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WPROWADZENIE

Open for Business — Usprawnianie partycypacji pracownikéw w sektorze handlu w
celu adaptacji do nowych form pracy. Projekt jest wspéffinansowany przez Unie
Europejskg przy uczestnictwie podmiotdw z Hiszpanii (koordynator), Polski, Wtoch,
Gredji, Serbii, Czarnogdry oraz Rumunii (podmioty stowarzyszone) i ma na celu
poprawe procedur partycypacji w sektorze handlu poprzez usprawnienie
zaangazowania pracownikdé4w w procesy podejmowania decyzji dzieki wykorzystaniu
mechanizméw informowania, konsultowania oraz partycypacji w spétkach oraz
utatwianie wymiany dobry praktyk na poziomie europejskim.

Niniejszy dokument — Europejski Przewodnik po partycypacji pracownikéw — jest
jednym z materiatdbw opracowanych w ramach projektu powstatym dzieki pracy i
wktadowi wszystkich partnerédw oraz przeprowadzonych przez nich badaniom na
poziomie krajowym, ktére znalazty swoje odzwierciedlenie w Raportach Krajowych.
Celem tego 20-miesiecznego projektu jest wspomaganie wspdlnej pracy poprzez
opracowanie opartych na dowodach rekomendacji dotyczacych partycypadji
pracowniké4w, a niniejszym dokument — Europejski przewodnik po partycypadji
pracownikédw — jest jednym z zasobdéw, ktéry moze by¢ wykorzystywany do jego
realizacji.

Pierwszg czes¢ dokumentu poswiecono oméwieniu ,,Przepiséw i polityk”, kolejna z
kolei przypomina, ze partycypacja pracownikdédw to przystowiowy ,,Ston w pokoju”
w relacjach pomiedzy pracownikami a pracodawcami. Nastepna czes¢, ,,Krople wody
na pustyni”, zawiera z kolei opis wybranych najlepszych praktyk.

Na zakonczenie, w sekcji ,Wymierne skutki od zaraz” przedstawiono trzy
najwazniejsze wnioski dotyczace poprawy partycypacji pracownikéw.
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PRZEPISY | POLITYKI

Partycypacja pracownikéw nie zostata
uregulowana przez przepisy prawa na szczeblu
europejskim lub krajowym.

Podstawowy dokument prawny w  Unii
Europejskiej, z ktdérego wywodza sie przepisy
krajowe  dotyczace tego zagadnienia to
Dyrektywa 2002/14/\WE Parlamentu
Europejskiego i rady z dnia 11 marca 2002
ustanawiajagca ogbélne  ramowe  warunki
informowania i przeprowadzania konsultacji z
pracownikami we Wspdlnocie Europejskiej.
Panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej
uczestniczace w projekcie implementowaly te
Dyrektywe do swojego prawa krajowego w
sposéb opisany w Raportach Krajowych. Dwa
panstwa, ktére nie sg cztonkami UE, jednakze
aspirujg do cztonkostwa, opracowaty wtasne
przepisy pod wptywem dyrektywy. Cele oraz
zamierzenia Dyrektywy 2002/13/WE
przedstawiono na infografice. Nie mozna wskaza¢
konkretnego odniesienia do przepisdw
dotyczacych  partycypacji  pracownikdw w

Artykut 1
Przedmiot i zasady

1. Celem niniejszej dyrektywy jest uchwalenie
ogodlnych ram ustanawiajgcych minimalne
wymagania w zakresie prawa do informacji i

konsultacji z pracownikami w
przedsiebiorstwach i zakfadach we
Wspdlnocie.

2. Praktyczne ustalenia dotyczace
informowania i przeprowadzania konsultacji
zostang zdefiniowane i wdrozone zgodnie z
prawem krajowym oraz praktyka w zakresie
stosunkéw przemystowych w poszczegdinych
Panstwach Cztonkowskich w taki sposdb, aby
zapewnic ich skutecznosc.

3. Definiujgc lub wdrazajac praktyczne
ustalenia dotyczace informowania i
przeprowadzania konsultacji, pracodawca
oraz przedstawiciele pracownikow dziatac
beda w duchu wspdlpracy oraz w
poszanowaniu wzajemnych praw i
obowigzkéow biorgc pod uwage interes
zardwno przedsiebiorstwa lub zaktadu, jak i
pracownikdw.




spotkach. Tak czy inaczej, dwie dekady po opracowaniu przepiséw kontekst
biznesowy oraz w szczegdlnosci otoczenie w sektorze handlu ulegly zmianie na tyle,
ze partycypacja pracownikéw jest dzi§ uznawana za jeden z trzech filaréw dialogu
spotecznego, a takie decydujacy czynnik ksztattowania wymiaru socjalnego
przedsiebiorstw i dziatania zwigzanych z tym podmiotéw.

Stad tez niniejszy przewodnik koncentruje sie na dwdch kluczowych aspektach
dotyczacych prawodawstwa oraz polityk w zakresie partycypacji pracownikéw w
sektorze handlu w Europie.

Opracowanie
zachet

sprzyjajacych
efektywnosci

Dalsze wspieranie

partycypacji
pracownikow

Utworzenie zachet na poziomie
europejskim, krajowym i
regionalnym przynoszacych
korzysci (podatkowe, finansowe,
w postaci budowania reputacji
lub tworzenia wartosci) firmom,
ktore skuteczniej realizuja
partycypacje pracownikow.

Podmioty europejskie powinny w
sposo6b ciggty zachecac do
partycypacji pracownikéw w
réznych kontekstach

Podmioty krajowe powinny
promowac formy partycypacji
pracownikéow uwzgledniajac
przyktady historii sukcesu
w Europie

Czerpanie inspiracji z polityk
takich jak Korporacyjna

Uczestnicy Dialogu Spotecznego
muszg pracowac intensywniej
nad przekonaniem firm do
uwzglednienia partycypacji
pracownikéw w swoich
priorytetach.

Odpowiedzialnos$¢ Spoteczna
(CSR) lub Polityka Rownosci Pfci
wdrozonych z sukcesem w
sektorze prywatnym.




»SEON W POKOJU” — PROBLEMY ZWIAZANE Z BRAKIEM

PARTYCYPACIJI

Badania przeprowadzone przez zespoty krajowe w ramach projektu “Open for
Business — Streamlining Employee Participation in the Commerce sector for adapting
to the new forms of work™ uwypuklity fakt, ze partycypacja pracownikéw nie jest
odczuwana, rozumiana oraz traktowana w ten sam sposéb na wszystkich poziomach
w ramach struktur wewnetrznych firm. Dzieki ankiecie uzyskalismy wyniki dotyczace
sektora handlu w Hiszpanii, Polsce, Wtoszech, Grecji, Serbii, Czarnogdrze oraz
Rumunii.

Badanie przeprowadzone w firmach we wszystkich siedmiu krajach w Europie
wskazuje, ze pracodawcy nie uwazajg partycypacji pracowniczej za temat
wymagajacy szczegdlnej uwagi, podczas gdy sami pracownicy nie czujg sie
wystarczajaco zaangazowani w proces decyzyjny. Jednoczesnie pracodawcy uwazaja,
ze prowadzy dziatania (planujac wprowadzenie ulepszen w przysztosci) na rzecz
skuteczniejszej partycypadji.

Istnieje wiec zasadniczy problem, ktéry musi zostaé rozwigzany w trwaty i stanowczy
sposob.

Z biegiem lat, po zazegnaniu kryzysu finansowego, ktéry dotknat sektor handlu w
latach 2010, oraz po pandemii poczatku lat 2020, stan partycypacji pracowniczej
stawat sie coraz bardziej niepokojacy, a sama partycypacja stata sie przystowiowym
»stoniem w pokoju”. Nie ma watpliwosci, ze problemy z partycypacjg pracowniczg
w firmach wystepuja, jednakze do tej pory w wiekszosci przypadkdw nie zostaty one
rozwigzane w trwaty i kompleksowy sposéb.

Wiedza dotyczaca tego tematu wskazuje, ze skuteczniejsze zaangazowanie
pracownikéw moze nie tylko poprawié jakosé pracy i zwigzang z tym jakos¢ zycia,
ale moze réwniez zwiekszy¢ produktywnosé oraz rentownosé, a tym samym
poprawiajac wszystkie obszary spoteczno-ekonomiczne dziatalnosci spotki.



