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Streszczenie. Polska, chcac szybko zwigkszy¢ dobrobyt spoteczny, musi zmieni¢ czynniki,
na ktdrych opiera si¢ wzrost gospodarczy. Wymaga to unowocze$nienia przedsi¢biorstw.
Zdajac sobie z tego sprawe, wiele krajowych przedsiebiorstw wdraza programy badawcze
oraz tworzy komorki B+R. Jednym z nich jest Solaris, ktory realizuje z sukcesem program
innowacyjny. Pozwolitlo mu to sta¢ si¢ liderem w skali globalnej. Celem artykutu byta
analiza podejscia zarzadu Solarisado pracownikow, by okreslié, jakie znaczenie przywia-
zujg oni do partycypacji pracowniczej. Wyniki badania pokazaty, ze personel traktowany
jest jako sita robocza, a nie partner. Przedsi¢biorstwo niestety nie przywiazuje wagi do
intraprzedsigbiorczos$ci i1 przyjmuje, ze wiedza moze by¢ kreowana tylko przez kadre
zarzadzajacg oraz odpowiednie komorki posiadajgce specjalistow.

Wprowadzenie

W Polsce wielu menedzeréw rozumie, ze utrzymanie na rynku wymaga zbudowania
trwatej przewagi w uktadzie globalnym, co zapewni¢ moze tylko innowacyjnos$¢.
Rozwijajg wigc wlasne komorki badawcze 1 wspotprace z osrodkami naukowy-
mi. Nie doceniaja jednak wagi zmian spotecznych. Dtugookresowe utrzymanie
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konkurencyjno$ci wymaga natomiast unowoczesnienia relacji z pracownikami.
Konieczne jest nie tylko zrezygnowanie z wykorzystywania pracownikow (m.in.
eliminujac tak zwane umowy $mieciowe), ale i zwigkszenie ich udziatu w podej-
mowaniu decyzji.

Znaczenie tego zagadnienia dla rozwoju gospodarczego Polski powoduje, ze
warto je podja¢ w ramach badan. Bez zmian w podejs$ciu do pracownikéw nie uda
si¢ bowiem zbudowac trwatego systemu innowacyjnosci w przedsi¢biorstwie.

Celem artykutu byla syntetyczna analiza znaczenia i roli partycypacji pracow-
niczej w Solaris Bus & Coach S.A (dalej: Solaris) — jednym z najbardziej konkuren-
cyjnych w ujeciu globalnym krajowych przedsigbiorstw rodzinnych. Wprowadza
ono zmiany techniczne i technologiczne, ale nie docenia wagi zmian w relacjach
z pracownikami. W efekcie moze to spowodowac trudnosci w zapewnieniu dtugo-
okresowej konkurencyjnosci.

Cele spoleczne jako podstawa zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa

W ujeciu historycznym najwazniejszy cel wyznaczany w ramach polityki gospo-
darczej ulegal zmianie (Jankiewicz, 2017, s. 21-23). Wptywato to na ewolucjg
w podejsciu przedsiebiorstw do ich roli w spoleczenstwie. Pod koniec lat sze$¢-
dziesiatych XX wieku zaczety one odchodzi¢ od maksymalizacji zysku i skupity
si¢ na maksymalizacji potencjatu zysku, by obecnie koncentrowac si¢ na celach
spotecznych.

Podejsciem ktadacym nacisk na kwestie spoteczne jest koncepcja spotecznej od-
powiedzialnos$ci biznesu (corporate social responsibility — CSR). Przedsigbiorstwa
realizujace CSR deklarowaty, ze beda w swoich dziataniach bra¢ pod uwage mie-
dzy innymi aspekty etyczne i ekologiczne oraz wspotpracowac z interesariuszami
(pracownikami, klientami, akcjonariuszami, dostawcami i spotecznoscig lokalng)
(Gasinski, Piskalski, 2010, s. 11; Ketola, 2010, s. 321; Mazur-Wierzbicka, 2017,
s. 242; Carnegie, Kirkland, 1962; Bowen, 1953). W praktyce deklaracje te nie
byty (w wielu przypadkach) realizowane, a tylko wykorzystywane marketingowo
(ostatnim przyktadem takiej sytuacji moze by¢ manipulacja wynikami pomiarow
emisji z uktadu wydechowego dokonana przez Volkswagena) (Jankiewicz, 2011).

