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wiono przyk³adowy proces*** zaprojek-
towany w programie ARIS Toolset, z wy-
korzystaniem jednego z jego jêzyków
graficznych Office Process.

Podstawowe elementy zaprezentowa-
nego jêzyka graficznego zosta³y przed-
stawione na rys. 5. W programie ARIS
Toolset s¹ wykorzystywane trzy podsta-
wowe operatory logiczne: �i� (oznacza,
¿e dwa lub wiêcej dzia³añ jest realizowa-
nych równolegle), �lub� (oznacza, ¿e dwa
lub wiêcej dzia³añ mog¹, ale nie musz¹
byæ realizowane równolegle) oraz �albo�
(oznacza, ¿e mo¿e byæ realizowane tylko
jedno z dwóch lub wiêkszej liczby dzia-
³añ). Kierunek przebiegu procesu lub kie-
runek przep³ywu informacji okre�laj¹
strza³ki.

Modeluj¹c procesy zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem i higien¹ pracy w przedsiê-
biorstwie, nale¿y pamiêtaæ, ¿e nie jest to
cel sam w sobie, ale jedynie narzêdzie
maj¹ce przyczyniæ siê do skuteczniejsze-
go zarz¹dzania organizacj¹. Graficzne
modele procesów mo¿na wykorzystaæ
w szczególno�ci do:

� lepszego zrozumienia funkcjonowa-
nia organizacji oraz poprawy jej efektyw-
no�ci w obszarze zapewnienia bezpie-
czeñstwa i higieny pracy poprzez uspraw-
nianie procesów

� dokumentowania procedur systemu
zarz¹dzania bhp

� analizy kosztów procesów zarz¹dza-
nia bhp z zastosowaniem rachunku kosz-
tów dzia³añ

� oceny realizacji polityki bhp.
Identyfikacja i modelowanie procesów

zarz¹dzania bhp mo¿e tym samym stano-
wiæ punkt wyj�cia do prawid³owego za-
projektowania i wdro¿enia systemu zarz¹-
dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy
w przedsiêbiorstwie oraz mo¿e przyczy-
niæ siê do skutecznego funkcjonowania
systemu, wyra¿aj¹cego siê przede wszyst-
kim zmniejszeniem liczby wypadków
przy pracy i chorób zawodowych.
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*** Przedstawiony proces zosta³ opracowany i zwe-
ryfikowany w jednym z polskich przedsiêbiorstw
przemys³u mechanicznego, w ramach wspomnia-
nego ju¿ projektu badawczego nt. zasad integracji
systemu zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹
pracy z systemami zarz¹dzania przez jako�æ
(TQM).

Rys. 5. Podstawowe elementy jêzyka graficznego Office Process programu ARIS Toolset [2]

agadnienie wspó³udzia³u pracow-
ników w zarz¹dzaniu firm¹, ina-
czej mówi¹c partycypacja pra-

cownicza stanowi jedno z najstarszych za-
gadnieñ znajduj¹cych siê w obszarze za-
interesowañ nauki organizacji i zarz¹dza-
nia. Sam termin partycypacja wywodzi
siê z jêzyka ³aciñskiego � participo
i oznacza przypu�ciæ do uczestnictwa,
dzieliæ siê czym� z kim�, braæ w czym�
udzia³. Partycypacja oznacza wiêc udzia³
pracowników w zarz¹dzaniu, mo¿liwo�æ
wywierania przez nich wp³ywu na decy-
zje zwi¹zane z organizacj¹ [1].

Chocia¿ w literaturze dotycz¹cej za-
rz¹dzania i organizacji po�wiêca siê par-
tycypacji du¿o uwagi, to jednak trudno
jest znale�æ powszechnie przyjêt¹ defini-
cjê tego zagadnienia. Problem ten wyni-
ka m.in. ze sporu czy partycypacja jest
pojêciem technicznym, czy mo¿e filozo-
ficznym, np. czê�æ badaczy przyrównuje
partycypacjê do praktyk organizacyj-
nych, programów, technik, podczas gdy
inni postrzegaj¹ j¹ jako filozofiê zarz¹-
dzania, a jeszcze inni jako zagadnienie
spo³eczne.

