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Wprowadzenie

Celem artykulu jest empiryczna weryfikacja procesu demokratyzacji zarza-
dzania w mikro i matych przedsiebiorstwach. Za najwazniejszy jej przejaw przyj-
mujemy partycypacj¢ pracownikow w procesie zarzadzania. Jest to problem o tyle
trudny, ze mikro i male przedsicbiorstwa sa w zdecydowanej czgsci firmami ro-
dzinnymi, gdzie podziat wladzy czesto uzalezniony jest bardziej od relacji rodzin-
nych niz od kompetencji i wynikéw pracy pracownikow. Wyniki badan prezento-
wanych w tym artykule pochodza od pracownikow niespokrewnionych z wtascicie-
lami przedsigbiorstwa.

1. Istota partycypacji pracowniczej

Etymologia stowa partycypacja wskazuje, ze jej istota jest ,,dzielenie sig
czym$ z kim$”, ,,przypuszczenie do uczestnictwa”. Partycypacja w zarzadzaniu to
proces wspdlnego podejmowania decyzji przez dwie lub wiecej strony, w ktorym
decyzje maja wplyw na przyszig sytuacje tych, ktorzy je podjeli'. To ,,wynikajace
z podziatu witadzy bezposrednie oddzialywanie na siebie (w warunkach zaufania,
tolerancji 1 wspotpracy) réznych szczebli zarzadzania w dazeniu do uzyskania wza-

' Por. V.H. Vroom, Some Personality Determinants of the Effects of Participation, Jour-

nal of Abnormal and Social Psychology” 1992, vol. 59.
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jemnej akceptacji celow i prowadzonych dziatan, na podstawie wymiany informacji
i komunikacji™®. Na zakres pojeciowy partycypacji pracownikow w przedsigbior-
stwie sktadajg sie:

1. Wywieranie wptywu, ktore taczy si¢ nierozerwalnie z procesem sprawo-
wania wladzy. Partycypacja pracownikow jest rownoznaczna z delegowa-
niem uprawnien menedzera. Oznacza proces demokratyzacji zarzgdzania
1 procesOw spotecznych zachodzacych w przedsigbiorstwie. Zawiera w so-
bie r6zne mozliwosci oddziatywania na stabilizacj¢ i rozw6j organizacji.

2. Interakcje, czyli wzajemne bezposrednie oddzialywanie zachodzace w pro-
cesie partycypacji. Charakteryzowane sg jako wspodlpraca i szukanie zgod-
nosci miedzy osobami i grupami oséb wptywajacymi na przedsigbiorstwo
i bedacymi pod jego wplywem. Wynikiem interakcji jest stan rownowagi
migdzy stronami uczestniczacymi w partycypacji.

3. Wymiana informacji, ktora stanowi warunek konieczny zaistnienia interak-
cji. Istnieje tu sprzezenie zwrotne: wymiana informacji jest warunkiem wy-
stgpienia interakcji, z kolei rozwinigta wspotpraca wzmaga i ultatwia proce-
sy informacyjne’.

Podstawowg funkcjg partycypacji jest upodmiotowienie cztowieka w procesie
pracy. D. Mc Gregor twierdzi, ze partycypacja pracownicza to odpowiedz na natu-
ralng potrzebg czlowieka do samoaktualizacji i podejmowania odpowiedzialnoéci4.
Idea ta powraca we wszystkich, uznawanych dzi$§ za klasyczne, publikacjach zo-
rientowanych humanistycznie przedstawicieli nauk o zarzadzaniu i psychologii
pracy. Jako przyktad postuzy¢é moga postulaty R. Likerta czy C. R. Rogersa. Likert
nawotuje do tworzenia warunkoéw, w ktorych pracownicy beda wspotuczestniczyé
we wszystkich decyzjach podejmowanych w organizacjach, bgda zachecani do
otwartej komunikacji, krytyki i samokontroli wynikow pracyS. Rogers réwniez
zacheca do przyznawania pracownikom autonomii, pozostawiania im petnej odpo-
wiedzialno$ci, stymulowania ich do samooceny i ufania jej wynikom, niezalezno$ci
myslenia i dziatania. Partycypacja nie ma by¢ jednak ,,sztukg dla sztuki”, ale wno-
si¢ do przedsigbiorstwa konkretne warto$ci. Do najwazniejszych zalicza sig:

— poszerzenie bazy zarzadzania przez wspdlne wywieranie wptywu,

— zwigkszenie elastyczno$ci przedsiebiorstwa przez zrdéznicowanie 1ol pra-

cownikow,

— optymalizacj¢ przeptywu informacji,

— rozwigzywanie konfliktow na drodze negocjacji,

2
3

K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, PWE, Warszawa 1991, s. 81.
T. Mendel, Partycypacja w zarzqgdzaniu wspotczesnymi organizacjami, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 9-10.

4 Por.D. Mc Gregor, The Human Side of Enterprise, Mc Graw-Hill, New York 1960.
Por. R. Likert, New Patterns of Management, McGraw-Hill, New York 1961; R. Likert,
The Human Organization. Its Management and Value, McGraw-Hill, New York 1976.
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— rozwdj potencjatu intelektualnego przedsigbiorstwa,

— zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu, zardwno podwladnych, jak i przeto-
zonych,

— wazrost wydajno$ci pracy wynikajacy z zadowolenia pracownikow,

— klimat zaufania i tolerancji rozumianej jako respektowanie pogladéw in-
nych ludzi, takze tych uwazanych za bledne i niestuszne®.

2. Metodyka badan wlasnych

Badania przeprowadzono w mikro i matych przedsigbiorstwach, ich przedmio-
tem jest partycypacja bezposrednia. Rozumie si¢ przez nig bezposredni udzial pra-
cownikow w procesie przygotowania i podejmowania decyzji. Z powodu matej
liczby pracownikow w badanych firmach nie wystepuje partycypacja posrednia,
czyli udziat w procesach zarzadczych za posrednictwem wybieralnych przedstawi-
cieli. Partycypacja bezposrednia jest domeng najmniejszych przedsi¢gbiorstw, ale
jednoczesnie wystepuje takze w duzych jednostkach gospodarczych, zwlaszcza
w formie konsultacyjnej oraz na stanowiskach charakteryzujacych si¢ wysokim
stopniem skomplikowania zadan, wymagajacych wysokich kwalifikacji 1 zdolno$ci
szybkiego uczenia si¢’. Badaniom poddano rowniez partycypacje bezposrednia
konsultacyjna wyrozniona przez S. Borkowska®. Analizowano, czy i w jakim zakre-
sie przetozeni konsultujg z pracownikami podejmowane przez nich decyzje.

Badania przeprowadzono w 150 mikro i matych przedsigbiorstwach funkcjo-
nujacych w wojewoddztwie podlaskim i warminsko-mazurskim. Reprezentuja one
rozne branze dziatalnoSci gospodarczej (z wylaczeniem dzialalno$ci rolniczej
i rybotéwstwa). Wybrano je z uwzglednieniem zasady, Ze firma musi zatrudniaé
minimum trzech pracownikow. Jako narzedzie badan wykorzystano kwestionariusz
ankiety. Wypetilo go 919 pracownikéw, w tym 56 zatrudnionych ,,na czarno”.
Respondenci stanowili grupe zréznicowang ze wzgledu na wiek, pte¢, wyksztalce-
nie, miejsce zamieszkania. Do dalszej analizy postuzyto 600 kwestionariuszy, po-
niewaz z badanej proby wylaczono wiascicieli firm i ich wspotmatzonkow, rodzi-
coOw, rodzenstwo oraz dzieci. Uznano, ze fakt bliskiego pokrewiefstwa jest zmienng
utrudniajaca jednoznaczne okreslenie rdl pelnionych w firmie. Role i stanowiska
formalne mogg (i czgstg sa) rozbiezne z faktycznym podziatem wladzy w mikro
i matym przedsiebiorstwie. Dotyczy to w sposob szczegélny partycypacji
w procesie decyzyjnym. Wykluczenie z badanej proby cztonkow najblizszej rodzi-

6 Por. T. Mendel, Partycypacja..., op. cit., s. 33-36.

New Forms of Work Organisation. Can Europe Realise Its Potential?, European Founda-
tion for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 1997, s. 52, 34.