Ponizej przedstawiono kilka haset podkreslajacych znaczenie partycypacji
pracownikdw zaréwno dla pracodawcéw, jak i dla pracownikdéw.

Wazne dla Pracodawcow

Partycypacja poprawia swiadomos¢ i jednos¢ Pracownicy zaangazowani w
partycypacje majg lepsza swiadomos¢ korzysci odnoszonych przez firme i
zachowujg sie jak podmioty majace w nich udziat

Partycypacja poprawia jakos¢ proceséw i produktéw

Pracownicy zaangazowani w proces decyzyjny lepiej rozumieja i wykonujg
swoje zadania

Partycypacja poprawia jakos¢ zycia

Pomimo koniecznosci wykonania poczatkowego wysitku, by stworzy¢

sprzyjajace partycypacji otoczenie, pracownicy uczestniczacy w procesach
decyzyjnych deklarujg wyzisze zadowolenie z pracy

Partycypacja sprzyja pozadanej odpowiedzialnosci

Pracownicy, ktérzy sg zaangazowani w swoje dziatania, czuja sie bardziej
odpowiedzialni za ich wykonanie

Partycypacja sprzyja sprawczosci

Pracownicy czuja, ze przynaleza do miejsca pracy, bardziej zalezy im na
firmie i wspdlnych korzysciach.



Wazne dla Pracownikéw

Partycypacja buduje swiadomosé Pracownicy uczestniczacy w
procesach decyzyjnych lepiej rozumiejg swojg prace oraz cele, dzieki
czemu poziom ich swiadomosci jest wyzszy.

Partycypacja buduje zaangazowanie. Dzieki partycypacji pracownicy
sq bardziej zaangazowani w wykonywanie codziennych zadan, a
wartos¢ ich pracy jest wyzsza niz w wypadku czynnosci wykonanych
bez zaangazowania

Partycypacja poprawia jakos¢ zycia. Pomimo koniecznosci
wykonania poczatkowego wysitku, by stworzy¢ sprzyjajace
partycypacji otoczenie, pracownicy uczestniczacy w procesach
decyzyjnych deklarujg wyzsze zadowolenie z pracy

Partycypacja sprzyja sprawczosci Pracownicy czuja, ze s3 czesciag
zaktadu pracy, bardziej zalezy im na firmie i wspélnych korzysciach.
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,KROPLE WODY NA PUSTYNI” — KILKA HISTORII
SUKCESU

Cho¢ istnieje ogdlna potrzeba poprawy partycypacji pracowniczej w firmach w
sektorze handlu w Europie, w toku fazy badawczej w ramach projektu zespoty
krajowe zidentyfikowaty trzy przyktady dobrych praktyk.

Dotycza one nastepujacych firm:

- Leroy Merlin z Hiszpanii
- Delia Cosmetics z Polski, oraz
- Selgros z Rumunii.

Dziatania tych spétek w zakresie partycypacji pracowniczej sg inspirujgce. W tym
podreczniku zawarliSmy ich opis zachecajac jednoczesnie do korzystania z tych
doswiadczen.



LEROY MERLIN (DUZA MIEDZYNARODOWA KORPORACJA)

PRZYPADEK LEROY MERLIN W SEWILLI, HISZPANIA
(Informacja zaczerpnieta z raportu krajowego dla Hiszpanii)

DECORACION - JAR

Profil spotki

Leroy Marlin jest wywodzacg sie z Francji siecia marketéw detalicznych
specjalizujacych sie w artykutach dla majsterkowiczéw, produktach budowlanych,
ogrodniczych, dekoracyjnych oraz wyposazeniu tazienek. Pierwszy sklep otwarto w
1923 r. w Neoeux-les-Mines, a w 1989 r. otworzono pierwszy market w Hiszpanii. Sie¢
obecnie posiada 74 sklepy w Hiszpanii, zatrudnia bezposrednio 15 000
pracownikdw, a posrednio przyczynita sie do stworzenia 30 000 miejsc pracy.

Spdtka zobowiazata sie przestrzegaé zasad i wartosci odpowiedzialnosci spotecznej,
etycznego zarzadzania oraz dobrych praktyk w zakresie tadu korporacyjnego.
Zobowiazanie to znajduje odzwierciedlenie w polityce spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, kodeksie etycznym oraz réinych certyfikatach i wyrdznieniach
potwierdzajacych jej zaangazowanie w tym zakresie.

- W 2020 r. magazyn FORBES uznat Leroy Merlin za jednego z 50 najlepszych
pracodawcdw, lokujac firme na 3. miejscu w rankingu w Hiszpanii.
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- 62% stanowisk kierowniczych obsadzanych jest w drodze awanséw
wewnetrznych.

- 93% pracownikdw jest jednoczesnie akcjonariuszami firmy. W 2020 r.
pracownikom wyptacono 44 miln euro z zyskéw firmy.

- Spotka posiada certyfikat ,,Najlepszy pracodawca w Hiszpanii” wydawany przez
Instytut Top Employers

- Zdobyta réwniez 20. miejsce w rankingu Merco Empresas w kategorii
odpowiedzialnosci i tadu korporacyjnego.

Nasze studium przypadku koncentruje sie na dziatalnosci siedziby gtdwnej Leroy
Merlin Sewilla (w Alcala de Guadaira), gdzie firma zatrudnia 177 pracownikéw.

Procedury partycypacyjne byty impulsem do istotnych zmian organizacyjnych w
spotce. Dzieki wywiadom z kierownikiem HR oraz przedstawicielem zwigzku
zawodowego, cztonkiem Europejskiej Rady Zaktadowej, uzyskano informacje na
temat tych zmian, ich tresci oraz skutkéw dla spdétki oraz wptywu na warunki pracy.

Zmiana organizacyjna i jej czynniki

Leroy Merlin moze stanowié przyktad dobrej praktyki, poniewaz — jak wyjasnimy
ponizej — polityki i praktyki firmy w zakresie personelu bezposrednio obejmuja
partycypacje pracownikdbw w  procesach decyzyjnych spoétki.  Ankieta
przeprowadzona w Leroy Merlin Sewilla potwierdzita istnienie tej praktyki, ale to
dzieki wywiadom z kierownikiem ds. HR oraz przedstawicielem zwigzkowym
mozliwe byto uzyskanie szczegétowych informacji na temat cech
charakterystycznych oraz okolicznosci jej stosowania.

Procesy zaangazowania pracownikéw zostaty zdefiniowane i opisane przez
Kierownika HR Leroy Merlin w nastepujacy sposéb:
»Projekt kazdego rodzaju, ktéry wymaga pozyskania opinii pracownikéw w
celu podjecia na tej podstawie dziatarn nakierowanych na osiggniecie celéw
okreslonych przez spétke™.

Leroy Merli rozumie potrzebe wdrozenia polityk partycypacji pracowniczej dla
osiggniecia celéw spotki.

Pracownicy sg najwazniejszym i wyrozniajgcym sie zasobem naszej firmy. W
zwigzku z tym nasz model partycypacji pracownikow opiera sie na czterech
gfownych osiach:

[0 Whpdine DAZENIE. Mamy wspdiny cel: Projekt i Wartosci spotki.
L1 Whpolna WIEDZA. Szkolenie ustawiczne i 100% dostep do informacji.

Ll Wspolna WEADZA. Zarzqdzanie oparte na partycypacji: delegowaniu,
sprawczosci I autonomil.
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[0 Wspdina WARTOSC. Dzieki politykom udziatu w zyskach i akcionariacie.

Przyktadem odzwierciedlajgcym partycypacyjny model firmy, ktéry stawia
pracownikdw w centrum strategii, jest proces pomiaru atmosfery w pracy wdrozony
w 2021 roku, opierajacy sie na kwartalnych badaniach satysfakcji pracownikéw o
nazwie ,,EXI Surveys”.

