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ZARZADZANIE PARTYCYPACYJNE
A SATYSFAKCJA Z PRACY
W MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: Niniejszy artykul bada relacje migdzy stopniem wiaczenia pracownikow
mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) w dziatania zarzadcze a strategiami wyna-
gradzania oraz satysfakcja pracownikow z wynagrodzen. W odrdéznieniu do innych studiow
analizujacych skuteczno$¢ systemow wynagradzania z punktu widzenia menedzeré6w w opra-
cowaniu autorzy przyjeli perspektywe pracownikow. Empiryczna czgé¢ artykutu przedstawia
wnioski z analizy takich czynnikow, jak: swiadomo$¢ strategiczna pracownikdw, ich zaanga-
zowanie w wyznaczanie celdw operacyjnych, jak rowniez wiaczenie personelu w dyskusje na
temat dokonan organizacji. Autorzy sformutowali nastgpujace trzy hipotezy. H1: pracownicy
wlaczeni w dzialania zarzadcze preferujg systemy wynagradzania opierajace si¢ na dokona-
niach. H2: pracownicy wiaczeni w dziatania zarzadcze sa bardziej zadowoleni ze swoich
wynagrodzen. H3: mikro-, male i §rednie przedsigbiorstwa nie preferuja partycypacyjnych
form zarzadzania, co czyni je mniej atrakcyjnymi pracodawcami w poréwnaniu z duzymi
przedsigbiorstwami. Hipotezy zostaly przetestowane z zastosowaniem analizy klasyfika-
cyjnej i korelacyjnej oraz testow nieparametrycznych na podstawie danych z 93 MSP oraz
86 duzych przedsigbiorstw zebranych na przetomie lat 2013 i 2014. Wyniki badan autorow
wnoszg istotny wktad do dyskusji na temat strategii wynagradzania, wskazujac, ze wlaczenie
pracownikéw w procesy zarzadzania nie tylko zwigksza ich motywacjg, ale rowniez jest pod-
stawowym warunkiem tworzenia systemoéw wynagrodzen w oparciu o dokonania.

Stowa kluczowe: swiadomos¢ strategiczna, systemy wynagradzania, zarzadzanie partycypa-
cyjne.

DOI: 10.15611/n0z.2014.2.01

1. Wstep

Niniejszy artykut ma na celu zidentyfikowanie i zdefiniowanie relacji miedzy stop-
niem wiaczenia pracownikdéw w zarzadzanie, a w szczegélno$ci w planowanie,
a strategia wynagradzania stosowang w przedsigbiorstwie, jak rowniez z satysfakcja
pracownikow ze stosowanych w tym zakresie rozwigzan. Sytuacja zaobserwowana
w mikro-, matych i $rednich przedsi¢biorstwach (MSP) zostanie odniesiona do tej
obecnej w duzych jednostkach. W przeciwienstwie do wielu badan analizujacych
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skutecznos¢ strategii wynagradzania pracownikéw z perspektywy kadry menedzer-
skiej w tym opracowaniu zostanie przyjety punkt widzenia pracownikow.

Empiryczna cz¢$¢ opracowania obejmie, oprocz ogolnej charakterystyki bada-
nych organizacji, wnioski wynikajgce z analiz: §wiadomosci strategicznej pracowni-
koéw, ich zaangazowania w wyznaczanie celow operacyjnych, jak rowniez wlaczenia
personelu w dyskusje na temat dokonan organizacji. Wspomniane trzy czynniki sa
postrzegane przez autorow jako te, ktore wskazujg na partycypacyjny charakter za-
rzadzania organizacja gospodarcza. W ten sposob zostanie utworzona zmienna, kto-
rej korelacje z wielkos$cig jednostki gospodarczej oraz ze zmiennymi, okreslonymi
jako: (1) strategia wynagradzania i (2) satysfakcja z sytemu wynagrodzen, zostang
omoOwione w ostatniej czgsci artykulu. W szczegdlnosci zostanie zweryfikowane,
czy MSP sg mniej sktonne do wlaczenia pracownikoéw w zarzadzanie niz duze przed-
sigbiorstwa i czy sytuacja ta wplywa na satysfakcje pracownikow z wynagrodzen.

Artykut sktada si¢ z czterech czgéci. Pierwsza poswiecono studium literatury,
ktora stanowita teoretyczne oparcie dla badan autorow. Zasygnalizowano tu rowniez
potencjalny wktad prezentowanych badan w dyskusje naukowg dotyczacag strategii
wynagradzania. Druga czgs¢ przedstawia metodyke badawcza, a w szczegolnoscei:
zatozenia badawcze, sposob przeprowadzenia badania, hipotezy oraz sposob kon-
strukcji zmiennych objasnianych i objasniajagcych stuzacych weryfikacji hipotez.
Kolejna za§ omawia wyniki badan, ktorymi objeto 93 mate i $rednie przedsigbior-
stwa oraz — jako probe¢ porownawcza — 86 duzych jednostek. Szczegdtowo omowio-
no kwestie: §wiadomosci strategicznej pracownikow, ich wiaczenia w tworzenie
planéw operacyjnych oraz zaangazowania w omawianie wynikow jednostki z kadra
zarzadzajacg. Wspomniane zagadnienia przeanalizowano w kontekscie ich wptywu
na strategie wynagradzania pracownikow oraz satysfakcje pracownikéw w wyna-
grodzen. Zwrocono réwniez uwage na réznice miedzy sytuacja w sektorze MSP
a duzymi przedsigbiorstwami. Ostatnia czg$¢ opracowania wskazuje na znaczenie
i ograniczenia badan autorskich oraz wskazuje na ich mozliwe i planowane rozsze-
rzenie w kolejnej edycji projektu.

Nalezy podkresli¢, iz szczegolng motywacja do przygotowania tego artykutu sg
obserwowane i odczuwane przez autoréw zmiany spoleczno-gospodarcze, ktére na-
stapity w ostatnich 10 latach w Polsce, po akcesji do Unii Europejskiej. Obok oczy-
wistego i niekwestionowanego rozwoju gospodarczego kraju, stymulowanego przez
wspomniane wydarzenie, widoczne sg istotne zmiany na rynku pracy. Wcigz mtoda
— bo 15-letnia w chwili akcesji — polska gospodarka wolnorynkowa i tworzace ja
przedsigbiorstwa musialy stawi¢ czota wyzwaniu swobodnego przeptywu pracowni-
kow na wspolnym europejskim rynku. Polskie przedsiebiorstwa nie mogty i dalej nie
moga rywalizowa¢ z zachodnimi jednostkami gospodarczymi, jezeli chodzi o wa-
runki ptacowe. Pod koniec roku 2012 $rednie wynagrodzenia w Polsce byty wciaz
zgodnie z danymi OECD [OECD 2012] 3,48 razy nizsze niz w Niemczech, 3,89 razy
nizsze niz w Wielkiej Brytanii i 6,15 razy nizsze niz w nalezacej do Europejskiego
Obszaru Gospodarczego (EOG) Norwegii. Sytuacja ta przyczynita si¢ do fali migra-
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cji zarobkowych. Przywotane trzy kraje byly gldéwnymi kierunkami wyjazdowymi
polskich pracownikéw w Unii Europejskiej i EOG, przyjmujac odpowiednio 435,
612146 tysiecy Polakow [GUS 2013, 5.172]. Co wigcej, mate i $rednie przedsiebior-
stwa, ktore tworza 52,1% miejsc pracy w Polsce [GUS 2014a, s. 54], znalazly si¢ w
szczegolnie trudnym potozeniu w wojnie o talenty, rywalizujac z migdzynarodowy-
mi korporacjami. Przywotane fakty sprawiajg, iz badania pozafinansowych czynni-
kow wptywajacych na satysfakcje pracownikow z wynagrodzen sg szczegolnie
istotne dla polskiego sektora MSP.

2. Podstawy teoretyczne

Jednym z czynnikoéw przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw dzialajacych w go-
spodarce rynkowe;j jest kapital ludzki [Mayo 2001; Armstrong 2008; Pennig, Traut
2009] i umiejetnos$¢ nim zarzgdzania. Natomiast zrozumienie relacji miedzy celami
przedsicbiorstwa a celami indywidualnymi oraz wynikami indywidualnymi i efekta-
mi calej jednostki jest podstawowym dazeniem systemow zarzadzania dokonaniami
organizacji. W ten sposéb strategie zarzgdzania zasobami ludzkimi i metody zarza-
dzania dokonaniami znajduja wspdlny obszar. Jest nim integracja strategii zarzadza-
nia kadrami w systemie planowania organizacji, co powinno umozliwi¢ realizacje¢
celow jednostki w sposob bardziej skuteczny i efektywny [Baird, Meshoulam 1988;
Lengnick-Hall, Lengnick-Hall 1988; Wright, McMahan 1992; Wei 2006; Inyang
2010].

