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STRESZCZENIE

Stworzenie pracownikom warunkow do udziatu w podejmowaniu decyzji dotyczacych
przedsigbiorstwa i samych zatrudnionych, czyli partycypacja bezposrednia pracownikow,
wplywa na ksztaltowanie kapitatu ludzkiego, motywuje pracownikow do udziatu w projek-
towaniu i wdrazaniu zmian organizacyjnych, tym samym determinuje rozwdj organizacji.
Szczegblng rolg w tym procesie odgrywaja przetozeni i ich styl kierowania. Celem artykutu
jest zaprezentowanie wynikoéw badania pilotazowego dotyczacego wystgpowania, zakresu,
form, intensywnosci partycypacji bezposredniej pracownikoéw oraz stylu kierowania przeto-
zonych, sprawdzenie, czy badane przedsigbiorstwa wykorzystujg uczestnictwo pracownikow
w zarzadzaniu jako czynnik rozwoju organizacji. Stwierdzono, ze w zbadanych przedsie-
biorstwach partycypacja bezposrednia pracownikéw wystepuje na poziomie operacyjnym
i taktycznym, ma forme¢ wspoldziatania (rzadziej wspotdecydowania), dotyczy wszystkich
etapow procesu podejmowania decyzji, sprzyjaja jej stosowane przez przetozonych, odmia-
ny konsultatywnego stylu kierowania. Pracownicy uczestniczg we wdrazaniu zmian organi-
zacyjnych i zmian dotyczacych produktow, jednak z ich udziatlem w zarzadzaniu wigza si¢
jeszcze rezerwy, ktore nalezatoby skuteczniej wykorzystywaé dla rozwoju organizacji.

Stowa kluczowe: partycypacja bezposrednia pracownikow, styl kierowania, czynnik, rozwoj
organizacji

* Adres e-mail: k.szelagowska-rudzka@wpit.am.gdynia.pl.
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Wprowadzenie

Zdolno$¢ do rozwoju jest podstawowym warunkiem sukcesu wspotczesnych or-
ganizacji. Rozwdj oznacza zachodzacy w przedsigbiorstwie proces zmian, prowadzacy
do niwelowania luki rozwojowej oraz doskonalenia miejsca zajmowanego przed dany
podmiot w turbulentnym otoczeniu, zapewniajacy realizacje jego celow. ,,Sita napedo-
wa”’ rozwoju przedsigbiorstwa moga by¢ wiasciciele, zarzadzajacy, pracownicy, czyn-
niki' zewnetrzne?. Bez udziatu i zaangazowania pracownikow jako rownoprawnych
partnerow? skuteczny proces przemian nie jest mozliwy. Pracownicy pomijani w pro-
cesie podejmowania decyzji, traktowani jedynie jako jego realizatorzy, nie doprowa-
dza do spodziewanych korzysci w postaci rozwoju organizacji. Aby stato si¢ inaczej,
muszg by¢ beneficjentami zmian organizacyjnych, uczestniczy¢ w nich i je wspotkre-
owac¢, czemu stuzy miedzy innymi partycypacja bezposrednia pracownikéw w zarza-
dzaniu*. Wptywa ona na ksztattowanie i rozwdj kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa,
tj. zestawu wiasciwosci pracownikow (ich wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, mo-
tywacji, zdrowia) stawianych do dyspozycji przedsigbiorstwa i niezbednych do re-
alizacji jego celow (w tym projektowania i wdrazania zmian organizacyjnych), two-
rzenia wartosci przedsigbiorstwa i jego pozycji konkurencyjnej’. Szczegdlny wplyw
na ksztatltowanie partycypacji bezposredniej pracownikow wywiera styl kierowania.
Zwierzchnicy bowiem bezposrednio oddziatujg na zakres, formy, tres¢, intensywnos¢
uczestnictwa pracownikow, budujg z nimi wlasciwe relacje, umozliwiaja im (lub nie)
wlaczanie si¢ w proces zarzadzania organizacja, prowadzacy do jej rozwoju.

! Czynnik w znaczeniu ogdlnym to: ,,jedna z przyczyn dziatajacych, wywotujacych skutek; jeden
ze sktadnikoéw warunkujacych co$, rozstrzygajacych o czyms”; ,,element determinujacy pojawienie si¢
danego zjawiska albo dziatanie danego mechanizmu”. M. Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego,
t. I, PWN, Warszawa 1978, s. 350; Bernard & Colli, Stownik ekonomiczny i finansowy, Wydawnictwo
,,Ksigznica”, Warszawa 1994, s. 32.

