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artykule pt. �Wspó³udzia³
pracowników w zarz¹dza-
niu firm¹ � korzy�ci dla obu

stron� (BP 2/2003) [1] omówiono samo
pojêcie partycypacji oraz korzy�ci jakie
przynosi ona firmie i pracownikom.
W tym artykule, który stanowi niejako
kontynuacjê pierwszego, skoncentro-
wano siê na szczególnej formie party-
cypacji pracowniczej, tj. partycypacji
bezpo�redniej.

W obrêbie partycypacji pracowni-
czej, czyli inaczej wspó³uczestnictwa
pracowników w zarz¹dzaniu, wyró¿nia
siê trzy g³ówne typy: partycypacjê bez-
po�redni¹, po�redni¹ (tzw. reprezenta-
cyjn¹) oraz finansow¹ (rys. 1.).
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byæ zwi¹zki zawodowe, rady pracow-
nicze, komitety konsultacyjne itp. Z kolei
partycypacja finansowa sprowadza siê
do udzia³u pracowników w maj¹tku fir-
my i przyjmuje postaæ: programów pra-
cowniczej w³asno�ci akcji (akcjonariat
pracowniczy), funduszy emerytalnych
czy te¿ indywidualnego zakupu akcji.

Badacze zjawiska partycypacji pra-
cowniczej, usi³uj¹c dociec, który z tych
typów jest najbardziej korzystny zarów-
no dla firmy jak i dla samych pracow-
ników,  szczególnie podkre�laj¹ walory
partycypacji bezpo�redniej. Partycypa-
cji po�redniej zarzucaj¹, ¿e tak napraw-
dê mo¿e wrêcz powodowaæ os³abienie
wspó³uczestnictwa pracowników,
a faktyczne poczucie wp³ywu maj¹
w tym przypadku wy³¹cznie wybrani
przedstawiciele. W tym kontek�cie
mo¿na przytoczyæ wyniki badañ prze-
prowadzonych w latach 70. w niemiec-
kich przedsiêbiorstwach, które posia-
da³y rozwiniêty system partycypacji
po�redniej. Wyniki te pokaza³y, ¿e a¿
50% pracowników ni¿szych szczebli nic
nie wiedzia³o o takim systemie [2]. Dys-
kusyjna jest równie¿ partycypacja finan-
sowa, poniewa¿ umacnia ona zwi¹zek
pracowników z firm¹ wy³¹cznie przez
czynniki ekonomiczne, pomijaj¹c ko-
nieczno�æ zaspokajania potrzeb spo³ecz-
nych. Bior¹c pod uwagê te zarzuty,
mo¿na przyj¹æ, ¿e partycypacja bezpo-
�rednia stanowi taki typ
wspó³uczestnictwa, któ-

Europejsk¹ Fundacjê Poprawy Warun-
ków Pracy i ¯ycia. Wed³ug niej party-
cypacja bezpo�rednia to: przypadki lub
inicjatywy konsultowania i/lub delego-
wania odpowiedzialno�ci, w miejscu
pracy przez kierownictwo, tak aby umo¿-
liwiæ indywidualnym pracownikom b¹d�
grupom pracowniczym podejmowanie
decyzji zwi¹zanych z bezpo�rednimi za-
daniami pracy, organizacj¹ pracy, b¹d�
warunkami pracy [3]. Pojawiaj¹ siê tu-
taj dwa okre�lenia, tj. konsultacje i dele-
gowanie odpowiedzialno�ci. Wskazuj¹
one na dwie mo¿liwo�ci bezpo�rednie-
go wspó³uczestnictwa. Zarówno jedna,
jak i druga mo¿e odnosiæ siê do indy-
widualnych pracowników lub do grup
pracowniczych. W konsekwencji mo-
¿emy mówiæ o czterech podstawo-
wych typach partycypacji bezpo�red-
niej (rys. 2.).