W ankietach 100% pracownikdéw firmy dzieli sie opiniami na temat poziomu
zadowolenia w miejscu pracy oraz wskazuje praktyki, polityki, warunki
zatrudnienia, ktére ich zdaniem mogtyby zostaé poprawione. Po zebraniu przez
firme informacji, ktére s catkowicie anonimowe, sa one wysytane do odpowiednich
zespotdw, ktdre przygotowuja plany dziatania w celu rozwigzania gtéwnych
zidentyfikowanych probleméw. Dzieki temu firma nie tylko pozyskuje opinie
pracownikdéw umozliwiajagce wykrycie mozliwych problemdédw lub obszaréw
wymagajacych poprawy, ale réwniez wspotpracuje z nimi nad poszukiwaniem
rozwigzan dotyczacych propozycji lub obaw zgtoszonych w ankietach.

Przedstawiciel zwigzkowy, z ktérym przeprowadzono wywiad, réwniez wskazat na
ankiete ,Exi” jako dobry przyktad praktyk partycypacji w spétce, podkreslajac
rdwniez powotywane podiniej ,grupy robocze” analizujgce wnioski i potrzeby
zgtoszone przez pracownikéw.

"Najczes ciej podkreslane lub powtarzajgce sie kwestie poruszane w ankietach sq
identyfikowane i analizowane w grupach roboczych przez pracownikow i
menedzerow. W wyniku pracy w tych grupach przygotowywany jest dokument
z propozycjami, tematami, wnioskami | procedurami do stworzenia Ilub
ulepszenia w kazdym sklepie.

Zagadnieniom przeanalizowanym przez kazdg grupe roboczq nadaje sie stopien
priorytetu do wdrozenia:

- Zagadnienia z terminem realizacji 1 miesigc

- Zagadnienia z terminem realizacji 6 miesiecy

- Zagadnienia z terminem realizacji 12 miesiecy

Firma zacheca pracownikéw do udziatu w ankietach i grupach roboczych poprzez
publikacje ogtoszenia na .firmowych portalach spotecznosciowych™ lub za
posrednictwem przedstawicieli pracownikdw

Firma zacheca pracownikéw do uczestnictwa w ankietach i grupach roboczych za
posrednictwem ,.firmowych sieci spotecznosciowych™.

Niektére zmiany w procesach, procedurach lub dziataniach wprowadzone w firmie
w ostatnich latach byty skutkiem tych proceséw partycypacyjnych.
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Zredukowano liczbe zmian krétszych niz 4-godzinne.

Otrzymanie dnia wolnego od pracy za prace w swieta w piatki, jezeli dotyczy
to danego dziatu.

Priorytetyzacja opcji zmiany dziatu dla oséb, ktére zgtosza taka chec.
Informacja wewnetrzna o wolnych stanowiskach pracy.

Bezposrednie szkolenia z dostawcami lub instalatorami.

Cotygodniowe spotkania informacyjne z kierownikami.

RN

NI NN

We wnioskach dotyczacych tej praktyki partycypacyjnej pracownicy podkreslili
znaczenie przeprowadzania przez firme tego typu ankiet wsréd pracownikdw i
organizacje spotkan grup roboczych w sposéb bardziej regularny, przy kazdym
projekcie lub zawsze, gdy zajdzie potrzeba stworzenia nowych procedur lub zmian
organizacyjnych.

Ponizej przedstawiono niektére pozytywne efekty podniesione przez pracownikéw
w odniesieniu do wprowadzonych zmian, sposobu ich wdrazania, zaangazowania
pracownikédw w te zmiany itp.:

Pracownicy majq poczucie sprawczosci, te praktyki partycypacyjne zapewniajq
poczucie odpowiedzialnosci i kontroli nad srodowiskiem pracy. Pracownicy
czujg sie w centrum procesu identyfikacgji potrzeb, wypracowania rozwigzan i
zapewnienia ich realizagi Ta proaktywna postawa sprzyja pozytywnemu
nastawieniu pracownikow: gdy zajmujq sie okreslonq potrzebq, najpierw
szukajq rozwigzania i wizualizujg potrzeby firmy i pracownikow, by propozycja
mogta by¢ skuteczna.

Wiréd gtdwnych wnioskd4w wskazanych przed przedstawiciela kierownictwa,
kierownik HR podkreslit aspekt przydatny réwniez dla innych firm:

By moc wdroz y¢ jakikolwiek projekt, pracownicy muszq zrozumiec ,,dlaczego”™
oraz ,po co”. Oznacza to, ze kierownicy muszq zawsze odpowiednio poswiecic¢
czas na informowanie pracownikow, towarzyszenie im oraz angazowanie ich w
strategie zmian organizacyjnych’.

Ogdlne wnioski i zalecenia z raportu hiszpar skiego w oparciu o Najlepsze Praktyki w
Leroy Merlin

Ponizej przedstawiono najwazniejsze wnioski z badania:

» Procedury partycypacyjne w firmach, w ktérych istnieje ugruntowana prawnie
reprezentacja pracownikéw sg skuteczniejsze, poniewaz partycypacja ta
zazwyczaj odbywa sie za posrednictwem takich organdw.

> Istniejg réznice uzaleznione od wielkosci firm — wieksze spdtki wdrazajg wiecej
strategii i polityk partycypacyjnych, lub przynajmniej skuteczniej sie z
pracownikami komunikuja.
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» Wprowadzone zmiany organizacyjne, ktére zapewnity pracownikom szerszy
udziat w procesie decyzyjnym, przyniosty zadowalajagce wyniki zaréwno z
perspektywy firm, jak i pracownikéw.

> Kiedy pracownicy czujg sie wystuchiwani i cenieni, sa bardziej zmotywowani i
zaangazowani w wykonywanie swojej pracy i funkcjonowanie samej firmy.
Moze to prowadzi¢ do poprawy produktywnosci.

» Wigczajac pracownikdw w procesy decyzyjne firma moze zyskal szereg
cennych perspektyw i opinii, co moze pomdc jej w podejmowaniu bardziej
przemyslanych decyzji.

> Spotki promujgce zaangazowanie pracownikdw oraz dialog spoteczny
poprawiajg swoja pozytywna widocznos¢ we wiasnym sektorze oraz poza
nim. Marka,

Wizerunek i reputacja. Partycypacja moze pomdc firmom w pozyskiwaniu i
utrzymaniu talentéw, a takze przyciggnac klientéw i kontrahentéw, ktérzy
cenig sobie pozytywng i zaangazowang kulture pracy.

Wybrane rekomendacje:

» Aby osiggnaé pozadane wyniki, partycypacja pracownikéw musi byé czescig
strategicznej i systematycznej polityki zarzadzania HR w ramach kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zaangazowaniu pracownikéw.

» Potrzebna jest rdwniez zmiana kulturowa w firmach, aby pracownicy i ich
przedstawiciele byli postrzegani przez kierownictwo jako strategiczni
partnerzy w realizacji celéw biznesowych.

» Konieczna jest zatem praca nad budowaniem relacji opartych na zaufaniu
miedzy przedstawicielami pracownikéw a firma, poniewaz jest to jedyny
sposdb na osiggniecie celéw dialogu spotecznego, tj. poszukiwanie rozwigzan
integrujacych interesy obu stron.

PRzYPADEK GREC)I | CYPRU, GRECJA
(Informacja zaczerpnieta z raportu krajowego dla Gregji)

Profil spotki

Spotka Leroy Merlin Grecja i Cypr zostata zatozona w 2005 @

r. Dzi$ prowadzi osiem marketéw — siedem w Grecji oraz .\ 6\
jeden na Cyprze — oferujac kompleksowe rozwigzania w o

zakresie wszelkich projektéw budowlanych, remontowych &
lub  modernizacyjnych  dotyczacych  kaidego typu V
przestrzeni w najlepszych cenach na rynku. Posiada w 9 31}5
ofercie ponad 45 000 kodéw produktowych oraz swiadczy Kage
ustugi utatwiajac zycie swoim klientom. Leroy Merlin
vzatrudnia 1400 pracownikéw w Grecji i na Cyprze oraz
pozyskuje 60% towaréw od swoich 450 greckich
dostawcow.
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W wywiadach uczestniczyto dwéch przedstawicieli pracownikéw Leroy Merlin:
- Lider ds. zaangazowania i transformacji

- Lider ds. zarzadzania ryzykiem

Obie osoby pracuja w firmie od ponad 10 lat.

