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1. Wstęp

Współczesne przedsiębiorstwa, działając w warunkach wciąż wzrastającej konku-
rencji na rynku, będąc jednocześnie pod presją zmian preferencji klientów, coraz 
częściej zmuszone są do budowania tzw. osi zarządzania opartej na triadzie wartości: 
informacja – wiedza – kreatywność [Morawski 2003, s. 11 i n.; Grudzewski, Hejduk 
2002, s. 13].

Na tym tle warto zwrócić uwagę na zagadnienie transferu wiedzy w przedsię-
biorstwie, a przy tym i kwestię kreatywności pracowników. Zjawiskom tym, jak się 
wydaje, sprzyja zarysowująca się głównie w krajach zachodnich, ale coraz częściej 
także w przedsiębiorstwach funkcjonujących w Polsce, tendencja do angażowania 
pracowników w  rozwiązywanie problemów przedsiębiorstwa. Łączy się to m.in. 
z wdrażaniem zasad zwiększonej autonomii pracowników w miejscu pracy oraz po-
szerzaniem uprawnień pracowniczych poprzez włączanie ich w procesy decyzyjne, 
co stanowi przejaw idei partycypacji (uczestnictwa) pracowniczej.

Jak stwierdza się w literaturze przedmiotu, partycypacja pracownicza i związany 
z nią „przepływ” wiedzy sprzyjają wzrostowi efektywności, poprawie jakości, ale 
i – w dłuższym okresie – również utrzymywaniu spokoju społecznego w przedsię-
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biorstwie. Nie ulega przy tym wątpliwości, iż jedynie pracodawcy reprezentujący 
pozytywny stosunek do pracowników będą skłonni podejmować próby ich angażo-
wania w proces transferu wiedzy, a szczerzej w rozwiązywanie problemów przedsię-
biorstwa z wykorzystaniem różnych form partycypacji [Rudolf (red.) 2007, s. 5 i n.].

Mając na uwadze powyższe stwierdzenia, celem artykułu stało się podjęcie 
próby ukazania zależności zachodzących między zagadnieniem transferu wiedzy 
a urzeczywistnianiem założeń partycypacji pracowniczej. Uwagę skoncentrowano 
przy tym w  szczególności na prezentacji przejawów uczestnictwa pracowników 
w procesach decyzyjnych sprzyjających omawianemu transferowi wiedzy w przed-
siębiorstwie. Odniesiono się przy tym głównie do zainteresowania – zarówno osób 
świadczących pracę, jak i pracodawców – stosowaniem określonych odmian party-
cypacji. Zwrócono także uwagę na problemy ujawniające się w związku ich wpro-
wadzaniem w przedsiębiorstwach. 

Prezentując tak ujęte rozważania, nawiązano także do wyników badań empirycz-
nych dotyczących identyfikacji przejawów partycypacji1. Badania miały charakter 
wywiadu kierowanego. Posłużono się w nim kwestionariuszem pytań. Wykorzysta-
no dwa kwestionariusze, jeden skierowany do kierowników różnych szczebli, drugi 
do pracowników, którzy nie pełnią funkcji kierowniczych. Pytania miały głównie 
charakter zamknięty z sugerowaną „kafeterią” odpowiedzi. W tej konwencji pytania 
ujęto w formie tabelarycznej (dopuszczając możliwość udzielenia więcej niż jednej 
odpowiedzi). Zastosowano także pytania alternatywne, w których przewidziano wa-
riant odpowiedzi „tak”, „nie”, oraz pytania półotwarte i otwarte. Tak przeprowadzo-
ne badania uzupełniono wywiadem swobodnym.

