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ZAKRES PARTYCYPACJI BEZPOSREDNIEJ
PRACOWNIKOW W PROCESIE DECYZYJNYM
UWARUNKOWANY KONSULTATYWNYM
STYLEM KIEROWANIA

Streszczenie: Partycypacja bezposrednia pracownikéw zdeterminowana jest wieloma czyn-
nikami. Wsrdod nich szczegélne znaczenie odgrywa styl kierowania. W artykule zaprezen-
towano wyniki badania ankietowego przeprowadzonego wsréd pracownikéw przedsigbior-
stwa X z branzy ICT (Information and Communication Technologies). Badanie pozwolito
pozytywnie zweryfikowaé hipoteze badawcza, gloszaca, ze kierownicy $redniego szczebla
tego przedsigbiorstwa stosujg ten sam co ich bezposredni zwierzchnicy (cztonkowie zarzadu)
konsultatywny styl kierowania. Styl ten z kolei determinuje zakres i formy partycypacji bez-
posredniej ich podwtadnych, ktora to partycypacje charakteryzuja: szeroki zasieg (od infor-
macyjnej po decyzyjna), obecnos¢ na wszystkich szczeblach zarzadzania, zakres operacyjny
i taktyczny, realno$¢ i dobrowolnosé.

Stowa kluczowe: partycypacja bezposrednia, proces podejmowania decyzji, konsultatywny
styl kierowania.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.32

1. Wstep

Partycypacja bezposrednia pracownikow przynosi przedsiebiorstwu wiele korzy-
$ci, m.in. w postaci ksztattowania kapitatu ludzkiego, ktory z kolei tworzy wartos$¢
przedsigbiorstwa i jego pozycje konkurencyjng w otoczeniu. Nie byloby to mozli-
we, gdyby w wymiarze indywidualnym i grupowym pracownicy nie uczestniczy-
li w procesie zarzadzania organizacja, nie odczuwali zwigzanej z nim satysfakcji
z pracy i wzrostu motywacji [Rudolf 2012]. Wsréd licznych determinant partycypa-
cji bezposredniej pracownikow szczegdlng uwage zwraca styl kierowania. Od tego,
w jaki sposob przetozony traktuje podwtadnych, jak buduje z nimi relacje, jak dzieli
sie wladza, zalezy wprost zakres uczestnictwa pracownikéw w procesie decyzyjnym
(zarzadzaniu). Styl kierowania bezposredniego przelozonego (np. sredniego szcze-
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bla) zdeterminowany jest stylem kierowania jego zwierzchnika (np. czlonkow za-
rzadu) [Rutka, Wrébel (red.) 2012]. Zatem mozna przypuszczaé, ze zakres i formy
partycypacji pracownikdéw szeregowych beda wypadkowa wptywu stylu kierowania
cztonkow naczelnego kierownictwa na dobdr stylu kierowania przetozonych $red-
niego szczebla. Aby zbada¢ powyzsze zalezno$ci, przeprowadzono badania empi-
ryczne w przedsigbiorstwie X z branzy ICT. Wybor organizacji mial charakter ce-
lowy. W przedsiebiorstwach technologii informacyjnych niezbedni sg pracownicy
wiedzy wyposazeni w specjalistyczne kompetencje, kreatywni, zdolni do generowa-
nia nowych, oryginalnych rozwigzan, wymagajacy przy tym skutecznej motywacji,
pobudzania ich zaangazowania, m.in. poprzez ré6zne formy partycypacji bezposred-
niej oraz dobor sprzyjajacego jej wystepowaniu i rozwojowi stylu kierowania!.

W przedsigbiorstwie X zdiagnozowano wystgpowanie bezposredniej partycy-
pacji pracownikow oraz stylu konsultatywnego cztonkow zarzadu. Na tej podsta-
wie sformutowano hipoteze, ze kierownicy $redniego szczebla rowniez stosuja styl
konsultatywny, ktory oddziatuje na zakres i formy (intensywno$¢) partycypacji bez-
posredniej pracownikow poszczegolnych dzialdw. Celem artykutu jest zwerytiko-
wanie postawionej hipotezy. Badanie metodg ankiety internetowej przeprowadzono
wsrod wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa X w czerwcu 2013 .