Pierwsza z nich, czêsto okre�lana jako
�demokracja w zak³adzie pracy� doty-
czy bezpo�redniego, osobistego uczest-
nictwa pracowników w podejmowaniu
decyzji zwi¹zanych z ich zak³adem pra-
cy, zarówno ze sprawami stricte pra-
cowniczymi (socjalnymi), np. warun-
kami pracy, organizacj¹ pracy, jak te¿,
co istotne, sprawami dotycz¹cymi two-
rzenia strategii firmy, od której zale¿y
szansa utrzymania pracy i mo¿liwo�æ
rozwoju, np. decyzje dotycz¹ce urucho-
mienia nowej produkcji, utworzenia filii
przedsiêbiorstwa, zamkniêcia linii pro-
dukcyjnej. W przypadku partycypacji
po�redniej udzia³ pracowników w pro-
cesach zarz¹dzania odbywa siê przez
wybranych przedstawicieli. Mog¹ to

Rys. 1. Typy partycypacji

Rys. 2. Formy partycypacji bezpo�redniej

rym szczególnie warto siê
zainteresowaæ.

Bezpo�rednia partycy-
pacja posiada d³ug¹ histo-
riê, je�li chodzi o jej wyko-
rzystanie  w organizacjach.
Jednak w ró¿nych okre-
sach i w ró¿nych miej-
scach adaptowano jej od-
mienne formy. W ich iden-
tyfikacji mo¿e pomóc de-
finicja stworzona przez
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Konsultacje indywidualne polegaj¹
na rozmowach pomiêdzy poszczegól-
nymi podw³adnymi i ich zwierzchnika-
mi. Takie konsultacje mog¹ przybieraæ:

� Uk³ad tzw. twarz¹ w twarz (face-
to-face) � indywidualny pracownik roz-
mawia bezpo�rednio ze swoim kierow-
nikiem. Mog¹ to byæ regularne spotka-
nia, podczas których dokonywany jest
przegl¹d osi¹gniêæ i rozwoju pracow-
nika, czy te¿ spotkania organizowane
w zwi¹zku z zaistnia³ym problemem.
Jedn¹ z ciekawszych form jest tzw.
zarz¹dzanie przez kr¹¿enie. Polega ono
na tym, ¿e kierownik, aby utrzymaæ
sta³y kontakt z tym co siê dzieje w fir-
mie kr¹¿y po jej ró¿nych dzia³ach i bez-
po�rednio rozmawia z podw³adnymi.
Np. Bill Mariott czêsto odwiedza kuch-
nie, rampy roz³adowcze czy rejony
strze¿one swojego hotelu i rozmawia
z pracownikami, którzy � jak sam za-
uwa¿a � dostarczaj¹ mu nowych po-
mys³ów i pozwalaj¹ lepiej �czuæ� ca³¹
organizacjê [4].

� Uk³ad tzw. na d³ugo�æ ramienia
(arms-lenght). W tym uk³adzie pracow-
nik ma mo¿liwo�æ wyra¿ania krytycz-
nych uwag, czy zg³aszania problemów
przez tzw. trzeci¹ stronê, np. swoich
rzeczników; czy te¿ w specjalnych pro-
gramach, np. �skrzynkach sugestii�, do
których pracownicy wrzucaj¹ anoni-
mowo kartki z uwagami i sugestiami
dotycz¹cymi pracy lub te¿ ankietach,
dziêki którym � równie¿ anonimowo �
bada siê opinie podw³adnych na temat
firmy. Konsultacje nie polegaj¹ wy³¹cz-
nie na przekazywaniu komunikatów �z
do³u w górê� organizacji, tzn. wysy³a-
niu przez podw³adnych informacji
zwierzchnikom. Równie wa¿ne jest
przekazywanie informacji przez kierow-
nictwo podw³adnym � komunikacja �z
góry na dó³�. Umo¿liwia to pracowni-
kom zaznajomienie siê z sytuacj¹ firmy
i daje mo¿liwo�æ lepszej oceny rzeczy-
wisto�ci. Komunikacja �z góry na dó³�
mo¿e odbywaæ siê przez rozprowadza-
ne w firmie wewnêtrznej gazetki, bro-
szur, listów (np. tzw. Newsletter), któ-
re poruszaj¹ problemy okre�lonej gru-
py, ca³ej firmy czy te¿ skupiaj¹ siê na
specyficznych zagadnieniach, np. zdro-
wiu i bezpieczeñstwie. Firma mo¿e rów-
nie¿ wydawaæ co roku raport, w któ-
rym prezentuje ca³oroczn¹ pracê orga-
nizacji, np. tzw. Annual Raport rozsy³a
wszystkim swoim pracownikom firma
IBM. Nale¿y podkre�liæ, ¿e dziêki
ogromnym postêpom w rozwoju ko-
munikacji elektronicznej w ostatnich la-

tach, mo¿liwo�æ przekazywania wiado-
mo�ci poszczególnym pracownikom
i otrzymywania od nich  informacji
zwrotnych (drog¹ e-mailow¹) staje siê
coraz ³atwiejsza.