2. Partycypacja pracownicza jako „narzędzie” transferu wiedzy 
w przedsiębiorstwie

W budowaniu mechanizmów kształtujących współcześnie rolę i miejsce człowieka 
w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa jedną z zasadniczych wartości staje się akty-
wizowanie pracowników do udziału w zarządzaniu przedsiębiorstwem i związana 
z tym partycypacja pracownicza. Partycypacja to w istocie zestaw środków (odmian 
i form działania), którymi dysponują pracownicy w celu wpływania na decyzje po-
dejmowane w przedsiębiorstwie i/lub możliwość korzystania z „wypracowanych” 
nadwyżek finansowych (partycypacja finansowa bądź własnościowo-finansowa), 
[Weiss 1978, s. 12]. Inny z autorów stwierdza natomiast, że partycypacja to „wy-
nikające z  podziału władzy bezpośrednie oddziaływanie na siebie (w  warunkach 
zaufania, tolerancji i współpracy) różnych szczebli zarządzania w dążeniu do uzy-
skania wzajemnej akceptacji celów i prowadzonych działań, na podstawie wymiany 
informacji i komunikacji” [Zimniewicz 1991, s. 8]. Warto tutaj zwrócić uwagę także 

1 Bliższą charakterystykę objętych badaniami przedsiębiorstw przedstawiono w punkcie 3 niniej-
szego opracowania.
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na definicję partycypacji V.H. Vrooma, według której „partycypacja jest procesem 
wspólnego podejmowania decyzji przez dwie lub więcej stron, w którym decyzje 
mają wpływ na przyszłą sytuację tych, którzy je podjęli” (za [Danecki 1998]).

W literaturze z zakresu zarządzania coraz częściej podkreśla się, iż zwłaszcza 
uczestnictwo pracowników w procesach decyzyjnych powinno sprzyjać wzrostowi 
ich angażowania się w rozwiązywanie problemów ujawniających się w przedsię-
biorstwach, a jednocześnie w dążenie do ulepszania istniejących rozwiązań, w tym 
tych dotyczących spraw natury ekonomicznej, jak np. osiąganie zamierzonego zy-
sku, a także społecznej, związanej m.in. z doskonaleniem organizacji i warunków 
pracy. Szczególne znaczenie nadaje się przy tym takim cechom pracowników, jak 
aktywność, kreatywność, innowacyjność, dążenie do dokonywania zmian. Tak ro-
zumiana aktywność człowieka – pracownika w organizacji łączy się z określonym 
rodzajem zachowań, które – jak się wydaje – należy postrzegać m.in. w katego-
riach zachowań sprzyjających transferowi wiedzy w przedsiębiorstwie. Staje się 
to zasadne tym bardziej, iż w przytoczonej wyżej definicji opisującej partycypację 
określone znaczenie nadaje się zagadnieniu wymiany informacji oraz sprawnej 
komunikacji.

W tym miejscu warto przytoczyć poglądy S. McShane i M.A. von Glinowa, któ-
rzy – nie negując pewnych wad (za [Graham, Bennett 1998, s. 41-42]) – poszukując 
przesłanek zasadności stosowania w przedsiębiorstwie partycypacji, szczególnej jej 
przydatności upatrują w trzech sytuacjach, tj. [Woźniakowski 2010, s. 228-229]:
•	 rozwiązywaniu nowych i  skomplikowanych problemów, z  którymi styka się 

przedsiębiorstwo nie mając jeszcze zaprogramowanych rozwiązań, sprawdzo-
nych i zdefiniowanych jako najlepsze praktyki,

•	 wzmacnianiu zaangażowania pracowników w realizację zadań zawodowych,
•	 a także – z interesującego nas punktu widzenia – wsparciu przełożonych w po-

dejmowaniu decyzji w sytuacji ograniczonej wiedzy fachowej.
W literaturze przedmiotu, opisując zagadnienie wiedzy, a w szczególności zarzą-

dzania wiedzą, wskazuje się na różne modelowe ujęcia tego zarządzania. T.H. Da-
venport i L. Prusak zaproponowali model, którego trzon stanowią trzy procesy zarzą-
dzania wiedzą: tworzenie, kodyfikacja i transfer wiedzy. Nawiązując tutaj głównie 
do ostatniego z wymienionych, tj. transferu wiedzy, warto wskazać, iż jest to proces 
łączący transmisję, czyli wysyłanie, zaprezentowanie wiedzy oraz jej przyjęcie (ab-
sorpcję). Transfer to również pozyskanie odpowiednich ludzi oraz stworzenie im 
warunków do wymiany informacji. Wiedzę można transferować na różne sposoby, 
w czym szczególnie pomocne mogą być spotkania pracowników, swobodna rozmo-
wa, dyskusja, wymiana poglądów, konsultacje, systemy pracy grupowej [Morawski 
2006, s. 164].