2 A. Stabryta, S. Wawak (red.), Metody badania i modele rozwoju organizacji, Mfiles.pl, seria: ,,En-
cyklopedia Zarzadzania”, Krakoéw 2012, s. 197.

3 P. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, New Media, Warszawa 2010, s. 31.

* K. Szelagowska-Rudzka, Partycypacja pracownikow jako sposéb minimalizowania oporu ludzi
przed zmianami organizacyjnymi — komunikat z badan, w: J. Skalik, A. Barabasz (red.), Wspotczesne
przeobrazenia procesow zarzgdczych przedsigbiorstwa, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu nr 217, Wroctaw 2011, s. 237-238.

5 K. Szelagowska-Rudzka, Zakres partycypacji bezposredniej pracownikow uwarunkowany konsul-
tatywnym stylem kierowania, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2014, s. 1 (w druku).
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Powyzsze rozwazania sktonity autorke do przeprowadzenia badania pilotazo-
wego w przedsicbiorstwach zlokalizowanych w wojewodztwie pomorskim, ktore
miato na celu zdiagnozowanie, czy w przedsigbiorstwach tych wystepuje partycypa-
cja bezposrednia pracownikow, jaki jest jej zakres, formy, intensywnosc¢, czy sprzyja
jej styl kierowania przetozonych i czy badane przedsigbiorstwa wykorzystujg party-
cypacje bezposrednig pracownikow jako czynnik rozwoju organizacji?

1. O partycypacji bezposredniej pracownikow i stylu kierowania

Partycypacja bezposrednia pracownikéw oznacza ich udzial indywidualny
i grupowy® w procesie podejmowania decyzji dotyczacych dziatania organiza-
cji oraz funkcjonowania w niej pracownikow (wymiar podmiotowy). W wymia-
rze jakosciowym odnosi si¢ ona do interakcji zachodzacych miedzy przetozonymi
a podwtadnymi dotyczacych tresci decyzji (spraw, w ktore pracownicy sg wlaczani),
poziomu organizacyjnego (operacyjna, taktyczna, strategiczna), etapu uczestnictwa
(w cyklu decyzyjnym), stopnia sformalizowania, respektowania norm prawnych,
realno$ci wptywu oraz jego intensywnosci (partycypacja bierna i czynna)’. Partycy-
pacja pasywna (wspotdziatanie) przejawia si¢ prawem pracownikow do informacji,
bycia wyshuchanymi, wypowiadania si¢ i doradzania. Partycypacja aktywna (wspot-
decydowanie) daje pracownikom prawo do sprzeciwu, wyrazania zgody, wspolnego,
a takze wylacznego rozstrzygania®. Prawo to moze dotyczy¢ wszystkich (wybra-
nych) etapow procesu podejmowania decyzji, tj. rozpoznania problemu, zbierania
informacji z nim zwigzanych, poszukiwania mozliwych rozwigzan, ich oceny i wy-
boru oraz wdrazania.

Styl kierowania oznacza wszystkie wzglednie trwate i celowe sposoby oddzia-
lywania kierownika na podlegajacych mu pracownikow majace na celu sklonienie

¢ Poprzez odpowiednie techniki zarzadzania, tj. grupowa organizacje pracy, zebrania zatog, kota
jakosci, grupy autonomiczne w przypadku partycypacji zespotowej oraz elastycznego czasu pracy, re-
strukturyzacji zadan, kafeteryjnych systemow wynagradzania i stylu zarzadzania. M. Moczulska, Bez-
posrednia partycypacja pracownikow w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem. Mozliwosci, przestanki, uwa-
runkowania, Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogoérskiego, Zielona Goéra 2011, s. 13, 15, 16.