Pomimo takich trudno�ci mo¿na wy-
odrêbniæ cztery jej charakterystyczne ce-
chy, tj.:

� partycypacja odnosi siê najczê�ciej
do zachowañ zwi¹zanych z poszerzaniem
roli zawodowej lub dodatkow¹ rol¹

� partycypacja wymaga interakcji po-
miêdzy co najmniej dwoma jej uczestni-
kami

� interakcja musi byæ zrozumia³a dla
wszystkich jej uczestników

� osoby uczestnicz¹ce w partycypacji
zajmuj¹ ró¿ne poziomy w hierarchii or-
ganizacyjnej.

W ostatnich latach, w krajach Unii
Europejskiej trwa³a o¿ywiona dyskusja
zwi¹zana z problematyk¹ wspó³uczest-
nictwa pracowników w zarz¹dzaniu. W jej

Ufaj ludziom i traktuj ich
jak doros³ych, a nie jak dzieci,

zachêcaj ich do dzia³ania
przewodz¹c im z ¿yciem i wyobra�ni¹,...

daj poczuæ pracownikom,
¿e firma nale¿y tak¿e do nich,

a zobaczysz, ¿e odpowiedzi¹ bêdzie
pe³ne zaanga¿owanie i po�wiêcenie.

T. Peters, N. Austin, 1985
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trakcie analizowano m.in. sukces japoñ-
skiej gospodarki w latach 80. (ze szcze-
gólnym uwzglêdnieniem przemys³u sa-
mochodowego) i wyci¹gniêto wnioski, ¿e
przewaga tej gospodarki nad innymi
w du¿ej mierze wynika z w³¹czenia pra-
cowników wszystkich kluczowych obsza-
rów (tj. projektowania, planowania, wy-
twarzania i sprzeda¿y) w zarz¹dzanie
przedsiêbiorstwem. Wspó³uczestnictwo
pracowników oparte na pracy grupowej,
efektywne jako�ciowo zarz¹dzanie oraz
ci¹g³e doskonalenie programów pracy,
przy jednoczesnym zapewnieniu wyso-
kiej jako�ci ¿ycia pracowników, stanowi-
³y kluczowy czynnik stymuluj¹cy ja-
poñsk¹ gospodarkê. Okaza³o siê wiêc, ¿e
tym co najlepiej motywuje ludzi do pra-
cy i tym samym podnosi wydajno�æ or-
ganizacji jest ich pe³ne zaanga¿owanie
w sprawy w³asnego zak³adu pracy, a tego
rodzaju powi¹zanie pomiêdzy organi-
zacj¹ a pracownikami nale¿y kszta³towaæ
przez takie mechanizmy jak partycypa-
cja.

�ledz¹c historiê rozwoju �wielkiego
przemys³u� mo¿na zauwa¿yæ, ¿e nie za-
wsze wspó³uczestnictwo pracowników
w zarz¹dzaniu by³o docenianym czynni-
kiem wp³ywaj¹cym na efektywno�æ pra-
cy. Pocz¹tkowo przemys³ by³ zorganizo-
wany na zasadach tzw. tayloryzmu (okre-
�lenie wywodz¹ce siê od nazwiska F. Tay-
lora, twórcy �naukowego zarz¹dzania�
pod koniec XIX w.), który zak³ada³, ¿e
wydajno�æ pracy mo¿na osi¹gn¹æ przez
maksymalizacjê jej tempa, a wzrost wy-
dajno�ci zale¿y wy³¹cznie od wzrostu
wysoko�ci zarobków oraz od warunków
fizycznych. Sama praca natomiast charak-
teryzowa³a siê w¹sk¹ specjalizacj¹, tzw.
�fragmentaryzacja pracy�. Pracownicy
realizowali wyznaczon¹ okre�lon¹ cz¹st-
kê zadañ i nie mieli ¿adnego wp³ywu na
sposób ich wykonania. Przyczynia³o siê

to do powstania zjawiska alienacji pracy,
a wiêc sytuacji, kiedy zatrudnieni nie
maj¹ kontroli nad �rodkami i stosunkami
produkcji oraz w³asnym po³o¿eniem [2].

