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Partycypacja pracownicza w zarz¹dzaniu ma³ym przedsiêbiorstwem

S³owa kluczowe:
partycypacja pracownicza, zarz¹dzanie w sektorze MSP
1. Wprowadzenie

Partycypacja rozpatrywana jako wspó³uczestnictwo pra-
cowników w procesie decyzyjnym jest zagadnieniem bar-
dzo aktualnym, któremu po�wiêca siê du¿o miejsca w lite-
raturze i w praktycznym zarz¹dzaniu. Teoretyczne i prak-
tyczne aspekty tego zagadnienia z regu³y jednak odnosz¹
siê do du¿ych organizacji. Badania dotycz¹ce wspó³zawod-
nictwa pracowników w zarz¹dzaniu du¿ymi przedsiêbior-
stwami koncentruj¹ siê na zakresie i formach partycypacji
oraz na jej skutkach dla dzia³alno�ci przedsiêbiorstw. W li-
teraturze trudno natomiast napotkaæ wyniki badañ dotycz¹-
cych partycypacji pracowniczej w mikro i ma³ych przedsiê-
biorstwach. Wspomina siê o tym zagadnieniu przy wymie-
nianiu szczególnych cech przedsiêbiorstw nale¿¹cych do
tego sektora, do których nale¿¹ bezpo�rednio relacje osób
zarz¹dzaj¹cych firm¹ z jej pracownikami, rodzinny charak-
ter tych relacji i kultury organizacyjnej itp. Brak jednak
wyników badañ diagnozuj¹cych rzeczywisty zakres upraw-
nieñ decyzyjnych pracowników ma³ych firm i ich wp³ywu
na decyzje podejmowane przez prze³o¿onych, a tym sa-
mym wp³ywu na dzia³anie przedsiêbiorstw. Sk³oni³o to do
podjêcia badañ prezentowanych w niniejszym opracowaniu.
Celem tych badañ by³a ocena zakresu partycypacji pracow-
niczej w mikro i ma³ych przedsiêbiorstwach, jej uwarunko-
wañ i znaczenia dla pracowników oraz osób zarz¹dzaj¹-
cych. Skromny zakres podmiotowy badañ (46 kierowni-
ków i 61 pracowników) zapewne ogranicza mo¿liwo�æ
uogólniania ich wyników, daje jednak pewien obraz sytu-
acji w przedmiocie badañ, tj. partycypacji pracowniczej
w sektorze drobnych przedsiêbiorstw.
2. Za³o¿enia metodyczne badañ

Badania przeprowadzono w�ród kadry kierowniczej (w³a�ci-
cieli, mened¿erów) i pracowników mikro i ma³ych przedsiê-
biorstw produkcyjnych i us³ugowych prowadz¹cych dzia³al-
no�æ na terenie powiatu olsztyñskiego i ostródzkiego. Dobór
próby badawczej by³ losowy. Kwestionariusze ankietowe, po
uzyskaniu zgody kierownictwa firm, rozsy³ano drog¹ elek-
troniczn¹ lub dostarczano osobi�cie. W diagnozie zakresu,
uwarunkowañ i efektów partycypacji pracowniczej w bada-
nych przedsiêbiorstwach poszukiwano miêdzy innymi odpo-
wiedzi ma nastêpuj¹ce pytania, problemy badawcze:
1. Jaki jest zakres partycypacji i jej formy?
2. Jakie s¹ oczekiwania pracowników dotycz¹ce partycy-

pacji?
3. Jak partycypacja jest postrzegana przez w³a�cicieli/me-

ned¿erów drobnych przedsiêbiorstw?