2. Styl kierowania a partycypacja bezposrednia

Partycypacja pracownikow przejawia si¢ wywieraniem przez nich wplywu na dzia-
talno$¢ przedsigbiorstwa [Chytek 2011]. Dla rozwazan podjetych w artykule szcze-
g6blnie istotne jest wyodrgbnienie partycypacji bezposredniej (kryterium podmioto-
we), ktora oznacza indywidualne 1 grupowe uczestnictwo pracownikdw w procesie
podejmowania decyzji (we wszystkich jego etapach?) dotyczacych przedsigbiorstwa
oraz pracownikow i ich funkcjonowania w zyciu organizacji [Moczulska 2008]. Par-
tycypacja bezposrednia pracownikéw moze mie¢ forme bierng (wspotdziatanie, da-
jace pracownikom prawo do informacji, wystuchania, wypowiadania si¢, doradza-
nia) oraz czynng (wspotdecydowanie, polegajace na prawie do wyrazania sprzeciwu,
wyrazania zgody, wspolnego rozstrzygania oraz wyltacznego rozstrzygania) [Chylek
2011]. Zdeterminowana jest wieloma czynnikami’, wsrod ktérych za szczegolnie istot-

! Wybdr przedsigbiorstwa X byt mozliwy takze dlatego, Zze od pazdziernika do grudnia 2012 r.
autorka odbyta w tym przedsigbiorstwie staz zawodowy w ramach ,,Stazu dla kadry akademickiej” pro-
jektu ,,STER dla B+R”, realizowanego przez Akademi¢ Morska w Gdyni w ramach Programu Opera-
cyjnego Kapitat Ludzki, Priorytet IV ,,Szkolnictwo wyzsze i nauka, Dziatanie 4.2. Rozwoj kwalifikacji
kadr systemu B+R i wzrost $wiadomosci roli nauki w rozwoju gospodarczym” na podstawie umowy
o dofinansowanie nr UDA-POKL.04.02.00-00-022/11-00, przedtuzony do sierpnia 2013 r.

2 Rozpoznania problemu, zbierania informacji z nim zwigzanych, poszukiwania i wyboru rozwia-
zania oraz jego wdrozenia.

3 Naleza do nich [Moczulska 2011]: strategia i struktura organizacyjna, kultura organizacyjna,
motywowanie materialne i niematerialne, komunikowanie si¢ w organizacji, wtasciwosci pracownikow
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ny uznano styl kierowania*. Od decyzji przetozonego i udziatu w nich podwtadnych
zalezg wprost zakres 1 stosowane formy partycypacji bezposredniej pracownikow.
Na wybor stylu kierowania wptywaja z kolei grupy czynnikéw dotyczace samego
kierownika, jego podwtadnych oraz sytuacji, w ktorej dzialaja.

Biorac pod uwagg udzial pracownikow w procesie podejmowania decyzji, ktory
wprost wplywa na wystgpowanie bezposredniej partycypacji pracownikow, wyod-
rebni¢ mozna styl autokratyczny, konsultatywny oraz demokratyczny (grupowy) [Su-
pernat 2000]. Styl autokratyczny charakteryzuje si¢ samodzielnym podejmowaniem
decyzji przez kierownika. Postawa taka zdeterminowana jest cechami osobowosci
przetozonego oraz niewystarczajacymi kwalifikacjami podwtadnych, ktérzy nie sg
w stanie wplynac na racjonalnos$¢ podejmowanych decyzji. Kierownik stosujacy styl
konsultatywny dopuszcza podwtadnych do poszczegodlnych etapow cyklu decyzyjne-
g0, doceniajgc ich rosngce kwalifikacje i motywacjg. Ostateczne decyzje podejmuje
jednak sam, poniewaz kompetencje podwladnych jeszcze nie dorownuja jego wia-
snym. Kierownik demokrata z kolei §wiadomie zaprasza podwladnych do grupowe-
g0 rozwigzywania problemow, poniewaz ich kompetencje sa na wysokim poziomie
merytorycznym (s3 specjalistami w swoich dziedzinach) i maja istotny wptyw na
jakos¢ podejmowanych decyzji. Oddziatywanie poszczegdlnych stylow kierowania
na zakres 1 formy partycypacji bezposredniej pracownikow prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Wpltyw poszczegdlnych stylow kierowania na wymiar jako$ciowy bezposredniej partycypacji
pracownikow

Wymiar jako$ciowy Styl kierowania
partycypacji autokratyczny konsultatywny demokratyczny
1 2 3 4

