego i determinuje gotowos¢ do podejmowania wysitku oraz decyduje
o tym jak dtugo i jak intensywnie udostepnia¢ on bedzie organizacji swoje zasoby
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jako kapitatu ludzkiego. Ten ostatni czynnik szczeg6lnie jest istotny w przypadku
pracy zespotowej, w ktdrej konieczna jest otwarto$¢ na wspotpracownikéw i goto-
woS¢ dzielenia si¢ swoim know how (por. [Pawlak 2014]). Wzmacnianie poczucia
podmiotowoSci przektada si¢ zatem réwniez na funkcjonowanie zespotéw w orga-
nizacji, gdyz ich cztonkowie, oprécz nastawienia do pracy, zmieniaja tez nasta-
wienie do siebie nawzajem, stajac si¢ dla siebie Zrédtem wsparcia.

Zdaniem J. Penca [1998] pracownicy osiagaja dobre wyniki, nie dzigki wyko-
nywaniu odgérnych, nawet najtrafniejszych polecen, ale przede wszystkim dzigki
wlasnemu zaangazowaniu, najlepszym za$§ sposobem na wzbudzenie tego zaan-
gazowania jest zapewnienie im mozliwosci podejmowania decyzji. Pracownik,
ktory identyfikuje si¢ ze swoim miejscem pracy, jest znacznie bardziej efek-
tywny, a majac ,,ojcowski” stosunek do podjetych decyzji jest bardziej gotowy do
poswiecen, by zrealizowac postawione cele. Partycypacja zatem w planowaniu
1 implementacji zmian sprzyja ich akceptacji. W organizacjach, w ktérych stosuje
si¢ partycypacje bezpoSrednia, pracownicy s3 aktywnie angazowani w proces
podejmowania decyzji. Partycypacja moze by¢ zdefiniowana jako kazdy proces,
ktéry ,,pozwala pracownikowi mie¢ wptyw na jego pracg i warunki, w ktérych
pracuje” [Strauss 1998, s. 15]. J. Wratny [2000, s. 216-217] doprecyzowuje, ze
przez partycypacje rozumie si¢ udziat zalogi w zarzadzaniu firmg oparty na
formule wspétpracy w zabieganiu o dobro przedsigbiorstwa, co poSrednio przy-
czynia si¢ takze do wzrostu korzySci pracownikow. Towarzyszy temu zatozZenie,
ze we wspolnym interesie wszyscy zwigzani z danym przedsigbiorstwem powinni
solidarnie dba¢ o jego utrzymanie na rynku, poniewaz w przypadku bankructwa
pracg straca 1 szeregowi pracownicy i kierownictwo. Mozliwo§¢ wspoétuczest-
nictwa i wspétdecydowania zacheca pracownikéw do zwigkszenia zaangazowania
oraz wzmacnia ich motywacje i che¢ utozsamiania si¢ z organizacja. Zarza-
dzanie przez partycypacje ma na celu skfonienie pracownikéw, by nie stali si¢
tylko biernymi wykonawcami polecen wydawanych przez zwierzchnikéw, ale
zaangazowali si¢ w bycie rzeczywistymi uczestnikami catego procesu. Pozwala
ono takze na realizowanie potrzeb wyzszego rzgdu, a dzigki temu zdobywania
wigkszej satysfakcji z pracy. W efekcie pracownik jest wysoce zmotywowany,
zwigzany z miejscem pracy, co przektada si¢ na jako$¢ jego pracy (por. [Pawlak
2014]). J.T. Delaney i M.A. Huselid [1996] twierdzg, ze w przeciwiefistwie do
wigkszosci innych strategii zarzagdzania personelem, ktére w duzym stopniu
zaleza od kontekstu organizacyjnego, zarzadzanie przez partycypacje jest metodg
progresywna przynoszaca uniwersalne korzySci dla zwigkszenia efektywnoSci.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze zarzadzanie przez partycypacj¢ moze by¢ wyko-
rzystywane jako narzgdzie manipulacji. Zwraca na to uwage B. Kozusznik [1992,
s. 103], gdy pisze, ze czasem jest ono traktowane jako ,,Srodek do przekonywania
podwladnych, aby zaakceptowali zmiany, ktére w przeciwnym razie bytyby odrzu-
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cone. Gdy za motywacja manageréw do implementacji partycypacji stoi przede
wszystkim przekonanie, ze takie zarzadzanie sprawi, Ze pracownicy sg bardziej
efektywni, mozemy mie¢ do czynienia z przedmiotowym podejSciem do pracow-
nika, ktdry traktowany jest jako bardziej skomplikowana maszyna, wymagajaca
specjalnej instrukcji obstugi, by pracowata jak najbardziej wydajnie”. Podejscie
takie, cho¢ w danej sytuacji bywa skuteczne, jest sprzeczne z podmiotowym trak-
towaniem pracownika. Jednak patrzac dtugofalowo, tworzy klimat organizacyjny,
ktdry nie sprzyja wspdtpracy, lecz raczej wzajemnym manipulacjom, brakowi
zaufania i nieche¢ci do zaangazowania. Warto przy tym przypomnieé, Ze brak
zaufania jest jedng z przyczyn oporu przed zmiang.