Konsultacje grupowe polegaj¹ na
spotkaniach grupy pracowników, któ-
ra wspólnie identyfikuje problemy zwi¹-
zane z prac¹ i wspólnie poszukuje ich
rozwi¹zañ. Grupy takie mog¹ mieæ cha-
rakter tymczasowy, tzw. czasowe gru-
py, konsoliduj¹ce siê w wyniku powsta-
nia konkretnych trudno�ci (po ich za-
¿egnaniu zostaj¹ rozwi¹zane) lub cha-
rakter ci¹g³y, tzw. sta³e grupy, w któ-
rych pracownicy zbieraj¹ siê regularnie
i omawiaj¹ ró¿norodne problemy. Przy-
k³adem �sta³ych grup� s¹ ko³a jako�ci.
Ich koncepcja zosta³a opracowana w la-
tach 50. w Stanach Zjednoczonych,
a w latach 70. przejêta i intensywnie
rozwijana przez japoñskie przedsiêbior-
stwa. Z kolei w latach 80. �ko³a jako-
�ci� zaczêto wprowadzaæ w Europie.
�Ko³a jako�ci� to ma³e grupy pracow-
ników, licz¹ce oko³o dziesiêciu osób,
uczestnicz¹cych w regularnych spotka-
niach prowadzonych przez przewodni-
cz¹cego. Np. w jednym z dzia³ów ban-
ku �First National Bank of Chicago�
stwierdzono, ¿e ponad 80% jego pra-
cowników wyra¿a niezadowolenie ze
swojej pracy. Wobec tak niepokoj¹cych
sygna³ów kierownictwo zaczê³o poszu-
kiwaæ rozwi¹zañ i postanowi³o utwo-
rzyæ �kó³ko jako�ci�. Grupa ta mia³a za
zadanie spotykaæ siê przez jedn¹ godzi-
nê dziennie i omawiaæ wybrane proble-
my. W wyniku tych dyskusji, przy du-
¿ym zaanga¿owaniu pracowników, opra-
cowano strategiê reorganizacji pracy,
która polega³a na po³¹czeniu cz¹stko-
wych, drobnych zadañ w komplekso-
we prace, za które odpowiadali po-
szczególni pracownicy. Efektem takiej
innowacji by³ wzrost osi¹gniêæ i satys-
fakcji z pracy [5].

Pozytywne strony zastosowania �kó³
jako�ci� odnotowano równie¿ w jednym
z kalifornijskich szpitali. W o�rodku
tym zak³adowy psycholog dokona³ po-
miarów ró¿nych zmiennych, zarówno
po trzech jak i sze�ciu miesi¹cach od
czasu ich wprowadzenia. Na podstawie
uzyskanych wyników zauwa¿y³, ¿e
partycypacja personelu w podejmowa-
niu decyzji wp³ynê³a pozytywnie na sa-
tysfakcjê z pracy i obni¿y³a absencjê
oraz fluktuacjê kadr. Badani zg³aszali
tak¿e wiêksze poczucie wp³ywu oraz
mniejsze obci¹¿enie emocjonalne, mniej-
szy stres zwi¹zany z prac¹ i wystêpo-