Swiadomo$¢ wktadu w realizacje strategii przedsicbiorstwa stymuluje zaanga-
zowanie pracownikéw w osiaganie celow dtugo- i krotkoterminowych, w konse-
kwencji prowadzac do poprawy pozycji rynkowej i wzrostu wynikéw oraz wartosci
przedsicbiorstwa [Inyang 2010]. Jest to szczegoélnie istotne dla mikro-, matych
i $rednich jednostek, ktore sa w fazie intensywnego wzrostu. Niestety, autorytarny
styl zarzadzania, ktory jest obecny w wielu mniejszych przedsigbiorstwach, nie
sprzyja ksztattowaniu postaw proaktywnych wsrdd pracownikdéw i nie stymuluje
checi samodoskonalenia. Uwaga koncentruje si¢ bowiem na wyznaczaniu — czgsto
nieelastycznych — celow, wykonywaniu polecen i rozwigzywaniu pojawiajacych si¢
problemow [Sauer 2011]. Przeciwienstwem jest zarzadzanie partycypacyjne, ktore
wlacza pracownikow w dyskusje na temat kierunkéw rozwoju organizacji oraz an-
gazuje ich w poszukiwanie najlepszych rozwigzan w swietle pojawiajacych si¢ wy-
zwan biznesowych. W efekcie zaufanie, ktorym menedzerowie obdarzaja pracowni-
koéw, sprawia, ze ci ostatni bardziej angazuja si¢ w wykonywana prace i stajg si¢
sktonni do dziatan kreatywnych.

Zarzadzanie partycypacyjne taczy si¢ $cile z teorig przywodztwa transforma-
cyjnego zaproponowang przez Burnsa [1978] i1 rozwinigta przez Bassa [1985].
W mysl tej teorii przywddcey — ,.liderzy przemian”, motywuja pracownikow w taki
sposob, ze ci sg sktonni zmieni¢ swoje postawy. W efekcie ro§nie motywacja pra-
cownikow do osiagania celéw. Aby uzyskac pozadany efekt, liderzy powinni stoso-



12 Tomasz Dyczkowski, Joanna Dyczkowska

waé nastgpujace cztery podejscia [Bass 1998]: (1) indywidualne traktowanie,
(2) stymulacje intelektualna, (3) inspirujaca motywacje¢ oraz (4) identyfikacje z przy-
wodca. Pierwsze z tych podejs¢ odnosi si¢ bezposrednio, a pozostate trzy posrednio
do koncepcji zarzadzania partycypacyjnego.

Indywidualne traktowanie skupia si¢ na osobistym zaangazowaniu pracownika.
Lider, przyjmujac role trenera lub mentora, stawiajac pracownikowi wyzwania
1 wspierajagc go w ich realizacji, buduje przynaleznos¢ danej osoby do organizacji,
a tym samym zwieksza poczucie wspotodpowiedzialnosci za osiaganie celow. Przy-
wodcy, ktorzy realizujg zasad¢ indywidualnego traktowania, zwracajg takze uwage
na efektywny, dwustronny przeplyw informacji migdzy nimi a pracownikami, pozo-
stajac wyczuleni na pomysty ptynace od pracownikow [Bass, Riggio 2006; Detert,
Burris 2007].

Proces stymulacji intelektualnej sktania pracownikow do nieszablonowego my-
$lenia, ktore pozwala na znalezienie nowych rozwigzan dla istniejacych problemow
[Bass 1998; Arnold, Loughlin 2013]. Stymulacja taka jest niezwykle istotna
w mniejszych przedsigbiorstwach, gdy kadra zarzadzajgca ma blizszy kontakt z ca-
lym personelem i gdy moze faktycznie wptynac na tworcze postawy pracownikow.
Ponadto menedzerowie matych jednostek nie sg w takim stopniu zwigzani formalny-
mi strukturami i procedurami, ktore czegsto sg obecne w wickszych organizacjach,
dlatego moga oni promowac¢ niestandardowe rozwigzania oferujace lepsze dostoso-
wanie do zmian w otoczeniu jednostki. Nalezy rowniez doda¢, ze czlonkowie ma-
lych zespotéw moga czu¢ si¢ bardziej umotywowani, gdyz liderzy zespolow maja
szansg tatwiej dostrzec starania pracownikow.

Trzeci z elementow przywodztwa transformacyjnego — inspirujgca motywacja
— pojawia si¢ wowczas, gdy misja i strategia organizacji sa komunikowane pracow-
nikom w sposob szczegdtowy, spdjny i budujacy wiare w koncowy sukces. W ten
sposob wyksztalcona $wiadomo$¢ strategiczna pracownikow sprawia, ze cele i zada-
nia realizowane na poziomie operacyjnym sg znacznie lepiej zintegrowane ze strate-
gig jednostki. Wspomniany efekt jest wzmocniony wowczas, gdy pracownicy iden-
tyfikuja si¢ z przywodcg. Oznacza to, ze podzielaja oni przekonania lidera ze
wzgledu na jego cechy osobowosciowe, ktoére wykraczaja poza autorytet formalny,
wynikajacy z pozycji w przedsigbiorstwie [Arnold, Loughlin 2013].

W przywotanym kontekscie autorskie badania na temat zwigzkow miedzy party-
cypacyjnym zarzadzaniem a ksztaltowaniem systemow wynagradzania oraz satys-
fakcja z wynagrodzen wsrod pracownikow wnoszg trzy istotne elementy do dyskusji
naukowej. Po pierwsze, powinny one pomoéc stwierdzi¢, czy zaangazowanie pra-
cownikow w procesy planowania oraz omawiania wynikow organizacji i ich wilas-
nych jest warunkiem budowy efektywnych systemow wynagradzania w oparciu
o dokonania. Po drugie, badanie pozwoli zweryfikowac¢, czy §wiadomos¢ wlasnego
wkladu w osiggnigcie celow organizacyjnych zwigksza che¢ bycia wynagradzanym
za efekty. W koncu badanie powinno pokazac, ze w mikro-, matych i §rednich przed-
sigbiorstwach, w ktorych menadzerowie sa bardziej osiggalni dla pracownikoéw
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lepiej jest stosowac podejscie partycypacyjne do zarzadzania. Mimo iz decyzja o
delegowaniu uprawnien — nie o ich utraceniu — moze nie by¢ tatwa, powinna ona
pomoc budowa¢ oddany zespot, zmotywowany mozliwoscia wspolnego decydowa-
nia 0 rozwoju organizacji.

3. Metodyka badawcza
3.1. Zalozenia projektu badawczego

Wyniki badan empirycznych prezentowane w tym artykule odnoszg si¢ do danych
zgromadzonych na przetomie lat 2013 1 2014 przez autoréw przy aktywnym udziale
studentow drugiego roku studidw magisterskich zaocznych kierunku Finanse i Za-
rzadzanie na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu,. Badanie objelo tacznie
179 organizacji dziatajacych przede wszystkim na Dolnym Slasku, ale nie tylko,
a w szczegblnosci: 93 male i srednie przedsigbiorstwa oraz 86 duzych jednostek.

Prezentowane badanie jest kontynuacja projektu zainicjowanego przez autorow
w roku 2010 [Dyczkowska, Dyczkowski 2012, s. 141-142]. W biezacej edycji,
z ktorej pochodzg wybrane wyniki, wprowadzono jednak kilka zmian metodycz-
nych. Po pierwsze, w badaniach wstepnych formularze ankiety zawieraly otwarte
pytania, pozwalajace zdiagnozowac¢ stan dziatan z zakresu planowania, kontroli, ra-
portowania i komunikacji wewngtrznej w przedsi¢biorstwach. Odpowiedzi na pyta-
nia dostarczyli studenci - ankieterzy, na podstawie analizy dokumentow przedsie-
biorstw, w ktorych pracowali, wywiadow z przetozonymi i wspotpracownikami oraz
wlasnych doswiadczen z pracy. W biezacej, drugiej edycji projektu formularze
badawcze zawieraty po sze$¢ predefiniowanych wariantow odpowiedzi na zadane
pytania, ktore odzwierciedlaty najczesciej wystepujace opcje odpowiedzi uzyskane
na etapie badan wstgpnych. Pozostawiono jednak mozliwos¢ zdefiniowania wiasnej
— innej — odpowiedzi, a takze wymog szczegdlowego opisania wystepujacej w bada-
nej organizacji sytuacji oraz wyrazenia opinii. W ten sposob zagwarantowano wyso-
ka wiarygodno$¢ uzyskanych informacji. Zapobiezono bowiem przeoczeniu najbar-
dziej typowych sytuacji, a jednoczesnie szczegdtowa charakterystyka pozwolita na
wychwycenie drobnych réznic migdzy sytuacjami typowymi a tymi wystepujacymi
w konkretnej organizacji. Ponadto kazde z pytan zostato rozszerzone o koniecznos¢
oceny sytuacji w badanej jednostce z wykorzystaniem 7-stopniowej skali punkto-
wej. W ten sposob nie tylko zidentyfikowano metody zarzadzania stosowane w po-
szczegblnych przedsiebiorstwach, ale rowniez uzyskano informacje na temat ich
efektywnosci.

W tabeli 1 zaprezentowano strukture badanej grupy organizacji, z wyroéznieniem
wielkosci organizacji oraz przynalezno$ci do poszczegolnych sektorow dziatalnosci.
Wskazano liczebno$¢ poszczegdlnych klas (liczby catkowite) i ich udziat w calej
badanej probie (procenty). Dominujgce wielkosci dla poszczegodlnych sektorow
oznaczono czcionkg wythuszczong. Nalezy doda¢, ze w badaniu zastosowano typo-
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we zasady klasyfikacji obiektow do poszczegolnych klas wielkosci z uwzglednie-
niem: liczby zatrudnionych, wysokosci przychodéw ze sprzedazy oraz sumy bilan-
sowej. W przypadku przedsiebiorstw, zwlaszcza mniejszych, ktorych wilasciciele nie
ujawnili informacji o przychodach lub sumie bilansowej, wielko$¢ zatrudnienia po-
stuzyta jako jedyne kryterium klasyfikacji.