7 Tamze.

8 M. Chyltek, Wspélczesne zarzgdzanie przedsigbiorstwem a partycypacja pracownicza, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, seria: ,,Administracja i Zarza-
dzanie” nr 17, Siedlce 2011, s. 184.
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ich do wykonywania zadan stawianych przez organizacj¢®. Sposrod licznych klasy-
fikacji stylow kierowania za podstawe rozwazan (i badania) przyjeto model V. Vro-
oma, P. Yettona i A. Jago, w ktérym wystepuja zmienne odnoszace si¢ bezposred-
nio do uczestnictwa zatrudnionych w podejmowaniu decyzji i jego intensywnosci.
W wybranym modelu wyodrgbniono nastepujace style kierowania'®:

a) czysto autokratyczny — przetozony sam podejmuje decyzj¢ na podstawie po-
siadanych informacji,

b) prawie autokratyczny — menedzer rOwniez sam podejmuje decyzje, ale po
uprzednim zebraniu informacji od pracownikéw bez wyjasniania im istoty
problemu,

¢) prawie konsultacyjny — podjecie decyzji przetozony poprzedza omoéwie-
niem problemu indywidualnie z pracownikami w celu poznania ich opinii
1 sugestii,

d) czysto konsultacyjny — przed podjeciem samodzielnej decyzji kierownik
spotyka si¢ ze wszystkimi pracownikami, aby grupowo omowi¢ problem,

e) totalny partycypacyjny (grupowy, demokratyczny) — decyzja podejmowana
jest wspolnie (grupowo) przez przetozonego i jego podwladnych.

Partycypacji bezposredniej pracownikdéw w zarzadzaniu sprzyjaja zar6wno de-
mokratyczny, jak 1 konsultacyjny (w obu formach) styl kierowania ze wzgledu na
to, ze pozwalaja one dostosowac zakres udzialu pracownikéw w zarzadzaniu do
konkretnych warunkoéw sytuacyjnych.

W dalszej czg$ci opracowania przedstawiono wyniki i wnioski z badania do-
tyczace wystepowania, tresci i form partycypacji bezposredniej pracownikow oraz
stylu kierowania i dziatan podejmowanych przez przetozonych w stosunku do pra-
cownikow w wybranych przedsiebiorstwach z wojewddztwa pomorskiego.

2. Wyniki badania pilotazowego dotyczacego wystepowania partycypacji bezposred-
niej pracownikoéw oraz sprzyjajacego jej stylu kierowania

Badanie przeprowadzono jesienig 2013 roku na celowo dobranej probie 106
respondentdw zatrudnionych w przedsiebiorstwach z terenu wojewodztwa pomor-
skiego bedacych jednoczesnie studentami niestacjonarnymi kierunku zarzadzanie

® M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005, s. 59.
10 M. Moczulska, dz. cyt., s. 33.
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na Wydziale Przedsigbiorczosci i Towaroznawstwa Akademii Morskiej w Gdyni.
74% badanych stanowity kobiety, 26% mezczyzni. Byly to glownie osoby w wieku
20-30 lat (65%) i starsze (3140 lat — 18% oraz ponad 40 lat — 13%), zatrudnione
w wiekszosci na stanowisku wykonawczym (47%) 1 specjalisty (30%), ale takze kie-
rownicy (14%) i wilasciciele (5%) (inne 4%). 72% badanych reprezentowato przed-
siebiorstwa ustugowe (w tym 53% prywatne i 19% panstwowe), 14% produkcyjne,
7% ushugowo-produkcyjne (4% inne), gtéwnie mate (1049 zatrudnionych) — 33%,
srednie (50-249 pracownikow) — 26%, rzadziej duze (ponad 250 0séb) — 21% i mi-
kro (1-9 zatrudnionych) — 20%.

Badanie przeprowadzono metoda ankiety bezposredniej za pomoca kwestio-
nariusza jako instrumentu zbierania danych. Kwestionariusz sktadat si¢ z 12 pytan
i metryczki, w tym 4 pytan analizowanych w opracowaniu, a dotyczacych satysfakcji
pracownikow z dziatan podejmowanych w przedsigbiorstwie w stosunku do zatrud-
nionych, czestotliwosci ich udziatu w procesie podejmowania decyzji, tresci tych de-
cyzji 1 intensywnosci uczestnictwa (partycypacja bierna i czynna), stylu kierowania
(wg modelu V. Vrooma, P. Yettona i A. Jago) oraz zachowan i dziatan przetozonych
w stosunku do podwitadnych. Wyniki badania zaprezentowano w tabelach 1-5.