Do innych istotnych podejs¢, ktore uwypuklaja znaczenie celow spolecznych
w dziatalnos$ci przedsigbiorstw, mozemy zaliczy¢ tez koncepcje:

—  inkluzywnych modeli prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,

—  value constellation,

—  przedsigbiorczosci spoteczne;.
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Inkluzywne modele prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (inclusive busi-
ness) zakladaja, ze najwieksze korzysci osiggnie przedsiebiorstwo, ktére bedzie
traktowato spoleczenstwo nie tylko jako konsumentow, ale wiaczy je w tancuch
tworzenia warto$ci (np. w formie podwykonawcow, dostawcodw czy pracownikow),
uwzgledniajac zasady etyczne (tj. korzystne dla wszystkich stron warunki umowy,
sprawiedliwe place, wspieranie budowy lokalnej infrastruktury i edukacje) (Kelly,
Vergara, Bammann, 2015). Szczegolnie dotyczy to duzych firm dziatajacych glo-
balnie (Teneta-Skwiercz, 2017, s. 56).

Koncepcja value constellation (,,konstelacji wartos$ci”) zaktada, ze udziat
w tworzeniu warto$ci dodanej maja wszyscy interesariusze przedsigbiorstwa
(tacznie z pracownikami i klientami) (Norman, Ramirez, 1993). Warto wigc
przedsigbiorstwu ,,wspotpracowac” z kazdym z aktoréw zycia gospodarczego
zwigzanym z danym tancuchem wartosci, poniewaz na tym zyskuje. Rozwinigciem
tej koncepcji byta propozycja tworcy Microsoftu — B. Gatesa. Zaproponowat on,
by przedsigbiorstwa (szczegoélnie te o dziatalnosci globalnej) wdrazaty strategie
innowacyjne spotecznie odpowiedzialne, ktore uwzgledniaty beda rozwdj lokalny
(w tym poprzez pomoc najubozszym i pozwolenie na wspotuczestniczenie wszyst-
kich interesariuszy w podejmowaniu decyzji). Nazywa on tego typu dziatania
~tworczym” czy tez ,.kreatywnym” kapitalizmem (Gates, 2017).

Jednym z podejs¢ najbardziej odnoszacych sie do wspotpracy i uwzgledniania
otoczenia w dziataniach firm jest koncepcja przedsicbiorstwa spotecznego (social
enterprise). Zaktada ona, ze glownym celem firmy powinna by¢ poprawa jakosci
zycia spoteczenstwa. Przewaznie kojarzymy tego typu podmioty z organizacjami
non-profit oraz z taka forma prawna, jak spétdzielnia socjalna lub stowarzyszenie
(Kerlin, 2006, s. 248-249; 2008, s. 120—122). Nie jest to prawda i zaweza koncepcje
przedsiebiorstwa spotecznego, ktora odnosi si¢ tez do dziatalnosci innowacyjnych
przedsigbiorstw komercyjnych, bowiem kryterium jest ukierunkowanie spoleczne.
Organizacje nastawione biznesowo uwzgledniajace cele spoteczne w swoich strate-
giach uwalniaja potencjat ludzki i tworza przyjazny ekosystem zapewniajacy lepsza
przysztos¢ lokalnym spotecznosciom. Motywacjg ich dziatan jest rozwoj regionu,
ktory zapewnia przedsigbiorstwu dtugoterminowo wyzsze wyniki finansowe (Mair,
Marti 2006, s. 36-38; Chell, 2010, s. 485; Martin, Osberg, 2007, s. 33).

Syntetycznie zaprezentowane powyzej koncepcje pokazuja, ze przedsigbior-
stwa odchodzg od prostej orientacji na krotkoterminowy zysk do realizowania
wartosci spotecznych. Wynika to z faktu, ze dzigki temu tworza system dtugo-
terminowej innowacyjno$ci i tym samym rozwoju firmy. W koncepcjach tych
w zakresie wewnetrznym duzo miejsca poswigca si¢ partycypacji pracowniczej.
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Partycypacja pracownicza jako podstawa innowacyjnoS$ci przedsiebiorstwa

Partycypacja pracownicza wplywa na zwigkszenie innowacyjnos$¢ i tym samym
wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych w dtugim okresie (Bratnicki, 2001).
Zalezno$¢ taka zaobserwowano na poczatku w Japonii, a nastepnie w innych
krajach (Tabaszewska, 2002; Covin, Slevin, Heeley, 2000, s. 175-210; Mazurek,
2009, s. 19-20). W Polsce rowniez istnieje dodatnia korelacja migdzy partycypacja
pracowniczg a efektami dziatania przedsigbiorstwa, jednak jest ona nizsza niz
w innych krajach Unii Europejskiej (Sisson, 1997; Rudolf, Skorupinska, 2012).

W literaturze zwraca si¢ tez uwagg na to, ze wspotudziat pracownikow w za-
rzadzaniu powoduje wzrost ich odpowiedzialnos$ci i powstanie partnerskich relacji.
W efekcie nastepuje zwigkszenie satysfakcji personelu z wykonywanej pracy
1 wzrost jego lojalno$ci (W tym lepsze utozsamianie si¢ z celami firmy i wigksze
angazowanie w rozwigzywanie problemow, na jakie ona natrafia). W naukach o za-
rzadzaniu cze¢sto pisze si¢ w tym przypadku o orientacji na klienta wewnetrznego
(Hallowell, Schlesinger, Zornitsky, 1996, s. 20-31). Dodatkowo partycypacja pra-
cownicza przyczynia si¢ do powstania efektu synergii (Summers, Hyman, 2005).

