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Stowa kluczowe:
partycypacja pracownicza, zarzadzanie w sektorze MSP

1. Wprowadzenie

Partycypacja rozpatrywana jako wspotuczestnictwo pra-
cownikdw w procesie decyzyjnym jest zagadnieniem bar-
dzo aktualnym, ktéremu poswigca si¢ duzo miejsca w lite-
raturze 1 w praktycznym zarzadzaniu. Teoretyczne i prak-
tyczne aspekty tego zagadnienia z reguly jednak odnosza
si¢ do duzych organizacji. Badania dotyczace wspdtzawod-
nictwa pracownikow w zarzadzaniu duzymi przedsigbior-
stwami koncentrujg si¢ na zakresie i formach partycypacji
oraz na jej skutkach dla dziatalnosci przedsigbiorstw. W li-
teraturze trudno natomiast napotkac¢ wyniki badan dotycza-
cych partycypacji pracowniczej w mikro i matych przedsig-
biorstwach. Wspomina si¢ o tym zagadnieniu przy wymie-
nianiu szczegdlnych cech przedsigbiorstw nalezacych do
tego sektora, do ktorych naleza bezposrednio relacje osob
zarzadzajacych firma z jej pracownikami, rodzinny charak-
ter tych relacji i kultury organizacyjnej itp. Brak jednak
wynikéw badan diagnozujacych rzeczywisty zakres upraw-
nien decyzyjnych pracownikéw matych firm i ich wptywu
na decyzje podejmowane przez przetozonych, a tym sa-
mym wplywu na dziatanie przedsigbiorstw. Sklonito to do
podjecia badan prezentowanych w niniejszym opracowaniu.
Celem tych badan byla ocena zakresu partycypacji pracow-
niczej w mikro i matych przedsigbiorstwach, jej uwarunko-
wan 1 znaczenia dla pracownikdw oraz oséb zarzadzaja-
cych. Skromny zakres podmiotowy badan (46 kierowni-
koéw i 61 pracownikow) zapewne ogranicza mozliwos¢
uogdlniania ich wynikéw, daje jednak pewien obraz sytu-
acji w przedmiocie badan, tj. partycypacji pracowniczej
w sektorze drobnych przedsigbiorstw.

2. Zalozenia metodyczne badan

Badania przeprowadzono wsrod kadry kierowniczej (wlasci-
cieli, menedzeréw) i pracownikéw mikro i matych przedsig-
biorstw produkcyjnych i ushugowych prowadzacych dziatal-
nos$¢ na terenie powiatu olsztynskiego i ostrodzkiego. Dobor
proby badawczej byt losowy. Kwestionariusze ankietowe, po
uzyskaniu zgody kierownictwa firm, rozsytano droga elek-
troniczng lub dostarczano osobiscie. W diagnozie zakresu,
uwarunkowan i efektow partycypacji pracowniczej w bada-
nych przedsigbiorstwach poszukiwano migedzy innymi odpo-
wiedzi ma nastgpujace pytania, problemy badawcze:
1. Jaki jest zakres partycypacji i jej formy?
2. Jakie sa oczekiwania pracownikéw dotyczace partycy-
pacji?
3. Jak partycypacja jest postrzegana przez wiascicieli/me-
nedzeréw drobnych przedsigbiorstw?
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Dzigki uzyskaniu opinii dwdch réznych grup pracowni-
czych, tj. wlascicieli/menedzeréw oraz personelu wyko-
nawczego mozliwe bylo poréwnanie réznych punktow wi-
dzenia i diagnoza rzeczywistej sytuacji w badanej grupie
przedsigbiorstw. Wigkszos$¢ respondentéw posiadata duze
doswiadczenie zawodowe, a tym samym utrwalone opinie
i oczekiwania dotyczace warunkoéw pracy. W grupie bada-
nych przedsiebiorcow wszystkie osoby mialy powyzej 30
lat, a zdecydowana wigkszos¢ (28 osdb) byta w wieku po-
wyzej 50 lat. Duza cze$¢ z nich (30 0sdb) prowadzi biznes
ponad 10 lat. Wérdd kadry zarzadzajacej oraz pracownikdéw
wykonawczych przewazajg osoby z wyksztatlceniem $red-
nim, a duza czg$¢ posiadata wyksztatcenie wyzsze (11
przedsigbiorcow i 20 pracownikow). Przedmiotem analizy
jest partycypacja bezposrednia, bowiem partycypacja po-
srednia ze wzgledu na mata wielko$¢ badanych firm z natury
rzeczy w takich firmach nie wystepuje.