Warto�æ tej koncepcji zosta³a podwa-
¿ona dziêki s³ynnym eksperymentom
w zak³adach Western Electric Company
w Hathorne przeprowadzonych w latach
30. przez takich autorów, jak: Mayo, Ro-
ethisberger i Dicgson. Badania te wyka-
za³y, ¿e ludzie potrafi¹ osi¹gaæ takie same
wyniki pracy w lepszych b¹d� gorszych
warunkach fizycznych, nie dzia³aj¹ jak
maszyny i mog¹ sami zmobilizowaæ siê
do pracy. Badania te zosta³y zainicjowa-
ne, kiedy dotychczasowe metody podno-
szenia wydajno�ci przesta³y dzia³aæ (np.
wzrost p³ac) i w organizacji odnotowywa-
no wrêcz spadek produkcji, wzrost absen-
cji i fluktuacji kadr oraz pojawiaj¹ce siê
konflikty pomiêdzy podw³adnymi a ich
zwierzchnikami.

Pocz¹tkowo s¹dzono, ¿e przyczyna
tych negatywnych symptomów le¿y
w czynnikach fizycznych wp³ywaj¹cych
na warunki pracy, tj. z³ym o�wietleniu,
czy braku czasu na odpoczynek. Wpro-
wadzono wiêc zmiany maj¹ce na celu
poprawê tej sytuacji. Przed ich wdro¿e-
niem, omówiono je dok³adnie z pracow-
nikami, którzy mogli przedstawiæ swoje
uwagi. Jak oczekiwano, innowacje przy-
nios³y pozytywne efekty � w�ród pracow-
ników odnotowano wzrost wydajno�ci
oraz zadowolenia z pracy. Kiedy nastêp-
nie przywrócono pierwotne warunki, wy-
dajno�æ pracowników zamiast ulec spad-
kowi wzros³a jeszcze bardziej i utrzymy-
wa³a siê na sta³ym poziomie. Te zaskaku-
j¹ce wyniki pokaza³y, ¿e satysfakcja z pra-
cy i zwi¹zana z ni¹ efektywno�æ wynikaj¹
z mo¿liwo�ci wyra¿ania swoich opinii
i postaw dotycz¹cych warunków pracy
oraz mo¿liwo�ci wspó³decydowania
o ich zmianie [3].

mgr  MAGDALENA  WARSZEWSKA
Centralny Instytut Ochrony Pracy
� Państwowy Instytut Badawczy

Wspó³udzia³ pracowników w zarz¹dzaniu firm¹
� korzy�ci dla obu stron

Publikacja opracowana na podstawie
wyników zadañ realizowanych w ramach
programu s³u¿b pañstwowych objêtych
programem wieloletnim pt. �Dostosowy-
wanie warunków pracy w Polsce do stan-
dardów Unii Europejskiej� dofinansowy-
wanych przez Ministerstwo Pracy i Poli-
tyki Spo³ecznej w latach 2002 � 2004.
G³ówny koordynator: Centralny Instytut
Ochrony Pracy

Analizuj¹c te przyk³ady mo¿na stwier-
dziæ, ¿e partycypacja ewoluowa³a od form
najprostszych, a¿ do rozwiniêtych posta-
ci instytucjonalnych. Pocz¹tkowo wi¹za-
³a siê wy³¹cznie ze sfer¹ materialn¹ i so-
cjaln¹. Jej celem by³a poprawa fizyczne-
go �rodowiska pracy i uzyskanie godzi-
wego wynagrodzenia. Pó�niej, wraz ze
wzrostem statusu materialnego spo³e-
czeñstwa i podnoszeniem kwalifikacji
pracowników, d¹¿enia partycypacyjne
objê³y taki element, jak pozyskanie przez
podw³adnych autonomii w wykonywa-
niu zadañ. Je�li wiêc partycypacja jest tak
istotnym czynnikiem, to nale¿a³oby siê
zastanowiæ jakie korzy�ci przynosi ona
poszczególnym pracownikom oraz ca³ej
organizacji.