Mając na uwadze wskazane wyżej przykłady sposobów transferu wiedzy, słusz-
ne wydaje się stwierdzenie, iż pozostają one w bezpośrednim związku z opisywa-
nymi w  publikacjach naukowych odmianami (pośrednia, bezpośrednia, własno-
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ściowo-finansowa) i  formami2 (informowanie, konsultowanie, współdecydowanie 
i uprawomocnienie) partycypacji pracowniczej.

Partycypacja pośrednia, będąca wyrazem udziału pracowników w procesach de-
cyzyjnych, za pośrednictwem ich przedstawicieli przejawia się m.in. w funkcjono-
waniu takich gremiów przedstawicielstwa pracowniczego, jak związki zawodowe, 
rady nadzorcze, ale także rady pracowników. Podstawą tworzenia tych ostatnich 
w Polsce stała się Ustawa o informowaniu pracowników i przeprowadzaniu z nimi 
konsultacji z 7 kwietnia 2006 r. (DzU nr 79, poz. 550 z 10 maja 2006 r. z późn. zm.). 

Partycypacja bezpośrednia, rozumiana jako bezpośredni udział pracowników 
w procesie przygotowywania oraz podejmowania decyzji (zob. np. [Mendel 2001]), 
ale także w wypracowywaniu nadwyżki finansowej czy udział we własności, może 
przejawiać się w sposób zróżnicowany. Nawiązując do sygnalizowanych wyżej spo-
sobów transferu wiedzy, warto wskazać m.in. na metodę zebrań (obrad). Obrady 
to powtarzająca się co pewien czas technika zarządzania zespołem pracowniczym. 
Częstotliwość, zakres problemowy obrad może przybierać różny charakter. Należy 
jednak mieć na uwadze, iż efektywność pracy obradujących zależy w dużej mie-
rze od składu członków, ich doświadczenia, wiedzy, chęci do dzielenia się wiedzą. 
Wśród różnych rodzajów obrad (zebrań) wymienia się oprócz tradycyjnych, syste-
matycznie odbywających się spotkań załogi, także tzw. zebrania specjalne, często 
związane z koniecznością rozwiązania jakiegoś konkretnego problemu. Charaktery-
styczne jest m.in. wykorzystywanie w ich trakcie metod twórczego rozwiązywania 
problemów, jak burza mózgów, a  ponadto techniki grupy nominalnej. Coraz po-
wszechniejsze stają się, zwłaszcza w niektórych sferach zawodowych, konferencje 
w sieciach komputerowych (telekonferencje) [Szałkowski (red.) 2005, s. 96-99]. 

Z systemem pracy grupowej – uznanej za jeden ze sposobów transferu wiedzy – 
łączy się, będące wyrazem urealniania partycypacji bezpośredniej, funkcjonowanie 
tzw. grup autonomicznych. Jak podaje się w literaturze przedmiotu, wiele przedsię-
biorstw, wielkich korporacji ponadnarodowych, stworzyło nowe założenia swojego 
funkcjonowania, opierając się na grupach autonomicznych. Było to jednak uwarun-
kowane szeregiem różnych wytycznych, do których należało się uprzednio dostoso-
wać [Katzenbach, Smith 2001, s. 27 i n.].

Odnosząc się do związanych z transferem wiedzy przejawów partycypacji bez-
pośredniej, warto także zwrócić uwagę m.in. na ideę kaizen, którą określa się jako 
„ciągłe usprawnianie małymi krokami”. Jako cel kaizen podaje się dążenie do wzro-
stu wydajności procesów poprzez rozwiązywanie problemów na poziomie elemen-
tarnych składowych procesów (np. w procesie wytwórczym na poziomie zabiegów 
czy ruchów roboczych) [Nowosielski (red.) 2008, s. 81; Masaaki 2006, s. 39-75]. 
Realizacja, wdrażanie założeń idei kaizen może przybierać różne postaci. Praktyka 

2 W niniejszym opracowaniu, również z uwagi na ograniczenia związane z objętością artykułu, 
uwagę skoncentrowano głównie na odmianach partycypacji i ich przejawach. Szerzej na temat odmian 
i form partycypacji zob. np. [Cierniak-Emerych 2012, s. 118-141; Mendel 2001, s. 41-50].
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gospodarcza dowodzi, iż określone znaczenie można tutaj nadać m.in. tzw. kołom 
jakości3 oraz systemom sugestii.