Tabela 1. Zadowolenie respondentéw z dzialan przedsigbiorstw dotyczacych pracownikéw

Stopien zadowolenia w %
Element/dziatanie bardzo Srednio niezadowo- | bardzo nie-
zadowolony zadowolony zadowolony lony zadowolony
1 2 3 4 5 6
Premia 4 28 22 26 20
Nagrody finansowe 9 15 16 28 32
Nagrody rzeczowe 3 5 18 40 34
Mozliwo$¢ awansu 7 11 35 21 16
Pakiety socjalne 5 22 27 24 22
Sciezki kariery 4 14 35 28 18
Udziaty w zyskach 1 7 22 27 43
Drecdsighiorstua ; g 10 27 49
Uznanie 10 27 47 12 4
Imprezy integracyjne 20 31 22 12 15
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1 2 3 4 5 6

Mozhwoscf swobodnf:-” 13 3 35 13 7
go wypowiadania opinii
Mozhwo‘sc’ zglaszania 1 4 3 9 5
usprawnien
Atmosfera w pracy 25 47 21 4 2
Troska prz.eicr)zonego 14 39 28 14 5
o pracownikow
D.o’ﬁnansowanle stu- 1 1 3 16 54
diow
Szkolenia poszerzajace

. . 6 16 21 32 25
zainteresowania
Tryaktm‘zvame pracowni- 13 21 34 21 1
kow fair
Sprawiedliwe ocenianie 9 22 42 17 10
Swoboda wyboru
sposobu realizowania 13 36 30 15 6
zadan/pracy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Respondenci najbardziej usatysfakcjonowani sa atmosferg w pracy (72%"
— suma wariantéw bardzo zadowolony (25%) oraz zadowolony (47%)), nastep-
nie troska przetozonego o pracownikow i mozliwoscia zgtaszania usprawnien (po
53%), imprezami integracyjnymi (51%), mozliwosciag swobodnego wypowiada-
nia opinii (45%), swoboda wyboru sposobu realizowania zadan (39%) (tabela 1).
Najmniej pracownikow satysfakcjonuja nagrody rzeczowe i udziat w zyskach (po
92% odpowiedzi bedacych sumg wariantdw niezadowolony i bardzo niezadowo-
lony) oraz akcje/obligacje przedsi¢biorstwa (86%), co nalezy interpretowac jako
ich brak w organizacji, nastepnie Sciezki kariery (81%), szkolenia poszerzajace za-
interesowania oraz dofinansowanie studiow (po 78%), nagrody finansowe (76%),
pakiety socjalne (73%), mozliwos¢ awansu (72%), wynagrodzenie zasadnicze
(71%) 1 premia (68%). Stosunkowo liczna grupa respondentow waha si¢ (odpo-
wiedz §rednio zadowolony) w kwestii okreslenia poziomu swojego zadowolenia
z takich elementow, jak: uznanie (47%), wynagrodzenia zasadnicze (42%), spra-
wiedliwe ocenianie (42%).

' Dla przejrzystosci wywodu w calym opracowaniu wyniki omawiano w formie zagregowanej
(sumowano wybrane odpowiedzi, informujgc o tym zapisem w nawiasie), czgsciowo odnoszono sig¢
bezposrednio do danych zamieszczonych w tabelach.
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Tabela 2. Czgstotliwo$¢ udziatu pracownikéw w etapach procesu podejmowania decyzji

Czestotliwos¢ w %

Etap procesu bardzo czesto | aniczgsto, | rzadko bardzo nigdy
czgsto ani rzadko rzadko
Rozpoznanie problemu 6 35 21 14 14 11
Zbieranie informacji
zwigzanych z sytuacja 8 36 20 15 11 10
problemowa
Poszukiwanie rozwigzan 8 45 18 14 8 8

Ocena mozliwych

Lo ) 8 34 25 11 7 15
rozwiazan i wybor

Wdrazanie/realizacja

. . 7 35 23 13 7 15
wybranego rozwiazania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Pracownicy badanych przedsi¢biorstw uczestnicza we wszystkich etapach pro-
cesu podejmowania decyzji (tabela 2). Najwickszg czestotliwos¢ ich udziatu odno-
towano na etapie oceny mozliwych rozwigzan i ich wyboru (77% — suma wariantow
bardzo czesto, czgsto, ani czesto, ani rzadko) oraz poszukiwania rozwigzan (71%),
najmniejszg na etapie rozpoznania problemu (28% — suma odpowiedzi rzadko i bar-
dzo rzadko). Zdaniem 15% respondentéw nigdy nie uczestniczg oni w ocenie moz-
liwych rozwigzan i wdrazaniu rozwigzania wybranego.

