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Wprowadzenie

Współczesne, dynamiczne otoczenie biznesowe, ewoluujące wymagania ryn-
kowe i zmieniające się oczekiwania pracowników wymuszają poszukiwanie roz-
wiązań zapewniających organizacjom efektywne funkcjonowanie. Decentralizacja 
wyłania się w tym kontekście jako jedno z podejść adaptacyjnych (Ackermann i in., 
2021; Lee, 2024) wspierające innowacyjność, a także usprawniające komunikację, 
koordynację i kontrolę (Reitzig, 2022; Winkler, Kremser, 2024). W rezultacie silnie 
hierarchiczne struktury ustępują miejsca bardziej płaskim strukturom organizacyj-
nym, opartym na współpracy i partycypacji (Bonito i in., 2017). Choć kluczowa dla 
spłaszczania struktur organizacyjnych, partycypacja pozostaje niedostatecznie zba-
dana. Dominujące podejścia do badania bezpośredniej partycypacji w podejmowaniu 
decyzji cierpią na szereg ograniczeń, zaciemniając warunki, w których organizacje 
odnoszą korzyści z zaangażowania pracowników w proces decyzyjny. W badaniach 
nad partycypacją w podejmowaniu decyzji (PDM) dostrzega się trzy zasadnicze nie-
dostatki: koncentrację na formach partycypacji i częstotliwości ich występowania, 
niewielką liczbę badań dotyczących dopasowania PDM do interesów pracowników 
oraz ograniczenia metodologiczne w badaniach nad dopasowaniem, prowadzące do 
utraty informacji o preferencjach i utrudniające weryfikację wpływu dopasowania 
do poszczególnych interesów pracowniczych na wyniki przedsiębiorstw. Niniejszy 
artykuł proponuje nową perspektywę rozwiązania tych ograniczeń, wnosząc tym 
samym wkład w tę dziedzinę.

Współczesne uwarunkowania rynkowe a partycypacja

Współczesne uwarunkowania gospodarcze, a zwłaszcza gospodarka oparta na wie-
dzy, stwarzają presję na tworzenie środowiska sprzyjającego efektywnemu wykorzy-
staniu kompetencji i wiedzy pracowników. W odpowiedzi organizacje coraz częściej 
decydują się na decentralizację struktur (Ackermann i in., 2021; Beck-Krala, Stasz-
kiewicz, 2017), co wiąże się z transformacją modeli zarządzania i organizacji pracy. 
Zarówno literatura biznesowa (Bernstein i in., 2016, 2016; Scheuer i in., 2022), jak 
i akademicka (Birkinshaw, 2015; Lee, Edmondson, 2017; Romme, 2016) wykazują 
ciągłe zainteresowanie zjawiskiem spłaszczania struktur organizacyjnych. Włącza-
nie pracowników we współdecydowanie poprzez decentralizację ma różny charakter. 
Decentralizacja, jako sposób włączania pracowników we współdecydowanie, przybiera 
różne formy – od szerszego udziału w procesach decyzyjnych (Reitzig, 2022), poprzez 
inkluzywne strategie zarządzania (Adobor, 2020), aż po radykalne rozwiązania, takie 
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jak samozarządzanie (Lee, Edmondson, 2017). Dodatkowo, nacisk na współdecydowa-
nie wywierają przedstawiciele pokoleń Y i Z, dla których rozwój, sens pracy i partycy-
pacja są szczególnie istotne (Gableta i in., 2016; Lewicka, 2019; Lyons, Kuron, 2014).