Jakie korzy�ci
przynosi pracownikom
partycypacja?

W�ród wielu korzy�ci jakie niesie ze
sob¹ partycypacja pracownicza, jedn¹
z podstawowych i najwa¿niejszych jest
zaspokajanie przez pracowników po-
trzeby poczucia podmiotowo�ci oraz
takich potrzeb wy¿szego rzêdu, jak: po-
trzeby uzyskiwania osi¹gniêæ, uznania
i niezale¿no�ci. Poczucie podmiotowo�ci
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ma miejsce wówczas, kiedy cz³owiek
u�wiadamia sobie, ¿e mo¿e wp³ywaæ na
otaczaj¹c¹ go rzeczywisto�æ, rozumie sy-
tuacjê i jest zdolny do przewidywania
nastêpstw swoich dzia³añ, a jednocze�nie
wywieraniu wp³ywu towarzyszy we-
wnêtrzne przekonanie, ¿e jest to zgodne
z przestrzeganymi przez niego normami
i warto�ciami, którymi siê kieruje.

Partycypacja, oprócz podstawowej
funkcji upodmiotowienia cz³owieka
w procesie pracy, przynosi równie¿ inne
korzy�ci wa¿ne z punktu widzenia pra-
cowników. Wiele badañ prowadzonych
w zwi¹zku z partycypacj¹ dowiod³o, ¿e
wspó³uczestnictwo pracowników w za-
rz¹dzaniu znacz¹co wp³ywa na wzrost
satysfakcji z pracy. Partycypacja, pod-
nosz¹c poziom zadowolenia pracowni-
ków wp³ywa pozytywnie na ich zdro-
wie psychiczne i fizyczne. Od takich
praktyk partycypacyjnych, jak: dzielenie
siê informacjami z podw³adnymi, wzrost
wiedzy i umiejêtno�ci pracowników, prze-
kazywanie czê�ci w³adzy zatrudnionym
na ni¿szych szczeblach organizacyjnych
mo¿na oczekiwaæ, ¿e przyczyni¹ siê one
do redukcji czynników stresogennych
w pracy, tj.: braku kontroli (pracownik nie
ma wp³ywu na sytuacjê pracy, nie mo¿e
swobodnie planowaæ i wykonywaæ za-
dañ), niejasno�ci roli (pracownik nie ma
jasno�ci co do celu swojej pracy, zakresu
swojej odpowiedzialno�ci itp.), niewyko-
rzystania umiejêtno�ci podw³adnych.
Dziêki temu partycypacja wp³ywa dobrze
na samopoczucie pracowników i zmniej-
sza ryzyko wyst¹pienia zaburzeñ fizycz-
nych oraz psychicznych, np. depresji
(rys. 1.).

Jako przyk³ad mo¿na przytoczyæ ba-
dania Caplana nad zwi¹zkiem partycy-
pacji ze zdrowiem pracowników, które
objê³y ponad 2 tys. osób reprezentuj¹cych
23 zawody. Wykaza³y one m.in., ¿e pra-

cownicy, którzy wspó³uczestnicz¹ w za-
rz¹dzaniu organizacj¹ wypalaj¹ mniejsz¹
liczbê papierosów, rzadziej cierpi¹ na de-
presjê oraz choroby somatyczne [4].

Jakie korzy�ci
dla organizacji przynosi
partycypacja pracownicza?