Sita oddziatywania — informacyjna — informacyjna — informacyjna

pracownikow — konsultacyjna — konsultacyjna

(zasieg partycypacji) — decyzyjna
— finansowa

Poziom hierarchii — stanowiska — stanowiska — stanowiska szeregowe

organizacyjnej, szeregowe szeregowe — kierownicy $redniego

na ktory wptywaja (w waskim kierownicy szczebla

pracownicy zakresie) sredniego szczebla |— naczelne kierownictwo
— organy nadzoru

wiascicielskiego

(w tym ich checi, potrzeby i oczekiwania, percepcja wlasnej osoby czy zmienne personalne, jak: wiek,
pte¢, wyksztalcenie), percepcja (wlasciwosci) menedzerow, zaufanie migdzy pracownikami a przeto-
zonymli, styl kierowania, zmiany w technice, technologii, charakter sytuacji — probleméw decyzyjnych,
wynikajacych z celow organizacji, ztozonosci zadan, potrzeby szybko$ci dziatania.

4 ,Caloksztalt wzglednie trwatych i celowych sposobow oddziatywania kierownika na podleghych
pracownikow, stosowanych w celu sktonienia ich do wykonywania zadan organizacyjnych” [Mroziew-
ski 2005].
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1 2 3 4

Poziom operacyjna operacyjna operacyjna
organizacyjny (ograniczona taktyczna taktyczna
partycypacji do minimum, ewentualnie strategiczna
(zakres udziatu) dotyczy strategiczna

organizacji (ograniczony

pracy) zakres)
Intensywno$¢ pasywna, petna pasywna petna pasywna
partycypacji tylko prawo do czynna: prawo petna czynna

informowania do wyrazania

sprzeciwu, do
wyrazania zgody

Etapy brak, czgsciowa (bez petna
uczestnictwa ewentualnie ostatecznego

czgsciowa rozstrzygania)

(waski zakres)
Stopien postrzegana rzeczywista rzeczywista
ukonkretnienia (waski zakres)
(realnos¢ wptywu)
Stopien sformalizowana sformalizowana sformalizowana
sformalizowania (ograniczona do dobrowolna dobrowolna

minimum)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Styl autokratyczny oznacza brak partycypacji podwladnych w decyzjach. Styl

konsultatywny dopuszcza pracownikow do szerokiego udziatu, jednak bez mozli-
wosci ostatecznego rozstrzygania. Styl demokratyczny zapewnia peing partycypacje
bezposrednig pracownikoéw — jej najszerszy wymiar jakosciowy. Weryfikacje empi-
ryczng przedstawionych rozwazan w odniesieniu do przedsi¢biorstwa X zaprezento-
wano w kolejnym rozdziale.

3. Styl kierowania i zakres partycypacji bezposredniej
w Swietle wynikow badan wlasnych

Przedsiebiorstwo X zlokalizowane jest w wojewddztwie pomorskim. Specjalizuje
si¢ w obstudze platform transakcyjnych (np. ptatnosci i przelewy bankowe, pozyczki
online, karty prepaid, bankowe SMS-y), nie jest notowane na GPW w Warszawie.
Zatrudnia ok. 88 pracownikéw® w 12 dziatach. Na jego czele znajduje si¢ dwuoso-
bowy zarzad (wtasciciele przedsigbiorstwa).

Wiosng 2013 r. w przedsi¢biorstwie tym przeprowadzono badania wstgpne. Po-
stuzono si¢ metoda obserwacji, zogniskowanego wywiadu grupowego (focus) oraz