Forma zarzadzania partycypacyjnego, ktéra juz w samym swoim zalozeniu
podkresla nie tylko role podmiotowego traktowania pracownikéw, jest total parti-
cipation management (TPM). Jego celem jest stworzenie takiej organizacji, ktorej
sposob dziatania bedzie pozwalat pracownikowi na pelne uczestnictwo we wszyst-
kich obszarach jej dziatalnosci [Stocki, Prokopowicz i Zmuda 2008]. Nalezy
zwrdci¢ uwage, ze roznica miedzy TPM a zarzadzaniem przez partycypacje polega
nie tylko na iloSci (czego$ jest wigcej lub mniej), ale przede wszystkim wigzaca
sie z nimi filozofig i rozumieniem cztowieka. Podstawa TPM jest traktowanie
cztowieka jako osoby, ktéra Swiadomie dokonuje wybordéw, ktéra potrafi okresli¢
swoje cele i dazy¢ do ich osiggnigcia. Cztowiek zatem nie jest jedynie jednym
z zasobow, przedmiotem, ktéry wykonuje zlecone zadanie i moze odgérnie byé
przenoszony z miejsca na miejsce, lecz osobg, ktéra chce mie¢ wptyw na to, co
i jak robi, a takze na to, w co si¢ angazuje [Stocki, Prokopowicz i Zmuda 2008].

Pod pewnymi wzgledami TPM wydaje si¢ podobne do zarzadzania przez cele,
jednak w TPM mamy do czynienia z szerszym podejSciem do celéw, ktore stawiaja
sobie pracownicy. Zdaniem R. Stockiego i wspétautorow [2008, s. 61] wyzna-
czanie celéw jednostkowych powoduje, ze pracownicy tylko na nich si¢ skupiaja,
TPM natomiast koncentruje si¢ na znalezieniu najwazniejszego celu w danym
momencie dla organizacji, a cele jednostkowe sg tego pochodng. Zatrudniony wiec
ma wptyw nie tylko na cele zwigzane z jego stanowiskiem, ale takze na cele catej
organizacji. Pozwala korzystniej dla catej organizacji ustali¢ cele jednostkowe
oraz zmotywowaé pracownika do realizacji celéw, ktére same w sobie niezbyt mu
odpowiadajg, ale co do ktérych zdaje sobie sprawe, ze muszg by¢ zrealizowane,
by organizacja mogta si¢ rozwija¢ w ustalonym wspdlnie kierunku. Zwigksza to
poczucie sensu przy wykonywaniu nielubianych czynnoSci. Zatem rozwigzania
stosowane w TPM sprzyjaja wigkszej spdjnosci celéw organizaciji, celéw zespotu
i celow jednostkowych, a takze motywuja do zaangazowania i rzetelniej pracy na
swoim stanowisku w poczuciu uczestnictwa w wiekszej calosci.