Tabela 1. Struktura grupy badawczej (n = 179)

Klasa Przedsigbiorstwa

Obszar Razem
dziatalnosci mikro male $rednie duze

Przemyst spozywczy —| 3(18,8%)| 6(37,5%)| 7(43,8%) 16
Produkcja przemystowa 3(73%) | 7(17,1%) 3(7,3%) | 28 (68,3%) 41
Budownictwo 6(28,6%) | 8(38,1%)| 5(23,8%) 2 (9,5%) 21
Handel i logistyka 5(14,3%) | 9(25,7%) | 5(14,3%) | 16 (45,7%) 35
Informatyka i telekomunikacja -1 4(28,6%) 1(7,1%) | 9 (64,3%) 14
Finanse i ubezpieczenia 6 (15,4%) | 5(12,8%) 2 (5,1%) | 26 (66,7%) 39
Ustugi 19 (32,2%) | 12(20,3%) | 11 (18,6%) | 17 (28,8%) 59
Ogotem 30 34 29 86 179

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Analizujac strukture badanej grupy organizacji, nalezy wskazac¢ na zblizona licz-
be obiektow nalezacych do klas mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw (odpo-
wiednio 30, 34 1 29 jednostek). Przewazajaca grupa byty jednak duze przedsiebior-
stwa (86 jednostek, czyli 48,0% badanych obiektow). Autorzy sa Swiadomi, ze taka
struktura grupy badawczej nie odzwierciedla profilu polskiej gospodarki, w ktorej
dominuja mikroprzedsigbiorstwa. Sposrod okoto 1,8 miliona przedsiebiorstw dzia-
fajacych w Polsce, z wylaczeniem sektora finansowego, tylko 3201 (0,18%) to jed-
nostki duze. Kolejne 15 500 (0,86%) to podmioty $redniej wielkosci, za$ 57 100
(3,18%) to mate organizacje. Pozostale organizacje (tj. 95,78%) to mikroprzedsie-
biorstwa [GUS 2014a, s. 54]. Jednak poréwnywalna liczebnos$¢ organizacji naleza-
cych do sektora MSP oraz duzych przedsigbiorstw utatwia porownanie stosowanych
systemOéw wynagradzania oraz oznak partycypacyjnego zarzadzania w badanach
jednostkach.

Bioragc pod uwagg obszary dzialalno$ci badanych obiektow, wskazac¢ nalezy, ze
najliczniejsza reprezentacje mialy przedsigbiorstwa: ustugowe (59), produkcyjne
(41), finansowe (39) oraz dziatajace w obszarze handlu i logistyki (35 jednostek).
Sektor MSP zdominowaty budownictwo oraz ustugi (odpowiednio 90,5% oraz
71,2% jednostek), natomiast duze przedsiebiorstwa byty szczeg6lnie obecne w sek-
torach: produkcji przemystowej, finansowym oraz informatyczno-telekomunikacyj-
nym (odpowiednio: 68,3%, 66,7% i 64,3% podmiotow).
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Podobnie jak w przypadku struktury wedtug klas wielkosci, tak i struktura bada-
nej grupy wedtug branz odbiega od charakterystyki gospodarek zaréwno Polski, jak
i Dolnego Slaska. Po pierwsze, mozna zauwazy¢ nadreprezentacje instytucji finan-
sowo-ubezpieczeniowych, co wynika z profilu ksztatcenia studentow wspomagaja-
cych realizacje projektu, ktorzy prowadzili wywiad przede wszystkim w jednost-
kach, w ktorych pracowali. Bioragc pod uwage przedsigbiorstwa niefinansowe,
stwierdza si¢, ze duzg rdznic¢ odnotowano w grupie: ,,handel i logistyka”, dla ktorej
odchylenia wobec Polski i Dolnego Slaska wyniosty odpowiednio —15,9 i —14,3
punktu procentowego (p.p.). Przeciwna sytuacja dotyczyta przede wszystkim obsza-
ru ,,produkcja przemystowa”; jego udziat byt wyzszy o +13,7 p.p. wobec Polski
i0+15,0 p.p. wobec wojewodztwa dolnoslaskiego. Rowniez sektor informatyczno-
-komunikacyjny miat wyzszy udzial w badanej probce niz powinien (o +4,6 p.p.
wobec Polski i +4,4 p.p. wobec Dolnego Slaska). Udziat pozostalych sektorow nie
roznit sie od profilu gospodarki polskiej i regionalnej o wigcej niz 3 punkty procen-
towe [GUS 2014a, s. 55-56].

3.2. Hipotezy badawcze i sposoby ich weryfikacji

W tej czesci artykutu sformutowane zostang hipotezy badawcze, ktore taczg partycy-
pacyjny charakter zarzadzania z systemami wynagradzania stosowanymi przez mate
i $rednie przedsigbiorstwa. W szczegodlnosci przetestowany zostanie wpltyw stopnia
partycypacyjnos$ci zarzadzania na satysfakcje pracownikéw z wynagrodzen. Spraw-
dzone zostang rowniez réznice we wspomnianym zakresie migdzy sektorem MSP
a przedsiebiorstwami duzymi. Ponadto zaprezentowane zostang pytania badawcze
postawione przez autorow w formularzu ankiety, ktére pozwolity na weryfikacj¢ hi-
potez. Przyblizony bedzie rowniez sposob przeksztatcenia odpowiedzi respondentow
w forme¢ kwantytatywna, ktora pozwoli na zastosowanie metod analizy statystycznej.

W niniejszym artykule zostang zweryfikowane nastepujace trzy hipotezy badawcze.

1. HI: pracownicy wiaczeni w dziatania zarzadcze, w szczegdlnosci w proces
planowania, preferuja systemy wynagradzania opierajace si¢ na dokonaniach.

2. H2: pracownicy wlaczeni w dziatania zarzadcze, w szczegdlnosci w proces
planowania, sg bardziej zadowoleni ze swoich wynagrodzen.

3. H3: male i $rednie przedsigbiorstwa nie preferujg partycypacyjnych form za-
rzadzania, co czyni je mniej atrakcyjnymi pracodawcami w porownaniu z duzymi
przedsicbiorstwami.

W celu zweryfikowania postawionych hipotez w badaniu autorskim wyr6zniono
szereg sposobow wynagradzania pracownikow, a w szczegolnosci: wynagrodzenia
za wyniki, premie zalezne od wynikow indywidualnych badz jednostki, systemy
podwyzek i awansow oraz stale pensje. Na tej podstawie skonstruowano zmienna
»strategia wynagradzania (WYN)”. Natomiast ocena przyjetych przez przedsigbior-
stwo rozwigzan dokonana z perspektywy pracownikow ujeta zostala przy pomocy
zmiennej ,,ocena systemu wynagrodzen (oc_ WYN)”. Obie zmienne prezentuje tab. 2.
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Tabela 2. Konstrukcja zmiennych objasnianych

STRATEGIA WYNAGRADZANIA (WYN)

Czy Pana(-i) wynagrodzenie zalezy od osiggnigcia przez jednostke/komorke organizacyjng/
zespol zatozonych celow? Jak wyglgda ta zaleznosé?

Lp. Warianty odpowiedzi* Punkty
1 Wynagrodzenie jest bezposrednio zalezne od uzyskanych wynikow 5
2 | Osiagnigcie celéw przektada si¢ na indywidualne premie 4
3 | Premie zaleza od wynikow jednostki 3
4 | Dobre wyniki uwzgledniane sg przy podwyzkach i awansach 2
5 | Wynagrodzenie powinno zosta¢ powigzane z realizacja celow 1
6 | Pensje sg state 0

OCENA SYSTEMU WYNAGRODZEN (oc_WYN)

Ocena zadowolenia z system wynagradzania z wykorzystaniem 7-stopniowej skali

* Mozliwa byta rowniez inna odpowiedz. Odpowiedzi zawieraly szczegotowy opis.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z wielu przywotywanych w literaturze i stosowanych w praktyce form wynagra-
dzania za wyniki w badaniach autorskich zwrdcono uwage na trzy rozwigzania: wy-
nagradzanie bezposrednio za efekty (np. prowizyjne), indywidualne premie oraz
dlugookresowe premie zalezne od wynikow przedsigbiorstwa. Pierwsza opcja — wy-
nagradzanie za efekty — powinna by¢ najsilniej motywujaca, gdyz to bezposrednio
od staran pracownikow zalezy ich wynagrodzenie. Istotne jest jednak, aby bezpo-
sredni wktad danej osoby w wyniki przedsigbiorstwa zostat adekwatnie wyceniony.
Indywidualne premie za wyniki sg formg uzupetnienia podstawowego wynagrodze-
nia pracownika, ktére moze si¢ charakteryzowac elastycznoscig w odniesieniu do
czestosci 1 wysokosci wyptat. Dzigki mozliwosci uzyskania motywujacego efektu
nagrody wspomniana forma wynagradzania zyskuje na popularnosci w r6znych ob-
szarach gospodarki i w organizacjach roznej wielkos$ci [Sturman, Short 2000; Mil-
kovich, Newman 2005; Park, Sturman 2009]. Premie za wyniki jednostki majg cha-
rakter posredniego wynagradzania pracownikéw za wklad w sukces ekonomiczny
przedsigbiorstwa. Moga one wspomagaé budowanie wigzi pracownikéw z organiza-
cja, jednak ze wzgledu na brak bezposredniego powigzania z indywidualnym zaan-
gazowaniem ich efekt motywacyjny jest trudniejszy do kontrolowania.