3. Istota partycypacji pracowniczej

Partycypacja pochodzaca od tacinskiego stowa parcitipatio
oznacza ,udzial”, ,uczestniczenie”, ,branie w czyms
udziatu” [9]. W znaczeniu pracowniczym uczestniczenie
nie ogranicza si¢ jednak jedynie do bycia cztonkiem zespo-
hu, ale co wazniejsze 1 stanowi istotg partycypacji, oznacza
podejmowanie aktywnego dzialania w zespole, wspot-
uczestniczenie w decyzjach i branie odpowiedzialnosci za
wspolne dziatania. Wedlug Europejskiej Fundacji na Rzecz
Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy, partycypacja to proces,
ktory umozliwia pracownikom wywieranie pewnego wply-
wu na ich prace, na warunki, w jakich pracujq oraz na re-
zultaty ich pracy [8]. Partycypacja pracownicza nastawiona
jest na realizacj¢ i rozwdj wzajemnego zaangazowania,
bezposredniej komunikacji, delegowania uprawnien i od-
powiedzialnosci w zaktadzie pracy. Partycypacja wymaga
partnerskiego podejscia, poczucia rownosci i wspotodpo-
wiedzialnosci [6]. Sens wspoluczestniczenia pracownikow
w zarzadzaniu ma charakter motywacyjny i sprowadza si¢
do dziatan majacych na celu wywotywanie oddolnych ini-
cjatyw oraz wzbudzanie chgci do brania na siebie chociaz
czesci odpowiedzialnosci w miejscu pracy. Partycypacja
oznacza upodmiotowienie pracownika ze wszystkimi po-
zytywnymi skutkami dla ksztaltowania pozadanych postaw
pracowniczych [5]. Doswiadczanie wptywu, bedace jed-
nym z podstawowych warunkdéw pozytywnego zmotywo-
wania i stanowigce istote partycypacji, zwigksza zaangazo-
wanie pracownikow i satysfakcj¢ z pracy, a co si¢ z tym
wiaze, poprawia zarowno jakos¢, jak i sprawnosé procesow
pracy [3]. Jak twierdzi Zbiegien-Maciag: pracownik
upodmiotowiony celowymi zabiegami swojej firmy sam sta-
Je sie spolecznie odpowiedzialny [11]. Dzigki partycypacji,
pracownicy z biernych wykonawcow polecen przeistoczy¢
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si¢ moga w aktywnych uczestnikow dziatalnosci firmy. Za-
rzadzanie partycypacyjne zapewnia zgodnos¢ realizacji inte-
resow przedsigbiorcow i pracownikow, a tym samym firmy
jako catosci.

W teorii i praktyce upowszechnia si¢ koncepcja Total Parti-
cipation Management (TPM) podkreslajaca w swych zato-
zeniach podmiotowos¢ pracownikéw [10]. Podmiotowo
traktowani pracownicy wchodza w lepsze relacje, potrafia
wspotpracowaé ze soba, dzieli¢ si¢ wiedza dla realizacji
zadan wilasnych i zespotu [7].