Biorac pod uwage funkcjonowanie zespotu, réwniez mozna dostrzec réznicg
wynikajaca ze stosowania TPM. Kultura pracy calej organizacji jest widoczna
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takze na poziomie zespotow. Pracownik, ktory jest traktowany podmiotowo,
z reguty stara sic w podobny sposéb traktowac wspétpracownikéw. Wchodzi
w lepsze relacje z innymi, jest bardziej sktonny do wspétdziatania, udzielania
wsparcia oraz dzielenia si¢ wiedzg. Poczucie kontroli i sprawczoS$ci obnizaja jego
stres, co sprawia, Zze moze by¢ on bardziej proaktywny i chetny do tego, zeby stac
si¢ samoSwiadomym cztonkiem druzyny, ktéra bedzie wspdlnie pracowata, aby
osiggnaé wyznaczony cel. Poczucie przynaleznoSci do sprawnie i odpowiedzialnie
funkcjonujacej grupy daje wigksze poczucie bezpieczefistwa, co z kolei zmniejsza
niepokdj i opér wobec zmian. Dlatego tez zespdt ludzi zarzadzanych przez party-
cypacje i traktowanych podmiotowo moze staé si¢ realnym sojusznikiem kadry
zarzadzajacej w implementacji zmian. Konieczna jest przy tym jednak znajomo$§¢
dynamiki procesu grupowego i praw zwigzanych z funkcjonowaniem grup.

4. Psychologiczne aspekty funkcjonowania zespotu
a wprowadzanie zmian

Grupa oséb, ktére maja ze sobg wspoétpracowac, podlega procesowi zwig-
zanemu z cyklem budowania zespotu (np. [Tuckman 1965]). Wiaze si¢ on
nieuchronnie z pojawianiem si¢ napie¢ i konfliktow, ktdre, jesli zostang dobrze
rozwiagzane, stanowi¢ beda element drogi dojScia do wypracowania sposobow
skutecznego dziatania. Zaleze¢ to jednak bedzie od przygotowania, otwartosci
i zyczliwoSci cztonkow zespotu, a takze od kultury organizacyjnej i umiejetnosci
menedzera (por. [Pawlak 2014]). Wdrozenie do ptynnego wykonywania zadaf
jest wazne dla doraznego, efektywnego funkcjonowania grupy, niemniej jednak
w sytuacji konieczno§ci dokonywania zmian moze stanowi¢ trudnoS§¢ zwigzana
z nadmiernym przywiagzaniem do wypracowanych wspdlnie sposobéw zatatwiania
spraw. Kazda zmiana oznacza, ze zespot musi w pewnym stopniu powtérzy¢ caly
cykl, az dojdzie do wypracowania nowych formut dziatania. Jest zatem wazne,
zeby konflikty i trudno$ci nie byty postrzegane jako problem, tylko naturalna
kolej rzeczy i okazja do tworczego wypracowywania nowych rozwigzaf.

W organizacji zarzadzanej przez partycypacje uprzednie wspdlne ustalenie
celéw oraz poczucie osobistej odpowiedzialnoSci sprawia, ze grupa moze szybciej
przejS$¢ przez etap formowania, gdyz jej cztonkowie wczesniej sa gotowi przed-
stawi¢ swoje opinie i dziata¢ zdecydowanie, bez obawy jak zostang ocenieni przez
innych. Ponadto lepiej sobie radzg w sytuacji konfliktéw, gdy taczy ich wspdlny
cel, a jednocze$nie ze wzgledu na kulture organizacyjng sg bardziej sktonni do
wystuchania cudzych argumentéw i przekonaf. Sg tez gotowi do zmiany dotych-
czas stosowanych sposobéw dziatania na nowe, zwigzane z wprowadzang zmiana,
w wypracowywaniu ktérych mieli udzial.
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Nalezy takze zwrdci¢ uwage, Ze przejsScie przez wszystkie etapy i osiggnigcie
fazy utrwalania nie oznacza, ze efektywno$¢ zespotu pozostanie na state na
wysokim poziomie. Ustalenie rol, zasad wspdlnego funkcjonowania i przyzwycza-
jenie sie do dobrej atmosfery z jednej strony prowadzi do wzrostu spdjnosci, ale
z drugiej stwarza konkretne zagrozenia dla efektywnoSci grupy. Dbanie o dobre
samopoczucie wszystkich cztonkéw oraz che¢ unikania napie€ i konfliktéw moze
staé si¢ przyczyna pojawienia si¢ konformizmu grupowego. Powodowac to moze
pojawienie si¢ takich probleméw, jak: przemilczane informacje, polaryzacja
grupowa czy wreszcie prozniactwo spoteczne, ktére obnizg efektywnos¢ oraz
fleksybilno$¢ grupy. Poszczegdlni cztonkowie mogg cenzurowac swoje wypo-
wiedzi czy pomysty, ktdre sa sprzeczne z wypracowanymi do tej pory przez grupg
rozwigzaniami, co obniza jej kreatywno$¢ i zdolno§¢ reagowania na potrzeby
wynikajace z pojawiajacych si¢ wcigz nowych sytuacji i wyzwan. Wszystkie te
procesy zwiazane sg z rozproszeniem odpowiedzialnosci i troska raczej o spojnos¢
grupy niz o jej wyniki.