8o Borkowska, Zarzqdzanie partnerskie, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa”
1994, nr 2, s. 4.
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ny przedsigbiorcy nie redukuje catkowicie sygnalizowanego problemu, ale go mi-
nimalizuje.
Podjeto nastepujace problemy badawcze:
1. Jak pracownicy oceniaja swobode podejmowania decyzji w sprawach ty-
powych dla swojego stanowiska pracy?
2. Jaka cz¢$¢ kadry kierowniczej badanych przedsi¢biorstw konsultuje swoje
decyzje z podwtadnymi?
3. W jakim stopniu wspoétudzial w podejmowaniu decyzji stanowi bodziec
motywacyjny do pracy?
4. Jakie sg oczekiwania pracownikdéw dotyczace ich udzialu w procesach de-
cyzyjnych?
5. Jak pracownicy oceniajg przeptyw informacji w ich przedsigbiorstwach?

3. Analiza wynikow badan

W tabeli 1 wymieniono motywatory wskazane przez badanych jako najwaz-
niejsze, najsilniej zachecajace ich do zaangazowania w wykonywanie obowigzkow
zawodowych. Na ,,wspotudzial w procesie podejmowania waznych decyzji” jako
wazny bodziec motywacyjny wskazalo zaledwie 14% respondentow. Nie stwier-
dzono istotnych statystycznie réznic w odpowiedziach kobiet i mg¢zczyzn.

W tabeli 2 przedstawiono odpowiedzi ankietowanych dotyczgce samodzielno-
$ci podejmowania przez nich decyzji w sprawach typowych dla zajmowanego sta-
nowiska pracy.

Pracownicy objeci badaniami zostali poproszeni o oceng, na ile odpowiada im
zakres swobody w podejmowaniu decyzji, jaki przyznali im ich przetozeni. Sposrod
234 pracownikéw deklarujacych duzy zakres swobody w podejmowaniu decyzji
210 (89,7% tej podgrupy) odpowiedziato, ze posiada duza samodzielno$¢, nato-
miast 24 osoby (10,3%) to niezadowoleni z takiej sytuacji. Jako powody swojego
niezadowolenia badani podawali przede wszystkim zbyt duzy (ich zdaniem) zakres
odpowiedzialno$ci, w tym odpowiedzialno$ci materialnej za ewentualne btedy de-
cyzyjne. W podgrupie pracownikow, ktoérzy moga samodzielnie podejmowac tylko
mato wazne decyzje (204 osoby), takze dominuja ci, ktérzy akceptujg zakres swojej
samodzielnosci w tym zakresie. S to 134 osoby (67,6% tej podgrupy; 22,3% calej
badanej proby). Pozostali pracownicy (70 osob) chcieliby mie¢ wigkszy udziat
w procesie decyzyjnym. Taka opini¢ motywowali przede wszystkim swoimi umie-
jetnosciami, doswiadczeniem zawodowym, checig sprawdzenia si¢ w bardziej od-
powiedzialnym dziataniu.
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Tabela 1