Dziêki uzyskaniu opinii dwóch ró¿nych grup pracowni-
czych, tj. w³a�cicieli/mened¿erów oraz personelu wyko-
nawczego mo¿liwe by³o porównanie ró¿nych punktów wi-
dzenia i diagnoza rzeczywistej sytuacji w badanej grupie
przedsiêbiorstw. Wiêkszo�æ respondentów posiada³a du¿e
do�wiadczenie zawodowe, a tym samym utrwalone opinie
i oczekiwania dotycz¹ce warunków pracy. W grupie bada-
nych przedsiêbiorców wszystkie osoby mia³y powy¿ej 30
lat, a zdecydowana wiêkszo�æ (28 osób) by³a w wieku po-
wy¿ej 50 lat. Du¿a czê�æ z nich (30 osób) prowadzi biznes
ponad 10 lat. W�ród kadry zarz¹dzaj¹cej oraz pracowników
wykonawczych przewa¿aj¹ osoby z wykszta³ceniem �red-
nim, a du¿a czê�æ posiada³a wykszta³cenie wy¿sze (11
przedsiêbiorców i 20 pracowników). Przedmiotem analizy
jest partycypacja bezpo�rednia, bowiem partycypacja po-
�rednia ze wzglêdu na ma³¹ wielko�æ badanych firm z natury
rzeczy w takich firmach nie wystêpuje.
3. Istota partycypacji pracowniczej

Partycypacja pochodz¹ca od ³aciñskiego s³owa parcitipatio
oznacza �udzia³�, �uczestniczenie�, �branie w czym�
udzia³u� [9]. W znaczeniu pracowniczym uczestniczenie
nie ogranicza siê jednak jedynie do bycia cz³onkiem zespo-
³u, ale co wa¿niejsze i stanowi istotê partycypacji, oznacza
podejmowanie aktywnego dzia³ania w zespole, wspó³-
uczestniczenie w decyzjach i branie odpowiedzialno�ci za
wspólne dzia³ania. Wed³ug Europejskiej Fundacji na Rzecz
Poprawy Warunków ¯ycia i Pracy, partycypacja to proces,
który umo¿liwia pracownikom wywieranie pewnego wp³y-
wu na ich pracê, na warunki, w jakich pracuj¹ oraz na re-
zultaty ich pracy [8]. Partycypacja pracownicza nastawiona
jest na realizacjê i rozwój wzajemnego zaanga¿owania,
bezpo�redniej komunikacji, delegowania uprawnieñ i od-
powiedzialno�ci w zak³adzie pracy. Partycypacja wymaga
partnerskiego podej�cia, poczucia równo�ci i wspó³odpo-
wiedzialno�ci [6]. Sens wspó³uczestniczenia pracowników
w zarz¹dzaniu ma charakter motywacyjny i sprowadza siê
do dzia³añ maj¹cych na celu wywo³ywanie oddolnych ini-
cjatyw oraz wzbudzanie chêci do brania na siebie chocia¿
czê�ci odpowiedzialno�ci w miejscu pracy. Partycypacja
oznacza upodmiotowienie pracownika ze wszystkimi po-
zytywnymi skutkami dla kszta³towania po¿¹danych postaw
pracowniczych [5]. Do�wiadczanie wp³ywu, bêd¹ce jed-
nym z podstawowych warunków pozytywnego zmotywo-
wania i stanowi¹ce istotê partycypacji, zwiêksza zaanga¿o-
wanie pracowników i satysfakcjê z pracy, a co siê z tym
wi¹¿e, poprawia zarówno jako�æ, jak i sprawno�æ procesów
pracy [3]. Jak twierdzi Zbiegieñ-Maci¹g: pracownik
upodmiotowiony celowymi zabiegami swojej firmy sam sta-
je siê spo³ecznie odpowiedzialny [11]. Dziêki partycypacji,
pracownicy z biernych wykonawców poleceñ przeistoczyæ
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siê mog¹ w aktywnych uczestników dzia³alno�ci firmy. Za-
rz¹dzanie partycypacyjne zapewnia zgodno�æ realizacji inte-
resów przedsiêbiorców i pracowników, a tym samym firmy
jako ca³o�ci.
W teorii i praktyce upowszechnia siê koncepcja Total Parti-
cipation Management (TPM) podkre�laj¹ca w swych za³o-
¿eniach podmiotowo�æ pracowników [10]. Podmiotowo
traktowani pracownicy wchodz¹ w lepsze relacje, potrafi¹
wspó³pracowaæ ze sob¹, dzieliæ siê wiedz¹ dla realizacji
zadañ w³asnych i zespo³u [7].
Wyró¿nia siê ró¿ne rodzaje partycypacji, poczynaj¹c od
form pasywnych (wspó³dzia³anie) obejmuj¹cych informo-
wanie, wys³uchiwanie, doradztwo, do form aktywnych
(wspó³decydowanie) obejmuj¹cych prawo sprzeciwu, wy-
ra¿anie zgody, wy³¹cznego stanowienia, wspólnego roz-
strzygania [3]. Maj¹c na uwadze si³ê wp³ywu pracowników
na decyzje, najczê�ciej wymienia siê nastêpuj¹ce rodzaje
partycypacji pracowniczej: informacyjn¹, konsultacyjn¹,
decyzyjn¹ i finansow¹. Zakres i formy partycypacji pra-
cowniczej zw³aszcza w ma³ych przedsiêbiorstwach zale¿ne
s¹ od stylu kierowania stosowanego przez w³a�ciciela
przedsiêbiorstwa, i bêd¹cej nastêpstwem tego stylu, kultury
organizacyjnej. Wynika to z bezpo�rednich relacji prze³o-
¿ony-podw³adny, jednego o�rodka decyzyjnego i bezpo-
�redniego wp³ywu w³a�ciciela/mened¿era na klimat organi-
zacyjny, w tym na charakter relacji miêdzyludzkich. Prefe-
rowany przez przedsiêbiorcê sposób sprawowania w³adzy
organizacyjnej okre�la tak¿e zakres partycypacji pracowni-
czej, w tym partycypacji rzeczywistej i postrzeganej. Rzecz
w tym, by subiektywne postrzeganie uczestnictwa pra-
cowników w procesach decyzyjnych by³o zgodne ze sta-
nem realnym. Postrzeganie zakresu partycypacji przez
kierownictwo mo¿e ró¿niæ siê zasadniczo od ocen i od-
czuæ pracowników [1].
Mo¿liwo�æ delegowania uprawnieñ decyzyjnych zale¿y od
wielu czynników, w tym od obustronnej woli, tj. woli dzie-
lenia siê w³adz¹ przez prze³o¿onych i wol¹ przejmowania
uprawnieñ decyzyjnych, a tym samym odpowiedzialno�ci,
przez pracowników. Uczestnictwo pracowników w decy-
dowaniu zale¿y tak¿e od ich kompetencji, dostêpu do infor-
macji, charakteru pracy, �rodków ³¹czno�ci przestrzennego
oddalenia stanowisk pracy itd. Zatem, mimo powszechnie
podkre�lanych korzy�ci wynikaj¹cych z zarz¹dzania party-
cypacyjnego, zakres i formy partycypacji pracowniczej s¹
zró¿nicowane w ujêciu organizacyjnym (przedsiêbiorstw)
i jednostkowym (pracowników).