W celu pomiaru partycypacyjnosci zarzadzania w badanych organizacjach auto-
rzy stworzyli syntetyczng miar¢ objasniajaca: ,,partycypacyjnos¢ (PAR)”, ktora
w swojej konstrukcji uwzglednia nastgpujace trzy zmienne sktadowe: ,,$wiadomos¢
strategiczng (STR)”, ,,organizacj¢ planowania (OPL)” oraz ,,omawianie wynikow
(OWY)” — wszystkie uwidocznione w tab. 3. Takie rozumienie partycypacyjnego
zarzadzania nie jest oderwane od badan innych autorow. Kim [2002] poddata pozy-
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tywnej weryfikacji hipotezy wskazujace na trzy okolicznosci, w ktorych pracownicy
wyrazaja wicksze zadowolenie ze swojej pracy. Pierwsza byto powigzanie wykony-
wanej pracy z planami strategicznymi, drugga — partycypacyjny charakter zarzadza-
nia w organizacji, za$ trzecig byla efektywna komunikacja z przetozonymi.

Tabela 3. Konstrukcja syntetycznej zmiennej objasniajacej ,,partycypacyjnos¢” (PAR)

SWIADOMOSC STRATEGICZNA (STR)

Czy jednostka sporzqdza plany strategiczne (dlugookresowe) i czy Pan(-i) — jako jej pracownik —
ma je przekazywane do wiadomosci?

Lp. Warianty odpowiedzi* Punkty
1 | Plany strategiczne tworzone sa dla kazdego obszaru dziatalno$ci 5
2 | Strategia rozwojowa jednostki jest znana pracownikom 4
3 | Plany strategiczne znane sa wylacznie kierownictwu jednostki 3
4 | Istnieja jakie$ ogolne plany dltugookresowe 2
5 | Planowanie dotyczy jednego roku lub krotszego okresu 1
6 | Jednostka funkcjonuje na biezaco 0

ORGANIZACJA PLANOWANIA (OPL)

Czy dla Pana(-i) stanowiska lub zespotu/komorki organizacyjnej, w ktorej Pan(-i) pracuje, ustalane
sq cele operacyjne (krotkoterminowe)? Jak wyglada proces ich formutowania, kto w nim uczestniczy?

Lp. Warianty odpowiedzi* Punkty
1 | Cele ustalane sg przy udziale zainteresowanych 5
2 | Cele ustalane sa przez kierownictwo, w formie planu do wykonania 4
3 | Przelozeni ustalaja zadania na najblizszy okres 3
4 | Zwierzchnicy formutujg ogdlne oczekiwania wobec pracownikow 2
5 | Pracownicy majg wykonywac swoje obowiazki 1
6 | Pracownicy maja swobode w realizacji swoich zadan 0

OMAWIANIE WYNIKOW (OWY)

Czy uczestniczy Pan(-i) w spotkaniach lub prezentacjach zwigzanych z omawianiem dziatlalnosci/
osiggnigtych wynikow? Jak czesto, jakie sq cele takich spotkan, kto w nich uczestniczy?

Lp. Warianty odpowiedzi* Punkty

1 Pracownicy uczestnicza w regularnych spotkaniach z kierownictwem 5
lub przetozonymi

Przetozeni omawiaja z pracownikami ich osiagnigcia

Co roku organizowane jest spotkanie podsumowujgce miniony okres

Odbywaja si¢ spotkania informacyjne dla pracownikéw

Spotkania takie organizowane sg wytacznie dla kierownictwa

AN || |W[N
S|—= [N |W|~

Nie s organizowane zadne tego typu spotkania

* Mozliwa byta rowniez inna odpowiedz. Odpowiedzi zawieraty szczegétowy opis.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Swiadomo$é strategiczna pracownikow odgrywa kluczowa role w budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, zwlaszcza tego, ktore dziata jako orga-
nizacja zdecentralizowana. Wartosci intelektualne, takie jak: wiedza, umiejg¢tnosci
irelacje, sg wspottworzone przez pracownikow nizszych szczebli, ktorych zadaniem
jest wcielenie strategii w zycie [Kaplan, Norton 2000]. Znajomos¢ strategii przez
pracownikow i zgodnosc¢ ich celéw indywidualnych z celami nadrzednymi jednost-
ki, uzyskiwane migdzy innymi poprzez skuteczng komunikacj¢ mi¢dzy kadrg za-
rzadzajaca a nizszymi szczeblami organizacyjnej hierarchii, jest zatem jednym
z czynnikow sukcesu jednostki [Dyczkowska, Dyczkowski 2014]. Swiadomogé stra-
tegiczna w potaczeniu z wysokim stopniem decentralizacji i delegacji uprawnien
decyzyjnych zwigksza motywacje pracownikow i ich zaangazowanie w realizacje
strategii. Zaangazowanie w podejmowanie decyzji strategicznych jest najpehiej-
szym sposobem ksztaltowania wlasnego srodowiska pracy [Kim 2002]. W konse-
kwencji organizacja procesu planowania strategicznego decyduje o charakterze
zwiagzku migdzy partycypacyjnym zarzadzaniem a satysfakcja z pracy [Daniels, Bai-
ley 1999; Kim 2002]. Podobne konkluzje wynikajg z badan nad efektywno$cia pra-
cy zespotowej [Lawler 1986; Ledford 1993; Scott, Tiessen 1999], w ktorych wymie-
nia si¢ wsrod czterech czynnikow sprzyjajacych zespotowosci: otrzymywanie pelne;j
informacji oraz udzial w podejmowaniu decyzji (obok wynagradzania za efekty
i mozliwos$ci rozwijania wlasnych zdolnosci).

Poziom zaangazowania pracownikow w zarzadzanie jest w niniejszym badaniu
mierzony jako poziom partycypacyjnosci planowania. Wptyw planowania partycy-
pacyjnego na satysfakcje z pracy byt juz analizowany w innych badaniach, ktore
wykazaty istnienie pozytywnej relacji w tym zakresie [Spector 1986; Fisher 1989].
Jednak w niektorych pozniejszych studiach wskazuje si¢, ze 6w zwigzek ma charak-
ter nieliniowy, a nawet ze jest niestabilny i zalezy od czynnikoéw sytuacyjnych
[Daniels, Guppy 1994; Cotton 1995; Daniels, Bailey 1999]. W badaniu autorskim
organizacja planowania zostata scharakteryzowana na podstawie odpowiedzi re-
spondentdw na nastepujace pytanie otwarte: ,,Czy dla Pana(-i) stanowiska lub zespo-
hu/komorki organizacyjnej, w ktorej Pan(-1) pracuje, ustalane sa cele operacyjne
(krotkoterminowe)? Jak wyglada proces ich formutowania, kto w nim uczestniczy?”.
Na podstawie odpowiedzi uzyskanych we wstepnej fazie badania sformutowano
sze$¢ najczesciej wystepujacych wariantow odpowiedzi wskazanych w tab. 3, ktore
odzwierciedlajg cztery glowne sytuacje: planowanie partycypacyjne (odpowiedz 1),
planowanie odgdrne (opcje 2-3), mniej sformalizowane podejscia do planowania
(opcje 4-5) oraz dziatania realizowane ad hoc (opcja 6).

Ostatnia z analizowanych zmiennych: ,,omawianie wynikow (OWY)”, przedsta-
wia stopien, w jakim pracownicy przedsigbiorstwa sa wlaczeni w dyskusj¢ o doko-
naniach jednostki, ale tez o wynikach indywidualnych. Dyskusja taka nie powinna
si¢ ogranicza¢ jedynie do spotkan informacyjnych, na ktérych pracownicy ,,0oglada-
ja” prezentacje rocznych wynikdw jednostki, ale winna faktycznie dawac¢ mozliwos¢
wyrazenia wlasnych uwag i rozwiania watpliwosci. Zdaniem Deterta i Burrisa
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[2007] gltos pracownikéw powinien by¢ postrzegany jako majacy na celu poprawe
funkcjonowania organizacji. Gtosu tego nalezy wystuchac, nawet jesli zaburza orga-
nizacyjne status quo i sposob dziatania kadry zarzadzajacej. Niestety, w wielu orga-
nizacjach pracownicy boja si¢ wyraza¢ opini¢ w sposob otwarty, dostrzegajac realne
zagrozenie wynikajace z tego dziatania i jedynie niepewne korzysci. Pitkdnen i Luk-
ka [2011], analizujac sformalizowane i niesformalizowane organizacyjne sprzezenie
zwrotne, zwracajg natomiast uwage, ze w uproszczeniu jest to sposéb kontrolowania
organizacji przez nig sama, cho¢ pod uwage musi by¢ brana ztozonos¢ istniejacych
relacji miedzyludzkich. W koncu Emmert i Taher [1992] zwracaja uwage, ze infor-
macja o efektach pracy w potaczeniu ze wspierajacym srodowiskiem spotecznym
W organizacji stanowig wazne czynniki wplywajace na satysfakcje z zatrudnienia.