wanie rzadziej takich zjawisk, jak: dwu-
znaczno�æ roli (pracownik nie ma ja-
sno�ci co do celu swojej pracy, zakre-
su swojej odpowiedzialno�ci itp.) oraz
konfliktowo�æ roli (pracownik napoty-
ka na sprzeczne oczekiwania wobec jego
pracy, które nie s¹ mo¿liwe do pogodze-
nia) [6]. Na spotkaniach �kó³ek jako�ci�
mo¿e byæ w zasadzie poruszany ka¿dy
temat, na który zespó³ ma bezpo�redni
wp³yw. �Kó³ka jako�ci� mog¹ dzia³aæ
w sferze produkcji, sprzeda¿y czy za-
rz¹dzania. Funkcjonuj¹ nawet firmy, w
których ca³a za³oga objêta jest takim
systemem. Obecnie ponad 50% przed-
siêbiorstw w Szwecji, Japonii czy Sta-
nach Zjednoczonych stosuje tê formê
partycypacji [7]. To powszechne zain-
teresowanie mo¿na t³umaczyæ korzy-
�ciami jakie przynosi praca �kó³ jako-
�ci�. Zwiêkszone poczucie wp³ywu po-
woduje u�wiadomienie sobie wspólno-
ty swoich w³asnych interesów z inte-
resami przedsiêbiorstwa, a to powodu-
je wzmo¿on¹  motywacjê do pracy.

Do form konsultacji grupowych
nale¿¹ tak¿e spotkania grupy podw³ad-
nych z zarz¹dzaj¹cymi, tj. coroczne od-
prawy (podczas których podsumowu-
je siê dzia³alno�æ firmy), ró¿norodne
konferencje czy zebrania. Czasami spo-
tkania odbywaj¹ siê w wielkich grupach
pracowniczych. Na przyk³ad w �Unile-
ver� zarz¹d spotyka siê z grupami 200
� 300 pracowników, po oko³o dwie
godziny z ka¿d¹ (co mo¿e trwaæ nawet
do kilku dni). Spotkania mog¹ mieæ te¿
charakter �kaskadowy�, tzn. kierowni-
cy wy¿szego szczebla spotykaj¹ siê ze
swoimi podw³adnymi, a ci organizuj¹
spotkania na ni¿szych szczeblach. Zna-
czenie maj¹ tak¿e spotkania nieformal-
ne pracowników, np. firmowy piknik,
gra we wspólnej zak³adowej dru¿ynie,
przyjêcie z okazji �wi¹t. W takich sytu-
acjach pracownicy po�wiêcaj¹ równie¿
czê�æ czasu na rozmowy zwi¹zane
z prac¹ zawodow¹, mog¹ wymieniaæ
pogl¹dy dotycz¹ce bie¿¹cych proble-
mów. Ponadto zebrania towarzyskie
pomagaj¹ w tworzeniu i utrwalaniu
okre�lonej kultury organizacyjnej i wiê-
zi emocjonalnych w�ród  pracowników.

Delegowanie uprawnieñ indywidu-
alnym pracownikom polega na otrzy-
mywaniu przez pracowników wiêk-
szych uprawnieñ w zakresie planowa-
nia swojej pracy i metod jej wykony-
wania, bez konieczno�ci sta³ego odwo-
³ywania siê do opinii kierownictwa.
Forma ta okre�lana jest czasem jako
�wzbogacanie pracy�. Przyk³adem
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�wzbogacania� jest wdra¿anie tzw. ela-
stycznego czasu pracy. W ramach tego
podej�cia od osoby wymaga siê pracy
przez pewien okres, zwany podstawo-
wym, pozostawiaj¹c resztê czasu do jej
swobodnego rozplanowania. Tak wiêc,
kto� mo¿e przychodziæ wcze�niej
i wcze�niej wychodziæ z pracy albo
przychodziæ wcze�niej, korzystaæ
z d³ugiej przerwy obiadowej i pó�no
wychodziæ. Pozwalaj¹c pracownikom
na pewn¹ niezale¿no�æ w tym obsza-
rze, kierownictwo okazuje poszanowa-
nie dla ich zdolno�ci samokontroli.

Na przyk³ad w firmie �Steelcase Inc.�
oko³o 1/5 z 2000 robotników pracuje
w ruchomym czasie. Maj¹ oni swobo-
dê w ustalaniu godzin pracy, pod wa-
runkiem, ¿e w sumie pracuj¹ 40 godzin
tygodniowo. 40 robotników zajmuje 20
stanowisk pracy, pracuj¹ przez pó³ ty-
godnia albo co drugi dzieñ, wed³ug w³a-
snego uznania. Dziêki mo¿liwo�ciom
samodzielnego kszta³towania indywidu-
alnego tygodnia roboczego, pasuj¹ce-
go do harmonogramu zajêæ domowych,
pracownicy maj¹ mo¿liwo�æ lepszej in-
tegracji ¿ycia zawodowego z rodzin-
nym. Ponadto taki program przynosi
korzy�ci firmie, poniewa¿ pozwala
utrzymaæ na niskim poziomie fluktuacjê
kadr � robotnicy, którzy byæ mo¿e
mogliby zarabiaæ lepiej w innych miej-
scach, pozostaj¹ jednak wierni firmie ze
wzglêdu na to, ¿e pasuje ona do ich try-
bu ¿ycia [4].