Chociaż proces spłaszczania struktur organizacyjnych, zwłaszcza w dużych fir-
mach, postępuje stopniowo, rozwój technologii może wkrótce znacząco go przy-
spieszyć. Współcześnie przedsiębiorstwa powszechnie przetwarzają i gromadzą 
duże zasoby danych związanych ze swoją działalnością, co jest szczególnie widoczne 
w firmach włączających pracowników w proces decyzyjny (Winkler, Kremser, 2024). 
Technologia i rosnący zasób informacji wzajemnie się napędzają, przyczyniając się 
do wiedzochłonności procesów decyzyjnych i czyniąc umiejętność efektywnego 
podejmowania decyzji jeszcze bardziej istotną (Deming, 2021). Celem artykułu jest 
analiza bezpośredniej partycypacji decyzyjnej pracowników z uwzględnieniem ich 
indywidualnych potrzeb współdecydowania w różnych typach decyzji w organizacji. 
W artykule omówione zostaną ograniczenia dotychczasowych podejść badawczych 
i zaproponowana alternatywna perspektywa.

Partycypacja w podejmowaniu decyzji  
w nowych modelach organizacji pracy

W przedsiębiorstwach o zdecentralizowanej strukturze i władzy bezpośrednia 
partycypacja w podejmowaniu decyzji jest ich istotnym filarem (Lee, Edmondson, 
2017). Partycypacja pracownicza to złożone zjawisko, polegające na włączaniu pra-
cowników w proces podejmowania decyzji dotyczących funkcjonowania organiza-
cji (Janowska, 2002; Parnell, Crandall, 2003; Vroom, Jago, 1988; Vroom, Yetton, 
1973). Wilkinson i Marchington (2010) definiują partycypację jako zbiór mecha-
nizmów angażujących pracowników w podejmowanie decyzji na wszystkich szcze-
blach organizacji, bezpośrednio lub pośrednio przez reprezentantów. Formy par-
tycypacji zależą od uwarunkowań, w jakich działa przedsiębiorstwo. Zależą one od 
bezpośredniego/pośredniego i indywidualnego/grupowego charakteru partycypa-
cji, stopnia wpływu pracowników (informowanie, konsultacje, współdecydowanie, 
kontrola) oraz zakresu spraw/interesów pracowniczych (Harley, 2020; Heller i in., 
1998; Piwowarczyk, 2006; Wilkinson i in., 2010). Partycypacja może dotyczyć decy-
zji operacyjnych, związanych z bezpośrednim środowiskiem pracy, niekiedy także 
strategicznych (Gunnigle, 2011; McGregor, 2006). W przypadku współdecydowa-
nia kluczowy jest jego interakcyjny charakter, rozumiany jako dynamiczny proces 
wzajemnego wpływu i komunikacji między różnymi stronami w organizacji (French 
i in., 1960; Wratny, 2002), a także przeniesienie kontroli decyzyjnej z kierownictwa 
na pracowników (Parnell, Bell, 1994; Parnell, Crandall, 2003; Szelągowska-Rudzka, 
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2016). Wobec podjęcia zagadnienia decentralizacji w przedsiębiorstwach, artykuł 
skupia się na bezpośredniej formie partycypacji decyzyjnej.

Literatura dotycząca partycypacji w podejmowaniu decyzji jest obszerna i obej-
muje analizę takich czynników jak: indywidualne potrzeby, płeć, wiek, charakte-
rystyka członków grupy, rodzaj zadania, typ decyzji, technologia, dostępny czas 
i zaufanie do kierownictwa (Appelbaum i  in., 2013; Bonito, Hollingshead, 1997; 
Liverpool, 1990; Parnell i in., 2012; Sagie, Koslowsky, 1994; Vroom, Yetton, 1973). 
Jednakże zagadnienie wpływu indywidualnych preferencji i potrzeb współdecydo-
wania na ten proces nie zostało dotychczas wystarczająco zgłębione. W większości 
badań przyjmuje się, że współdecydowanie ma jednoznacznie pozytywny wpływ 
na wyniki organizacji, pomijając znaczenie indywidualnych preferencji w tym zakre-
sie. Powszechnie uważa się, że korzyści dla organizacji rosną wraz z dostępnością 
technik partycypacyjnych (np. kół jakości, wzbogacania lub poszerzania pracy), roz-
szerzeniem stopni wpływu (od konsultacyjnego, przez informacyjny, po decyzyjny) 
czy zwiększeniem zakresu spraw, w których pracownicy uczestniczą. Jednak takie 
uproszczone podejście może prowadzić do błędnych wniosków na temat rzeczywi-
stych związków partycypacji z efektami organizacji. Przykładem mogą być badania 
nad związkiem partycypacji z zaangażowaniem pracowników. Choć partycypacja 
bywa wskazywana jako determinanta zaangażowania (Allen i in., 2015; Halbesle-
ben, 2010; Rana, 2015; Yoerger i in., 2015), jej wpływ nie jest jednoznaczny (Bailey 
i in., 2017; Soane i in., 2012). Ta niejednoznaczność może wynikać z braku spójnego 
modelu teoretycznego lub wystarczająco zniuansowanego podejścia metodologicz-
nego, uwzględniającego m.in. indywidualne preferencje pracowników co do współ-
decydowania w sprawach dotyczących ich interesów.