> Stan na marzec 2013 r.
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wywiadu indywidualnego®. W badaniu fokusowym uczestniczyto czworo kierowni-
kow: dziatu badan i rozwoju, projektow zagranicznych, marketingu, obshugi klien-
ta. Scenariusz wywiadu dotyczyt udziatu badanych oraz cztonkow ich zespotow
w procesie podejmowania decyzji oraz czynnikéw, ktore majg wpltyw na ten pro-
ces, ze szczegdlnym uwzglednieniem stylu kierowania cztonkéw zarzadu. W wy-
wiadzie indywidualnym, przeprowadzonym na podstawie dwoch kwestionariuszy,
poza kierownikami wskazanych wyzej dziatow wzigli udziat takze menedzer HR
oraz menedzer PR. Pierwszy kwestionariusz wywiadu zawieral dziesi¢¢ pytan za-
mknigtych, dotyczacych tego, czy pracownicy moga mie¢ pozytywny wplyw na roz-
wdj organizacji, czy powinni uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji i czy
w przedsiebiorstwie X w nim uczestnicza, w jaki sposob (bierny, czynny), w jakiego
typu zagadnieniach, od jakich czynnikoéw ich udzial zalezy, jak czgsto uczestnicza
w poszczegolnych etapach procesu podejmowania decyzji, w jaki sposob podejmu-
je decyzje ich bezposredni przelozony — cztonek zarzadu — i jak buduje on relacje
z podwtadnymi. Drugi kwestionariusz stanowity Materiaty do diagnozy zgodnosci
nastawien kierowniczych badanych testem W. J. Reddina z warunkami kierowania
[Rutka 1992], stuzace bezposrednio zdiagnozowaniu stylu kierowania cztonkow za-
rzadu.

W wyniku badan wstepnych stwierdzono wystepowanie w przedsigbiorstwie X
partycypacji bezposredniej oraz stylu konsultatywnego naczelnego kierownictwa,
ktore podejmuje decyzje, ,,zasiegajac opinii u pracownikow, indywidualnie wyja-
$niajac problem”, ,,wystuchujac opinii wspotpracownikow”, korzystajac z ich rad
i opinii w zakresie podejmowanych decyzji i realizowanych zadan, pozostawiajac
sobie ostateczne rozstrzygnigcia [Szelagowska-Rudzka 2013].

Na podstawie badan wstepnych sformutowano hipotez¢ badawcza, zgodnie
z ktora kierownicy $redniego szczebla, podobnie jak cztonkowie zarzadu, stosu-
ja konsultatywny styl kierowania oddzialujacy na zakres i formy (intensywnosc¢)
partycypacji bezposredniej pracownikow poszczegolnych dziatow. Aby te hipoteze
zweryfikowac, latem 2013 r. przeprowadzono wsrdd ogétu pracownikow badanie
zasadnicze’, metoda ankiety internetowej, z wykorzystaniem kwestionariusza jako in-
strumentu zbierania danych. Sze$¢ pytan kwestionariusza odnosito si¢ bezposrednio
do oceny udzialu respondentow w poszczeg6élnych etapach procesu podejmowania
decyzji (tab. 2.-6) oraz oceny, czy udzial ten jest wystarczajacy (tab. 7). Kolejne pyta-
nie wigzalo si¢ z okre$leniem mozliwosci zgtaszania przez pracownikow uwag, pro-
pozycji i pomystow (tab. 8). Jedno pytanie dotyczylo stylu kierowania bezposredniego
przetozonego, wyodrebnionego ze wzgledu na udziat podwtadnych w decydowaniu
(tab. 9). Wszystkie wymienione pytania byly zamkniete. Badanie przeprowadzono
w ciggu pigciu dni. Kazdy z respondentow mogt anonimowo wypetnic¢ kwestionariusz,

¢ Badania te przeprowadzono w siedzibie firmy, w udostgpnionej w tym celu sali konferencyjne;.
7 Badanie mialo szerszy zakres niz problematyka opisana w artykule, dotyczyto komunikacji we-
wnetrznej w przedsigbiorstwie X.
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logujac si¢ w tym celu do odpowiedniego programu w intranecie. Informacja o wy-
stawieniu kwestionariusza i czasie trwania badania przestana zostata do pracownikow
droga elektroniczng przez zamieszczajacego kwestionariusz menedzera PR.

W badaniu bralo udziat 72 (83%) pracownikéw reprezentujacych wszystkie
(poza dziatem HR) jednostki organizacyjne. Najliczniej reprezentowane byty dzia-
ty: biznesu (16 0sob), obstugi klienta (13 0sob) oraz badan i rozwoju (6 0sob)®.
Wigkszos$¢ badanych stanowili mg¢zezyzni (w liczbie 43) oraz osoby zatrudnione od

Tabela 2. W jaki sposob mozesz uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji na etapie rozpoznania
problemu/sprawy do rozwigzania?