Pracownicy podejmujacy dziatania przedsigbiorcze nazywani sg intraprzed-
sigbiorcami (Jankiewicz, 2007, s. 23-26). Dochodzi do tego przewaznie wtedy,
gdy uczestniczg oni bezposrednio w zarzadzaniu firmg. Partycypacja pracownicza
jest wiec warunkiem koniecznym dla rozwoju innowacyjnos$ci wewnetrznej.
Menedzerowie nie sg jednak sktonni jg wdraza¢, co wynika z tego, ze:

a) korzysci uwidaczniajg si¢ dopiero w dtugim okresie, natomiast w krotkim

moze nastapi¢ wzrost kosztow;

b) wymaga oddania czesci wladzy;

¢) moze nastgpi¢ zmniejszenie efektywnosci zarzgdzania migdzy innymi na

skutek wydtuzenia procesu decyzyjnego (Knudsen, 1995);

d) przekonani sg, ze personel nie posiada odpowiedniej wiedzy i kompetencji;

€) nie sg zainteresowani, by ucywilizowa¢ (wychodzac dalej, niz nakazuja

normy prawne) relacje pomigdzy nimi a pracownikami.

Intraprzedsi¢ebiorczos¢ w Solaris Bus &Coach S.A. — studium przypadku

Solaris jest jednym z nielicznych przedsigbiorstw w Polsce, ktore rozpoczynato
dziatalnos$¢ jako montownia, a stato si¢ liderem zmian innowacyjnych w swojej
branzy, i to w uktadzie globalnym. Przedsigbiorstwo caty czas dba o unowoczesnia-
nie produktu. Z jednej strony ma to zapewni¢ wzrost komfortu (tak podroznych,
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jak i kierowcow), z drugiej zmniejszy¢ negatywny wplyw na srodowisko (tj. hatas,
emisja szkodliwych gazow do atmosfery).

Dziatania innowacyjne realizowane sa w wytypowanych komoérkach, ktore
w razie potrzeby korzystajg z know-how zewnetrznego. Nie docenia si¢ korzysci
wynikajacych z przedsigbiorczosci pracownikow. W sensie mentalnym zarzadzanie
w przedsigbiorstwie pozostato na etapie montowni — pracownik ma wykonywac
zadanie doktadnie tak, jak mu zlecono, nawet jezeli jest to sposob mato efektywny.
Konsekwencja takiego podejscia jest system wynagradzania, gdzie nie premiuje si¢
postaw przedsigbiorczych ani dobrych pracownikéw. Brakuje tez dialogu z personelem
w zakresie siatki plac, poziomu podwyzek, regulaminu premiowania itp. W rezultacie
przedsigbiorstwo natrafia na problemy i bariery, z ktérymi nie potrafi sobie szybko
poradzi¢, co powoduje zmniejszenie zysku i wzrost niezadowolenia zatogi.

Spotka deklaruje, ze prowadzi strategie spotecznej odpowiedzialnosci majaca
doprowadzi¢ do budowania trwatych, rownorzgdnych relacji ze wszystkimi partne-
rami. Jednak nie jest to forma dialogu, ale rozwigzania odgornie narzucone przez
zarzad, ktory ,,wie lepiej”, co potrzeba pracownikom i jak to zrealizowac. W ten
sposob na przyktad powstat (dofinansowany ze srodkow Unii Europejskiej) ztobek
,»Pod Zielonym Jamniczkiem”. S. Olszewska — wspotwlascicielka — wyjasnita, ze
»utworzenie zlobka dla dzieci pracownikow naszego przedsigbiorstwa, byto jednym
z moich marzen, kiedy razem z m¢zem rozpoczynalismy dziatalno$¢ gospodarcza”
(Solaris..., 2012). Pomyst i realizacja tego projektu wynikata wigc z aspiracji akcjo-
nariuszy, a nie wspotpracy z pracownikami.

Brak dialogu z pracownikami (nawet w zakresie poprawy zle dziatajacych
elementéw procesu produkcji) byt bezposrednig przyczyng utworzenia w przed-
sigbiorstwie zwigzku zawodowego — NSZZ ,,Solidarno$¢”. Stworzenie komisji
zakladowej (z uwagi na wymog prawny) ,,wymusito” dialog, jednak ze strony
przedsigbiorstwa przez prawie dwa lata byl on pozorowany. Sprowadzat si¢ do
komunikowania stronie spotecznej, jakie plany ma zarzad (dotyczace podwyzek,
produkcji itp.) Nie dopuszczano do dyskusji i nie brano pod uwage propozycji
zwigzkowych. Dopiero wejscie w spor zbiorowy w 2017 roku spowodowalo, ze
podjeto rozmowy. Prowadzone byly one jednak z pozyciji sity.