Nawiązując w sposób syntetyczny do istoty funkcjonowania kół jakości, nale-
ży stwierdzić, iż tworzą je grupy osób, które regularnie spotykają się i dyskutują, 
analizują, próbują rozwiązywać problemy z jakością lub – w szerszym ujęciu – z re-
alizacją procesów, a w konsekwencji z działalnością organizacji [Branen, Hranac 
1983, s. 21]. Jeśli chodzi o systemy sugestii, to ich istota łączy się z wyposażeniem 
pracowników w uprawnienia do zgłaszania w dowolnym czasie pomysłów zmian 
dotyczących na przykład organizacji procesu produkcyjnego, w tym organizacji pra-
cy. Zgłaszane pomysły usprawnień (usprawnień w obrębie realizowanych procesów) 
poddawane są weryfikacji przez powołane w  tym celu służby. Pozytywna ocena 
pomysłu oznacza jego wdrożenie.

Na pozytywne zależności pomiędzy wykorzystywaniem założeń partycypacji 
bezpośredniej a transferem wiedzy wskazuje się także w literaturze przedmiotu. Na 
przykład S. Rudolf oraz K. Skorupińska, przytaczając wyniki własnych badań empi-
rycznych, stwierdzają: „stosowane w firmie Philips w Pabianicach formy partycypa-
cji bezpośredniej […] ułatwiają wzajemne uczenie się pracowników oraz dzielenie 
się wiedzą” [Rudolf, Skorupińska 2012, s. 134].

Siła oddziaływania pracowników w  ramach przedstawionych wyżej odmian 
partycypacji pracowniczej może być zróżnicowana, podobnie jak zróżnicowany 
może być transfer wiedzy następujący w  wyniku ich urzeczywistniania. W  prak-
tyce wpływają na to m.in. decyzje dotyczące wyboru określonej formy partycy-
pacji. Najprostszą formą partycypacji jest przekazywanie informacji. Na wyższym 
poziomie występuje współdziałanie, czyli uczestnictwo pracowników w  procesie 
konsultacji, a następnie współdecydowanie, które w najbardziej rozwiniętej formie 
znajduje wyraz w uprawomocnieniu, czyli przekazywaniu pracownikom uprawnień 
do podejmowania decyzji w określonych sprawach, m.in. stanowiących problem do 
rozwiązania.

Uznanie wszystkich zatrudnionych za potencjalne źródło pozyskiwania, a par-
tycypacji za narzędzie transferu wiedzy, w tym tzw. wiedzy niejawnej4, może zatem 
znajdować wyraz zarówno w pośredniej, jak i bezpośredniej partycypacji. Na tym 
tle rodzi się pytanie o zainteresowanie wewnętrznych intersariuszy, tj. pracowników 
oraz pracodawców urzeczywistnianiem partycypacji w polskich realiach gospodar-
czych. Dodatkowo powstaje pytanie o świadomość – obu grup wewnętrznych inte-
resariuszy – dotyczącą zależności zachodzących między partycypacją a transferem 
wiedzy.

3 W literaturze przedmiotu koła jakości traktuje się jako narzędzie wspomagające kazein, ale nie-
kiedy postrzegane są również, jako swego rodzaju alternatywa dla zespołów kaizen.

4 Na temat rodzajów wiedzy zob. szerzej np. [Tabaszewska 2012, s. 21-23]. 
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3. Przejawy partycypacji pracowników – transfer wiedzy 
w przedsiębiorstwie – wyniki badań empirycznych

Badania dotyczące urzeczywistniania partycypacji pracowniczej w  procesach de-
cyzyjnych5 przeprowadzono w  52 przedsiębiorstwach, w  latach 2006-2010 oraz 
w roku 20126. 

Wyniki przeprowadzonych badań dowodzą, iż w obu objętych badaniami okre-
sach zainteresowanie osób świadczących pracę uczestnictwem w procesach decy-
zyjnych z wykorzystaniem pośredniej lub bezpośredniej odmiany partycypacji było 
zróżnicowane. 