4. Wyniki badañ

Wyniki badañ wykaza³y zasadnicz¹ ró¿nicê w postrzeganiu
partycypacji przez przedsiêbiorców i przez pracowników.
Respondenci z grupy kierowniczej w zdecydowanej wiêk-
szo�ci (38 pracowników z 46) twierdzili, ¿e w ich przedsiê-
biorstwach funkcjonuje wspó³uczestnictwo pracowników
w zarz¹dzaniu. Natomiast tak¹ opiniê wyrazi³o tylko 23
pracowników (z 61). W grupie badanych przedsiêbiorstw
wystêpuje wiêc istotna rozbie¿no�æ miêdzy partycypacj¹
rzeczywist¹ a postrzegan¹. Wynika to miêdzy innymi z ró¿-
nic w rozumieniu partycypacji. W�ród respondentów kadry
wykonawczej istnienie partycypacji potwierdzi³y prawie
wszystkie (20 z 23) osoby posiadaj¹ce wy¿sze wykszta³ce-
nie. Maj¹ one zapewne �wiadomo�æ, ¿e nie tylko przekazy-
wanie czê�ci w³adzy zalicza siê do partycypacji, a z drugiej
strony, ze wzglêdu na wykszta³cenie s¹ zapewne przez
przedsiêbiorców traktowani bardziej podmiotowo ni¿ po-
zostali pracownicy. Prze�wiadczenie przedsiêbiorców
o stosowaniu w ich firmach partycypacji wynika zapewne
ze �wiadomo�ci pozytywnego postrzegania partycypacji
w odbiorze spo³ecznym, wiêc w trosce o swój i firmy wize-
runek potwierdzili jej stosowanie.
Ró¿nice w opiniach kadry kierowniczej i pracowników
uwidaczniaj¹ siê tak¿e w postrzeganiu partycypacji infor-
macyjnej, która stanowi najni¿szy poziom partycypacji
biernej (tab. 1). Badania dotycz¹ mikro i ma³ych przedsiê-
biorstw, gdzie raczej nie organizuje siê problemowych ze-
brañ, a spotkania maj¹ charakter odpraw, jednak przedsiê-
biorcy wskazali, ¿e ta forma kontaktów z pracownikami,
wprawdzie rzadko, ale wystêpuje. Innego zdania jest ponad
po³owa personelu wykonawczego. Zbli¿one opinie obu
grup respondentów dotycz¹ przekazywania informacji
o problemach przedsiêbiorstwa, chocia¿ przedsiêbiorcy
czê�ciej ni¿ pracownicy twierdzili, i¿ takich informacji nie
udzielaj¹. W rzeczywisto�ci wszelkie informacje mniej lub
bardziej swobodnie siê rozpowszechniaj¹, a szczególnie
wie�ci niekorzystne, zwi¹zane z problemami firmy w ma³ej
spo³eczno�ci przedsiêbiorstw upowszechniaj¹ siê szybciej.
Zapewne dlatego, ¿e pracownicy o problemach firmy
wiedz¹, mimo tego, i¿ kierownictwo nie podaje takich in-
formacji do ogólnej wiadomo�ci.
Zakres partycypacji decyzyjnej w badanych przedsiêbior-
stwach, zw³aszcza w opinii pracowników wykonawczych,
jest bardzo ograniczony (tab. 2). Pracownicy rzadko lub nigdy
nie mog¹ sugerowaæ nowych rozwi¹zañ lub uczestniczyæ