Solaris nie chce przyzna¢ wigkszej autonomii pracownikom, mimo ze zgtaszaja
oni zarzadowi niedociggniecia w funkcjonowaniu firmy i che¢ udziatu w ich rozwia-
zaniu. Kierownictwo przedsigbiorstwa traktuje zarzadzanie jak wtadze, ktorg nie
nalezy si¢ dzieli¢. Nie ma wiedzy lub kompetencji, by umiejetnie i skutecznie wy-
korzysta¢ delegowanie uprawnien do realizacji wyznaczonych celow i tym samym
umocni¢ swoja pozycje. W krajach o wysokiej innowacyjnosci jest to powszechna
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praktyka w przedsi¢biorstwach, gdzie delegowanie wtadzy i do§wiadczenia jest
sposobem na zwigkszenie efektywnos$ci zarzadzania. Zwracali na to uwage juz
ekonomisci w latach siedemdziesiatych XX wieku (McClelland, 1975). Pokazuje to
intencje 1 podejscie menedzeréw do partycypacji. Nie jest to prawidtowe, poniewaz
wlaczenie pracownikow w system bezposredniego zarzadzania pozwoli na wzrost
dziatan innowacyjnych (Scott, Bruce, 1994, s. 580—607; Lumpkin, Dess, 1996;
Smeltzer, Kedia, 1985). Ponadto taki stan rzeczy utrudnia lub nawet uniemozliwia
wprowadzenie w przedsiebiorstwie kultury innowacyjnosci.

Podsumowanie

Solaris jest przedsigbiorstwem, ktore docenia wage innowacji. Skupia si¢ jednak
na jej rozwoju w komorkach do tego stworzonych. Praktycznie ignoruje intra-
przedsigbiorczo$¢ 1 przyjmuje, ze wiedza moze by¢ kreowana tylko przez kadre
zarzadzajaca oraz odpowiednie komorki posiadajace specjalistow. Z tego powodu
jest niechetny partycypacji pracowniczej. Niestety takie podejscie moze by¢ typowe
dla krajowych przedsigbiorstw, i to tych najlepszych. Potwierdza¢ to moga wyniki
badan ankietowych przeprowadzone przez D. Lochnicka, ktore sg zbiezne z obser-
wacjami poczynionymi w przypadku Solarisa (Rudolf, 2017, s. 108—112).

Przedsigbiorstwa w Polsce powinny si¢ nauczy¢ pozyskiwaé wiedz¢ i jag wy-
korzystywac przy innowacjach nie tylko na zewnatrz, ale i wewnatrz organizacji.
W ten sposob uzyskaja najwazniejsze aktywo — wlasno$¢ intelektualng, ktoéra
zapewni im dtugookresowa przewage konkurencyjng (West, Salter, Vanhaverbeke,
Chesbrough, 2014).

Zaprezentowany powyzej problem wspotdecydowania pracownikow i jego
wplywu na innowacyjno$¢ oraz efektywno$¢ dziatan przedsiebiorstwa zostal w ar-
tykule tylko zasygnalizowany przy wykorzystaniu jednego przypadku. Z uwagi na
jego znaczenie wymaga on dalszych i poglgbionych badan. Wpisuje si¢ to w nowy
paradygmat zrownowazonego rozwoju i poszukiwanie czynnikow wpltywajacych na
wzmocnienie odpornosci spotecznej (Westley, Zimmerman, Patton, 2007). Istotne
jest bowiem okreslenie, na ile partycypacja przyczynia si¢ do dtugoterminowe;j
zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstw.
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The Problem of Employee Participation in Solaris Bus & Coach S.A. — Case Study

Keywords: economic development, enterprise innovativeness, employee participation

Summary. Poland, in order to quickly increase social welfare, must change the factors on
which economic growth is based. This requires increasing innovation. Enterprises must
cease to rely on the production of simple goods and services based on cheap labor as the
basis of competitiveness. At the macroeconomic level, there are created strategies and pro-
grams to support changes in the direction of modernizing the economy. The managers are
also aware of this. Therefore, many domestic enterprises implement research programs and
create R & D cells. One of them is Solaris, which, using both its own resources and the EU,
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successfully implements an innovative program. Currently, it is a global leader in terms of
technical solutions used in its products. However, sustainable competitiveness requires also
change in approach to employees. They should stop being treated only as a cheap labor
force and become partners. The aim of the article was a synthetic verification of this hypo-

thesis with reference to Solaris S.A.
Translated by Stawomir Jankiewicz
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