W ponad połowie objętych badaniami przedsiębiorstw (w obu rozpatrywanych 
okresach badań) respondenci pracownicy proszeni o wskazanie preferowanej przez 
nich pośredniej lub bezpośredniej odmiany partycypacji, nie negując całkowicie od-
miany pośredniej, uznali, iż może ona znaleźć zastosowanie zwłaszcza w odniesie-
niu do problematyki ustalania warunków zatrudnienia, w tym kwestii związanych 
z organizacją czasu pracy, struktury oraz wysokości wynagrodzenia itp. Ten sposób 
uczestnictwa w procesach decyzyjnych rozpatrywali głównie w kontekście zaspoka-
jania ich praw pracowniczych. Nie łączyli przy tym – jak wynika z przeprowadzo-
nych z nimi rozmów pogłębionych – wskazanych przejawów partycypacji z zagad-
nieniem transferu wiedzy. 

Jednocześnie osoby świadczące pracę, na co wskazują wyniki badań empirycz-
nych, możliwości wykorzystania partycypacji, jako „narzędzia” transferu wiedzy, 
upatrują w stosowaniu partycypacji bezpośredniej. Wskazywano (dotyczy to 34 spo-
śród 52 objętych badaniami w latach 2006-2010 oraz 21 spośród 30 przebadanych 
w 2012 r. przedsiębiorstw) przede wszystkim na zasadność wykorzystywania takich 
rozwiązań, jak funkcjonowanie grup autonomicznych, w tym tzw. grup o charakte-
rze projektowym, kół jakości, organizowanie zebrań załogi, a także na tzw. systemy 

5 Badania prowadzone w latach 2006-2010 dotyczyły w szczególności partycypacji rozpatrywanej 
w  kontekście gospodarowania potencjałem pracy; w  roku 2012 r. kontekst tych badań rozszerzono 
także o inne aspekty gospodarowania w przedsiębiorstwie.

6 Badaniami – z uwagi na dostępność i zgodę na ich przeprowadzenie – objęto głównie przedsię-
biorstwa zaliczane do grupy małych i średnich (łącznie 47 przedsiębiorstw; 27 przedsiębiorstw zaliczo-
no do kategorii małych, a 20 do średnich) oraz 5 przedsiębiorstw zaliczanych do dużych. Wśród małych 
przedsiębiorstw 17 to jednostki zajmujące się produkcją odzieży, pozostałych 10 należy do branży 
piekarsko-ciastkarskiej. Z kolei 8 średnich przedsiębiorstw to producenci podzespołów dla przemysłu 
motoryzacyjnego, 7 należy do branży piekarniczo-cukierniczej, a  3 zajmują się produkcją odzieży. 
Przedsiębiorstwa duże to przedstawiciele branży AGD oraz branży motoryzacyjnej, w ich strukturze 
dominuje kapitał zagraniczny lub kapitał ten stanowi 100%. Analizowane jednostki zlokalizowane były 
na terenie Dolnego Śląska oraz województw ościennych. W przypadku 9 przedsiębiorstw zaliczonych 
do grupy średnich w strukturze ich kapitału występował kapitał zagraniczny (francuski, japoński, ame-
rykański). Wskazane badania powtórzono w 2012 r. w tych samych przedsiębiorstwach, przy czym ze 
względu na zgodę wyrażoną przez kierownictwo przedsiębiorstw możliwe było powtórzenie badań 
w 18 przedsiębiorstwach zaliczonych do kategorii małych oraz w 7 średnich oraz w 4 dużych.
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sugestii. Przedstawiciele pracowników, wskazując na wymienione przejawy party-
cypacji bezpośredniej, uznawali, że ich wykorzystywanie pozytywnie oddziałuje na 
kształtowanie relacji interpersonalnych między osobami świadczącymi pracę a pra-
codawcami, ale także przyczynia się do wymiany informacji. Wymiana informacji 
może przy tym dotyczyć spraw związanych bezpośrednio z gospodarowaniem po-
tencjałem pracy przedsiębiorstwa, ale i kwestii nawiązujących do pozostałych ob-
szarów jego funkcjonowania, tj., np. sfery zaopatrzenia, produkcji itp.