4. Wyniki badan
4.1. Analiza klasyfikacyjna odpowiedzi

Kolejna czeg$¢ opracowania prezentuje wyniki badan empirycznych przeprowadzo-
nych przez autorow na grupie mikro-, matych i srednich przedsigbiorstw (93 obiek-
ty) w odniesieniu do wynikow analizy dla duzych jednostek (86 obiektow).
W pierwszej kolejnosci analizie poddane zostang systemy wynagrodzen w badanych
jednostkach. Wyniki dla sektora MSP zaprezentowano na rys. 1. Nastgpnie omowio-
ne zostang wyniki analiz trzech czynnikow opisujacych partycypacyjny charakter
zarzadzania, tj.: $wiadomosci strategicznej, organizacji planowania oraz zakresu
omawiania wynikéw w badanych przedsigbiorstwach. Wyniki dla grupy mikro-, ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw ujeto na rys. 2-4.
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* Mozliwy wybor wielu odpowiedzi (suma nie musi by¢ rowna 100%).
Rys. 1. Strategie wynagradzania w sektorze MSP*

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Analizujac systemy wynagrodzen polskich MSP (rys. 1), mozna zauwazy¢,
ze sposrdd badanych 93 jednostek 64 (tj. 68,8%) stosowaty stale wynagrodzenia.
W 40 przypadkach nie towarzyszyly im Zzadne sktadniki wynagrodzen zalezne od
wynikow ani tez plany awanséw badz podwyzek uzaleznione od wynikow. Taka
sytuacja powinna by¢ oceniona negatywnie, gdyz w mniejszych przedsigbiorstwach
zaangazowanie poszczegolnych pracownikow ma duzo wigksze znaczenie dla funk-
cjonowania jednostki, a zatem brak wynagradzania pozytywnych postaw moze
w wigkszym stopniu wplywac¢ negatywnie na wyniki ekonomiczne jednostki. Satys-
fakcja pracownikow z istnienia wylacznie statych wynagrodzen byta niska i osiagne-
fa poziom 3,5 w 7-stopniowej skali, w ktorej 3 oznaczato nieznacznie negatywne,
a 4 neutralne nastawienie do badanej kwestii. Nalezy jednak zauwazy¢, iz jedynie
w 9 przypadkach pracownicy zadeklarowali wprost, ze wynagrodzenia w ich organi-
zacjach powinny zosta¢ powigzane z wynikami. W 19 przedsi¢biorstwach zastoso-
wano system wynagradzania ze stalg podstawa i towarzyszacymi jej okazjonalnymi
premiami. Taki sposdob wynagradzania byl przez pracownikoéw postrzegany jako
neutralny (poziom satysfakcji wyniost 4,0).

W 28 badanych mikro-, matych i §rednich przedsigbiorstw (30,1%) istotng rolg
w systemach wynagrodzen odegraty sktadniki zalezne od wynikow. Ze wszystkich
analizowanych sposoboéw powigzania wynagrodzen z wynikami najlepiej oceniono
indywidualne premie (poziom satysfakcji 5,0). Nieco mniej pozadanym rozwigza-
niem byly premie uzaleznione od wynikoéw ekonomicznych calej jednostki (wskaz-
nik satysfakcji wyniost 4,7). Na podstawie szczegétowych opisow zawartych w nie-
ktorych formularzach ankiety mozna wnioskowac, iz tego typu premie byly z reguty
nizsze niz te o charakterze zindywidualizowanym. Gtéwnym powodem byty — zda-
niem respondentéw — cele finansowe (sprzedazowe) ustawione na (zbyt) wysokim
poziomie. Pracownicy uwazali réwniez, ze maja niewielki wptyw na wyniki przed-
sigbiorstwa. Efekt motywacyjny premii za wyniki byt w niektorych przypadkach
w ogole kwestionowany. Wyniki badan wskazuja tez, ze pracownicy mieli najmniej-
sza wiar¢ w podwyzki i awanse zalezne od ich osiggni¢¢. Opcja ta uzyskata poziom
satysfakcji 4,6. Po czes$ci wynikato to rowniez z braku perspektyw znaczacych wzro-
stow wynagrodzen ze wzgledu na sytuacj¢ rynkowa.

Poréwnujac przedstawione wyniki dotyczace sektora MSP z informacjami uzy-
skanymi z duzych przedsigbiorstw, mozna doj$¢ do nastepujacych wnioskow. Po
pierwsze, mimo iz state wynagrodzenia byly rowniez najczesciej stosowanym roz-
wigzaniem (57,0% przypadkow), znacznie czesciej stosowano metody wynagradza-
nia odnoszgce si¢ do wynikow — tacznie w 72,1% badanych jednostek (co jest wyni-
kiem o 17,4 p.p. wyzszym niz w sektorze MSP). Szczegolnie popularne okazaly si¢
indywidualne premie — wyptacane w 40,7% badanych duzych przedsigbiorstw.

Natomiast odnoszac si¢ do poziomu satysfakcji z poszczegdlnych rozwiazan
ptacowych wystepujacych w duzych przedsiebiorstwach, nalezy ponownie stwier-
dzi¢, ze stale pensje nie spotkaty si¢ z aprobatg pracownikow (poziom satysfakcji
3,6). Natomiast stale pensje wzbogacone o okazjonalne premie uzyskaty poziom
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satysfakcji wynoszacy 4,7. Réwniez w przypadku duzych przedsigbiorstw pracow-
nicy woleli zindywidualizowane premie od tych zaleznych od wynikow catej jed-
nostki (poziomy satysfakcji odpowiednio 5,1 i 4,6).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz przedsicbiorstwa sektora MSP rzadziej niz
duze organizacje stosowatly systemy wynagrodzen powigzane z wynikami. Rowniez
satysfakcja z wynagrodzen bylta zalezna od wielkosci jednostki, wynoszac $srednio
3,7 dla mikroprzedsiebiorstw (strefa ocen negatywnych), 4,2 dla matych jednostek,
4,3 dla $rednich i 4,5 dla duzych organizacji. Wyniki te pozostaja w zgodzie z dany-
mi o $rednich wynagrodzeniach w Polsce z uwzglednieniem wielko$ci podmiotu,
ktore wskazuja na zalezno$¢ migdzy wysokoscig plac a wielko$cig przedsigbiorstwa
[GUS 2014b, s. 65]. Mozna réwniez stwierdzi¢, iz ogélnie pracownicy badanych
jednostek byli co najwyzej umiarkowanie zadowoleni z oferowanych im ptac.

Pierwszym czynnikiem stuzgcym diagnozowaniu partycypacyjnego charakteru
zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach byta swiadomo$¢ strategiczna, uwzgled-
niajgca zarobwno sam fakt tworzenia plandow strategicznych dziatalnosci, jak i ich
odpowiedniego komunikowania pracownikom. Ogo6lne wyniki dla sektora MSP
przedstawiono na rys. 2.
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* Mozliwy wybor wielu odpowiedzi (suma nie musi by¢ rowna 100%).
Rys. 2. Swiadomos¢ strategiczna w sektorze MSP*

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Pierwsze dwie odpowiedzi charakteryzuja sytuacjg, gdy pracownicy byli $§wia-
domi istnienia plandw strategicznych w przedsi¢biorstwie: dotyczacych poszczegdl-
nych obszarow funkcjonalnych dziatalnosci (wariant 1) albo tez przedsigbiorstwa
jako catoséci (wariant 2). W badanych MSP jedng lub drugg sytuacje wskazato
26 podmiotow (tj. 28,0% grupy). W 10 przypadkach (10,8%) zadeklarowano two-
rzenie kompleksowych strategii. Przekazywanie pracownikom informacji strate-
gicznych wskazuje na zaufanie, jakim menedzerowie obdarzajg swoj personel, a to
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buduje poczucie przynalezno$ci do organizacji. Jest to korzystna sytuacja z punktu
widzenia dlugofalowego rozwoju organizacji. Komunikacja informacji strategicz-
nych przez menedzerdow byta postrzegana pozytywnie, implikujac wysokie wartosci
wskaznikow satysfakcji (odpowiednio 6,0 i 5,6 dla dwoch wspominanych warian-
tow odpowiedzi). Dla poréwnania: w badanych duzych przedsigbiorstwach informa-
cje o strategii jednostki byly przekazywane w 62,8% przypadkéw. Satysfakcja
z uzyskiwania takich informacji zostata oceniona na poziomie 5,3, co sugeruje, iz
planowanie strategiczne w duzych jednostkach byto dla pracownikow bardziej oczy-
wiste.

Trzeci wariant odpowiedzi wskazywat na sytuacje, w ktorej pracownicy byli
$wiadomi istnienia strategii, ale informacje o jej ksztatcie byly znane wytacznie me-
nedzerom. Takg odpowiedz udzielito 16,1% MSP i 31,4% badanych duzych przed-
siebiorstw. W duzych przedsigbiorstwach zarezerwowanie informacji strategicznych
wylacznie dla menedzerow bylo postrzegane jako stan neutralny (wskaznik satys-
fakcji rowny 4,0). Natomiast w sektorze MSP sytuacja ta byta postrzegana jako jed-
noznacznie negatywna (satysfakcja na poziomie 3,1). Uwzgledniajac informacje
zawarte w poszczegolnych arkuszach badawczych, mozna wnioskowac, iz w duzych
przedsiebiorstwach pracownicy byli przyzwyczajeni, ze kwestiami natury strate-
gicznej zajmuja si¢ menedzerowie, gdyz sprawy te wykraczaja poza zakres kompe-
tencji i zainteresowan pracownikow nizszego szczebla. W mniejszych organizacjach
brak informacji strategicznych byl tagczony z niepewng przysztoscia, budzac niepo-
koj pracownikow o ich dalsze zatrudnienie.

Biorac pod uwage wszystkie trzy omoéwione warianty odpowiedzi, mozna
stwierdzi¢, iz plany strategiczne byly tworzone w 40,9% badanych MSP i 86,0%
duzych przedsigbiorstw. Wlaczajac do obliczen rowniez wariant tworzenia ,,0g01-
nych planow diugookresowych”, okazuje si¢, ze ponad potowa MSP (51,6%)
uwzgledniata w planach kwestie wykraczajace poza biezace dziatania. W przypadku
duzych przedsigbiorstw udziat ten wyniost 91,9%, co ukazuje istotng luke w mysle-
niu strategicznym miedzy przedsi¢biorstwami sektora MSP a duzymi jednostkami.