Ranking najwazniejszych motywatorow w ocenie pracownikow

mikro i malych przedsigbiorstw

Liczba wskazan

Lp Motywatory (N=600)
L %
1. | Mozliwo$¢ ciagtego kontaktu z ludzmi 306 51
2. | Poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa 270 45
3. | Dobra atmosfera w zespole 234 39
4. | Swiadomosé, ze robie rzeczy wazne i potrzebne 222 37
5. | Wysokos¢ zarobkow 204 34
6. | Mozliwo$¢ wykonywania pracy, ktora lubie 192 32
7. | Lek przed utratg pracy 180 30
. | Mozliwos$¢ osobistego rozwoju i doskonalenia zawodowego 162 27
9. | Mozliwo$¢ wykonywania zadan trudnych i odpowiedzialnych (at- 132 22
mosfera ,,wyzwania”)
10. | Mozliwos$¢ awansu 108 18
11. | Uznanie spoleczne zwigzane z wykonywanym zawodem 90 15
12. | Wspotudzial w podejmowaniu waznych decyzji 84 14
13. | Pochwaly przetozonych 66 11
14. | Posiadanie wtadzy 60 10
15. | Mozliwo$¢ korzystania z wyjazdow stuzbowych do atrakcyjnych 42 7
miejsc
16. | Obawa przed kara 30 5
17. | Mozliwos¢ korzystania ze stuzbowego telefonu, samochodu itp. 30 5
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych
Tabela 2

Zakres swobody decyzyjnej pracownikow

Liczba wskazan

Kategorie odpowiedzi (N=600)
L %
Tak, mam duzy zakres samodzielno$ci w podejmowaniu decyzji 234 39
Tak, ale samodzielnie mogg podejmowac tylko decyzje mato wazne 204 34
Niemal wszystkie decyzje musz¢ konsultowac z przetozonymi 162 27

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych
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Interesujace jest, ze w podgrupie pracownikdéw, ktorzy niemal wszystkie de-
cyzje muszg konsultowaé z przelozonymi, takze przewazaja zadowoleni ze swojej
sytuacji (90 os6b —55,5% tej podgrupy). Ich uzasadnienie mozna sprowadzi¢ do
reguly ,$wictego spokoju”, czyli poczucia bezpieczenstwa wynikajacego z braku
konieczno$ci ponoszenia odpowiedzialnosci i wigkszego osobistego angazowania
si¢ w pracg. Respondenci, ktorzy nie akceptujg braku udziatu w procesach decyzyj-
nych w przedsigbiorstwie (72 pracownikow — 12% wszystkich badanych) wskazuja
na brak mozliwosci wykazania si¢ swoimi mozliwo$ciami, umiej¢tnosciami, po-
trzebg wykonywania bardziej ambitnych zadan wigzacych si¢ z procesami decyzyj-
nymi.

Wskaznikiem partycypacji w przedsigbiorstwie jest nie tylko zakres samo-
dzielnosci podejmowanych decyzji, ale rowniez mozliwo$¢ wywierania wptywu na
decyzje przetozonego. W tabeli 3 przedstawiono opinie ankietowanych na temat
konsultowania przez przetozonego podejmowanych przez niego decyz;ji.

Tabela 3
Partycypacja konsultacyjna w ocenie badanych pracownikéw
Czy Pani/a przetozony konsultuje swoje decyzje Liczba wskazan (N=600)
G o

z pracownikami? L %
Tak, najczesciej konsultuje swoje decyzje z pracownikami 180 30
Tak, ale rzadko konsultuje swoje decyzje 264 44
Nie — przetozony podejmuje decyzje bez konsultacji 156 26
z pracownikami

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Dane zawarte w tabeli 3 pozwalajg na stwierdzenie, ze wigkszo$¢ przetozo-
nych poprzedza podejmowanie decyzji konsultacjami z podwiadnymi, przy czym
w ocenie najwickszej czesci badanych pracownikow (44%) kierownicy prowadza
takie konsultacje rzadko. W opinii 26% respondentéw przetozony nie uwzglednia
partycypacji konsultacyjnej w procesie decyzyjnym.