W trakcie konsultacji czy rozwiązywania problemów w ramach kół jakości, czy 
też pracy grup autonomicznych pracownicy, angażując się w omawiane działania, 
podejmując dyskusję, stają się podmiotami wymiany informacji, a zatem i transferu 
wiedzy. Niejednokrotnie w  trakcie prowadzonych wywiadów pogłębionych w  ra-
mach realizowanych badań zatrudnieni stwierdzali, że praca w grupie autonomicznej 
czy też funkcjonowanie w przedsiębiorstwie tzw. systemów sugestii powoduje, iż 
osoby te aktywizują się do podejmowania prób rozwiązania określonych proble-
mów, przedstawiają propozycje rozwiązań, w sposób naturalny dzielą się wiedzą, 
której w innych okolicznościach z dużym prawdopodobieństwem nie ujawnialiby. 

Na tym tle warto odnieść się do opinii pracodawców, którzy nieco bardziej scep-
tycznie postrzegają partycypację – zwłaszcza partycypację bezpośrednią – w kate-
goriach narzędzia transferu wiedzy. W trakcie badań w pierwszym, a także w drugim 
okresie stwierdzono, że w niemal połowie przedsiębiorstw nimi objętych pracodaw-
cy postrzegają partycypację głównie w kategoriach roszczeniowych postaw pracow-
ników względem kierownictwa przedsiębiorstwa, dotyczących przede wszystkim 
kształtowania warunków zatrudnienia oraz ograniczania swobody decyzyjnej pra-
codawców. 

Tak zarysowane zróżnicowane zainteresowanie pracowników i  pracodawców 
partycypacją znajduje wyraz w działaniach faktycznie podejmowanych w przedsię-
biorstwach, a związanych z  jej urzeczywistnianiem. W trakcie przeprowadzonych 
badań zidentyfikowano przykłady przedsiębiorstw, w  których stosowanie party-
cypacji, jej określonych przejawów, można rozpatrywać w  kategoriach narzędzia 
wspierającego transfer wiedzy. Równolegle odnotowano sytuacje niesprzyjające ta-
kiemu postrzeganiu partycypacji.

W pierwszym przypadku warto wskazać na przykład na zidentyfikowaną w jed-
nym z objętych badaniami przedsiębiorstw sytuację, w której aktywność pracow-
ników w  ramach funkcjonowania tzw. systemów sugestii uwidoczniła się m.in. 
w postaci propozycji zmian w obrębie organizacji pracy, a konkretnie usprawnienia 
sposobu przemieszczania półproduktów między kolejnymi wykonawcami. Okazało 
się, że zaproponowane przez pracowników rozwiązanie stało się nie tylko podstawą 
do wzrostu efektywności pracy, ale i zaczynem dla formułowania dalszych propozy-
cji zmian, także w innych sferach funkcjonowania przedsiębiorstwa.

W  trakcie przeprowadzonych badań z wykorzystaniem wywiadu swobodnego 
ujawniono jednak również budzące niepokój praktyki związane ze stosowaniem 
systemów sugestii. Chodzi tutaj o wprowadzenie w dwóch spośród objętych bada-
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niami przedsiębiorstwach (branża motoryzacyjna) nie tyle nagród finansowych za 
zgłaszane pomysły rozwiązań w obrębie sfery produkcji, ile systemu kar. Owe kary 
otrzymują pracownicy, którzy nie wykażą się w ciągu miesiąca zbytnim zaangażo-
waniem w kreowanie nowych pomysłów doskonalenia rozwiązań istniejących w ra-
mach realizowanych zadań. W tych okolicznościach trudno oczekiwać satysfakcji 
czy wzrostu zaangażowania pracowników, a co z tym się łączy – deklarowania przez 
nich chęci transferu wiedzy, zwłaszcza tzw. wiedzy niejawnej, pozostającej w „po-
siadaniu” osób świadczących pracę.