Metody
Uczestnikom zadano nastepujace pytania:
1. Co rozumiesz przez ,,procedury partycypacyjne”?
2. Czy mozesz opisac jakie procedury partycypacyjne zostaty wdrozone w
Twojej firmie? Jak je okreslono?
3. Kiedy je wprowadzono?
4, Co myslisz o procedurach partycypacyjnych w Twojej firmie?

5. Czy napotkates/as jakies problemy?

6. Czy mozesz poda¢ przyktady innych procedur partycypacyjnych, ktére
wdrozony w innych firmach?

7. Jak wygladajg procedury w twojej firmie w poréwnana do procedur
stosowanych w innych firmach?

8. Co warto dodaé/ zmieni¢ w procedurach partycypacyjnych w Twojej
firmie?

9. Czy mozesz opisac role réznych profili oséb w Twojej firmie?

Przed przeprowadzeniem wywiaddw uczestnikom przestano pytania, na ktére
odpowiedzieli pisemnie. Podczas wywiadu obie osoby z Leroy Merlin przedstawity
dalsze szczegdty i wyjasnienia. Co wiecej, badani wyjasnili, ze wiele procedur
partycypacyjnych, ktére wdrozono w Leroy Merlin Grecja i Cypr, majg charakter
zblizony lub wrecz tozsamy w poréwnaniu do procedur w Leroy Merlin Hiszpania, a
réznice dotyczyly jedynie aspektéw wdrozeniowych.

Uczestnicy podniesli istotny fakt, ze w firmie nie ma rady zaktadowej, co wynika z
kultury firmy promujacej idee proceséw partycypacyjnych. Poniewaz komunikacja
przektada sie réwniez na partycypacje na wielu poziomach podejmowania decyzji,
pracownicy nie czuja potrzeby reprezentacji przez organizacje zwigzkowsa.

Pytania i odpowiedzi.
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Ponizej podano odpowiedzi uczestnikébw wywiaddéw:

Co rozumiesz przez ,,procedury partycypacyjne’”?
Fundamentalnym elementem kultury Leroy Merlin jest dzielenie sie, czy tez idea
dobra ,,wspdlnego”, wyrazona w 4 obszarach, ktére prowadzg nas wszystkich w
naszych codziennych dziataniach.
A. WSPOLNE DAZENIE
B. WSPOLNA WIEDZA
C. WSPOLNE UMIEJETNOSCI
D. WSPOLNA ODPOWIEDZIALNOSC
Te idee, cho¢ poczatkowo moga wydawaé sie niejasne, odzwierciedlajg logike, na
ktorej opiera sie koncepcja procesdw partycypacyjnych promowanych przez spotke.
A. Dzieki naszemu modelowi przywddztwa (autentycznosé, responsywnosc,
wspotzaleznosé, skutecznosé), kazdy z nas utrzymuje zaangazowanie, zaréwno
na poziomie indywidualnym, jak i grupowym.
B. Szkolenie ustawiczne i rozwdj, bezptatny dostep do informacji. S to
elementy naszej kultury.
C. Pracownicy posiadajg inicjatywe oraz zdolnos¢ decyzyjng w projektach,
ktére realizuja, i s3 odpowiedzialni za ich wyniki.
D. Pracownicy uczestniczg w korzysciach (wartosci) wynikajacych z dziatan i
wynikow.
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Czy moiesz opisaC jakie procedury partycypacyjne zostaty wdrozone w Twojej
firmie? Jak je okreslono?

. Ankieta satysfakcji pracownikédw EXI, po ktérej nastepuje prezentacja i
omdwienie wynikdw w poszczegdlnych dziatach oraz podjecie wspdlnych decyzji
dotyczacych dziatan wymagajacych wdrozenia

Jest to ankieta przeprowadzana wsrdd wszystkich cztonkdw grupy Leroy Merlin we
wszystkich krajach, ktdéra mierzy poziom satysfakcji pracownikdw. Jest ona
anonimowa dzieki zastosowaniu srodkéw uniemozliwiajgcych okreslenie tozsamosci
osoby udzielajgcej odpowiedzi.

W Grecji wszyscy menadzerowie oraz liderzy zespotéw posiadajg dostep do
skonsolidowanych wynikédw ankiety dla swojego zespotu za posrednictwem
platformy online. Kiedy wyniki sg juz gotowe, organizujg spotkania ze swoimi
zespotami, by omoéwi¢ komentarze i sugestie z ankiety i wspdlnie podjaé w zespole
decyzje, co nalezy poprawic¢ w najblizszym okresie, przed przeprowadzeniem kolejnej
ankiety satysfakgji. Stad tez wszyscy pracownicy moga wspétdecydowac o tym, jakie
dziatania zostang podjete w najblizszej przysztosci, a takze widza wyniki swojego
udziatu w ankiecie.

Pytania w ankiecie réznig sie w zaleznosci od kraju. Istnieje grupa pytan wspdlnych
dla wszystkich, a nastepnie ankiete rozszerza sie i kazdy kraj dodaje swoje wtasne
pytania, jezeli chce pozyska¢ opinie dotyczace konkretnego tematu lub obszaru
lokalnej firmy.

Odpowiedzi udzielone przez uczestnikbw ankiety dotycza dziatalnosci oraz
zagadnienn zwigzanych z zespotem, ktdérego sg cztonkami. Decyzje strategiczne
podejmuje zarzad firmy. Pracownicy moga umiesci¢ w ankiecie sugestie dotyczace
decyzji strategicznych firmy, ale nie sg one poruszanie podczas omawiania wynikéw
zespotu — lider moze przekazaé je wyzej pod rozwage kierownictwa.

. Okreslenie rocznego budzetu

Proces ten opiera sie na podejsciu oddolnym. Kazdy zesp&t pracowniczy omawia
budzet dla swojego zespotu na kolejny rok i zgtasza sugestie. Nastepnie lider zespotu
spotyka sie z Dyrektorem Finansowym by przekazaé uzasadnienie tych propozycji.
Ostateczny budzet dla catej firmy ustalany jest z wykorzystaniem tych propozycji, po
ich zatwierdzeniu.

. Okreslenie celdw rocznych

Proces ten opiera sie na tej samej procedurze, ktérg opisano powyzej. Zespot
kierowniczy najwyzszego szczebla proponuje cele strategiczne dla spotki. Wszystkie
dziaty oraz zespoty organizujg dwudniowe spotkania, podczas ktérych zastanawiaja
sie, jak dany dziat/zespdt moze przyczynic sie do realizacji tych celéw oraz okreslaja
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wilasne cele danego zespotu. Nastepnie organizowane jest spotkanie liderow w
kazdym markecie, by omdéwi¢ cele ustalone przez dziaty. Stad tez wszyscy znaja cele
ustalone przez pozostate dziaty i moga poszukaé mozliwych synergii pomiedzy
marketami a dziatami centrali.

. Kwartalny bonus za ,,postepy”

Jest to wynik partycypacji pracownikéw w firmie. Jest to swiadczenie o charakterze
premii, obliczane w oparciu o wynagrodzenie pracownika oraz uzaleznione od kraju
oraz konkretnego marketu, opierajace sie na sprzedazy ale i na redukcji kosztéow
zmiennych. Dzieki temu pracownicy czuja, ze majg udziat w wynikach firmy.

Wszystkie z wyzej wspomniany procedur przyczyniajg sie do aktywnej partycypacji
pracownikbw w codziennej dziatalnosci spétki i pozwalajg im utrzymywac
zaangazowanie.
Przyktady:
- Komunikacja (utworzenie wewnetrznych kanatéw komunikacji)
- Wewnetrzna obstuga klienta (poprawki do systemu EPR firmy)
- Zarzadzanie zapasami — obstuga klienta (zmiana w strukturze organizacyjnej
dziatu)
- Zarzadzanie tancuchem dostaw (zarzadzanie obstuga klienta (zarzadzanie
obstuga klienta), utworzenie centrum dystrybucji)
- Wynagrodzenie-swiadczenia dodatkowe (model pracy z domu, smartfony
do celéw stuzbowych i prywatnych, bony na positki).