Spowodowany partycypacj¹ wzrost
satysfakcji wi¹¿e siê z silniejsz¹ moty-
wacj¹ podw³adnych do pracy, a tym
samym ze wzrostem wydajno�ci i efek-
tywno�ci organizacji. Jakkolwiek czê�æ
badaczy poddaje w w¹tpliwo�æ wp³yw
partycypacji na wydajno�æ pracowników,
twierdz¹c, ¿e choæ ich g³êbokie zaanga-
¿owanie oparte na partycypacji prowadzi
do ograniczenia zjawiska absencji i prze-
p³ywu kadr, to nie istniej¹ jasne relacje
pomiêdzy zaanga¿owaniem a wynikami
w pracy. Na przyk³ad analiza wyników
badañ nad wp³ywem partycypacji na osi¹-
gniêcia pracowników, prowadzonych
w du¿ej grupie przez Wagnera i LePina
[5], dowodzi braku istotnego statystycz-
nie zwi¹zku pomiêdzy tymi dwoma czyn-
nikami. Mimo tych w¹tpliwo�ci w litera-
turze mo¿na znale�æ badania potwierdza-
j¹ce tê zale¿no�æ. Przyk³ad mog¹ stano-
wiæ amerykañskie firmy, w których po
wprowadzeniu pewnych form partycypa-
cji, zauwa¿ono znaczny wzrost wydajno-
�ci pracowników oraz korzy�ci finanso-
we, które zosta³y opisane jako efekt no-
wego powi¹zania zarz¹dzaj¹cych z pra-
cownikami. I tak, firma Harley-Davidson
odnotowa³a wzrost cen akcji z 1 dolara
(w 1986 r.) do 16 dolarów (w 1995 r.) oraz
100-procentowe zwiêkszenie zatrudnie-
nia w firmie, za� przedsiêbiorstwo górni-
cze Magma Cooper � wzrost wydajno�ci
o ok. 85% oraz skok w cenie akcji z 6 do-
larów (1986 r.) do 16 (w 1995 r.) [6].

Równie¿ badania prowadzone w kra-
jach Unii Europejskiej dowodz¹ efektyw-
no�ci partycypacji ze wzglêdu na wydaj-
no�æ pracowników. Europejska Fundacja
Poprawy Warunków ̄ ycia i Pracy, w ra-
mach projektu EPOC (�Pracownicza bez-
po�rednia partycypacja w zmianie orga-
nizacyjnej� � projekt realizowany przez

Europejsk¹ Fundacjê Poprawy Warunków
¯ycia i Pracy w 10 krajach Unii Europej-
skiej w latach 1993-98), uzyska³a znacz¹-
ce dane potwierdzaj¹ce ekonomiczne
korzy�ci wynikaj¹ce z zastosowania okre-
�lonych form partycypacji. Stwierdzono
m.in.: zmniejszenie kosztów (w ok. 40%
firm prywatnych i ok. 65% firm pañstwo-
wych), poprawê jako�ci (w ok. 90% firm),
zmniejszenie czasu produkcji wyrobu lub
wykonania us³ugi, (w 60% firm), wzrost
produkcji (w ok. 40% firm prywatnych
i 50% firm pañstwowych), spadek zacho-
rowañ (w ok. 30% firm), spadek absencji
(w ok. 35% firm), racjonalizacjê poziomu
zatrudnienia (redukcjê zatrudnienia w ok.
30% firm) [7].

Jakie czynniki wp³ywaj¹
na efektywno�æ partycypacji?