Wzmacnianie poczucia partycypacji w sprawach firmy oraz tworzenie kultury
organizacyjnej szanujacej podmiotowo§¢ pracownika moze w duzym stopniu
pomde unikngé tych problemdéw. Jesli cztonkowie zespotu czuja, ze rzeczywiscie
maja wplyw na to, co si¢ dzieje w firmie, nie koncentrujg si¢ zbyt na zachowaniu
spdjnosci, gdyz nadrzednym dobrem jest wspdlnie ustalony cel. Wtedy nie kieruje
nimi lgk zwigzany z poczuciem braku kontroli. Ponadto podmiotowe traktowanie
pracownika zwieksza jego gotowo$¢ do prezentowania swojego zdania nawet
wtedy, gdy jest ono sprzeczne z opinig innych. Wspoétuczestnictwo powoduje
wzrost poczucia indywidualnej odpowiedzialnoSci, co niweluje tendencj¢ do
prézniactwa spofecznego. Zatem dzigki wzmacnianiu poczucia podmiotowoSci
i partycypowania w sprawach organizacji jednostka, by poczu¢ si¢ komfortowo
W pracy, nie musi ,,okopywac” si¢ na swoim znanym juz stanowisku, szukajac
W swojej grupie sprzymierzeicow w walce ze zwierzchnikami postrzeganymi
jako sity chcace zaburzy¢ dotychczasowy, sprawdzony juz sposéb dziatania.
Wynikajace zatem z podmiotowego traktowania pracownikéw i zaproszenia do
partycypacji cechy organizacji, takie jak: przeptyw informacji, troska o wzajemne
zaufanie, dbanie o rozumienie interesow wszystkich, wspétudziat w ustalaniu
celéw i wytworzenie atmosfery traktowania umiejetnosci adaptacji do zmian jako
budowanie kapitatu pracowniczego, pozwalaja zniwelowaé wiekszo$¢ wspomnia-
nych Zrédet oporu wobec zmian wymienianych przez P.F. Schlesingera i wsp6t-
pracownikéw [1999].

Wazng rolg zespotu w radzeniu sobie poszczegdlnych pracownikéw ze zmia-
nami jest mozliwo$¢ nawzajemnego wsparcia, nauki i dzielenia si¢ kompeten-
cjami. Aby jednak byto to mozliwe, zesp6t musi si¢ zintegrowac i spdjnie funk-
cjonowad, a jego cztonkowie powinni mie¢ okazje do tego, by poznawacé si¢ na
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kolejnych poziomach budowania relacji, czyli na poziomie zawodowym (wiedza,
kompetencje, do§wiadczenie zawodowe, wyksztalcenie, preferowany sposéb
pracy), prywatnym i poziomie warto$ci. Poznanie si¢ w grupie wspoipracownikéw
w sposéb naturalny zaczyna si¢ od poziomu zawodowego, ale w celu budowania
spojnosci wazne jest tez przejScie na poziom prywatny (zainteresowania, pasje,
rodzina itp.), a nawet poziom wartosci (czyli wyznawane wartoSci, Sposob postrze-
gania Swiata). Podmiotowe traktowanie pracownikéw i promujaca je kultura orga-
nizacji wplywa na ich wzajemne relacje, sprzyjajac postawie wzajemnej otwar-
tosci, szacunku i prawdziwego zainteresowania drugim czlowiekiem. Postawa
taka sprzyja tez wspdipracy i odpowiedzialnemu podejSciu do wtasnych zadan bez
zrzucania ich na pozostatych wspétpracownikéw, przy jednoczesnym poczuciu
wzajemnego wsparcia. Dzigki temu energia 1 spdjnoS$¢ zespotu moze stac si¢
sprzymierzeficem w tworzeniu organizacji, ktéra otwarta jest na zmiany, a jedno-
cze$nie zapewnia jednostce poczucie bezpieczefistwa i stabilizacji potrzebne do
efektywnej pracy.