Ostatnig z zaprezentowanych na rys. 2 opcji byto stwierdzenie, iz przedsi¢bior-
stwo dziala ,,z dnia na dzien”. Na taka sytuacj¢ zwrocili uwage pracownicy az 35
mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw (tj. 37,6% badanej grupy). W 30 przypad-
kach byta to jedyna wybrana odpowiedz. Stan ten oznacza, ze w co trzecim MSP nie
tylko pracownicy sg niepewni jutra, ale i menedzerowie zdaja si¢ nie wybiega¢ my-
slami w przysztos¢. Tymczasowos¢ dziatan zostata oceniona jako negatywne zjawi-
sko (wskaznik satysfakcji wyniost 3,8). Nalezy doda¢, iz w przypadku duzych
przedsigbiorstw tylko jedna organizacja scharakteryzowana zostata jako funkcjonu-
jaca na biezaco. Byta to spotka dziatajaca w ramach grupy kapitalowej operujacej w
sektorze ustugowym.

Drugim obok $wiadomosci strategicznej analizowanym czynnikiem, wskazuja-
cym na partycypacyjny charakter zarzadzania, byly sposoby wytyczania celow
w jednostce. Rezultaty dla sektora MSP przedstawiono na rys. 3. Mozna na ich pod-
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Rys. 3. Sposoby wyznaczania celow w sektorze MSP*

Zrodto: opracowanie wiasne.

stawie zauwazy¢, ze w wiekszosci przypadkow (67,7%) pracownicy odczuwali, ze
musza po prostu wykonywacé swoje obowiazki. Oczywiscie, zdefiniowanie zakresu
obowigzkéw pracownikow jest pozytywnym objawem, ale ze szczegdtowych opi-
sow zamieszczonych w arkuszach badawczych wynikato, iz odpowiedz ta oznaczata
przede wszystkim wykonywanie rutynowych, powtarzalnych dziatan, bez ustalone-
go celu do osiagnigcia. Pracownicy 23 MSP (24,7% badanej grupy) wskazali, ze nie
mieli ani zdefiniowanych indywidualnych czy zespotowych celdéw, ani tez ich prze-
lozeni nie okreslili zadnych oczekiwan wobec pracownikéw. Co ciekawe, sytuacja
taka byla traktowana jako pozytywna (poziom satysfakcji wyniost 4,5). Niektorzy
pracownicy wyjasniali, ze ingerencja w prac¢ ze strony przetozonych przynosita
z reguly wigcej zlego niz dobrego. Dla poroéwnania: w przypadku duzych przedsig-
biorstw w ponad potowie przypadkow (57,0%) oczekiwano od pracownikow wyko-
nywania obowigzkow, ale jedynie w o$miu jednostkach (9,3%) byt to jedyny sposob
organizacji pracy. Co wiecej, pracownicy duzych przedsigbiorstw traktowali wspo-
mniang sytuacj¢ jako negatywna (poziom satysfakcji 3,6).

Analizujac sformalizowane metody wyznaczania celéw, w sektorze MSP naj-
czgsciej wskazano, ze to przetozeni ustalali zadania na najblizszy okres (34,4%
przypadkow). Byt to poziom zblizony do stwierdzonego w duzych przedsigbior-
stwach (36,0%). Plany do wykonania ustalane przez kierownictwo wystgpowaty w
19,4% MSP, co byto znacznie rzadsza sytuacjg niz w duzych przedsigbiorstwach
(55,8%). Natomiast partycypacyjne planowanie odnotowano w 14 badanych MSP
(15,1%). W przedsigbiorstwach duzych sytuacja ta miata miejsce dwukrotnie czg-
sciej (30,2%). W obu jednak przypadkach udzial pracownikow w procesie planowa-
nia byt odbierany pozytywnie. Wskaznik satysfakcji w przypadku sektora MSP wy-
niést 5,8, a dla duzych przedsigbiorstw 5,5. Biorgc pod uwage wszystkie trzy
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sformalizowane sposoby wyznaczania celow, okazuje si¢, ze w ponad potowie MSP
(55,9%) 1 80,2% duzych przedsigbiorstw pracownicy otrzymywali precyzyjne cele
lub zadania do wykonania. Wskazuje to na mozliwos$¢ rozszerzenia zakresu zastoso-
wania systemow wynagradzania na podstawie indywidualnych osiagnie¢, jako ze
istnieje wlasciwy do tego celu punkt odniesienia (jak stwierdzono wczesniej zindy-
widualizowane premie stosowano w co czwartym MSP i1 40,7% duzych przedsie-
biorstw).

W koncu, nalezy stwierdzi¢, ze w 14,0% MSP i 18,6% duzych przedsigbiorstw
pracownicy mieli swobod¢ wykonywania swojej pracy. Sytuacja ta byta postrzegana
jako zdecydowanie pozytywna (wskazniki satysfakcji dla MSP i duzych przedsie-
biorstw wyniosty odpowiednio 5,6 i1 5,9). Szczegotowe odpowiedzi wskazywaty, iz
pracownicy uwazali taki sposob organizacji pracy jako sprzyjajacy efektywnosci
oraz dajacy najwigksze przetozenie na premie za wyniki.

Ostatnim z analizowanych czynnikow, wskazujacych na partycypacyjny charak-
ter zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach, byto to, czy menedzerowie prezen-
towali badz omawiali z pracownikami wyniki dziatalnos$ci jednostki lub dokonania
poszczegdlnych zespotow i 0sob. Sytuacja taka wskazuje, ze menedzerowie postrze-
gaja pracownikow jako osoby, ktore wnosza istotny wktad w dokonania organizacji,
a nie jedynie jako wykonawcow polecen.
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Rys. 4. Zakres omawiania wynikéw w MSP*

Zrodto: opracowanie wlasne.

W badanych mikro-, matych i srednich przedsi¢biorstwach najczestsza sytuacja
(29,6%) bylo organizowanie spotkan informacyjnych dla pracownikéw, podczas
ktorych komunikowano istotne, z reguty pilne, kwestie. Z analizy tre$ci odpowiedzi
udzielonych przez respondentéw wynika, iz spotkania miaty raczej na celu zainicjo-
wanie okreslonych dziatan niz szczegdélowe omodwienie efektow dziatan dotychczas
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prowadzonych. Réwniez formula i czas trwania spotkan oraz zakres przekazywa-
nych informacji odznaczaty si¢ duzag zmienno$cia. W pewnych przypadkach w cza-
sie spotkan komunikacja miata charakter jednokierunkowy, w innych pracownicy
mieli mozliwo$¢ zadawania i pytan i mogli oczekiwac wyjasnien kwestii problemo-
wych. Wspomniana forma spotkan byta pozytywnie oceniana przez pracownikéw
(wskaznik satysfakcji wyniost 5,1). Rowniez w przypadku duzych przedsigbiorstw
spotkania z personelem byly popularnym rozwigzaniem (wystepowaly w 33,7%
przypadkow). Byly one réwniez uznane za pozyteczne (Sredni wskaznik satysfakcji
rowny 5,8).

Czgsto spotykanym rozwigzaniem w sektorze MSP (30,1% przypadkoéw) byty
coroczne lub czestsze spotkania kadry menedzerskiej z pracownikami, podczas kto-
rych omawiano wyniki ekonomiczne przedsi¢biorstwa. Regularne spotkania byly
najwyzej oceniane przez pracownikow (wskaznik satysfakcji 5,9). Biorac pod uwa-
ge wszystkie wskazane dotad odpowiedzi, mozna stwierdzi¢, ze ponad potowa bada-
nych MSP (52,7%) wlaczata swoich pracownikow do dyskusji na temat wynikow
jednostki. W przypadku duzych przedsigbiorstw udziat ten wyniost 73,3%.

W kolejnych 18,3% badanych mikro-, matych i $rednich jednostek pracownicy
wiedzieli o spotkaniach po§wieconych omawianiu wynikow organizacji, ale zebra-
nia te byly dostgpne wylacznie dla kadry menedzerskiej. Sytuacje taka oceniano
negatywnie (wskaznik satysfakcji wyniost 3,9). W przypadku duzych przedsie-
biorstw w co trzeciej jednostce (33,7%) spotkania poswigcane omawianiu wynikoéw
obejmowaty wylacznie kadre kierownicza. Ze wzgledu na rozmiar organizacji zwo-
tywanie ogolnozaktadowych spotkan jest mato praktycznym rozwigzaniem. Jednak
przy dobrym przeptywie informacji wewnatrz jednostki pracownicy mogli uzyskac¢
najwazniejsze informacje bezposrednio od przetozonych, ktérzy uczestniczyli
w spotkaniach lub tez pozyskaé je z dokumentow zamieszczonych w intranecie.
Z tego powodu brak udzialu we wspominanych spotkaniach nie wywotywat u pra-
cownikow duzych przedsigbiorstw odczucia wykluczenia (wskaznik satysfakcji
rowny 4,7).