Tre$¢ decyzji, w ktorych pracownicy uczestniczg, najczesciej dotyczy: pla-
nowania i organizowania pracy (94%!?), sposobu wykonania pracy (92%), popra-
wy warunkoéw pracy (85%), czyli poziomu operacyjnego partycypacji. Nastepnie
przydziatu zadan poszczegdlnym pracownikom (79%), ustalania celow do realizacji
dla pracownika (73%) i celéw do realizacji dla dziatu (76%), wdrazania zmian or-
ganizacyjnych (66%) oraz zmian dotyczacych wyrobow/ustug (66%), tj. poziomu
taktycznego partycypacji'® (tabela 3). Zdaniem najwigkszej liczby ankietowanych
pracownikow nie wigcza si¢ w podziat zyskow (66%), tworzenie planéw inwesty-
cyjnych (60%), przydziat $wiadczen socjalnych (56%), awansowanie pracownikow
(45%), ustalanie wysokosci wynagrodzenia (44%) oraz ustalanie celow organizacji
(41%) (poziom strategiczny partycypacji).

12 Wynik jest suma odpowiedzi z tabeli 3 pozostatych po wyeliminowaniu wariantu ,,nie wlacza sig¢”.

13 Na podstawie M. Moczulska, dz. cyt., s. 17.
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Tabela 3. Sposob udziatu pracownikoéw w podejmowaniu decyzji dotyczacych wybranych

zagadnien
Sposob udziatu w podejmowaniu decyzji w %
& ; & %
‘g S -1 2 § ‘E § o %
. < =) 2 Q 0 = <
Zagadnienia 2 o -2 g 2 8 o .8 S £ N
=} @ g 3 \8 . = g ° § =9
g £3 £ 26 | 2| §5 E
£ |55 s |5 |8 |3°| 2
g SR S 2 £ g
= g E g
Wysoko$¢ wynagrodzenia 23 17 5 2 44
Poprawa warunkow pracy 12 29 15 14 15
Planowame., or%anlzowanle 3 21 20 9 2 14 6
pracy (kolejnos¢, tempo)
Sposob wykonywania pracy 5 27 14 9 11 26 8
Ustalanie celow organizacji 11 15 19 3 7 4 41
Ustalaple celow do realizacji 9 2 13 6 19 7 24
dla dzialu
Ustalanie ce@ow do realizacji 9 24 13 5 13 9 27
dla pracownika
Przydz1alrzadan . 19 19 1 6 12 12 71
poszczegdlnym pracownikom
Przyjmowanie nowych 20 16 15 2 3 7 37
pracownikoéw
Awansowanie pracownikow 16 13 9 6 2 9 45
Podziat zyskow 12 3 5 5 5 4 66
Przydzml $wiadczen 15 3 6 > 9 4 56
socjalnych
Plany inwestycyjne 11 9 6 4 4 6 60
Wdrazanie zmian 14 19 7 6 15 6 33
organizacyjnych
Wdrazrflme zmian dot. 17 16 10 3 9 6 34
wyrobow/ushug

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikdéw badania.

We wszystkich omawianych w tabeli 3 zagadnieniach dominuje partycypacja
pasywna (wspotdziatanie) (suma wariantow: informowanie, mozliwos¢ wypowia-
dania si¢, doradzanie), najczesciej majgca forme mozliwosci wypowiadania sie, rza-
dziej doradzania. Uczestnictwo aktywne pracownikdéw (suma wariantow: mozliwos¢
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sprzeciwu, wspolne rozstrzyganie, samodzielne decydowanie) najczesciej dotyczy:
sposobu wykonywania pracy (46%), planowania i organizowania pracy (45%), po-
prawy warunkow pracy (35%), ustalania celow do realizacji dla dziatu (32%), przy-
dzialu zadan poszczeg6lnym pracownikom (30%), ale réwniez ustalania celow do
realizacji dla pracownika (27%) oraz wdrazania zmian organizacyjnych (27%). Co
warte podkreslenia, najpopularniejsza forma wspoldecydowania jest wspolne roz-
strzyganie. Samodzielne decydowanie najczesciej odnosi si¢ do sposobu wykony-
wania pracy (26%), planowania, organizowania pracy (14%) oraz przydzialu zadan
poszczegdlnym pracownikom (12%). Podkresla operacyjny charakter uczestnictwa
pracownikow w zarzadzaniu w zatrudniajacych ich organizacjach.