5. Podsumowanie

Wspdiczesne rynki wymagaja, aby przedsigbiorstwa staty si¢ organizacjami
stale przeksztatcajacymi sie, takimi ktére beda potrafity zaréwno przewidzie¢
kierunek nadchodzacych zmian, jak i szybko si¢ do nich dostosowad. Jest to
wyzwaniem zaréwno dla kadry menedzerskiej, jak i dla szeregowych pracow-
nikéw, u ktérych z réznych przyczyn moze pojawic si¢ opdr przed zmianami.
Ich indywidualna reakcja na zmiang moze by¢ zmniejszona badz nasilona przez
oddziatywanie na siebie nawzajem cztonkéw zespotu. Dlatego znalezienie takiego
sposobu zarzadzania, ktéry oprécz efektywnoSci, zwigksza zaangazowanie,
poczucie odpowiedzialnosci i otwarto§¢ na zmiany, jest celem wielu mene-
dzeréw. Jedng z metod zarzadzania, ktéra temu sprzyja jest zarzadzanie przez
partycypacje. Umozliwia ono pracownikom dostep do informacji o przyczynach,
skutkach i1 sposobach przebiegu zmian, a przede wszystkim daje im mozliwo§¢
wspotuczestniczenia w ustalaniu celéw i sposobdéw dziatania.

Ktadac nacisk na podmiotowos¢ pracownika, jego sprawczos¢ i zdolno$¢ do
dziatania, a nie tylko reagowania, zarzadzanie przez partycypacj¢ wzmacnia
zaangazowanie i gotowo§¢ do dojrzatej wspdtpracy. Z kolei zwigzane z wspot-
uczestnictwem w podejmowaniu decyzji zwiekszenie poczucia kontroli pozwala
obnizy¢ stres i lek przed zmiang. Zmniejsza tez prawdopodobiefistwo wystgpienia
negatywnych skutkow pracy zespotowej, takich jak np. myslenie grupowe, czy
budowanie wspolnych strategii przeciwstawiania si¢ zmianie. W ten sposob zespo6t
— zamiast jednoczy¢ si¢ w sprzeciwie przeciwko konieczno$ci wypracowywania
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nowych sposobdw dzialania, wzmacniajgc tym samym opor jednostki wobec
zmian — moze stac si¢ dla niej realnym Zrédlem wsparcia, pomagajac w tworczym
1 efektywnym wykorzystaniu energii zwigzanej ze zmiang.
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The Influence of Subjectivity and Employee Participation
on Team Involvement and Responsibility during Times of Change
(Abstract)

Contemporary markets require companies to steadily transform, and be able to predict
upcoming changes and adapt to them. The need to adapt is a challenge both for managers
and ordinary employees, who may feel resistance to change. The paper discusses how
strengthening employee subjectivity, and their participation, can promote acceptance
of change thanks to the increased involvement and responsibility of being on a team.
Any group is governed by certain stages of group development and by tendencies that
affect consistency and efficiency. By stressing the importance of the worker’s subjectivity,
participative management reinforces his involvement, increases the sense of control and
reduces the fear of change. It creates a culture at the organisation in which team members
can help each other to cope with the need to change.

Keywords: participative management, involvement, team work, change implementation.



