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Formy bezposredniej partycypacji pracownikow
w zarzadzaniu firma

artykule pt. ,,Wspotudziat

pracownikow w zarzadza-

niu firma — korzysci dla obu
stron” (BP 2/2003) [1] omowiono samo
pojecie partycypacji oraz korzysci jakie
przynosi ona firmie i pracownikom.
W tym artykule, ktory stanowi niejako
kontynuacjg pierwszego, skoncentro-
wano si¢ na szczegolnej formie party-
cypacji pracowniczej, tj. partycypacji
bezposrednie;.

W obrgbie partycypacji pracowni-
czej, czyli inaczej wspo%uczestmctwa
pracownikow w zarzadzaniu, wyrdznia
si¢ trzy gtéwne typy: partycypacje bez-
posrednia, posrednia (tzw. reprezenta-
cyjna) oraz finansowa (rys. 1.).

Partycypacja
bezposrednia

Partycypacja

PARTYCYPACJA posrednia

Partycypacja
finansowa

Rys. 1. Typy partycypacji

Pierwsza z nich, czgsto okreslana jako
»demokracja w zakladzie pracy” doty-
czy bezposredniego, osobistego uczest-
nictwa pracownikow w podejmowaniu
decyzji zwiazanych z ich zaktadem pra-
Cy, zarOWno ze sprawami stricte pra-
cowniczymi (socjalnymi), np. warun-
kami pracy, organizacja pracy, jak tez,
co istotne, sprawami dotyczacymi two-
rzenia strategii firmy, od ktorej zalezy
szansa utrzymania pracy i mozliwos¢
rozwoju, np. decyzje dotyczace urucho-
mienia nowej produkcji, utworzenia filii
przedsigbiorstwa, zamknigcia linii pro-
dukcyjnej. W przypadku partycypacji
posredniej udziat pracownikow w pro-
cesach zarzadzania odbywa sig¢ przez
wybranych przedstawicieli. Moga to

by¢ zwiazki zawodowe, rady pracow-
nicze, komitety konsultacyjne itp. Z kolei
partycypacja finansowa sprowadza si¢
do udziatu pracownikoéw w majatku fir-
my i przyjmuje postaé: programow pra-
cowniczej wlasnosci akeji (akcjonariat
pracowniczy), funduszy emerytalnych
czy tez indywidualnego zakupu akcji.

Badacze zjawiska partycypacji pra-
cowniczej, usitujac dociec, ktory z tych
typow jest najbardziej korzystny zarow-
no dla firmy jak idla samych pracow-
nikéw, szczegolnie podkreslaja walory
partycypacji bezposredniej. Partycypa-
cji posredniej zarzucaja, ze tak napraw-
de moze wrecz powodowac ostabienie
wspotuczestnictwa pracownikow,
a faktyczne poczucie wpltywu maja
w tym przypadku wylacznie wybrani
przedstawiciele. W tym kontekscie
mozna przytoczy¢ wyniki badan prze-
prowadzonych w latach 70. w niemiec-
kich przedsigbiorstwach, ktore posia-
daty rozwinigty system partycypacji
posredniej. Wyniki te pokazaly, ze az
50% pracownikow nizszych szczebli nic
nie wiedziato o takim systemie [2]. Dys-
kusyjna jest rowniez partycypacja finan-
sowa, poniewaz umacnia ona zwiazek
pracownikow z firma wylacznie przez
czynniki ekonomiczne, pomijajac ko-
niecznos¢ zaspokajania potrzeb spotecz-
nych. Biorac pod uwagg te zarzuty,
mozna przyjaé, ze partycypacja bezpo-
$rednia stanowi taki typ
wspoéluczestnictwa, kto-
rym szczegdlnie warto si¢
zainteresowac.

Bezpos$rednia partycy-

Publikacja opracowana na podstawie
wynikow zadan realizowanych w ra-
mach programu stuzb panstwowych ob-
Jetych programem wieloletnim pt. ,, Do-
stosowywanie warunkow pracy w Pol-
sce do standardow Unii Europejskiej”
dofinansowywanych przez Ministerstwo
Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecz-
nej w latach 2002 — 2004. Gtowny ko-
ordynator: Centralny Instytut Ochrony
Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy

Europejska Fundacje Poprawy Warun-
kow Pracy i1 Zycia. Wedlug niej party-
cypacja bezposrednia to: przypadki lub
inicjatywy konsultowania i/lub delego-
wania odpowiedzialnosci, w miejscu
pracy przez kievownictwo, tak aby umoz-
liwi¢ indywidualnym pracownikom bqdz
grupom pracowniczym podejmowanie
decyzji zwiqzanych z bezposrednimi za-
daniami pracy, organizacjq pracy, bqdz
warunkami pracy [3]. Pojawiaja si¢ tu-
taj dwa okreslenia, tj. konsultacje i dele-
gowanie odpowiedzialnosci. Wskazuja
one na dwie mozliwosci bezposrednie-
go wspotuczestnictwa. Zaré6wno jedna,
jak idruga moze odnosi¢ si¢ do indy-
widualnych pracownikoéw lub do grup
pracowniczych. W konsekwencji mo-
zemy mowié o czterech podstawo-
wych typach partycypacji bezposred-
nigj (rys. 2.).
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13



BEZPIECZENSTWO PRACY 4/2003

\

14

Konsultacje indywidualne polegaja
na rozmowach pomigdzy poszczeg6l-
nymi podwladnymi iich zwierzchnika-
mi. Takie konsultacje moga przybierac:

e Uktad tzw. twarza w twarz (face-
to-face) — indywidualny pracownik roz-
mawia bezposrednio ze swoim Kierow-
nikiem. Moga to by¢ regularne spotka-
nia, podczas ktorych dokonywany jest
przeglad- osiagnigé i rozwoju pracow-
nika, czy tez spotkania organizowane
w-zwiazku z zaistniatym problemem.
Jedna z cickawszych form jest tzw.
zarzadzanie przez krazenie. Polega ono
na tym, ze kierownik, aby utrzymac
staty kontakt ztym co si¢ dzieje w fir-
mie krazy po jej réznych dziatach i bez-
posrednio rozmawia z podwladnymi.
Np:-Bill Mariott czgsto odwiedza kuch-
nie, rampy roztadowcze czy rejony
strzezone swojego hotelu i rozmawia
z pracownikami, ktérzy — jak sam za-
uwaza — dostarczaja mu nowych po-
mystow i1 pozwalaja lepiej ,,czu¢” cala
organizacj¢ [4].

e Uktad tzw. na dlugos¢ ramienia

(arms-lenght). W tym ukladzie pracow-

nik ma mozliwo$¢ wyrazania krytycz-
nych uwag, czy zglaszania problemow
przez tzw. trzecia strong, np. swoich
rzecznikow; czy tez w specjalnych pro-
gramach, np. ,,skrzynkach sugestii”, do
ktorych pracownicy wrzucaja anoni-
mowo kartki z uwagami i sugestiami
dotyczacymi pracy lub tez ankietach,
dzigki ktorym — réwniez anonimowo —
bada si¢ opinie podwtadnych na temat
firmy. Konsultacje nie polegaja wytacz-
nie na przekazywaniu komunikatow ,,z
dolu w gore” organizacji, tzn. wysyla-
niu przez podwladnych informacji
zwierzchnikom. Rownie wazne jest
przekazywanie informacji przez kierow-
nictwo podwladnym — komunikacja ,,z
gory na dot”. Umozliwia to pracowni-
kom zaznajomienie si¢ z sytuacjq firmy
i daje mozliwo$¢ lepszej oceny rzeczy-
wistosci. Komunikacja ,,z gory na dot”
moze odbywac si¢ przez rozprowadza-
ne w firmie wewng¢trznej gazetki, bro-
szur, listow (np. tzw. Newsletter), kto-
re poruszaja problemy okreslonej gru-
py, catej firmy czy tez skupiaja si¢ na
specyficznych zagadnieniach, np. zdro-
wiu i bezpieczenstwie. Firma moze row-
niez wydawac co roku raport, w kto-
rym prezentuje caloroczng prace orga-
nizacji, np. tzw. Annual Raport rozsyla
wszystkim swoim pracownikom firma
IBM® Nalezy podkresli¢, ze dzigki
ogfomhym postepom w rozwoju ko-
nuqhd;j} elektronicznej w ostatnich la-

tach, mozliwo$¢ przekazywania wiado-
mosci poszczegdlnym pracownikom
i otrzymywania od nich informacji
zwrotnych (droga e-mailowa) staje si¢
coraz tatwiejsza.