Do form wzbogacania pracy zalicza
siê równie¿ rotacjê stanowisk i posze-
rzanie pracy. Rotacja polega na przesu-
waniu pracowników w obrêbie jedne-
go dzia³u lub ca³ej firmy � na ró¿ne sta-
nowiska. Metoda ta pozwala zdobyæ
nowe kwalifikacje, uzyskaæ wiedzê
o swojej firmie i nawi¹zaæ stosunki
z osobami pracuj¹cymi w innych dzia-
³ach.  Poszerzanie stanowi z kolei for-
mê organizacji pracy opart¹ na zwiêk-
szaniu liczby zadañ w obrêbie poszcze-
gólnych stanowisk. Oznacza to mo¿li-
wo�æ uaktywnienia i rozwoju podw³ad-
nych, a jednocze�nie odci¹¿enie kierow-
nictwa od konieczno�ci wykonywania
prostszych zadañ  na korzy�æ zadañ
strategicznych.

Delegowanie uprawnieñ grupom,
podobnie jak w przypadku konsultacji
grupowych, odwo³uje siê do partycy-
pacji grup pracowników. Jednak tutaj
pracownicy wspólnie odpowiadaj¹ za
wywi¹zanie siê z zadañ i uzyskane wy-
niki, bez konieczno�ci ci¹g³ego nadzo-
rowania przez kierownictwo. Taka for-

ma partycypacji bezpo�redniej znana jest
najczê�ciej pod terminem �pracy gru-
powej�. Praca grupowa zosta³a ziden-
tyfikowana jako jeden z g³ównych se-
kretów sukcesu ekonomicznego japoñ-
skich przedsiêbiorstw i równie¿ obec-
nie oceniana jest jako jedna z najlepszych
form bezpo�redniej partycypacji, dziêki
obietnicom jakie przynosi jej wdro¿e-
nie. P³yn¹ce z niej korzy�ci  zauwa¿al-
ne s¹ na poziomie organizacji � wzmo-
¿ona produktywno�æ, poprawa jako�ci
towarów i us³ug, wzrost zadowolenia
klientów, obni¿enie kosztów produkcji,
a tak¿e na poziomie pracownika �
wzrost satysfakcji z pracy, eliminacja
spo³ecznych skutków fragmentaryzacji
pracy i g³êbokiej specjalizacji prowadz¹-
cej do alienacji podw³adnych.

I tak na przyk³ad, robotnicy w jed-
nej z brytyjskich firm cukierniczych
osi¹gali niezadowalaj¹ce wyniki w te-
stach mierz¹cych ich poczucie autono-
mii, identyfikacjê z wykonywanym za-
daniem, motywacjê i zadowolenie
z pracy, a tak¿e samopoczucie emocjo-
nalne. W firmie tej wprowadzono sys-
tem pracy grupowej � czê�æ odpowie-
dzialno�ci za pracê i jej kontrolê zosta³a
zdjêta z kierownictwa i przekazana ze-
spo³om roboczym. Zespo³y uzyska³y
mo¿liwo�æ wp³ywu na tempo pracy,
organizacjê przerw �niadaniowych, roz-
dzia³ zadañ i rozplanowywanie nadgo-
dzin. Po sze�ciu i osiemnastu miesi¹cach
od tej interwencji u pracowników za-
uwa¿ono podwy¿szenie emocjonalne-
go samopoczucia oraz trwa³y wzrost
poczucia autonomii [6].