Intensywno$¢ (forma) partycypacji Liczba pracownikow pra}::)(\):jr?iql:éw
Mam dostep do informacji o danym problemie 55 19
Mogg si¢ swobodnie wypowiadaé 58 20
Mogg doradzaé 51 18
Moge wyraza¢ sprzeciw 42 15
Mogg uczestniczy¢ we wspolnym rozstrzyganiu 51 18
Moge samodzielnie decydowad 27 9
Nie dotyczy 4 1

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badania.

Tabela 3. W jaki sposéb mozesz uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji na etapie zbierania
informacji zwigzanych z sytuacja problemowa?

Intensywno$¢ (forma) partycypacji Liczba pracownikow pra}c):)(issinl:(’)w
Mam dostep do informacji o danym problemie 55 21
Mogg si¢ swobodnie wypowiadac 55 10
Moge doradzac 46 17
Moge¢ wyrazaé sprzeciw 37 14
Mogg uczestniczy¢ we wspolnym rozstrzyganiu 44 16
Moge samodzielnie decydowad 26 10
Nie dotyczy 4 1

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badania.

8 Pozostate dziaty: projektow zagranicznych (3 osoby), sprzedazy, monitoringu ptatno$ci, marke-
tingu, inne (po 2 osoby), ksiggowos¢, NOC, prawny, PR (po 1 osobie). Przynaleznos¢ do dziatu podato
jedynie 50 respondentdéw, poniewaz, na zyczenie przedsigbiorstwa, to pytanie metryczkowe nie byto
obligatoryjne.
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Tabela 4. W jaki sposdb mozesz uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji na etapie poszukiwania

rozwigzan?
Intensywno$¢ (forma) partycypacji Liczba pracownikow praz:)(\);z?l:éw
Mam dostep do informacji o danym problemie 57 21
Mogg si¢ swobodnie wypowiadac 57 21
Mogge doradzaé 47 17
Moge wyrazaé sprzeciw 41 15
Mogg uczestniczy¢ we wspolnym rozstrzyganiu 44 16
Mogge samodzielnie decydowac 27 10
Nie dotyczy 3 1

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badania.

Tabela 5. W jaki sposob mozesz uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji na etapie oceny

mozliwych rozwigzan?

Intensywno$¢ (forma) partycypacji Liczba pracownikow praIc):)O\;relinl:éw
Mam dostep do informacji o danym problemie 59 22
Mogge si¢ swobodnie wypowiadaé 54 20
Moge doradza¢ 48 18
Moge wyrazac sprzeciw 39 14
Moge uczestniczy¢ we wspdlnym rozstrzyganiu 42 15
Moge samodzielnie decydowac 26 10
Nie dotyczy 5 2

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badania.

Tabela 6. W jaki sposob mozesz uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji na etapie wdrazania/

realizacji wybranego rozwigzania?

Intensywno$¢ (forma) partycypacji Liczba pracownikow prazcr)(\):sg:éw
Mam dostep do informacji o danym problemie 53 21
Mogg si¢ swobodnie wypowiadac 48 19
Mogge doradzaé 44 18
Moge wyrazaé sprzeciw 36 14
Mogge uczestniczy¢ we wspolnym rozstrzyganiu 39 16
Mogg samodzielnie decydowaé 22 9
Nie dotyczy 8 3

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badania.
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Tabela 7. Czy wskazany powyzej sposob udzialu pracownikow w procesie podejmowania decyzji
uwazasz za wystarczajacy?

Odpowiedz Liczba pracownikow Procent pracownikéw
Tak 63 88
Nie 9 13
Razem 72 100

Zrodlo: opracowanie na podstawie wynikow badania.

Tabela 8. Czy masz mozliwosc¢ przedstawiania swoich spostrzezen, uwag, propozycji do realizowanych
w firmie zadan, projektow?

Odpowiedz Liczba pracownikow Procent pracownikow
Tak 68 94
Nie 4 6
Razem 72 100

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badania.

1 roku do 6 lat (50 pracownikéw), nastgpnie ponizej 1 roku (13 0sdb) i powyzej 6 lat
(9 0s6b). Uzyskane wyniki prezentujg tabele 2-9.