Konsultacje grupowe polegaja na
spotkaniach grupy pracownikéw, kto-
ra wspolnie identyfikuje problemy zwia-
zane z praca 1 wspolnie poszukuje ich
rozwigzan. Grupy takie moga mie¢ cha-
rakter tymczasowy, tzw. czasowe gru-
py, konsolidujace si¢ w wyniku powsta-
nia konkretnych trudnosci (po ich za-
zegnaniu zostaja rozwiazane) lub cha-
rakter ciagly, tzw. stale grupy, w kto-
rych pracownicy zbieraja si¢ regularnie
1 omawiaja réznorodne problemy. Przy-
ktadem ,,statych grup” sa kota jakosci.
Ich koncepcja zostata opracowana w la-
tach 50. w Stanach Zjednoczonych,
a w latach 70. przejeta i intensywnie
rozwijana przez japonskie przedsigbior-
stwa. Z kolei w latach 80. ,,kota jako-
$ci” zaczgto wprowadza¢ w Europie.
,Kofa jako$ci” to mate grupy pracow-
nikow, liczace okolo dziesieciu 0sob,
uczestniczacych w regularnych spotka-
niach prowadzonych przez przewodni-
czacego. Np. w jednym z dzialow ban-
ku ,,First National Bank of Chicago”
stwierdzono, ze ponad 80% jego pra-
cownikow wyraza niezadowolenie ze
swojej pracy. Wobec tak niepokojacych
sygnatow kierownictwo zaczelo poszu-
kiwa¢ rozwiazan i postanowito utwo-
1zy¢ ,.kotko jakosci”. Grupa ta miala za
zadanie spotyka¢ si¢ przez jedna godzi-
n¢ dziennie i omawia¢ wybrane proble-
my. W wyniku tych dyskusji, przy du-
Zym zaangazowaniu pracownikow, opra-
cowano strategi¢ reorganizacji pracy,
ktora polegata na polaczeniu czastko-
wych, drobnych zadan w komplekso-
we prace, za ktore odpowiadali po-
szczegolni pracownicy. Efektem takiej
innowacji byt wzrost osiagnigc i satys-
fakcji z pracy [5].

Pozytywne strony zastosowania ,,kot
jakosci” odnotowano rowniez w jednym
z kalifornijskich szpitali. W osrodku
tym zaktadowy psycholog dokonat po-
miaréw réznych zmiennych, zaréwno
po trzech jak i szesciu miesiacach od
czasu ich wprowadzenia. Na podstawie
uzyskanych wynikéw zauwazyt, ze
partycypacja personelu w podejmowa-
niu decyzji wplyneta pozytywnie na sa-
tysfakcje z pracy i obnizyla absencje
oraz fluktuacje kadr. Badani zgtaszali
takze wigksze poczucie wptywu oraz
mniejsze obciazenie emocjonalne, mniej-
Szy stres zwiazany z praca i wystepo-

wanie rzadziej takich zjawisk, jak: dwu-
znacznos¢ roli (pracownik nie ma ja-
snosci co do celu swojej pracy, zakre-
su swojej odpowiedzialnosci itp.) oraz
konfliktowos¢ roli (pracownik napoty-
ka na sprzeczne oczekiwania wobec jego
pracy, ktore nie sa mozliwe do pogodze-
nia) [6]. Na spotkaniach ,,kotek jakosci”
moze by¢ w zasadzie poruszany kazdy
temat, na ktory zespot ma bezposredni
wplyw. ,,Kotka jakoSci” moga dziataé
w sferze produkcji, sprzedazy czy za-
rzadzania. Funkcjonuja nawet firmy, w
ktorych cata zaloga objeta jest takim
systemem. Obecnie ponad 50% przed-
sigbiorstw w Szwecji, Japonii czy Sta-
nach Zjednoczonych stosuje te¢ forme
partycypacji [7]. To powszechne zain-
teresowanie mozna tlumaczy¢ korzy-
smaml Jakie przynosi praca ,.kot jako-
>. Zwigkszone poczucie wplywu po-
woduJe uswiadomienie sobie wspolno-
ty swoich wiasnych interesow z inte-
resami przedsigbiorstwa, a to powodu-
je wzmozona motywacje do pracy.
Do form konsultacji grupowych
naleza takze spotkania grupy podwtad-
nych z zarzadzajacymi, tj. coroczne od-
prawy (podczas ktorych podsumowu-
je sie dziatalno$¢ firmy), réznorodne
konferencje czy zebrania. Czasami spo-
tkania odbywaja si¢ w wielkich grupach
pracowniczych. Na przyktad w ,,Unile-
ver” zarzad spotyka si¢ z grupami 200
— 300 pracownikéw, po okoto dwie
godziny z kazda (co moze trwaé nawet
do kilku dni). Spotkania moga mie¢ tez
charakter ,kaskadowy”, tzn. kierowni-
cy wyzszego szczebla spotykaja sig ze
swoimi podwladnymi, a ci organizuja
spotkania na nizszych szczeblach. Zna-
czenie majg takze spotkania nieformal-
ne pracownikow, np. firmowy piknik,
gra we wspolnej zaktadowej druzynie,
przyjecie z okazji §wiat. W takich sytu-
acjach pracownicy poswigcaja rowniez
czg$¢ czasu na rozmowy zwiazane
7z praca zawodowa, moga wymieniac
poglady dotyczace biezacych proble-
mow. Ponadto zebrania towarzyskie
pomagaja w tworzeniu i utrwalaniu
okreslonej kultury organizacyjnej i wig-
zi emocjonalnych wsrod pracownikow.
Delegowanie uprawnien indywidu-
alnym pracownikom polega na otrzy-
mywaniu przez pracownikow wigk-
szych uprawnien w zakresie planowa-
nia swojej pracy i metod jej wykony-
wania, bez koniecznosci statego odwo-
tywania si¢ do opinii kierownictwa.
Forma ta okreslana jest czasem jako
,wzbogacanie pracy”. Przyktadem