W koficu nalezy zaznaczy¢, iz w co trzecim MSP nie organizowano zadnych
spotkan dotyczacych omawiania wynikow czy to w gronie pracownikow, czy tez
kadry menedzerskiej. Pracownicy zdawali si¢ mie¢ ambiwalentne nastawienie do tej
sytuacji (wskaznik zadowolenia réwny 4,0). Po czesci woleliby oni wiedzie¢ wigcej,
ale tez czesto otrzymywali pewne informacje poprzez nieformalne kanaty informa-
cyjne, albo sledzac czynniki wptywajace na sytuacj¢ ekonomiczng jednostki (np.
liczbe zamowien sktadanych przez klientow). Natomiast w przypadku duzych przed-
siebiorstw brak jakichkolwiek spotkan pos§wigconych wynikom zostal stwierdzony
tylko w pigciu przypadkach (5,8%), a sytuacja ta byla postrzegana przez pracowni-
koéw jako catkowicie niewlasciwa (poziom satysfakcji wyniost 1,8).
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4.2. Analiza statystyczna

Po przeprowadzeniu analizy zbiorczych wynikow badan, w kolejnej czgsci opraco-
wania zaprezentowane zostang wyniki analizy statystycznej stuzacej weryfikacji po-
stawionych w opracowaniu hipotez. W tabeli 4 zaprezentowano wyniki trzech te-
stow nieparametrycznych Kruskala-Wallisa, ktorych celem byto stwierdzenie, czy
poszczegolne klasy wielko$ci organizacji roznity si¢ od siebie znaczaco pod wzgle-
dem: partycypacyjnosci zarzadzania, systemow wynagradzania oraz satysfakcji ze
stosowanych w przedsigbiorstwach zasad wynagradzania.

Po pierwsze, okazuje si¢, ze w badanej grupie przedsigbiorstw wystapily staty-
stycznie istotne rdznice, biorgc pod uwagg partycypacyjno$¢ zarzadzania, na co
wskazuje wysoka warto$¢ zmiennej testowej H rowna 44,372 przy poziomie istotno-
sci 1%. Spogladajac na $rednie rangi dla podmiotéw poszczegdlnych klas, mozna

Tabela 4. Test nieparametryczny Kruskala-Wallisa

Test 1: Partycypacyjnos¢ (PAR)

TestH , ,,, = ***44,372, p = 0,000
Klasa n Suma rang Srednia ranga
Mikroprzedsigbiorstwa 30 1550,0 51,67
Mate przedsigbiorstwa 34 2208,0 64,94
Srednie przedsiebiorstwa 29 2479,5 85,50
Duze przedsigbiorstwa 86 9872,5 114,80

Test 2: Strategia wynagradzania (WYN)

Test Kruskala-Wallisa H(s =**8,437, p = 0,038

0 179)

Klasa n Suma rang Srednia ranga
Mikroprzedsigbiorstwa 30 22925 76,42
Mate przedsigbiorstwa 34 2529,0 74,38
Srednie przedsigbiorstwa 29 2897,0 99,90
Duze przedsigbiorstwa 86 8391,5 97,58

Test 3: Ocena systemu wynagrodzen (oc_WYN)

Test Kruskala-Wallisa H 619 4,230, p=0,238
Klasa n Suma rang Srednia ranga
Mikroprzedsigbiorstwa 30 2232,0 74,40
Mate przedsigbiorstwa 34 2949,0 86,74
Srednie przedsigbiorstwa 29 2651,5 91,43
Duze przedsigbiorstwa 86 8277,5 96,25

** Istotne na poziomie 5%, *** istotne na poziomie 1%.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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dostrzec, ze mikroprzedsi¢biorstwva w najmniejszym stopniu wiaczaty swoich pra-
cownikow w dziatania zarzadcze — co potwierdza wczesniejsze spostrzezenia. Nato-
miast duze przedsigbiorstwa charakteryzowaly si¢ najwyzszym stopniem partycypa-
cyjnosci. Srednia ranga wzrastala takze wraz ze wzrostem wielkosci jednostki.
Wspominane fakty przemawiaja na korzys¢ hipotezy H3, méwiacej ze mikro-, mate
i srednie przedsigbiorstwa nie preferuja partycypacyjnych form zarzadzania.

Po drugie, zbadano czy wypracowane systemy wynagradzania w przedsi¢bior-
stwach poszczegolnych klas znacznie si¢ r6znia od siebie. Wyniki testu Kruskala-
-Wallisa potwierdzily istnienie réznic w tym zakresie, na co wskazuje wartos§¢
zmiennej testowej H réwna 8,437 przy poziomie istotnosci 5%. Zaobserwowano
takze roznice migdzy wartosciami $rednich rang dla klas mikro- i matych przedsie-
biorstw a tymi odnotowanymi w grupach $rednich i duzych jednostek. Jednak sred-
nia ranga nie wzrastata wraz z wielko$cia jednostki. Co wigcej, najwyzsza przeciet-
ng range uzyskano w przypadku przedsigbiorstw $redniej wielkosci. Nalezy zatem
stwierdzi¢, ze w kwestii powigzania wynagrodzen z dokonaniami $rednie przedsig-
biorstwa stosuja praktyki typowe raczej dla duzych jednostek niz tych matych.

W koncu zbadano, czy satysfakcja z systemow wynagradzania stosowanych
w przedsigbiorstwach réznej wielkosci byta odmienna. Wyniki testu Kruskala-Wal-
lisa nie wskazaly jednak na wystepowanie statystycznie istotnych réznic migdzy
poszczegdlnymi klasami jednostek. Niemniej widac bylo, ze §rednie rangi wzrastaly
wraz z wielkos$cig organizacji, a $rednia ranga dla grupy mikroprzedsigbiorstw od-
biegata od tych obliczonych dla pozostatych klas podmiotow.

Przedstawione wyniki testow nieparametrycznych zostaly rozszerzone przez
wyniki analizy korelacji zarowno dla calej badanej grupy przedsigbiorstw (tab. 5),
jak 1 wylacznie dla jednostek nalezacych do sektora MSP (tab. 6).

Nalezy zaznaczy¢, iz w tab. 5 zaprezentowano wspolczynniki korelacji i odpo-
wiadajace im prawdopodobienstwa zarowno mi¢dzy zmienng objasniajaca (PAR) i
dwiema zmiennymi obja$nianymi (WYN, oc_ WYN), jak rowniez migdzy wspomnia-

Tabela 5. Analiza korelacji (n = 179)

W,ys;cz.e— Mikro- Mate Srednie Duze WYN oc WYN PAR
golnienie przeds. przeds. przeds. przeds. -
WYN -0,098 **.0,153 | 0,087 *0,130 1,000
»=0,190 | p=0,040 p=0,248 p=0,083 | p=---
oc WYN |*-0,145 0,033 0,010 %0,126 | ***0,296 | 1,000
p=0053 |p=0,665 [p=0892 |p=0,091 |p=0,000 |p=--
PAR *#x%_(,357 | *%%.0,227 |-0,016 #x%0,457 | #%%0,427 | *¥%0,202 | 1,000
»=0,000 |p=0,002 |[p=0,828 |p=0,000|p=0,000 |p=0,007 |p=--

*[stotne na poziomie 10%, ** istotne na poziomie 5%, *** istotne na poziomie 1%.

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Tabela 6. Analiza korelacji dla sektora MSP (n=93)

Wyszczegblnienie WlelkOS(.: WYN oc WYN PAR
jednostki

Wielkos¢ jednostki | 1,000

p: —
WYN 0,156 1,000
p=0,156 |p=--
oc_WYN 0,134 **%(,351 | 1,000
p=0,134 |p=0,001 |p=--
PAR **%(,303 | ***0,378 | 0,165 1,000

p=0,003 | p=0,000 |p=0,114 |p=-

*** Jstotne na poziomie 1%.
Zrbdto: opracowanie wiasne.

nymi zmiennymi a czterema zmiennymi zerojedynkowymi, reprezentujagcymi przy-
nalezno$¢ badanych obiektow do poszczegolnych klas wielkosci podmiotow. W ta-
beli pomini¢to wspdtczynniki korelacji migdzy zmiennymi zerojedynkowymi
(poniewaz przynalezno$¢ obiektu do jednej klasy wyklucza jego przynaleznos¢ do
innej klasy wielkosci).

Na podstawie zaprezentowanych wynikow mozna zauwazy¢ istnienie staty-
stycznie istotnej korelacji (wspotczynnik korelacji rowny 0,427 przy poziomie istot-
nosci 1%) miedzy partycypacyjnoscig zarzadzania (PAR) a istnieniem w jednostce
systemoOw wynagradzania powigzanych z wynikami (WYN), co jest argumentem za
stusznoscia hipotezy H1. Ponadto wynagradzanie za wyniki okazalo si¢ powigzane
z wielkoscia jednostki, co potwierdzaja ujemny wspotczynnik korelacji rowny
—0,153 (przy poziomie istotnosci 5%) dla mikroprzedsi¢biorstw i niewielka dodatnia
korelacja dla duzych przedsigbiorstw (przy poziomie istotnosci 10%).

Stwierdzono rowniez, ze partycypacyjny charakter zarzadzania sprawial, iz pra-
cownicy byli bardziej zadowoleni z wynagrodzen, na co wskazuje dodatni wspotczyn-
nik korelacji réwny 0,202 (przy poziomie istotnosci 1%). Jest to argument przemawia-
jacy za stusznoscia hipotezy H2. Mozna réwniez doda¢, ze wynagrodzenie powigzane
z wynikami bylto ogolnie uznawane z korzystne, na co wskazuje dodatnia korelacja
miedzy zmiennymi WYN i oc_WYN (wynoszaca 0,296 przy poziomie istotnosci 1%).