Istotnym warunkiem partycypacji w zarzgdzaniu jest dobry przeptyw informa-
cji migdzy pracownikami a przelozonym, mig¢dzy przetozonym a pracownikami
oraz w ramach zespolu pracowniczego. Oceny pracownikow dotyczace przeptywu
informacji w ich przedsigbiorstwach przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4
Przeptyw informacji w przedsigbiorstwach

Prosze dokona¢ oceny przeptywu waz- o wskazan Srednia aryt

nych informacji w Pani/a firmie (ocena 1 T2 3 21 s metvezna
— bardzo zty, ocena 5 — bardzo dobry) ez
Od przetozonego do podwiadnych 7 | 17| 28 [ 28] 20 3,37
Migdzy pracownikami 4192230 35 3,87
Od pracownikow do przelozonego 8 | 14| 22 [ 36| 20 3,46

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Badani pracownicy stosunkowo wysoko oceniajg przeptyw informacji w ich
przedsigbiorstwach. Najwyzej oceniana jest wymiana informacji migdzy pracowni-
kami — dominujg oceny bardzo dobre. Nizsze noty respondenci wystawili, oceniajac
wymian¢ informacji na linii przelozeni — podwtadni oraz podwtadni — przetozeni
(przewaga ocen dobrych i dostatecznych). Fakt, ze az 22% respondentéw ocenia
przeptyw informacji od pracownikow do przetozonych jako niedostateczny, wska-
zuje na brak klimatu zaufania w relacjach pracownikéw z kadra kierownicza
w znacznej cz¢Sci przedsigbiorstw.

Podsumowanie

Pracownicy mikro i matych przedsi¢biorstw deklarujg potrzebe partycypacji
w podejmowaniu decyzji w miejscu pracy, ale dla dominujacej czeSci wazniejsze
niz partycypacja sg: stabilizacja i poczucie bezpieczenstwa oraz dobra atmosfera
w zespole. Znaczna cze$¢ pracownikéw ocenia swoja samodzielno$¢ decyzyjna
jako wysoka (39%), jednak wiekszo§¢ badanych moze samodzielnie podejmowaé
tylko mato istotne decyzje lub niemal wszystkie decyzje musi konsultowaé z prze-
tozonym. Interesujace jest, ze badanym pracownikom w wickszoéci odpowiada
posiadany zakres swobody decyzyjnej. Nawet ci, ktorzy jej nie majg, deklaruja
zadowolenie z faktu braku koniecznosci ponoszenia odpowiedzialnosci, co kore-
sponduje z podkre§lang wczesniej przez az 45% badanych silng potrzebg bezpie-
czenstwa. Natomiast 23,7% pracownikow chciatoby wiekszej samodzielno$ci decy-
zyjnej. Potrzeba ta wiaze si¢ z ambicjami oraz z wiarg tych osob we wtasne mozli-
wosci wynikajace z posiadanych umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia.

W wigkszo$ci badanych przedsigbiorstw wystepuje partycypacja konsultacyj-
na, jednak na pelny jej wymiar wskazuje tylko ok. 1/3 respondentéw. Dane te po-
zwalaja na sformulowanie wniosku o ograniczonym zakresie demokratyzacji zarza-
dzania w badanych mikro i matych przedsigbiorstwach.
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Badani pracownicy dobrze oceniajag wymian¢ informacji w ramach zespolow
pracowniczych, natomiast zdecydowanej poprawie powinny ulec procesy komuni-
kacji migdzy przelozonymi i podwladnymi oraz podwladnymi i przetozonymi. Sta-
nowi to niezbedny warunek wzmacniania proceséw partycypacyjnych, a tym sa-
mym budowania autentycznej kultury zaufania w organizacji.

PARTICIPATION OF EMPLOYEES IN THE MANAGEMENT OF MICRO
AND SMALL ENTERPRISE (BASED ON RESEARCH IN THE NORTH-
EASTERN PART OF POLAND)

Summary

Research, the results of which are shown and analysed in the article, was con-
ducted in micro and small organizations based in the Podlasie and Warmia — Mazury
Voivodeships, and represent different branches. The subjectof the research is direct
participation.

Translated by Joanna M. Moczydiowska