Tab. 1. Przejawy partycypacji informacyjnej
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w rozwi¹zywaniu problemów. Czê�æ przedsiêbiorców
twierdzi³a, ¿e takie mo¿liwo�ci istniej¹, jednak¿e by³y to
raczej rzadkie przypadki.
W komunikacji interpersonalnej w badanych przedsiêbior-
stwach najczê�ciej wystêpuje rozmowa bezpo�rednia i kon-
takt telefoniczny. W znacznej czê�ci tych przedsiêbiorstw,
grupy pracownicze wykonywa³y swoje zadania poza sie-
dzib¹ firmy. Przedsiêbiorca kontaktowa³ siê z szefem grupy
(majstrem) telefonicznie, a ten przekazywa³ informacje
wspó³pracownikom w bezpo�redniej rozmowie.
Badani przedsiêbiorcy oceniaj¹ komunikacjê w relacjach
prze³o¿ony-podw³adny najczê�ciej jako dobr¹ (tab. 3), na-
tomiast wiêkszo�æ pracowników jako �redni¹, a niektórzy
nawet jako s³ab¹. Ogólnie jednak wyniki badañ wskazuj¹
na poprawno�æ kontaktów interpersonalnych. Komunika-
cja ta nie dotyczy jednak prawa wyra¿ania przez pracowni-
ków opinii na temat funkcjonowania przedsiêbiorstwa i de-
cyzji podejmowanych przez prze³o¿onego (tab. 2). Opinie
pracodawców i pracowników s¹ w tych sprawach zasadni-
czo rozbie¿ne. Wed³ug badanych pracowników, nie maj¹
oni prawa wyra¿ania opinii na temat funkcjonowania
przedsiêbiorstwa, a w bardzo ograniczonym zakresie s¹ in-
formowani o decyzjach podejmowanych przez prze³o¿o-
nych. W jednym i drugim przypadku znaczna czê�æ przed-
siêbiorców twierdzi, ¿e taka mo¿liwo�æ istnieje.
Badania wykaza³y pewn¹ rozbie¿no�æ oczekiwañ i postaw
pracowników. Mianowicie, wszyscy respondenci z tej gru-
py stwierdzili, ¿e nie uwzglêdnia siê ich opinii na temat