Pracownicy przedsi¢biorstwa X maja mozliwos¢ uczestniczenia w procesie
podejmowania decyzji (zarzadzania) na kazdym jego etapie (tab. 2.-6). Ich uczest-
nictwo czgsciej przybiera forme bierng (wspoétdziatanie) niz czynng (wspoétdecydo-
wanie) i sukcesywnie maleje wraz z przesuwaniem si¢ ku formom o wiekszej sile
wplywu — najczeséciej ma miejsce informowanie (partycypacja bierna), najrzadziej
samodzielne decydowanie (partycypacja czynna). W kazdym z badanych etapow
wsérod form wspotdecydowania wystepuje gtdownie mozliwos¢ uczestniczenia we
wspolnym rozstrzyganiu. Podkre$la to nastawienie na wspotprace w zespole i kon-
struktywne dzialanie oraz udzial pracownikéw w zarzadzaniu. Stosunkowo liczne
sa odpowiedzi wskazujace na mozliwos¢ samodzielnego decydowania (od 22 do 27
0s0b), co tym bardziej potwierdza wystepowanie w przedsigbiorstwie X partycypa-
cji bezposrednie;j.

Wigkszos$¢ pracownikow (63 osoby) uwaza za wystarczajacy przyznany im za-
kres udzialu w procesie decyzyjnym (tab. 7). Duza czgs¢ (68 osob) podkresla moz-
liwos$¢ zglaszania swoich spostrzezen, uwag, propozycji do realizowanych w firmie
zadan, projektow (tab. 8). Fakt, ze niektoérzy pracownicy (9 ,,niezadowolonych”)
chcieliby mie¢ wigkszy wptyw na zarzadzanie (tab. 7), dowodzi ich gotowosci do
jeszcze wigkszego zaangazowania oraz ponoszenia odpowiedzialnosci za losy i po-
wodzenie przedsigbiorstwa’.

® W pytaniach 4-8 kazdy respondent wskazywat wszystkie formy partycypacji, w ktorych bierze
udziat.



368 Katarzyna Szelagowska-Rudzka

Tabela 9. Sposob podejmowania decyzji przez kierownikow dziatu jako wyznacznik
ich stylu kierowania

Kierownik podejmuje decyzje Liczba pracownikow pral;r)(\):jsir;:éw
Samodzielnie bez konsultacji z podwladnymi 4 6
Samodzielnie po konsultacjach z podwladnymi 51 71
Wspdlnie z podwtadnymi 14 19
Inne 3 4
Razem 72 100

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badania.

Wigkszo$¢ respondentow (51) jako dominujacy wsrod kierownikdéw $redniego
szczebla wskazato styl konsultatywny (kierownik podejmuje decyzje samodzielnie,
ale po konsultacjach z podwtadnymi). Drugim z kolei jest styl demokratyczny (kie-
rownik podejmuje decyzje wspdlnie z cztonkami zespolu — 14 opinii). Najmniej
respondentow (4) zidentyfikowato styl kierowania zwierzchnika jako autokratyczny
(podejmowanie decyzji bez konsultacji z pracownikami) — tabela 9.

Tabela 10. Wymiar jakoS$ciowy partycypacji bezposredniej pracownikow w przedsiebiorstwie X

Kryterium badania Wystepujace formy partycypacji i ich zakres
1 2
Sita oddziatywania — informacyjna, konsultacyjna i decyzyjna — pracownicy maja dostep
pracownikow do informacji, moga zgtaszac¢ swoje opinie i nowe pomysty zarowno
(zasigg partycypacji) bezposredniemu przetozonemu (kierownik zespotu, dziatu), jak

i cztonkom zarzadu; ostateczne decyzje dotyczace wdrazania
nowych rozwigzan podejmuje zarzad; w sprawach operacyjnych,
biezacych, decyzje podejmowane sa wspdlnie przez zespot ztozony
z pracownikow i kierownika zespotu i/lub kierownika dziatu

— brak partycypacji finansowej

Poziom hierarchii — partycypacja dotyczy kierownikdw szczebla $redniego (dziatow)

organizacyjnej, na ktory i nizszego (zespotow/projektow) oraz pracownikow na stanowiskach

wplywaja pracownicy szeregowych (sa to pracownicy wiedzy o wysokich kompetencjach
merytorycznych, szczeg6lnie istotnych w branzy ICT)

Poziom organizacyjny — operacyjna — sposob wykonywania pracy, poprawa warunkow pracy

partycypacji (zakres (dotyczy wszystkich stanowisk szeregowych)

udziatu) — taktyczna — przydzial zadan poszczegolnym pracownikom,

organizacja pracy, dobor srodkow realizacji celow i zadan, zglaszanie
pomystow usprawnien technologicznych, organizacyjnych itp.,
wdrazanie zmian dotyczacych produktow i zmian organizacyjnych,
planowanie nowych produktow (dotyczy stanowisk kierowniczych

i szeregowych); ustalanie celow biezacych (naczelne kierownictwo

z udziatem kierownikow $redniego, ewentualnie nizszego szczebla)
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1 2