Mówi¹c o korzy�ciach jakie przynosi
partycypacja, nale¿y zaznaczyæ, ¿e na jej
efektywno�æ wp³ywa wiele czynników
wynikaj¹cych b¹d� to z ró¿nic pomiêdzy
poszczególnymi pracownikami, b¹d� to
z sytuacji zewnêtrznej. St¹d mo¿na prze-
widzieæ, w stosunku do jakich osób i w ja-
kich sytuacjach partycypacja przyniesie
najlepsze efekty. Uwzglêdniaj¹c indywi-
dualne ró¿nice pomiêdzy lud�mi, nale¿y
mieæ �wiadomo�æ, ¿e nie wszyscy pracow-
nicy chc¹ i potrafi¹ wspó³uczestniczyæ
w zarz¹dzaniu swoim przedsiêbiorstwem.
Czê�æ z nich woli bezpieczne �niemiesza-
nie siê� do decydowania i nie s¹ oni za-
dowoleni, kiedy mog¹ lub musz¹ uczest-
niczyæ w podejmowaniu decyzji.
W zwi¹zku z tym pojawiaj¹ siê pytania
dotycz¹ce ró¿nic pomiêdzy pracownika-
mi anga¿uj¹cymi siê w programy oparte
o partycypacjê a nie anga¿uj¹cymi siê
oraz o przyczynê braku takiej gotowo�ci
ze strony czê�ci pracowników. Pozytyw-
nych wyników partycypacji mo¿na spo-
dziewaæ siê przede wszystkim w tych �ro-
dowiskach, w których ludzie charaktery-
zuj¹ siê silnymi potrzebami okre�lanymi
ogólnie jako tzw. �potrzeby wzrostu�, na
które sk³adaj¹ siê miêdzy innymi: potrze-
ba osi¹gniêæ (przezwyciê¿ania przeszkód,
sprawowania w³adzy, starania siê, ¿eby

Rys. 1. Wp³yw partycypacji na satysfakcjê z pracy
i zdrowie pracowników
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trudne zadanie wykonaæ jak najlepiej
i jak najszybciej), potrzeba samorealiza-
cji i niezale¿no�ci. Osoby anga¿uj¹ce siê
w partycypacjê czê�ciej posiadaj¹ rów-
nie¿ niski poziom autorytaryzmu (osoba
autorytarna charakteryzuje siê m.in.
sztywnymi pogl¹dami, uznawaniem kon-
wencjonalnych warto�ci i niezwyk³ym re-
spektem dla w³adzy) oraz prezentuj¹ we-
wnêtrzne poczucie kontroli, tzn. ludzie
tacy przypisuj¹ przyczyny swoich sukce-
sów i pora¿ek sobie samym, a nie czynni-
kom zewnêtrznym. Hatcher i in. [8] stwo-
rzyli model przedstawiaj¹cy czynniki,
które nale¿a³oby uwzglêdniæ przy wdra-
¿aniu partycypacji, aby przynios³a ona
pozytywne efekty (rys. 2.). S¹ to:

� przekonanie o znacz¹cej roli party-
cypacji � pracownicy wspieraj¹ wdra¿a-
nie programu partycypacji wówczas, kie-
dy wierz¹ ¿e partycypacja przyniesie po-
zytywne rezultaty w postaci korzy�ci, np.
pozyskanie kontroli nad prac¹

� emocjonalne zwi¹zanie z organi-
zacj¹ � pracownicy identyfikuj¹ siê
z przedsiêbiorstwem i s¹ dumni z przyna-
le¿no�ci do niej; czuj¹ siê odpowiedzial-
ni za jej sukcesy i wierz¹, ¿e ich w³asne
cele i warto�ci s¹ zgodne z celami i war-
to�ciami przedsiêbiorstwa

� zaufanie do kierownictwa i wspó³-
pracowników � pracownicy ufaj¹, ¿e tak
jak oni sami równie¿ inni cz³onkowie
przedsiêbiorstwa s¹ z ni¹ zwi¹zani i ak-
tywnie wspieraj¹ program partycypacji,
zgadzaj¹c siê z jego filozofi¹; nale¿y pod-
kre�liæ, ¿e podw³adni darz¹ zwierzchni-
ków zaufaniem, kiedy program partycy-
pacji opiera siê na sprawiedliwych zasa-
dach podzia³u osi¹ganych korzy�ci, i kie-
dy s¹ przekonani, ¿e kierownictwo uwa¿-
nie s³ucha ich uwag i propozycji,
uwzglêdniaj¹c je podczas dzia³añ.