Tabela 4. Sposéb podejmowania decyzji przez bezposrednich przetozonych respondentéw

Dziatanie Odpowiedzi %

Samodzielnie 33

Zasiggajac informacji u pracownikéw indywidualnie,

bez wyjasniania istoty stawianych pytan 1

Zasi¢gajac informacji u pracownikow indywidualnie, 19
wyjasniajac problem

Konsultujac dang sytuacje, problem i decyzje z grupa pracownikow 30
Wspdlnie z pracownikami 7

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Przetozeni pracownikow w badanych przedsiebiorstwach najczesciej stosuja
styl autokratyczny (33%) oraz czysto konsultacyjny (30%) (tabela 4). Jezeli uwzgled-
niony zostanie styl prawie autokratyczny i prawie konsultacyjny, najczesciej stoso-
wanym — ze wzgledu na udziat podwtadnych w decydowaniu i intensywnos¢ udziatu
— okaze si¢ styl, w ktérym przetozony uwzglednia opinie i sugestie pracownikow
w podejmowanych decyzjach (49% suma obu typoéw stylu konsultacyjnego). Nie-
mniej jednak czestotliwo$¢ stosowania przez kierownikow obu odmian stylu au-
tokratycznego jest bardzo znaczaca i odpowiada wynikom innych badan wskazu-
jacych na to, ze w polskich przedsiebiorstwach 0w styl wciaz jest bardzo mocno
rozpowszechniony'*, Styl partycypacyjny w badanych przedsigbiorstwach ma zna-
czenie marginalne (7%).

14 Za: tamze, s. 46.
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Tabela 5. Opinie respondentéw na temat bezposredniego przetozonego

Stwierdzenie Zdecy- Zdecy-
dowanie | Zgadzam | Nie mam | Nie zga- | dowanie
zgadzam si¢ zdania dzamsi¢ | nie zga-

si¢ dzam si¢

Dziata w porozumieniu

o 17 42 19 16 6
z pracownikami
Traktuje pracownikow podmiotowo 8 21 27 34 10
Wyshuchuje opinii 12 58 1 15 4
wspotpracownikow
Staw1g pra@wmkom jasne 19 55 12 9 5
oczekiwania
Informuje o wynikach pracy 25 41 11 19 4

Korzysta z rad i opinii pracownikow
w zakresie podejmowanych decyzji 9 44 24 15 8
i realizowanych zadan

W sytuacji trudnej mozna liczy¢

. . . 20 45 19 8 8
na jego pomoc i wsparcie
Zna i interesuje si¢ sytuacja
zawodowa pracownika 18 40 27 8 7
Zna i interesuje si¢ sytuacja 1 34 29 12 13
prywatng pracownika
Troszczy si¢ o pracownikow 11 41 28 12 8
Dba o rozwoj zawodowy
pracownikéw 8 26 34 21 ?
Jest kompetentny 25 38 21 12 4
Jest przywodca 17 25 30 13 14

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Przetozeni przez wigkszos¢ respondentdéw uwazani sg za kompetentnych (63%
— suma odpowiedzi zdecydowanie zgadzam si¢ i zgadzam si¢). Dziatania kierowni-
kéw ukierunkowane na pracownikow, powodujace ich najwigksza satysfakcje, po-
legaja na: stawianiu pracownikom jasnych oczekiwan (74%), wystuchiwaniu opinii
wspotpracownikow (70%), informowaniu o wynikach pracy (70%), takze na tym, ze
w sytuacjach trudnych mozna liczy¢ na ich pomoc i wsparcie (65%), ze znajg i inte-
resuja si¢ sytuacja zawodowa pracownika (58%), korzystaja z rad i opinii pracowni-
kow w zakresie podejmowanych decyzji i realizowanych zadan (53%), troszcza si¢
o pracownikow (52%). Z kolei najwiecej gtoséw dezaprobaty w stosunku do zacho-
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wan przetozonych dotyczy podmiotowego traktowania pracownikow (71% — suma
odpowiedzi zdecydowanie nie zgadzam si¢, nie zgadzam si¢, niec mam zdania), dba-
nia o ich rozw6j zawodowy (65%), bycia przywodca, ktory pociaga podwiadnych
sila swojego oddzialywania do wspolnego realizowania celow organizacji (57%),
znajomosci 1 zainteresowania sytuacja prywatng pracownika (54%), dziatania w po-
rozumieniu z pracownikami (51%) (tabela 5).