— strategiczna — przyjmowanie nowych pracownikow (decyduje
$redni szczebel samodzielnie, np. DOK; w wigkszosci sytuacji tylko
doradzanie), awansowanie pracownikow (doradzajg kierownicy
$redniego 1 nizszego szczebla), wynagrodzenia zmienne (cztonkowie
zarzadu, ewentualnie doradzaja kierownicy)

Istnienie posrednikow — bezposrednia — udzial pracownikéw wszystkich szczebli w procesach

Iub ich brak — wymiar decyzyjnych (cho¢ w roznym zakresie)

podmiotowy — posrednia — brak

Intensywno$¢ — wspotdziatanie — wystepuje we wszystkich formach

partycypacji — wspotdecydowanie — wystepuje w mniejszym zakresie (najmniejszy
udzial samodzielnego rozstrzygania)

Etapy — pelna — wszyscy pracownicy (na stanowiskach kierowniczych

uczestnictwa $redniego 1 nizszego szczebla oraz na stanowiskach szeregowych)

uczestnicza we wszystkich etapach procesu podejmowania decyzji,
ale z r6znym natezeniem

Stopien ukonkretnienia |- rzeczywista — realny udzialt w poszczegolnych etapach procesu
(realnosc) podejmowania decyzji

Stopien — formalna, uregulowana przepisami wewngtrznymi
sformalizowania — dobrowolna

Respektowanie norm — deiure

prawnych — de facto

Zrédlo: opracowanie na podstawie [Szelagowska-Rudzka 2013].

Zatem kierownicy $redniego szczebla, podobnie jak cztonkowie zarzadu, najcze-
Sciej stosuja styl konsultatywny. Styl ten oddziatluje na partycypacj¢ bezposrednia
pracownikéw w przedsiebiorstwie X, ktorej charakterystyke prezentuje tabela 10.

4. Zakonczenie

W wyniku badania ankietowego przeprowadzonego w przedsigbiorstwie X zwery-
fikowano pozytywnie hipoteze badawczg. Stwierdzono, ze kierownicy $redniego
szczebla, podobnie jak cztonkowie zarzadu, stosujg konsultatywny styl kierowania
(z tendencja ku stylowi demokratycznemu). Styl kierowania szefow dziatéw wply-
wa na przebieg, zakres i formy partycypacji podwtadnych, ktora jest realna, dotyczy
0s0b na wszystkich szczeblach w hierarchii organizacyjnej, zagadnien operacyjnych
i taktycznych (w najmniejszym stopniu strategicznych), ma zasigg informacyjny,
konsultacyjny i decyzyjny, form¢ zardowno pasywna, jak i aktywna, formalng i do-
browolng oraz podkresla zaangazowanie pracownikow w dziatalnos$¢ przedsigbior-
stwa. Na wystepowanie i wymiar jako§ciowy partycypacji bezposredniej w badanym
przedsigbiorstwie wptywa réwniez branza, w ktorej ono funkcjonuje. Przedsigbior-
stwo nowoczesnych technologii informacyjnych (ICT) wymaga zatrudniania pra-



370 Katarzyna Szelagowska-Rudzka

cownikoéw wiedzy (o wysokich kompetencjach merytorycznych), ktérzy maja row-
niez potrzebe partycypacji bezposredniej.
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RANGE OF THE DIRECT EMPLOYEES PARTICIPATION
IN DECISIONAL MAKING PROCESS CONDITIONED
BY THE CONSULTATIVE STYLE OF MANAGEMENT

Summary: Direct employees participation in the decision-making process in the enterprise
is determined by many factors. The style of managing plays a special role among them. The
paper presents the results of questionnaire research which took place in X enterprise in sum-
mer 2013. These results let positively verify the hypothesis that the middle level managers
had the same, as top managers (the enterprise’s owners) consultative style of management.
This style influences the range and forms of direct employees participation. Its characteristic
is following: wide range, beeing on all levels of management, operating and tactical range,
reality and freedom.

Keywords: direct employees participation, decision-making process, consultative style of
directing.