Wyrdznia si¢ rézne rodzaje partycypacji, poczynajac od
form pasywnych (wspdtdziatanie) obejmujacych informo-
wanie, wystuchiwanie, doradztwo, do form aktywnych
(wspodtdecydowanie) obejmujacych prawo sprzeciwu, wy-
razanie zgody, wylacznego stanowienia, wspolnego roz-
strzygania [3]. Majac na uwadze sit¢ wptywu pracownikow
na decyzje, najczesciej wymienia si¢ nastgpujace rodzaje
partycypacji pracowniczej: informacyjna, konsultacyjna,
decyzyjng i finansowa. Zakres i formy partycypacji pra-
cowniczej zwlaszcza w matych przedsigbiorstwach zalezne
sg od stylu kierowania stosowanego przez wiasciciela
przedsigbiorstwa, 1 bedacej nastepstwem tego stylu, kultury
organizacyjnej. Wynika to z bezposrednich relacji przeto-
zony-podwtadny, jednego osrodka decyzyjnego i bezpo-
sredniego wptywu wilasciciela/menedzera na klimat organi-
zacyjny, w tym na charakter relacji migdzyludzkich. Prefe-
rowany przez przedsigbiorcg sposob sprawowania wladzy
organizacyjnej okresla takze zakres partycypacji pracowni-
czej, w tym partycypacji rzeczywistej i postrzeganej. Rzecz
w tym, by subiektywne postrzeganie uczestnictwa pra-
cownikéw w procesach decyzyjnych byto zgodne ze sta-
nem realnym. Postrzeganie zakresu partycypacji przez
kierownictwo moze rozni¢ si¢ zasadniczo od ocen i od-
czu¢ pracownikow [1].

Mozliwos¢ delegowania uprawnien decyzyjnych zalezy od
wielu czynnikow, w tym od obustronnej woli, tj. woli dzie-
lenia si¢ wladza przez przetozonych i wolg przejmowania
uprawnien decyzyjnych, a tym samym odpowiedzialnosci,
przez pracownikow. Uczestnictwo pracownikéw w decy-
dowaniu zalezy takze od ich kompetencji, dostgpu do infor-
macji, charakteru pracy, srodkow tacznosci przestrzennego
oddalenia stanowisk pracy itd. Zatem, mimo powszechnie
podkreslanych korzysci wynikajacych z zarzadzania party-
cypacyjnego, zakres i formy partycypacji pracowniczej sa
zrdznicowane w ujeciu organizacyjnym (przedsigbiorstw)
i jednostkowym (pracownikow).

4. Wyniki badan

Wyniki badan wykazaty zasadnicza r6znicg w postrzeganiu
partycypacji przez przedsigbiorcow i przez pracownikow.
Respondenci z grupy kierowniczej w zdecydowanej wigk-
szosci (38 pracownikow z 46) twierdzili, ze w ich przedsig-
biorstwach funkcjonuje wspdtuczestnictwo pracownikdow
w zarzadzaniu. Natomiast taka opini¢ wyrazito tylko 23
pracownikow (z 61). W grupie badanych przedsiebiorstw
wystepuje wigc istotna rozbiezno$¢ miedzy partycypacja
rzeczywistg a postrzegang. Wynika to miedzy innymi z r6z-
nic w rozumieniu partycypacji. Wsrdd respondentoéw kadry
wykonawczej istnienie partycypacji potwierdzity prawie
wszystkie (20 z 23) osoby posiadajace wyzsze wyksztatce-
nie. Maja one zapewne §wiadomos¢, ze nie tylko przekazy-
wanie czesci wladzy zalicza si¢ do partycypacji, a z drugiej
strony, ze wzgledu na wyksztalcenie sa zapewne przez
przedsigbiorcow traktowani bardziej podmiotowo niz po-
zostali pracownicy. Przeswiadczenie przedsigbiorcow
o stosowaniu w ich firmach partycypacji wynika zapewne
ze $wiadomosci pozytywnego postrzegania partycypacji
w odbiorze spotecznym, wigc w trosce o swoj i firmy wize-
runek potwierdzili jej stosowanie.