Zespo³y tworzone na zasadzie pracy
grupowej nie maj¹ jednolitego charak-
teru. W literaturze spotyka siê czêsto
dwa modele reprezentuj¹ce ró¿ne po-
dej�cia [8]. Pierwszy z nich to model
tzw. skandynawski, okre�lany równie¿
jako socjotechniczny. Charakteryzuj¹ siê
tym, ¿e grupa sama, bez udzia³u kie-
rownictwa, dobiera swoich cz³onków
oraz lidera. Poszczególni cz³onkowie
grupy posiadaj¹ ró¿ne kwalifikacje
i dziêki temu mog¹ wzajemnie uczyæ siê
od siebie nowych umiejêtno�ci i poma-
gaæ sobie. Prace wykonywane przez
indywidualne osoby maj¹ charakter kom-
pleksowy (nie s¹ podzielone na cz¹st-
kowe zadania). Pracownicy sami regu-
luj¹ tempo pracy, które nie jest narzu-
cane przez maszyny, a tak¿e planuj¹
i projektuj¹ poszczególne zadania. Jed-
nym z pierwszych, które wprowadzi³y
taki model pracy grupowej by³y zak³a-
dy Volvo w Szwecji.

 Drugi to model tzw. szczup³ej pro-
dukcji, reprezentuj¹cy nieco odmienne
podej�cie  i  choæ równie¿ pozwala pra-
cownikom na partycypacjê, to autono-
mia jaka siê z ni¹ wi¹¿e jest o wiele
mniejsza, ni¿ to ma miejsce w przypad-
ku modelu �skandynawskiego�. W
�szczup³ej produkcji�, zwanej te¿ ja-
poñsk¹, o sk³adzie grupy, rozdzielaniu
zadañ pomiêdzy poszczególnych pra-
cowników i o ich rotacji na inne stano-
wiska decyduje bezpo�redni prze³o¿o-
ny. Tutaj jednak w wiêkszym stopniu
zachêca siê pracowników do zg³asza-
nia uwag krytycznych i  przetwarzania
ich na pomys³y zmierzaj¹ce ku popra-
wie � �ka¿da skarga stanowi okazjê do
wprowadzenia zmian na lepsze�. Japoñ-
ski model k³adzie wiêc du¿y nacisk nie
tylko na pracê grupow¹, lecz tak¿e na
konsultacje.

System �szczup³ej produkcji� po raz
pierwszy zosta³ wprowadzony przez
firmê Toyota. Dzia³anie to by³o konse-
kwencj¹ presji jak¹ na producentów
wywierali klienci, domagaj¹c siê spe³-
niania coraz bardziej zindywidualizowa-
nych zamówieñ (co do modelu i koloru
samochodu itp.). Toyota postanowi³a
zaspokajaæ te potrzeby dziêki wprowa-
dzeniu elastycznego systemu produk-
cji, jednocze�nie nie zwiêkszaj¹c jej
kosztów.

Ró¿nice pomiêdzy tymi dwoma mo-
delami niew¹tpliwie wynikaj¹ z uwarun-
kowañ kulturowych. Pañstwa skandy-
nawskie ceni¹ indywidualizm, a egali-
taryzm stanowi dla nich wa¿n¹ warto�æ
� nikt nie powinien byæ podporz¹dko-
wany. St¹d autonomiczne zespo³y, któ-
re w du¿ej mierze nie podlegaj¹ kierow-
nikowi s¹ wysoce cenione. Z kolei w Ja-
ponii podstawow¹ warto�ci¹ jest lojal-
no�æ wobec firmy. Zarz¹dzaj¹cy s¹ tu-
taj spostrzegani jako ¿yczliwi przywód-
cy, którzy ucz¹ i chroni¹ podw³adnych.

Je¿eli chodzi o efektywno�æ obu roz-
wi¹zañ, to nadal trwaj¹ spory, co do
wy¿szo�ci jednego nad drugim. Model
�skandynawski� postrzegany jest jako
zbyt ma³o wydajny, natomiast model
�szczup³ej produkcji� jako zbyt skost-
nia³y i raczej zbyt �sk¹py� (mean), ni¿
szczup³y (lean), je¿eli chodzi o dostar-
czane pracownikom korzy�ci. Dlatego
te¿ amerykañskie, japoñskie czy euro-
pejskie firmy eksperymentuj¹ z forma-
mi ³¹cz¹cymi mocne strony obu mode-
li, staraj¹c siê jednocze�nie eliminowaæ
ich u³omno�ci.