Preferencje partycypacyjne pracowników: przegląd literatury

Różnorodność potrzeb i preferencji dotyczących partycypacji 
w podejmowaniu decyzji wśród pracowników

Osoby różnią się pod względem zdolności i chęci do samodzielnego zaspokaja-
nia swoich potrzeb w miejscu pracy (Reitzig, 2022). Na partycypację w podejmo-
waniu decyzji wpływają czynniki wewnętrzne (indywidualne potrzeby, płeć, wiek) 
i zewnętrzne (poziom decyzyjny, rodzaj organizacji, zakres spraw) (Alutto, Acito, 
1974; Alutto, Belasco, 1972; Elele, Fields, 2010; Kahnweiler, Thompson, 2000). 
Zakres spraw (interesy pracownicze) jest ważnym aspektem partycypacji w podej-
mowaniu decyzji i zyskuje na znaczeniu w świetle współczesnych trendów w pro-
jektowaniu organizacji. Jednakże istniejące badania dostarczają ograniczonych 
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danych na ten temat. Klasyczna praca Lossiusa (Błaszczyk, 1988) wyróżnia trzy 
grupy (kategorie) interesów: strategiczny (np. alokacja inwestycji), administracyjny 
(np. budżet, struktura organizacyjna, polityka personalna) i operacyjny (np. proces 
pracy, wynagrodzenia, plany krótkoterminowe). Badania wskazują, że pracownicy 
chcą wpływać na sposób organizacji pracy i czasu jej wykonywania (Hatcher i in., 
1991; Holbeche, 2023), a także preferują udział w decyzjach operacyjnych niż per-
sonalnych lub strategicznych (Lawler i in., 1981). Wykazują też większą skłonność 
do udziału w decyzjach dotyczących planowania, organizacji i realizacji własnych 
zadań niż w decyzjach personalnych lub strategicznych firmy. Brakuje jednak bardziej 
szczegółowych i aktualnych badań, analizujących zakres, w jakim potrzeby pracow-
ników do partycypowania w decyzjach powinny być zaspokajane, oraz konsekwen-
cje braku dopasowania dla funkcjonowania przedsiębiorstw. Znaczenie dopasowania 
indywidualnych potrzeb i preferencji do współdecydowania podkreślali w ubiegłym 
wieku Alutto i Acito (1974). W swoich klasycznych badaniach wykazali, że niedo-
pasowanie między oczekiwaniami a rzeczywistym poziomem partycypacji prowa-
dzi do negatywnych postaw wobec pracodawcy, niższego poziomu zaangażowania 
w pracę, braku zaufania do współpracowników, wzrostu napięcia i spadku satysfak-
cji z pracy. Cheney (1999) wskazuje, że nadmierna partycypacja może powodować 
stres, wyczerpanie i wypalenie zawodowe.