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie dostarczyto odpowiedzi na postawione na wstegpie
pytania badawcze i pozwolilo stwierdzi¢, ze w uczestniczacych w nim przedsigbior-
stwach:

1. Podejmowane sg dzialania ukierunkowane na pracownikow, sprzyjaja-
ce uczestnictwu zatrudnionych w zarzadzaniu (np. mozliwos¢ zgtaszania
usprawnien, swobodnego wypowiadania opinii). Jednak stopien satysfak-
cji respondentéw dowodzi, ze nie stanowig one jeszcze spdjnego systemu
zarzadzania kapitatem ludzkim, wymagatyby podjecia dziatan doskonala-
cych.

2. Wystepuje partycypacja bezposrednia pracownikow, ktora dotyczy wszyst-
kich etapow procesu podejmowania decyzji, jednak z r6znym natezeniem.
Odnosi si¢ gtdéwnie do poziomu operacyjnego, nastgpnie taktycznego. Naj-
czesciej przyjmuje forme wspotdziatania (bierng), rzadziej wspotdecydowa-
nia (czynng). Pracownicy uczestnicza we wdrazaniu zmian organizacyjnych
1 zmian dotyczacych produktow (wyrobow, ustug). Ich udziat w zarzadzaniu
wigze si¢ z pewnymi rezerwami, ktore mozna jeszcze zagospodarowaé, aby
wplyw partycypacji bezposredniej pracownikow na rozwdj organizacji byt
bardziej skuteczny.

3. Kierownicy stosuja sprzyjajace uczestnictwu w zarzadzaniu odmiany stylu
konsultacyjnego i dziatania sprzyjajace wiaczaniu pracownikéw w proces
zarzadzania. Jednak w wielu organizacjach nadal dominuje styl autokratycz-
ny (oba typy), ktory ogranicza (hamuje) partycypacje bezposrednia pracow-
nikow 1 jej wplyw na rozwoj organizacji. Oznacza to, ze styl kierowania
wymaga bardziej swiadomego ksztattowania, tak aby lepiej wptywat na bu-
dowanie kapitatu ludzkiego przedsigbiorstw i ich rozwo;j.
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Zrealizowane badanie pozwolilo stwierdzi¢, ze w uczestniczacych w nim
przedsiebiorstwach wystepuje partycypacja bezposrednia pracownikoéw i sprzyjaja-
cy jej konsultacyjny styl kierowania. Jednak ich wykorzystanie dla rozwoju tych
przedsiebiorstw wymaga jeszcze doskonalenia.

Mimo ze badanie mialo charakter pilotazowy i wnioski dotycza bioracych
w nim udziat przedsiebiorstw, to wskazuja one na potrzebe skuteczniejszego anga-
zowania pracownikOw — najcenniejszego kapitalu organizacji — w proces rozwoju
przedsiebiorstw poprzez partycypacje bezposrednia pracownikow i sprzyjajacy jej
styl kierowania przetozonych.
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EMPLOYEES DORECT PARTICIPATION AS A FACTOR
OF ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT

Abstract

Employees direct participation influences the shape of human capital; it not only mo-
tivates employees to project and implement organizational changes, but also determines or-
ganizational development. Superiors are especially significant in this process. Their attitude,
style of management, and their being (or not being) a leader, influence the range, forms and
intensity of employees participation. The goal of the article is to present the results of pilot
research concerning the range, forms, intensity of employees direct participation, the supe-
riors’ style of management, and verification whether companies use employees direct par-
ticipation as a factor of organizational development. It was ascertained that there are mainly
passive (cooperation) types of employees direct participation at the operational and tactical
levels, and consultative style of management in the researched enterprises. The employees
participation occurs at all phases of the decision-making process, but should be used better
for efficient organizational development.
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Keywords: employees direct participation, factor, style of directing, organizational development
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