Nale¿y zauwa¿yæ, i¿ niekiedy wpro-
wadzanie programów partycypacji bez-
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po�redniej nie przynosi wyra�niejszych
korzy�ci firmie. Dzieje siê tak wówczas,
kiedy programy te nie s¹ wykorzysty-
wane z rozmys³em i nie uwzglêdnia siê
czynników wewnêtrznych i zewnêtrz-
nych wp³ywaj¹cych na ich efektyw-
no�æ, tj. kultury firmy oraz kultury kra-
ju, w którym siê ona znajduje, gotowo-
�ci oraz dojrza³o�ci pracowników, a tak-
¿e ich wiedzy i do�wiadczenia
w sprawnym radzeniu sobie z proble-
mami zarz¹dzania itp.

Interesuj¹cych danych na temat za-
kresu stosowania partycypacji bezpo-
�redniej w krajach Unii Europejskiej
dostarczy³ projekt EPOC (Employee
Direct Participation in Organizational
Change) realizowany parê lat temu przez
Europejsk¹ Fundacjê Poprawy Warun-

Wykres 3. Efektyw-
no�æ partycypacji bez-
po�redniej w zale¿no�ci
od liczby stosowanych
form (dane z EPOC)

Wykres 2. Czêsto�æ sto-
sowania poszczególnych
form partycypacji bez-
po�redniej w 10 krajach
UE (dane z EPOC)

Wykres 1. Zakres sto-
sowania partycypacji
bezpo�redniej w 10 kra-
jach UE (dane z EPOC)

ków Pracy i ¯ycia. Badania w ramach
tego projektu przeprowadzone by³y w 10
krajach Unii Europejskiej i wykaza³y
znaczne zró¿nicowanie miêdzy po-
szczególnymi krajami w interesuj¹cej
nas kwestii. Jak pokazuje wykres 1.
najczê�ciej partycypacja bezpo�rednia
stosowana by³a w Holandii i Szwecji �
odpowiednio w 90 i 89% ankietowa-
nych zak³adów. Trudno by³oby jednak
mówiæ, by kraje Europy Pó³nocnej �
gdzie funkcjonuj¹ bardziej utrwalone
demokracje � wykazywa³y pod tym
wzglêdem przewagê nad Europ¹ Po³u-
dniow¹: we W³oszech a¿ 85% zak³a-
dów stosowa³o jak¹� formê partycypa-
cji bezpo�redniej, a w pó³nocnej Danii
czy Niemczech � po 81% zak³adów.
Natomiast rzeczywi�cie dwa kraje po-

³udnia Europy, Hiszpania i Portugalia,
mia³y najni¿sze wska�niki � odpowied-
nio 65 i 61%.

Projekt EPOC pozwoli³ te¿ zoriento-
waæ siê, które formy partycypacji bez-
po�redniej s¹ najbardziej popularne. Jak
pokazuje wykres 2. prym pod tym
wzglêdem wiedzie delegowanie upraw-
nieñ jednostkom (w 55% zak³adów
w 10 krajach UE). Konsultacje grupo-
we, czy to przez grupy �czasowe� czy
te¿ �sta³e�, nale¿¹ do stosunkowo rzad-
szych form (odpowiednio w 31 i 30%
zak³adów).

Natomiast do�æ powszechne jest
przekonanie, ¿e partycypacja bezpo�red-
nia jest korzystna dla organizacji,  tym
bardziej, im liczniejsze jej formy s¹ sto-
sowane (wykres 3.).

W tym kontek�cie warto postawiæ
pytanie o zakres stosowania partycypa-
cji bezpo�redniej w Polsce, a tak¿e o to,
czy w naszej tradycji kulturowej ma ona
pozytywny wp³yw na samopoczucie
pracowników, a tak¿e na poziom bez-
pieczeñstwa w organizacji. Pracownia
Psychologii Centralnego Instytutu
Ochrony Pracy � Pañstwowego Insty-
tutu Badawczego przeprowadzi w bie-
¿¹cym roku badania dotycz¹ce tych
kwestii. Ich wyniki zostan¹ przedsta-
wione w kolejnej publikacji.
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