Kiedy je wprowadzono?

Anonimowa ankieta satysfakcji pracownikéw EXI zostata wdrozona w 2021 r. i
odbywa sie co kwartat.

Pozostate procedury wprowadzono w poczatkowych latach po zatozeniu firmy.

Co myslisz o procedurach partycypacyjnych w Twojej firmie?

Procesy partycypacyjne stanowia integralng czes¢ kultury Leroy Merlin Grecja i Cypr.
Grupa promuje procesy, ktérych sita napedowg jest partycypacja pracownicza w
réznych obszarach codziennego zycia zawodowego. Jako pracownicy Leroy Merlin
Grecja i Cypr jestesmy przekonani, ze procesy partycypacji umozliwiajg pracownikom
swobodne wyrazanie swoich opinii i bycie wystuchanym. Naszym zdaniem
przyczynia sie to do poprawy zaangazowania oraz satysfakgji.

Co wazniejsze, wszystkie informacje dotyczace firmy sg tatwo dostepne dla wszystkich
pracownikédw — np. dane dotyczace sprzedazy, itd., co moze utatwi¢ pracownikom
zgltaszanie sugestii dotyczacych swojego dziatu/marketu itd.

Czy napotkates/as jakies problemy?

Nie napotkalismy na zadne problemy w procedurach partycypacji. Stanowig one
fundamentalng czes¢ firmy.

18



Mniejszym problemem byta nieche¢ pracownikdédw na poczatku realizacji ankiety
satysfakcji EXI — chcieli oni zapewnienia, ze ankieta naprawde byta anonimowa.
Kolejnym problemem byt brak czasu, poniewaz pracownicy sg codziennie zajeci, wiec
czasami wystgpit problem z zebraniem catego zespotu by realizowaé procedury
partycypacji. Jednakze staraliSmy sie znaleié rozwigzania tych problemdéw, czego
odzwierciedleniem jest wysoki poziom uczestnictwa przez pracownikdw we
wszystkich wdrozonych procedurach.

Czy mozesz podac przyktady innych procedur partycypacyjnych, ktore wdrozony w
innych firmach?
Nie posiadamy wiedzy lub poréwnywalnych doswiadczen z innych firm.

Jak wygladajq procedury w twojej firmie w porownaniu do procedur stosowanych
w innych firmach?
Nie posiadamy wiedzy lub poréwnywalnych doswiadczen z innych firm.

Co warto dodal/ zmieni¢ w procedurach partycypacyjnych w Twojej firmie?
Wszystkie opisane procedury sg skuteczne i spetniajg wszystkie wymogi pracownikéw
spotki.

Istnieje jedna procedura, ktéra ma zosta¢ dodana w przysztosci — mowa o Valadeo.
Jest ona podobna do premii wyptacanej co kwartat. Zostata juz wdrozona w
niektérych panstwach i bedzie wprowadzona w Grecji. W ramach Valadeo
pracownicy nie tylko otrzymujg premie, ale takze sg uwzgledniani w wyniku catej
grupy Leroy Merlin, stajg sie w pewnym sensie akcjonariuszami. Zyskujg na wzroscie
wartosci catej firmy.

Czy moiesz opisac role roinych profili osob w Twojej firmie?

Wszyscy pracownicy sg odpowiedzialni za swéj obszar obowigzké4w w oparciu o
swoja role. Kazdy pracownik posiada konkretng role oraz ponosi odpowiedzialnos¢
za swoje dziatania. Posiadamy 3 gtéwne role w kazdym dziale — liderzy biznesowi
(np. Kierownicy marketéw), ktérzy sa odpowiedzialni za rozwdj strategii firmy,
specjalisci (np. kierownicy dziatdw w sklepach), ktdérzy wdrazajg strategie, oraz
liderzy kategorii (np. pracownicy dziatéw w sklepach), ktérzy realizujg strategie, ale
majg réwniez obszary obowigzkdw, w ramach ktérych moga okresli¢ konkretne cele,
ktére muszg zostaé zrealizowane.

Na potrzeby ankiety EXI w kazdym z krajdbw powotano specjalny zespét, ktéry
inicjuje ankiete, decyduje, jakie pytania maja zosta¢ w niej uwzglednione, a nastepnie
przeprowadza j3. Zesp6t ten réwniez oferuje szkolenia dla liderdw projektéw, by
objasni¢ im jak zarzadza¢ wynikami ankiety i organizowa¢ spotkania ze swoimi
zespotami. lIstnieje réwniez centralny departament na poziomie grupy, ktdry
podejmuje decyzje dotyczace wspdlnych pytan w ankiecie. W sktad tego
departamentu wchodzg cztonkowie lokalnych krajowych zespotéw zajmujacych sie
realizacjg ankiety.
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Jesli chodzi o cele firmy, to cele szerokie sg okreslane przez kierownictwo grupy Leroy
Merlin, a nastepnie sg one przekazywane w kazdym kraju i omawiane z kazdym
zespotem pracownikdw z osobna. W oparciu o te rozmowy okreslane s3
indywidualne, konkretne cele w kazdym markecie. Jest to podejscie odgdrne.
Stosowane jest ono gtdwnie w Gregji, ale juz nie w innych krajach.

W odniesieniu do budzetu, kazde panstwo okresla wtasny budzet w oparciu o opisana
powyzej procedure, a nastepnie przedktada go kierownictwu najwyiszego szczebla
do zatwierdzenia.

Krotkie podsumowanie

W studium przypadku zawarto przyktady procedur informowania, konsultowania
oraz partycypacji pracownikdw. W Leroy Merlin istnieje departament do spraw
zaangazowania, regularna ankieta poziomu satysfakcji, procedura ustalania rocznego
budzetu, wspdttworzenia celéw rocznych, a takze kwartalna premia ,,za postepy”.
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DELIA COSMETICS, POLSKA (ZINTERNACJONALIZOWANA
SPOLKA SREDNIE) WIELKOSCI)

(Informacja zaczerpnieta z raportu krajowego dla Polski)

Our products ~

CELEBRATING

PROFIL SPOLKI

Delia Cosmetics to rodzinna firma zatozona ponad 25 lat temu przez Pana Jézefa
Szmicha, chemika z wyksztatcenia. Obecnie sp6tka znajduje sie w fazie sukcesji, a syn
zatozyciela, Pan Karol Szmich, przejmuje funkcje prezesa. Firma ta rozpoczeta swa
dziatalnos¢ od przystowiowego zera, z niewielka grupe pracownikéw, a sam prezes
pracowat na linii produkcyjnej. Dzi$ zatrudnia ponad 400 oséb i posiada dwa zaktady
oraz status liczacego sie gracza na rynku kosmetycznym. Spdtka jest tez laureatka wielu
nagrdd branzowych i posiada sie¢ dystrybucji w ponad 60 krajach na catym swiecie.
Produkuje kosmetyki do pielegnacji oraz makijazu, zaréwno pod markg wtasng jak i
private label. Pomimo ogromnego wzrostu, w dalszym ciggu zachowata cechy matej
firmy rodzinnej, bez sztywnych korporacyjnych ram, co czyni ja naszym zdaniem
ciekawym przedmiotem studium przypadku.

Delia Cosmetics jest przyktadem tego, ze partycypacja pracownikdw w zarzgdzaniu
firmg moze mieé charakter ptynny, bez Scisle okreslonych struktur i procedur. W
oparciu o przeprowadzone ankiety doszlismy do wniosku, ze ten stan rzeczy moze
zosta¢ osiggniety i z powodzeniem realizowany dzieki bliskim, niekiedy osobistym
relacjom pomiedzy kierownictwem a poszczegdlnymi pracownikami. Delia Cosmetics
jest znana wsrdd tédzkich przedsiebiorstw jako ,,rodzinnie zarzadzana” firma, ktéra
osiggneta rozmiary korporacji. Waznym elementem rozwazan i analizy potencjatu
rozwojowego Delia Cosmetics jako firmy ,,rodzinnej” jest wyzej wspomniany temat
sukcesji.