Dowody sugerują, że uwzględnienie indywidualnych potrzeb i preferencji jest 
kluczowe dla efektywnego podejmowania decyzji (Daum, Stoll, 2020; de la Torre-
-Ruiz i in., 2015), a ich błędna identyfikacja (np. w odniesieniu do warunków pracy, 
zatrudnienia, udziału w decyzjach lub możliwości rozwoju) może prowadzić do braku 
zaufania i oporu (Gableta i in., 2016). Badania dowodzą, że wymuszona partycy-
pacja nie tylko osłabia pozytywny związek między współdecydowaniem a zaanga-
żowaniem pracowników (Busck i in., 2010; Stohl, Cheney, 2001), ale może również 
przyczyniać się do odejść z pracy (Biłyk, 2018). Badania dotyczące procesów zmian 
organizacyjnych w kierunku większej partycypacji pracowników (Biłyk, 2020) wska-
zują na kluczową rolę identyfikacji potrzeb pracowników w tym obszarze, doboru 
odpowiednich form współdecydowania i dopasowania ich do tych potrzeb dla sku-
teczności zmian. W związku z tym, w dalszej części artykułu przeanalizowane zosta-
nie to zagadnienie, wraz z metodą jego pomiaru.

Ograniczenia istniejących badań nad dopasowaniem w obszarze partycypacji 
w podejmowaniu decyzji – perspektywa interesów pracowniczych

Konsekwencje niedopasowania potrzeb w obszarze partycypacji decyzyjnej wyja-
śniają dwie ramy teoretyczne. Teoria wymagań-zasobów pracy (Bakker i in., 2014; 
Bakker, Demerouti, 2017) uznaje partycypację w podejmowaniu decyzji za zasób 



Anna Biłyk﻿﻿30

EDUKACJA EKONOMISTÓW I MENEDŻERÓW • Nr 73–74(3–4), lipiec–grudzień 2024
Anna Biłyk﻿﻿ • O czym chcą decydować pracownicy? Nowe spojrzenie na dopasowanie pracownik–praca… • 25–37

organizacyjny. Brak lub niedopasowanie zasobów, w tym partycypacji, do indywidu-
alnych potrzeb prowadzi do napięcia i stresu, co potwierdza również teoria dopaso-
wania osoba-środowisko (Edwards, Van Harrison, 1993; Fernet i in., 2015; Kristof, 
1996). Brak zgodności może prowadzić do poczucia utraty kontroli u pracowników, 
utrudniając im osiąganie celów zawodowych. Natomiast dopasowanie sprzyja efek-
tywniejszemu wykonywaniu zadań dzięki zmniejszeniu obciążenia poznawczego. 
Najczęściej w badaniach stosuje się konstrukt dopasowania osoba-praca w ujęciu 
potrzeby-zasoby, analizując zgodność między potrzebami pracownika a cechami jego 
pracy (Kristof, 1996; Kristof-Brown, Billsberry, 2013; Van Vianen, 2018).

W literaturze z zakresu zachowań organizacyjnych można znaleźć różne podejścia 
do badania potrzeb oraz ich dopasowania w odniesieniu do partycypacji w podejmo-
waniu decyzji (Bruning, Liverpool, 1993; Elele, Fields, 2010; Kahnweiler, Thomp-
son, 2000; Keef, 1991; Sagie, Koslowsky, 1994). Uwzględniają one zakres spraw, 
w których pracownicy chcieliby uczestniczyć, jednak mają pewne ograniczenia, które 
uzasadniają zmianę sposobu pomiaru. Po pierwsze, w kontekście zmian w zarządza-
niu, lista interesów wymaga aktualizacji. W nowych modelach pracy pracownicy czę-
sto pełnią wiele różnorodnych ról (np. programista zajmujący się również rekruta-
cją), co wpływa na ich potrzeby w zakresie współdecydowania. Po drugie, istniejące 
metody pomiaru pomijają zróżnicowane znaczenie, jakie pracownicy mogą przypi-
sywać interesom. Obecne metody analizy, uśredniając wyniki różnicowe i redukując 
je do pojedynczej wartości dopasowania, prowadzą do utraty istotnych informacji 
na temat dopasowania w obszarze partycypacji decyzyjnej w odniesieniu do różnych 
grup (kategorii) interesów. Problem uśredniania wyników można rozwiązać poprzez 
zastosowanie analizy czynnikowej (CFA, confirmatory factor analysis) do identyfika-
cji utajonych wymiarów partycypacji i opracowania trafniejszych narzędzi pomiaru 
(Brown, 2015). Do analizy nieliniowych związków między zmiennymi, z wykorzysta-
niem tak skonstruowanego narzędzia, można zastosować modele regresji, takie jak 
regresja wyników różnicowych czy regresja wielomianowa (Doblinger, Class, 2023; 
Edwards, Parry, 1993; Trafimow, 2015).