Przeprowadzona analiza wskazata rowniez na istnienie mozliwego zwigzku mie-
dzy wielkos$cig przedsigbiorstwa a satysfakcja pracownikow z wynagrodzen. Zaob-
serwowano bowiem ujemna korelacje w przypadku mikroprzedsiebiorstw (—0,145)
oraz niewielka dodatnig korelacje¢ dla duzych jednostek (0,126) — w obu jednak przy-
padkach przy poziomie istotnosci 10%. Dostrzezono natomiast znacznie bardziej
wyrazny zwigzek migdzy wielkos$cig jednostki a sktonno$cig do stosowania partycy-
pacyjnych form zarzadzania, co jak stwierdzono wczesniej, jest czynnikiem stymu-
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lujacym pozytywna ocene systemu wynagradzania. Partycypacyjno$¢ okazata si¢
cecha duzych przedsiebiorstw, dla ktérych wystapita umiarkowanie wysoka dodat-
nia korelacja (0,457 na poziomie istotnosci 1%), w przeciwienstwie do mikro-
i matych przedsigbiorstw (ujemne wspotczynniki korelacji wynoszace —0,357
1 —0,227 na poziomie istotnosci 1%). Sg to argumenty posrednio przemawiajace za
stuszno$cig hipotezy H3.

Natomiast na podstawie analizy korelacji przeprowadzonej wytacznie z uwzgled-
nieniem sektora MSP (tab. 6) potwierdzono, ze partycypacyjny styl zarzadzania sty-
muluje stosowanie systemow wynagrodzen opartych na wynikach (na co wskazuje
dodatnia korelacja wynoszaca 0,378 na poziomie istotnosci rownym 1%) i jest to
rozwigzanie preferowane przez wigksze jednostki. Mimo Ze nie stwierdzono istnie-
nia statystycznie istotnej korelacji migdzy partycypacyjnoscig zarzadzania w MSP
a satysfakcjg z wynagrodzen, ponownie uzyskano dowody, ze wynagrodzenia bazu-
jace na wynikach sg oceniane przez pracownikow jako bardziej korzystne (wspot-
czynnik korelacji rowny 0,351 przy poziomie istotnosci 1%). W sektorze MSP wiel-
ko$¢ jednostki stymuluje zatem stosowanie partycypacyjnych form zarzadzania,
ktore z kolei sprzyjaja rozwojowi systemoéw wynagrodzen opartych o wyniki. Te
ostatnie sg natomiast lepiej oceniane przez pracownikow. Wskazany tancuch powia-
zan: wielko$¢ jednostki — P4AR (***0,303) — WYN (***0,378) — oc WYN
(***0,351) potwierdza bezposrednio hipotezg H/ i posrednio hipotezy H2 oraz H3.

5. Zakonczenie

Na zakonczenie warto podsumowac uzyskane wyniki badan i ich znaczenie dla we-
ryfikacji postawionych hipotez badawczych oraz osiggnigcia celu artykutu. Biorac
pod uwage hipoteze H1, wskazujaca ze pracownicy wlaczeni w dziatania zarzadcze
preferuja systemy wynagradzania bazujace na dokonaniach, nalezy uznaé, iz uzy-
skano wystarczajace dowody na stuszno$¢ tego stwierdzenia. Po pierwsze, wyniki
testu Kruskala-Wallisa wykazaty wystepowanie istotnych statystycznie rdznic doty-
czacych zaréwno partycypacyjnego charakteru zarzadzania, jak i zorientowania sys-
temow wynagradzania na wyniki miedzy poszczegdlnymi klasami wielko$ci bada-
nych przedsigbiorstw. Mozna byto zauwazy¢, ze mniejsze przedsigbiorstwa rzadziej
wlaczatly swoich pracownikow w dzialania zarzadcze, a takze rzadziej preferowaty
stosowanie systemow wynagrodzen bazujacych na wynikach. Ponadto analiza kore-
lacji przeprowadzona w odniesieniu zarowno do wszystkich badanych obiektow, jak
i tylko tych nalezacych do klasy MSP potwierdzila istnienie postulowanych relacji.
Nalezy zatem uznac hipoteze HI za zweryfikowang pozytywnie.

W odniesieniu do hipotezy H2, méwiacej, iz pracownicy wiaczeni w dziatania
zarzadcze sg bardziej zadowoleni ze swoich wynagrodzen, uzyskano pewne argu-
menty potwierdzajgce stusznos¢ tego stwierdzenia. Postulowang relacje zaobserwo-
wano w catej badanej grupie obiektoéw na podstawie wynikow analizy korelacji.
Obserwacja ta nie zostata jednak potwierdzona w odniesieniu tylko do sektora MSP.
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Wspomniana sytuacja moze wynika¢ z ogdlnie nizszego poziomu partycypacyjnosci
zarzadzania w sektorze MSP. Nalezy jednak doda¢, iz dostrzezono posredni zwiazek
migdzy partycypacyjno$cia a satysfakcja z wynagrodzen, w ktorym czynnikiem po-
srednim byt rodzaj systemu wynagradzania. Nalezy zatem uznaé, ze hipoteza H2
zostata posrednio potwierdzona, jednak wymagane bedzie uzyskanie przez autorow
bardziej przekonujacych dowodow.

Natomiast bioragc pod uwage hipotez¢ H3, méwiaca, iz mikro-, mate i $rednie
przedsigbiorstwa nie preferuja partycypacyjnych form zarzadzania, co czyni je mniej
atrakcyjnymi pracodawcami w porownaniu z duzymi przedsigbiorstwami, uzyskano
jedynie posrednie dowody jej stusznosci. Mimo iz dane GUS-owskie [GUS 2014b,
s. 65] wyraznie wskazuja, ze poziom wynagrodzen w matych przedsigbiorstwach
(a w szczegolnosci w mikrojednostkach) ustepuje wynagrodzeniom w wigkszych
podmiotach, test Kruskala-Wallisa nie potwierdzit istnienia istotnych statystycznie
réznic w ocenie satysfakcji z wynagrodzen w jednostkach réznej wielkosci. Row-
niez w przypadku analizy korelacji stwierdzono jedynie stabg korelacj¢ w przypadku
mikro- oraz duzych przedsiebiorstw (odpowiednio wynoszaca —0,145 1 0,126 na po-
ziomie istotno$ci 10%). Jednak wyniki dla sektora MSP wskazuja, iz moze istnie¢
postulowana relacja migdzy wielkoscia jednostki a satysfakcja z wynagrodzen,
w ktorej czynnikami posrednimi sg partycypacyjnos$¢ zarzadzania i stosowanie wy-
nagrodzen bazujacych na wynikach.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na potencjalne ograniczenia przyjetej metodyki
badawczej. Otoz autorzy, formutujac hipotezy badawcze, przyjeli zatozenie, ze wyna-
grodzenie za wyniki jest odpowiednig formg motywowania personelu, przy czym
ocena indywidualnych dokonan jest najwlasciwszg przestanka do podniesienia wyna-
grodzen poszczegolnym pracownikom, a tym samym wzrostu ich satysfakcji z pracy.
Inne badania sugeruja jednak, ze nie jest to sytuacja jednoznaczna. Zauwazono na
przyktad, ze wynagradzanie za indywidualne osiggni¢cia moze nie sprzyjac jakosci
pracy i stanowi¢ zagrozenie dla zespotowosci i atmosfery pracy, budzac wzajemnag
zazdro$¢ 1 niezdrowg rywalizacje, zwlaszcza jesli systemy oceny sa stosowane nie-
konsekwentnie i majg charakter subiektywny [Heery 1996; Lewis 1998; Cox 2000].

Autorzy beda zatem kontynuowac prowadzone badania, wlaczajac do analizy
kolejng grupe okoto 200 jednostek w drugiej fazie projektu, zaplanowanej na jesien
2014. W ten sposob wstepne wnioski zaprezentowane w tym opracowaniu bgdg mo-
gly zosta¢ zweryfikowane i skonkretyzowane. Ponadto w drugiej fazie badania auto-
rzy sprawdza rdwniez istnienie zalezno$ci mi¢dzy satysfakcja z wynagrodzen a cha-
rakterem wykonywanej pracy. Ten ostatni czynnik bedzie okreslony zuwzglednieniem
intensywnos$ci wykorzystywania w pracy nastepujacych pieciu kompetencji: wie-
dzy, umiejetnosci praktycznych oraz zdolno$ci interpersonalnych, tworczych i inter-
kulturowych. Autorzy spodziewajg si¢ bowiem, ze wykonywanie ambitnych zadan,
wymagajacych wykorzystania i rozwoju indywidualnych kompetencji, powinno w
sposob pozytywny wplywaé na satysfakcje z pracy oraz na bardziej adekwatng oce-
n¢ stosowanego systemu wynagradzania.
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PARTICIPATIVE MANAGEMENT AND EMPLOYEE JOB
SATISFACTION IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Summary: The paper aims at detecting relations between integration of employees in
organizational work of micro, small and medium-sized companies (SMEs) and rewarding
strategies applied there. The empirical part of the paper presents conclusions resulting from
the analyses of: employee strategic awareness, involvement in goal-setting processes and
integration in a discussion on company performance, linked with various rewarding systems
applied in enterprises. The paper formulates three working hypotheses which are tested in
reference to data from 93 SMEs and 86 large companies. The authors’ research adds an
important element to the discussion on rewarding strategies proving that involvement of
employees in organisational work is a precondition for developing performance-based
rewarding strategies, and that such an involvement makes employees more satisfied with their
working conditions.

Keywords: participative planning, strategic awareness, rewarding systems.