W objętych badaniami przedsiębiorstwach (dotyczy to 28 przedsiębiorstw bada-
nych w latach 2006-2010 oraz 17 przebadanych w 2012 r.) dodatkowo zarysowuje 
się także problem braku zaufania ze strony pracodawców do osób świadczących 
pracę. Jak wynika z  informacji uzyskanych w badaniach pogłębionych w postaci 
wywiadu swobodnego, chodzi o zaufanie związane m.in. z obawą o „wydostanie 
się” poza przedsiębiorstwo tzw. poufnych informacji w sytuacji „dopuszczenia” pra-
cowników do uczestnictwa w procesach decyzyjnych. Zapomina się przy tym nieja-
ko, iż w warunkach stosowania partycypacji również zatrudnieni, dzieląc się swoją 
wiedzą, obdarzają zaufaniem pracodawców. Ów brak zaufania, jak wykazują wyniki 
omawianych badań, dotyczy w szczególności osób, które nie mają statusu pracowni-
ków, głównie zatrudnionych na podstawie umów cywilnoprawnych. Należy jednak 
pamiętać, iż współcześnie na skutek zmian modelu zatrudnienia, a przy tym mając na 
uwadze m.in. finansowe aspekty funkcjonowania przedsiębiorstw, wielu pracodaw-
ców wykazuje wyraźne zainteresowanie pozyskiwaniem osób świadczących pracę 
na zasadach innych niż zatrudnienie pracownicze. Przedstawiciele kadry zarządzają-
cej nie dostrzegają przy tym, iż w warunkach zwiększonej turbulencji otoczenia, nie-
stabilności rynku pracy, ale i wzmożonej konkurencji większego znaczenia powinna 
nabierać kwestia aktywizowania do współpracy, a zwłaszcza interesująca nas tutaj 
w sposób szczególny problematyka transferu wiedzy przez wszystkich interesariu-
szy wewnętrznych, niezależnie od nadanego im statusu. Trzeba bowiem pamiętać, 
iż zasób wiedzy, którym dysponują również, a może właśnie przede wszystkim, za-
trudnieni na zasadach niepracowniczych, z uwagi na możliwość świadczenia przez 
nich pracy na rzecz kilku podmiotów, w warunkach wciąż wzrastającej konkurencji 
na rynku, może stać się nieoceniony.

4. Zakończenie

Dokonując pewnych podsumowań, można stwierdzić, że w istocie możemy mówić 
o  bezpośredniej relacji między zagadnieniem transferu wiedzy a  urzeczywistnia-
niem partycypacji pracowniczej. Wyniki przeprowadzonych badań empirycznych 
uwidaczniają przy tym, iż urealnianie partycypacji na poziomie przedsiębiorstwa 
napotyka określone trudności. Jak się wydaje, jedną z ich przyczyn jest brak świado-
mości, zwłaszcza pracodawców, ale i osób świadczących pracę, co do roli partycypa-
cji w interesującym nas transferze wiedzy. Wśród innych przyczyn można wymienić 
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między innymi brak wzajemnego zaufaniu obu grup wewnętrznych interesariuszy. 
W budowaniu owego zaufania ważne staje się kreowanie na poziomie organizacji 
cech kultury opartej na wzajemnej akceptacji, tolerancji, co w wielu przedsiębior-
stwach w dalszym ciągu stanowi otwarty problem.

Zaprezentowane rozważania ukazują tylko wybrane aspekty dotyczące zależno-
ści zachodzących między transferem wiedzy w przedsiębiorstwie a uczestnictwem 
zatrudnionych w  procesach decyzyjnych. Zagadnieniu temu także w  literaturze 
przedmiotu wciąż nie poświęca się wystarczająco dużo uwagi. Tak zarysowany stan 
rzeczy skłania do sformułowania wniosku o zasadności podjęcia szerszych, a zara-
zem bardziej dogłębnych analiz i ocen zarówno ekonomicznych, jak i społecznych 
problematyki podjętej w niniejszym opracowaniu.
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EMPLOYEE PARTICIPATION IN THE PROCESS  
OF KNOWLEDGE TRANSFER IN A COMPANY 

Summary: This paper presents correlations between knowledge transfer process and the 
practical realization of employee participation principles. The main emphasis is put on the 
presentation of actual manifestations of employee participation in decision-making process-
es involving transfer of knowledge in companies. Problems and obstacles are discussed, as 
related to particular forms of employee participation used by companies. Observations and 
conclusions presented herein are based on the results of an empirical study on the identifica-
tion of employee participation practices in companies.

Keywords: knowledge, employee participation, knowledge transfer.