Identyfikacja kluczowych dla pracowników aspektów partycypacji w podejmo-
waniu decyzji oraz analiza ich wpływu na zachowania i wyniki pracy mają funda-
mentalne znaczenie dla skutecznego wdrożenia partycypacji w organizacjach. W celu 
przezwyciężenia ograniczeń dotychczasowych badań nad partycypacją decyzyjną, 
a w szczególności braku uwzględnienia różnorodności interesów pracowniczych, 
w pierwszej kolejności postuluje się rozszerzenie katalogu interesów pracowniczych 
o wnioski z badań nad zarządzaniem, w tym nad zdecentralizowanymi strukturami 
samoorganizującymi się i samozarządzającymi. Umożliwi to kategoryzację intere-
sów pracowniczych i analizę ich związku z wynikami organizacji.
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Podsumowanie

Niniejszy artykuł analizuje wpływ dopasowania form partycypacji w podejmo-
waniu decyzji do indywidualnych preferencji pracowników na wyniki organizacji, 
zwłaszcza w kontekście współczesnych trendów decentralizacji struktur organiza-
cyjnych. Pomijanie dopasowania między potrzebami pracowników a możliwościami 
współdecydowania może być przyczyną sprzecznych wyników badań nad partycypa-
cją decyzyjną. W artykule wskazano na istotne luki w dotychczasowych badaniach 
nad partycypacją decyzyjną, takie jak ograniczona uwaga poświęcana zróżnicowaniu 
interesów pracowniczych. Aby przezwyciężyć te ograniczenia, zaproponowano roz-
szerzenie katalogu interesów pracowniczych o wnioski z badań nad nowymi mode-
lami organizacji pracy o spłaszczonych strukturach, takimi jak samozarządzanie czy 
samoorganizacja. Zaproponowane podejście umożliwia bardziej precyzyjne opraco-
wanie narzędzia badawczego oraz badanie zależności między potrzebami partycy-
pacyjnymi pracowników a wynikami organizacji, uwzględniając specyfikę współcze-
snego środowiska pracy. Uzyskane wyniki mogą przyczynić się do rozwoju bardziej 
efektywnych strategii wdrożenia partycypacji w organizacjach, co może przekładać 
się na wzrost zaangażowania, wydajności i lojalności pracowników. Dalsze badania 
powinny skoncentrować się na opracowywaniu i walidacji narzędzi pomiarowych 
pozwalających na bardziej precyzyjne uchwycenie zróżnicowania potrzeb partycy-
pacyjnych oraz ich wpływu na funkcjonowanie organizacji.
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Where We Want to Decide: Rethinking Person-Job Fit  
in Participatory Decision-Making

Abstract

The article addresses the issue of overlooking the diversity of participation needs in deci-
sion-making (PDM) among employees, especially in the context of decentralised organi-
sational structures and new work models. Current approaches to studying participation 
alignment make it difficult to  understand the relationship between this phenomenon 
and organisational outcomes. Therefore, the article proposes an expanded catalogue 
of employee interests, taking into account individual needs for co-decision-making, as 
well as more precise tools for measuring alignment. The article contributes to a deeper 
understanding of PDM by emphasising the importance of considering individual needs 
in this context.

Keywords: decision-making participation, measurement tools, alignment of decision-making 
participation, decentralisation
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