Roéznice w opiniach kadry kierowniczej i pracownikow
uwidaczniajg si¢ takze w postrzeganiu partycypacji infor-
macyjnej, ktéra stanowi najnizszy poziom partycypacji
biernej (tab. 1). Badania dotycza mikro i matych przedsig-
biorstw, gdzie raczej nie organizuje si¢ problemowych ze-
bran, a spotkania maja charakter odpraw, jednak przedsig-
biorcy wskazali, ze ta forma kontaktéw z pracownikami,
wprawdzie rzadko, ale wystgpuje. Innego zdania jest ponad
potowa personelu wykonawczego. Zblizone opinie obu
grup respondentéow dotycza przekazywania informacji
o problemach przedsigbiorstwa, chociaz przedsigbiorcy
czeSciej niz pracownicy twierdzili, iz takich informacji nie
udzielaja. W rzeczywistosci wszelkie informacje mniej lub
bardziej swobodnie si¢ rozpowszechniaja, a szczegdlnie
wiesci niekorzystne, zwigzane z problemami firmy w mate;j
spotecznosci przedsigbiorstw upowszechniaja si¢ szybcie;j.
Zapewne dlatego, ze pracownicy o problemach firmy
wiedza, mimo tego, iz kierownictwo nie podaje takich in-
formacji do ogélnej wiadomosci.

Zakres partycypacji decyzyjnej w badanych przedsigbior-
stwach, zwlaszcza w opinii pracownikow wykonawczych,
jest bardzo ograniczony (tab. 2). Pracownicy rzadko lub nigdy
nie mogg sugerowaé¢ nowych rozwigzan lub uczestniczy¢

) Liczba wskazan
Pytanie Grupa respondentéw
tak rzadko nie
. L Przedsiebiorcy
Czy w miejscu pracy odbywaja si¢ N=46 5 41 0
zebrania przetozonych -
. y Pracownicy
z pracownikami? - 6 17 38
N=61
Przedsigbiorcy 0 30 16
Czy pracownicy moga uzyskac N=46
informacje o problemach firmy? Pracownicy 0 55 6
N=61

Tab. 1. Przejawy partycypacji informacyjnej
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Grupa Liczba wskazan
Pytanie respondentow tak raciej rac'zej nie
ta nie
. . Przedsigbiorcy
Czy pracownicy moga sugerowac N=46 0 15 29 2
nowe rozwiazania organizacyjno- P -
technologiczne? ra;ozvgrlncy 0 0 47 14
Przedsiebiorcy 1 5 34 6
Czy kierownictwo rozwiazuje N=46
problemy wraz z pracownikami? Pracownicy
N=61 0 0 46 15
Czy przetozeni informuja Przestiatgorcy 4 12 30 0
pracownikow o podejmowanych Pracownicy
iach?
decyzjach? N=61 0 0 43 18
. . P Przedsiebiorcy
Czy pracownik moze wyraza¢ opinie N=46 5 21 20 0
przy przetozonych na temat P -
funkcjonowania firmy? ra;ozvgrlncy 0 0 0 61

Tab. 2. Ocena partycypacji decyzyjnej

w rozwigzywaniu problemow. Cze$¢ przedsigbiorcow
twierdzita, ze takie mozliwosci istnieja, jednakze byty to
raczej rzadkie przypadki.

W komunikacji interpersonalnej w badanych przedsigbior-
stwach najczesciej wystepuje rozmowa bezposrednia i kon-
takt telefoniczny. W znacznej czgsci tych przedsigbiorstw,
grupy pracownicze wykonywaly swoje zadania poza sie-
dziba firmy. Przedsigbiorca kontaktowat si¢ z szefem grupy
(majstrem) telefonicznie, a ten przekazywal informacje
wspotpracownikom w bezposredniej rozmowie.

Badani przedsigbiorcy oceniajg komunikacje w relacjach
przetozony-podwtadny najczgsciej jako dobrg (tab. 3), na-
tomiast wigkszo$¢ pracownikow jako srednia, a niektorzy
nawet jako staba. Ogdlnie jednak wyniki badan wskazujq
na poprawnos¢ kontaktow interpersonalnych. Komunika-
cja ta nie dotyczy jednak prawa wyrazania przez pracowni-
kéw opinii na temat funkcjonowania przedsigbiorstwa i de-
cyzji podejmowanych przez przetozonego (tab. 2). Opinie
pracodawcow i pracownikéw sg w tych sprawach zasadni-
czo rozbiezne. Wedlug badanych pracownikow, nie maja
oni prawa wyrazania opinii na temat funkcjonowania
przedsigbiorstwa, a w bardzo ograniczonym zakresie sg in-
formowani o decyzjach podejmowanych przez przetozo-
nych. W jednym i drugim przypadku znaczna czgs$é przed-
sigbiorcow twierdzi, ze taka mozliwos¢ istnieje.