Cho¢ Delia Cosmetics produkuje szerokg game kosmetykdw, koncentruje sie na
sprzedazy za posrednictwem sieci detalicznych, takich jak Rossmann, oraz w swoim
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wiasnym sklepie online. Jednoczesnie nie posiada wtasnych punktéw sprzedazy.
Pomimo skali swojej dziatalnosci, Delia Cosmetics zachowata takze wysoki stopien
elastycznosci oraz zdolnosé do szybkiej zmiany swojego profilu produkcyjnego.

ZMIANA ORGANIZACYJINA | JEJ CZYNNIKI

Przedmiotem badania jest zmiana przejawiajaca sie zwiekszeniem autonomii
pracownikdw na kazdym poziomie decyzyjnosci w ramach prowadzenia biznesu, co
ma skréci¢ czas reakcji na pojawiajace sie potrzeby rynkowe czy problemy
wewnetrzne. Badani zdefiniowali partycypacje pracowniczg oraz rozszerzong
autonomie w podejmowaniu decyzji w nastepujacy sposob.

»[Definiuje  partycypacje pracownicza w Delii jako] angazowanie
pracownikédw w procesy decyzyjne, dawanie im ,wolnej reki” w niektérych
sprawach, inicjatywe pracowniczg, itd.” Pracownik logistyki

»Definiuje partycypacje ogoélnie jako zaangazowanie pracownikéw w
zarzadzanie firma, zarzadzanie biznesem. (...) W Delii nie ma zarzadzania
autokratycznego, wydawania pracownikom rozkazéw, a za to jest
angazowanie pracownikéw.” Przedstawiciel kierownictwa

Weczesniej wszystkie kluczowe decyzje byly podejmowane przez Prezesa i
konsultowane z zespotem lideréw, ale wraz z ekspansja spotki zbyt wiele decyzji
musiato by¢é podejmowanych w ten sposdb. Stad tez zapadta decyzja o zmianie
struktury organizacyjnej postawieniu na jakos¢, a nie ilos¢, a takze delegowaniu jak
najwiekszej liczby obowiazkdédw (i zwigzanych z nimi decyzji) na nizsze szczeble w
hierarchicznej strukturze spoétki.

»Firma stata sie tak duza, ze nie moglismy dalej postepowac jak dawniej. Byto
zbyt wiele decyzji, zbyt wiele rzeczy do zrobienia, a czas to jedyny zasdéb,
ktérego nie mozna wyprodukowaé. O ile dobrze pamietam, to bylo na
spotkaniu z kierownikami dziatéw, i po prostu nasza cierpliwos¢ sie
wyczerpata. Zbyt wiele tematéw lezato odtozonych na przystowiowa podtke,
zbyt wiele szans, ktére umykaty nam przez palce z powodu braku decyzji.”
Byty Prezes Delia Cosmetics

»[Zmiana organizacyjna] tak naprawde nastgpita w naturalny sposéb, przy
logicznym podejsciu do tematu. Wiadomo, ze szef, zarzad w ogdle, majg
codziennie wiele spraw do oméwienia, wiele spotkan, a czas jest ograniczony.
Kazdego dnia, kilka razy dziennie, musiatem czeka¢ na konsultacje z prezesem,
by popchna¢ jakies tematy do przodu. To mnie niezwykle spowalniato,
czutem, ze koto nosa przelatujg mi fajne tematy, kontrakty. Nic z nich nie
wychodzi, bo dzisiaj rynek jest uzalezniony od tempa reakcji, od szybkosci
naszego dziatania. Kiedy moje kroki sa blokowane przez brak jednego
podpisu, sytuacja jest niekomfortowa. Wiec przyjmujac logiczne podejscie,
opracowalismy system, ktéry to dla nas upraszcza i mozemy dziata¢ bardziej
elastycznie, szybciej.” Pracownik obstugi klienta
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W tym kontekscie partycypacja pracownikdéw jest definiowana oraz rozumiana jako
partycypacja pracownikdw w procesach dotyczacych funkcjonowania i rozwoju
spotki, przyznawania autonomii decyzyjnej pracownikom.

»Z punktu widzenia pracownika moge dostrzec korzysci, chociazby dlatego, ze
pracownik zaczyna bra¢ udziat w procesach decyzyjnych, procesach
zwigzanych z rozwojem firmy. Zasadniczo jest to czynnik wspomagajacy
rozwdj i wprowadzanie usprawnien niz zrédto probleméw i spowolnien.”
Pracownik obstugi klienta

»Poziom kierownictwa jest zaangazowany, oczywiscie nie we wszystkie
tematy, poniewaz niektére kwestie s wdrazane odgérnie, jednakze tematy
dotyczace duzych projektéw, pewnych wyzwan lub pracy zespotowej, ktéra
musi zosta¢ wykonana dobrze, to sg obszary, gdzie kierownictwo jest
absolutnie zaangazowane w otwarty sposéb na wszystkie kwestie.”
Przedstawiciel kierownictwa

Zmiana zostata wdrozona okoto dwa lata temu. Nie miata jednak formy
zdefiniowanej procedury, opisywanej w regulacjach, lub uktadu z pracownikami
(zwigzkami). Procedury partycypacji majg charakter nieformalny i wynikaja z nowych
ustalen dotyczacych organizacji pracy. Osoby, z ktérymi przeprowadzalismy
wywiady podkreslaty, ze w okresie od wprowadzenia zmiany praktyki
partycypacyjne oraz wieksza autonomia pracownikéw w zakresie podejmowania
decyzji w dalszym ciaggu sie ksztattuja.

»Wydaje mi sie, ze naturalna ewolucja partycypacji pracownikéw jest
najwazniejsza, moze niekoniecznie ,procedury”, ale angazowanie
pracowniké4w w podejmowanie decyzji, szanowanie i uwzglednianie ich opinii
— to zdaje mi sie by¢ dosé dobrze rozwiniete w Delii. (...) Trudno jest stworzyé
procedury dla czegos tak specyficznego jak kazde stanowisko. Catkiem inaczej
wyglada to w wypadku pracy na produkcji, w biurze czy w laboratorium.
Chodzi tu bardziej o fakt, ze pracownik sam wie najlepiej, co ma robié, by
wykonywac swojg prace efektywnie. Posiadanie pewnego zakresu uprawnien
decyzyjnych utatwi mu jego wtasna prace. Byty Prezes Delia Cosmetics

»Delia przeksztatca sie w najwiekszym mozliwym stopniu w spdtke
wykorzystujacg takie procedury. Uwazam, ze jest to zwigzane poniekad z
ewolucja, ktéra ma miejsce praktycznie na naszych oczach. Spétka rozwija sie
W niesamowitym tempie, liczba pracownikdw rosnie, zakres dziatalnosci firmy
sie rozszerza, i z tego powodu szef nie jest juz w stanie sam sie wszystkim
zajmowac i podejmowac wszystkich decyzji osobiscie. Deleguje pewne tematy
pracownikom, rozszerzajagc zakres odpowiedzialnosci oraz zdolnosé
podejmowania decyzji pracownikdw nizszego szczebla, oczywiscie w ramach
zarzadzania.” Pracownik obstugi klienta
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»Wieksza autonomia pracownikéw umoizliwia lepsze wykorzystanie ich
umiejetnosci i kompetencji, przyczyniajac sie do poprawy rentownosci firmy.
Ogodlnie rzecz biorac, jesli ktos zajmuje stanowisko, musi mysle¢ o przysztosci,
o rozwoju firmy, réwniez w oparciu o prace zespotu. W zespole partycypacja
oznacza angazowanie sie — jest to niezwykle waine: to zespdt sie liczy,
poniewaz w zespole kazdy zna sie na czyms lepiej. Ten jezdzi na targi, ta moéwi
dobrze po angielsku, ten jest dobrym negocjatorem — kazdy ma swoje stabe i
mocne strony”. Byty Prezes Delia Cosmetics

Osoby, z ktérymi przeprowadzono wywiad podaty szereg przyktadédw na to, jak
delegowanie decyzji w doét hierarchii spotki funkcjonuje w praktyce.