Równie wa¿ne jak ró¿nice indywidu-
alne, s¹ czynniki sytuacyjne, a wiêc ta-
kie, które wynikaj¹ z zewnêtrznych wa-
runków, w których ma miejsce partycy-
pacja. Przyk³ady mog¹ stanowiæ kultura
narodowa oraz kultura przedsiêbiorstwa
[9]. Kultura kraju, w którym funkcjonuje
organizacja stanowi istotny element wp³y-
waj¹cy na efektywno�æ partycypacji. Cie-

kaw¹ tego ilustracj¹ s¹ badania przepro-
wadzone w miêdzynarodowych koncer-
nach usytuowanych w takich krajach, jak
Stany Zjednoczone, Wielka Brytania,
Holandia oraz Hiszpania. Badania te mia-
³y na celu sprawdzenie postawy kierow-
ników wobec pracowniczej partycypacji
i przynios³y bardzo interesuj¹ce rezulta-
ty. Okaza³o siê, ¿e amerykañscy zwierzch-
nicy postrzegali partycypacjê jako �rodek
pozytywnie wp³ywaj¹cy na osi¹gniêcia
pracowników, brytyjscy natomiast jako za-
gro¿enie dla kontroli dokonywanej przez
kierownictwo. Holenderscy kierownicy ro-
zumieli z kolei partycypacjê jako spo³ecz-
ny obowi¹zek, a Hiszpanie nie mieli zde-
cydowanych opinii co do tego [10].

Jak wcze�niej podkre�lono, znaczenie
ma równie¿ kultura przedsiêbiorstwa obo-
wi¹zuj¹ca w danym zak³adzie pracy, od-
zwierciedlaj¹ca przyswajane przez wiêk-
szo�æ zatrudnionych wzorce warto�ci, np.
kultura oparta na biurokracji powoduje
utrzymywanie sztywnych zasad i regula-
cji, przez co mo¿e ograniczaæ autonomiê
oraz wyra¿anie w³asnych opinii, a tym
samym potencjaln¹ partycypacjê.

* * *
Na podstawie przedstawionych rozwa-

¿añ mo¿na wysun¹æ tezê, i¿ partycypacja
pracownicza stanowi istotny problem
skorelowany z mo¿liwo�ci¹ rozwoju pra-
cowników i ochron¹ ich zdrowia oraz
efektywno�ci¹ przedsiêbiorstwa. Partycy-
pacyjny system zarz¹dzania, przez zaspo-
kajanie potrzeby podmiotowo�ci propa-
guje humanistyczny sposób traktowania
pracowników, przy czym nale¿y podkre-
�liæ, ¿e humanizm ten ma wymiar eko-
nomiczny, gdy¿ gwarantuje ich wiêksz¹
skuteczno�æ. Dlatego te¿ system ten
mo¿na uznaæ za najbardziej racjonalny
i spe³niaj¹cy oczekiwania wszystkich
uczestników procesu gospodarczego �
zarówno zarz¹dzaj¹cych jak i podw³ad-
nych.

Zagadnienie partycypacji staje siê
wa¿ne równie¿ w �wietle przygotowañ
Polski do integracji z krajami Unii Euro-
pejskiej i wi¹¿¹cym siê z tym wdra¿aniem
dyrektyw, m.in. dyrektywy 89/391/EWG,

tzw. ramowej. W dyrektywie tej podkre-
�la siê, ¿e wspó³udzia³ pracowników
w dzia³aniach zwi¹zanych z zapewnie-
niem bezpieczeñstwa i ochrony zdrowia
podczas pracy, oparty na informowaniu,
szkoleniu, konsultowaniu i wspó³decydo-
waniu, jest konieczno�ci¹.
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Rys. 2. Czynniki determinuj¹ce zachowania pra-
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