Badania wykazaty pewng rozbieznos¢ oczekiwan i postaw
pracownikow. Mianowicie, wszyscy respondenci z tej gru-
py stwierdzili, ze nie uwzglednia si¢ ich opinii na temat

Liczba wskazan
Ocena Przedsiebiorcy Pracownicy
N=46 N=61
Dobra 41 19
Srednia 5 30
Staba 0 12

Tab. 3. Ocena komunikacji w relacjach
przetozony-pracownik
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wprowadzanych zmian, a jednoczesnie prawie wszyscy
(ponad 90%) twierdzili, ze pracownicy niechgtnie podej-
muja inicjatywe 1 nie wykazuja zainteresowania wspot-
uczestnictwem w polepszaniu jakosci podejmowanych de-
cyzji. Opinie przedsigbiorcow w tych sprawach sa bardziej
optymistyczne. Ponad potowa pracodawcow twierdzi, ze
uwzglednia opinie pracownikéw dotyczace wprowadzania
zmian, a jedna trzecia twierdzi, ze pracownicy wykazuja
inicjatywe 1 che¢ dziatania. Te r6znice opinii obu grup re-
spondentéw wynikaja zapewne z réznicy punktdw oceny
i rozumienia analizowanych zagadnien. Mimo dos¢ kry-
tycznej oceny réznych aspektow partycypacji, wigkszos¢ ba-
danych pracownikow (43 z £=61) jest zadowolona z wyko-
nywanej pracy i sposobu zarzadzania firma, w ktorej pracuja.

5. Podsumowanie

Wyniki badan wskazuja na ograniczony zakres partycypa-
cji pracowniczej w mikro i matych przedsigbiorstwach.
Osoby pracujace w tych przedsigbiorstwach zgtaszaja
ograniczone potrzeby poszerzenia partycypacji, zwlaszcza
w odniesieniu do uczestnictwa w podejmowaniu decyzji.
Dla dominujacej czgsci pracownikow wazniejsze od
wspotuczestnictwa w decyzjach jest stabilizacja, dobra at-
mosfera w pracy, a przede wszystkim poczucie bezpieczen-
stwa gwarantowane pewnoscia zatrudnienia. Wigkszos¢
pracownikow ocenita poziom swej samodzielno$ci decy-
zyjnej w pracy jako zadowalajacy. Badania wykazaly istot-
ne roznice w postrzeganiu réoznych aspektow partycypacji
przez przedsigbiorcéw 1 pracownikéw. Przedsigbiorcy
majg Swiadomos$¢ pozytywnych nastgpstw stosowania za-
rzadzania partycypacyjnego, jednakze zapewne ze wzgledu
na przyzwyczajenia i preferowany styl kierowania, wdra-
7aja je w ograniczonym zakresie. U pracownikdéw nato-
miast uwidaczniaja si¢ wyrazne rdznice migdzy partycy-
pacja rzeczywista a postrzegana. Z jednej strony dostrze-
gaja oni niesprawnosci w obiegu informacji, brak
wspotuczestnictwa w procesach decyzyjnych, a z drugiej
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strony odczuwaja zadowolenie z wykonywanej pracy i z za-
rzadzania przedsigbiorstwem. Na postawy przedsigbiorcow
i pracownikdw w stosunku do partycypacji pracowniczej
wplywa niewatpliwie sytuacja na rynku pracy nierzadko
sktaniajaca pracodawcéw do przedmiotowego traktowania
pracownikow i powodujaca dominacje bezpieczenstwa za-
trudnienia nad innymi potrzebami pracobiorcow.
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WORKER PARTICIPATION IN MANAGING SMALL
BUSINESS

Key words:
worker participation, managing small and medium-seized
enterprises

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
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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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