»Mobwiagc najprosciej, tam gdzie wiemy, ze mamy zgode zarzadu na
podejmowanie pewnych decyzji, tam jest to stosowane, (...). Nie mamy
statych cen, co oznacza, ze kiedy zgtasza sie do nas klient, to nie méwimy mu
od razu ile co$ bedzie kosztowato, tylko musimy to wyceni¢ indywidualnie,
bo jest bardzo duzo zmiennych, czasami caty produkt jest projektowany od
podstaw dla takiego klienta i kazda zmienna, kazdy element, kazda czes¢ ceny
zalezy od, nie wiem, jaka to bedzie tuba, jaki to bedzie kolor, jaka to bedzie
masa, jaki to bedzie zapach, wiec w zasadzie te ceny byly wczesniej okreslone
w arkuszu kalkulacyjnym i musiaty by¢ zaakceptowane przez zarzad. Obecnie
opracowalismy pewne zasady tworzenia ofert i mozemy wysytaé kalkulacje,
ceny, oferty samodzielnie, oczywiscie przestrzegajagc pewnych zasad, pewnej
procedury, ale nie musimy juz konsultowaé tego z kierownictwem
najwyzszego szczebla. Pracownik obstugi klienta

WYNIKI WPROWADZENIA PRAKTYKI PARTYCYPACYJNE)

Zwiekszona autonomia pracownikdw wynikajgca z delegowania czesci kompetencji
decyzyjnych na nizsze poziomy hierarchii spétki przyniosta namacalne efekty. Byt to
warunek wstepny ekspansji biznesowej, zwiekszenia liczby zlecen dla firmy,
zwiekszenia zatrudnienia i wreszcie zwiekszenia zyskdow o 20%. Ponadto zmiana
umozliwita zwiekszenie przewagi konkurencyjnej firmy dzieki krétszemu czasowi
reakcji na oczekiwania klientéw, co pozwolito wyprzedzi¢ konkurencje i zdoby¢
wiecej zlecen.

»Jak wspominatem wczesniej, wszystko ulegto uproszczeniu. Troche jak w
wojsku, nie musisz czekaé az generat zdecyduje czy mozesz wynies¢ smieci z
kuchni czy nie. Oczywiscie im wazniejszy temat, tym wyzej w strukturze ktos
podejmuje taka decyzje. Ogdlnie rzecz biorac, pozwala nam to znacznie
szybciej reagowac na zmiany na rynku, dostosowywaé naszg oferte, produkty
czy inne procesy zwigzane z produkcja lub dystrybucja.” Byty Prezes Delia
Cosmetics

Wptyw partycypacji pracownikéw na spdtke jest wyrazny: firma caty czas sie
rozwija, jest w ekspansji. W ciggu ostatnich 2 lat odnotowalismy wzrost
przychodéw o okoto 20%.” Przedstawiciel kierownictwa
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»Badacz: A jak to wptywa na czas podejmowania decyzji?

Uczestnik badania: ,Jak powiedziatem, to bylo dla mnie podstawowe
kryterium, by ,,wygraé” ten proces decyzyjny samodzielnie, mysle, ze to byta
kwestia zycia i Smierci dla pewnych projektéw, a czas bez watpienia byt tu
najwazniejszym czynnikiem.” Pracownik obstugi klienta

»Jest to zdecydowanie szybsze niz gdybysmy mieli ,taricuszek” jak w typowych
korporacjach.” Pracownik logistyki

»Korzysci sg takie, ze pracownicy czuja, ze maja wptyw na firme, ze czujg sie
czescia firmy, sg z nig zwiazani, bo naprawde s3 ludzie, ktérzy pracujg tu od
kilku lat i nadal maja site ciggna¢ pewne tematy i s pozytywnie nastawieni,
zmotywowani, to powoduje, ze firma sie rozwija, to wptywa z jednej strony
na zaangazowanie tych pracownikdéw, a z drugiej strony na ich przywiazanie
do firmy.” Przedstawiciel kierownictwa

Poza korzysciami finansowymi i organizacyjnymi wynikajagcymi z wprowadzenia
wiekszej autonomii pracownikéw w procesie podejmowania decyzji, cata ta
transformacja wytwarza dodatkowo pozytywng humanistyczng wartosé,
wzmachiajac pozycje pracownikd4w w miejscu pracy:

»Poza korzysciami finansowymi, mysle, ze ludzie czujg sie lepiej, gdy ich gtos
jest styszany, gdy nie sg tylko trybikiem w maszynie, ktéry mozna usungé¢ lub
zmieni¢ bez odczuwalnej zmiany. Dobrze jest tez widzieé efekty swojej pracy,
pozytywna zmiane, jakg moze wywotac czyjas opinia. Podkreslam, to nie jest
tak, ze raz wcisnelismy przycisk i ,,teraz mamy partycypacje, to partycypujcie.”
To naturalna ewolucja naszej dziatalnosci, wynikajaca z wymagan, jakie stawia
nam rynek oraz faktu, ze jest okreslona liczba godzin w ciggu dnia i spraw,
ktérymi jedna lub kilka oséb sg w stanie sie zajac.” Byty Prezes Delia Cosmetics

»Tak mysle, bo uwazam, ze dzieki temu jesteSmy bardzo elastyczni, jesteSmy
w stanie reagowaé duzo szybciej i robi¢ duzo wiecej rzeczy. Jesli chodzi o
pracownikéw, to oczywiscie fakt, ze ich praca, ich opinia ma znaczenie,
naprawde ma znaczenie, to naprawde buduje ich przywigzanie do firmy i
poczucie wartosci. Taka osoba nie jest tylko trybikiem, ktéry mozna zamienié
na inny, ale kims, kto sie liczy, a to docenienie pracownika, bo tym tak
naprawde jest partycypacja, docenienie i zaufanie, sprawia, ze ludzie chca tu
by¢. To lezy w ludzkiej naturze.” Pracownik logistyki

Uczestnicy badania podkreslali przede wszystkim pozytywne skutki zmiany
organizacyjnej w zakresie partycypacji pracownikdw w procesie decyzyjnym.
Pojawito sie jednak kilka wyzwan dotyczacych wiekszej odpowiedzialnosci
spoczywajacej na barkach nowych decydentéw. Wieksza autonomia pracownikéw
przektada sie rdwniez na wiecej eksperymentédw, ktére moga przynies¢ mieszane
wyniki, w tym porazki.
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»Korzysci to tempo podejmowania decyzji, jest 1000% szybsze. Elastycznosé,
szybkos$¢ dziatania, to jedno z najwazniejszych narzedzi, dzieki ktérym
mozemy zdobyé naszych klientéw, i moge powiedzie¢, zie jestesmy
konkurencyjni na rynku poniewaz podejmujemy pewne kroki natychmiast.
Trudnosci? No c6z, odpowiedzialnosé i sSwiadomosé, ze kiedys mozna byto
powiedzie¢, ze jak co$ nie wyszto, no to przeciez szef to zaakceptowat,
odpowiedzialnos¢ spoczywa na szefie i nikt nie moze powiedzie¢, ze decyzja
byta zta, bo kazda decyzja podjeta przez szefa jest dobra, nawet jesli... nie do
konca przynosi takie efekty, jakie bysmy chcieli.” Pracownik obstugi klienta

»W naszym przypadku jest r6znie, dochodzimy do celu réznymi drogami, ale
mysle, ze z jednej strony jest to minus, a z drugiej plus, bo daje to mozliwosé
dotarcia wyzej, pomysty mogg pochodzi¢ od rozsadnych oséb i by¢
przekazywane osobom na wyzszym stanowisku. Mysle wiec, ze w pewien
sposob taka sciezka daje wiecej przestrzeni pracownikom. Wada moze by¢ za
to brak jasno wytoczonej drogi, koniecznos¢ improwizowania i
podejmowania inicjatywy, co skutkuje wdrozeniem rozwigzan, ktdre nie
zostaty jeszcze przetestowane. Ma to swoje zalety, ale czasem takie
rozwigzanie po prostu nie dziata” Pracownik logistyki.

Dzieki wprowadzonym zmianom spdtka moze szybciej i skuteczniej reagowaé na
niespodziewane zmiany, takie jak pandemia COVID-19, a takze wydajnie wdrazaé
zmiany dostosowane do nowej sytuacji.