wprowadzanych zmian, a jednocze�nie prawie wszyscy
(ponad 90%) twierdzili, ¿e pracownicy niechêtnie podej-
muj¹ inicjatywê i nie wykazuj¹ zainteresowania wspó³-
uczestnictwem w polepszaniu jako�ci podejmowanych de-
cyzji. Opinie przedsiêbiorców w tych sprawach s¹ bardziej
optymistyczne. Ponad po³owa pracodawców twierdzi, ¿e
uwzglêdnia opinie pracowników dotycz¹ce wprowadzania
zmian, a jedna trzecia twierdzi, ¿e pracownicy wykazuj¹
inicjatywê i chêæ dzia³ania. Te ró¿nice opinii obu grup re-
spondentów wynikaj¹ zapewne z ró¿nicy punktów oceny
i rozumienia analizowanych zagadnieñ. Mimo do�æ kry-
tycznej oceny ró¿nych aspektów partycypacji, wiêkszo�æ ba-
danych pracowników (43 z S=61) jest zadowolona z wyko-
nywanej pracy i sposobu zarz¹dzania firm¹, w której pracuj¹.
5. Podsumowanie

Wyniki badañ wskazuj¹ na ograniczony zakres partycypa-
cji pracowniczej w mikro i ma³ych przedsiêbiorstwach.
Osoby pracuj¹ce w tych przedsiêbiorstwach zg³aszaj¹
ograniczone potrzeby poszerzenia partycypacji, zw³aszcza
w odniesieniu do uczestnictwa w podejmowaniu decyzji.
Dla dominuj¹cej czê�ci pracowników wa¿niejsze od
wspó³uczestnictwa w decyzjach jest stabilizacja, dobra at-
mosfera w pracy, a przede wszystkim poczucie bezpieczeñ-
stwa gwarantowane pewno�ci¹ zatrudnienia. Wiêkszo�æ
pracowników oceni³a poziom swej samodzielno�ci decy-
zyjnej w pracy jako zadowalaj¹cy. Badania wykaza³y istot-
ne ró¿nice w postrzeganiu ró¿nych aspektów partycypacji
przez przedsiêbiorców i pracowników. Przedsiêbiorcy
maj¹ �wiadomo�æ pozytywnych nastêpstw stosowania za-
rz¹dzania partycypacyjnego, jednak¿e zapewne ze wzglêdu
na przyzwyczajenia i preferowany styl kierowania, wdra-
¿aj¹ je w ograniczonym zakresie. U pracowników nato-
miast uwidaczniaj¹ siê wyra�ne ró¿nice miêdzy partycy-
pacj¹ rzeczywist¹ a postrzegan¹. Z jednej strony dostrze-
gaj¹ oni niesprawno�ci w obiegu informacji, brak
wspó³uczestnictwa w procesach decyzyjnych, a z drugiejTab. 3. Ocena komunikacji w relacjach

prze³o¿ony-pracownik

Tab. 2. Ocena partycypacji decyzyjnej
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strony odczuwaj¹ zadowolenie z wykonywanej pracy i z za-
rz¹dzania przedsiêbiorstwem. Na postawy przedsiêbiorców
i pracowników w stosunku do partycypacji pracowniczej
wp³ywa niew¹tpliwie sytuacja na rynku pracy nierzadko
sk³aniaj¹ca pracodawców do przedmiotowego traktowania
pracowników i powoduj¹ca dominacjê bezpieczeñstwa za-
trudnienia nad innymi potrzebami pracobiorców.
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WORKER PARTICIPATION IN MANAGING SMALL
BUSINESS
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Abstract:
The paper presents the results of research conducted
among 46 owners/managers and 61 employees of compa-
nies belonging to the group of small and medium-sized
enterprises.
The extent and forms of employee participation in the as-
sessment of both of these groups of employees were analy-
sed. The results show the limited scope of participation in
the analysed group of companies and significant differences

in the perception of the needs of participation and its actual
scope. Employees can rarely or never suggest new solu-
tions or participate in solving the problems of the organiza-
tion. Part of entrepreneurs claimed that such opportunities
exist, but these claims were only declarative and were not
confirmed in the management practice. Despite the some-
what critical assessment of the scope of participation, most
employees are satisfied with their work and the way of ma-
naging the company in which they work. The entrepreneurs
are aware of the positive consequences of the use of partici-
patory management, however, probably because of the ha-
bits and preferred management style, they apply it to a limi-
ted extent. Differences in evaluations of participation by
employees and employers and undoubtedly influenced by
the situation on the labour market, which often inducts em-
ployers to treat their workers �objectively� and results in
the dominance of the need for job security over other needs
(including the need to experience the influence) of employees.
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