»Jak wracam myslami do pandemii, kiedy byliSmy w stanie natychmiast
przestawi¢ produkcje na zele antybakteryjne, nie byto w ogéle problemu z
przestawieniem sie na prace zdalng z dnia na dzieni, cho¢ nie byto to u nas
wcale popularne wczesniej — a sg spotki, gdzie wczesniej byta to dosé
tradycyjna, normalna forma pracy. Zasadniczo stato sie to z dnia na dzien,
nadal rozmawiamy o mozliwosciach zmian, ulepszen, w tej chwili dzieje sie to
stale; jesli mysle o mojej firmie, jak mamy nowy pomyst, nowy rodzaj
opakowan, to natychmiast, juz dzis, jak tylko prezes przyszedt do firmy,
omoéwilismy mozliwosci wdrozenia nowej maszyny, wiec to wszystko sie
dzieje zasadniczo od razu. Wszystkie jest analizowane tu i teraz.” Pracownik
obstugi klienta

WNIOSKI | REKOMENDACJE

Podsumowujac najwazniejsze wnioski ze studium przypadku Delia Cosmetics, mozna
powiedzie¢, ze wprowadzone zmiany, dajace wieksza autonomie pracowniom w
procesie podejmowania decyzji, przyniosty zadowalajagce wyniki zaréwno z
perspektywy pracodawcy i kierownictwa, jak i pracownikédw. Przekazujac
podejmowanie niektérych decyzji na nizsze poziomy w hierarchii spétki, firma zyskata
zdolnos¢ szybszego reagowania na oczekiwania rynkowe i na skutek tego zwiekszyta
swoje obroty oraz poprawita swoja konkurencyjnosé. Poprawiono wewnetrzng
organizacje pracy, przeptyw informacji i decyzyjne ,waskie gardta”. Dzieki
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delegowaniu odpowiedzialnosci personelowi nizszego szczebla, zyskali oni wieksze
poczucie sprawczosci, co wzmochito ich przywiazanie do firmy. Delia nie posiada
jednakze sformalizowanych procedur partycypacyjnych. Mechanizmy partycypacji
znajduja sie nadal w fazie eksperymentalnej, jednakze zyskujg akceptacje
kierownictwa oraz pracownikédw. Mozna wiec mie¢ nadzieje, ze niebawem rozwing
sie w skonsolidowane pisemne procedury, jasne i przejrzyste dla wszystkich
pracownikdw, a takze dostosowane do nowych wyzwan. W okresie badania w firmie
nie wystepowaty instytucje/procedury dialogu spotecznego zaangazowane w
podejmowanie decyzji w kwestiach pracowniczych. Stad tez mozna powiedzie¢, ze
kierunek ewolucji zmian w Delii powinien obejmowac¢ utworzenie sformalizowane;j
reprezentacji pracownikéw, ktdéra mogtaby zbiorowo przedstawiaé oczekiwania
pracownikéw oraz prowadzi¢ dialog z pracodawca, a w przysztosci, gdyby pojawita
sie taka potrzeba, zawieraé umowy pomiedzy pracodawca a pracownikami.

Zalecenie to zostato sformutowane w kontekscie prawa pracownikdéw do informacji
i konsultacji na mocy dyrektywy 2002/14/WE ustanawiajgcej ogdlne ramowe
warunki informowania i przeprowadzania konsultacji z pracownikami we
Wspdlnocie Europejskiej' oraz polskiej ustawy z dnia 7 kwietnia 2006 r. o
informowaniu pracownikdéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji?>. Opiera sie ono
takze na art. 4 dyrektywy w sprawie adekwatnych wynagrodzen minimalnych w UE?
przyjetej w 2022 r., ktéra zaktada przyjecie krajowych planéw dziatania w celu
zwiekszenia pokrycia gospodarki uktadami zbiorowymi pracy do poziomu 80%. W
Polsce uktady zbiorowe mogg by¢ zawierane jedynie przez zwiagzki zawodowe i
pracodawcdw lub ich grupy. ,Partycypacja pracownikédw to dobry sposéb na
zarzadzanie i powinna by¢ rozwijana i wdrazania na nizszych szczeblach struktury.
(...) Myslatbym o rozwijaniu tego dalej, by objeta cata organizacje. Bo to, do czego
zmierzam, to fakt, ze pracownicy powinni w petni rozumie¢ cele organizacji.
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WYMIERNE SKUTKI OD ZARAZ — VWNIOSKI!
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Daizac do zwiekszenia partycypacji pracownikéw zespoty z Hiszpanii, Polski, Wtoch,
Gregji, Serbii, Czarnogéry i Rumunii, w ramach projektu Open for Business —
Streamlining Employee Participation in the Commerce sector for adapting to the new
forms of work zgadzaja sie co do koniecznosci utrzymania determinacji i kontynuacji
prac w celu zapewnienia skutecznego udziatu pracownikéw w procesach decyzyjnych
w firmach sektora handlowego w Europie.

Po pierwsze, potrzebna jest legitymizacja narracji o partycypacji pracownikéw, a
takze jej promocja w dyskursie politycznym, ksztattowaniu polityk oraz dialogu
spotecznym jako prawie, ktére podnosi jakos¢ zycia. W czasach zawirowan, gdy
pojecie pracy ulega nieoczekiwanym zmianom, prawa pracownikédw do
informowania i konsultowania (zawarte juz w dyrektywie 14/2002) musza zostac
wzmocnione w drodze partycypacji pracowniczej.

Po drugie, bioragc pod uwage réinorodnosé kontekstéw krajowych, nalezy
kontynuowa¢ badania réznorodnosci cech charakterystycznych firm w celu poprawy
partycypacji zatrudnionych w nich pracownikédw. Badania przeprowadzone we
wszystkich panstwach europejskich uczestniczacych w projekcie wykazaty istnienie
wyraznych réznic w poziomie partycypacji pomiedzy duzymi a matymi firmami.
Rdézinice te nalezy zbadaé, zrozumiel oraz przedstawic. Niezbedne sg réwniez
rozwigzania poprawiajace partycypacje pracownikéw w mniejszych firmach.

| wreszcie, europejski model socjalny istnieje, poniewaz pracownicy byli w stanie
rozwija¢ sie w zyciu zawodowym i prywatnym. Stad tez umieszczenie dialogu
spotecznego w centrum zagadnienia jakosci zycia, ktéra cieszymy sie w Europie, moze
sta sie narzedziem poprawy partycypacji pracowniczej. Wszyscy interesariusze tzw.
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dialogu spotecznego powinni chroni¢ europejskie wartosci i panstwo opiekuncze.
Pomimo wystepujacych pomiedzy nami réznic, rozumiemy, ze w Europie rozwdj
praw pracowniczych w sektorze handlu jest kluczowy. Do pewnego stopnia
pracownicy cieszacy sie szerszym zakresem uprawnien w swoich miejscach pracy
przyczynialiby sie do sukcesu samego sektora handlu, oraz unikniecia pustych poétek i
marketow.

WNIOSsKI!
Kontynuuj wysitki Legitymizuj Uwzgledniaj Zachowuj
na rzecz narracje o réoznorodnosé europejski model
skutecznego partycypacji kulturowg oraz socjalny
zaangazowania pracownikow! rézne cechy wzmachiajac
pracownikéw w charakterystyczn partycypacje
procesy e firm! pracowniczg!

decyzyjne!

29






“OXB

- “OPEN FOR
BUSINESS

CONFEDERAZIONE GENERALE i
SINDACATI AUTONOMI LAVORATORI

,\ ) REGIONALNY ZWIAZEK Clouh P e 'a O
PRACODAWCOW PRYWATNYCH
lem LODZKIE) l e LEWIATAN ATECO

el

@ ZAE E i CONFsAL

CABE3 CAMOCTAJTHMX CUHAWKATA CPBUJE . =W UNIJA POSLODAVACA
CAMOCTAINHM CUHVKAT TPFOBUHE CPBUJE  _ JJ= 0

N EMITOYERS FEDERATION

-This copy is free-

“Funded by the European Union. Views and opinions expressed are however those of the author(s) only,
and do not necessarily reflect those of the European Union or European Commission. Neither the
European Union nor the granting authority can be held
responsible for them.”

PRl Co-funded by
the European Union