,Wzbogacania” jest wdrazanie tzw. ela-
stycznego czasu pracy. W ramach tego
podejscia od osoby wymaga si¢ pracy
przez pewien okres, zwany podstawo-
wym, pozostawiajac reszte czasu do jej
swobodnego rozplanowania. Tak wigc,
kto§ moze przychodzi¢ wcze$niej
i wezesniej wychodzi¢ z pracy albo
przychodzi¢ wczedniej, korzystaé
z dhugiej przerwy obiadowej i pdzno
wychodzié. Pozwalajac pracownikom
na pewna niezalezno$¢ w tym obsza-
rze, kierownictwo okazuje poszanowa-
nie dla ich zdolno$ci samokontroli.

Na przykiad w firmie ,,Steelcase Inc.”
okoto 1/5 z 2000 robotnikéw pracuje
w ruchomym czasie. Maja oni swobo-
de w ustalaniu godzin pracy, pod wa-
runkiem, ze w sumie pracuja 40 godzin
tygodniowo. 40 robotnikow zajmuje 20
stanowisk pracy, pracuja przez pot ty-
godnia albo co drugi dzien, wedtug wia-
snego uznania. Dzigki mozliwosciom
samodzielnego ksztattowania indywidu-
alnego tygodnia roboczego, pasujace-
go do harmonogramu zaje¢ domowych,
pracownicy maja mozliwos¢ lepszej in-
tegracji zycia zawodowego z rodzin-
nym. Ponadto taki program przynosi
korzys$ci firmie, poniewaz pozwala
utrzymaé na niskim poziomie fluktuacje
kadr — robotnicy, ktorzy by¢ moze
mogliby zarabia¢ lepiej w innych miej-
scach, pozostaja jednak wierni firmie ze
wzgledu na to, Ze pasuje ona do ich try-
bu zycia [4].

Do form wzbogacania pracy zalicza
sig¢ rowniez rotacje stanowisk i posze-
rzanie pracy. Rotacja polega na przesu-
waniu pracownikow w obrebie jedne-
go dziatu lub calej firmy — na rozne sta-
nowiska. Metoda ta pozwala zdoby¢
nowe kwalifikacje, uzyska¢ wiedzg
o swojej firmie i nawiaza¢ stosunki
z osobami pracujacymi w innych dzia-
fach. Poszerzanie stanowi z kolei for-
me organizacji pracy oparta na zwiek-
szaniu liczby zadan w obrgbie poszcze-
golnych stanowisk. Oznacza to mozli-
wos$¢ uaktywnienia i rozwoju podwtad-
nych, a jednoczesnie odciazenie kierow-
nictwa od koniecznosci wykonywania
prostszych zadan na korzy$¢ zadan
strategicznych.

Delegowanie uprawnien grupom,
podobnie jak w przypadku konsultacji
grupowych, odwotuje si¢ do partycy-
pacji grup pracownikow. Jednak tutaj
pracownicy wspolnie odpowiadaja za
wywiazanie si¢ z zadan i uzyskane wy-
niki, bez koniecznosci ciaglego nadzo-
rowania przez kierownictwo. Taka for-

ma partycypacji bezposredniej znana jest
najczesciej pod terminem ,,pracy gru-
powej”. Praca grupowa zostata ziden-
tyfikowana jako jeden z gldwnych se-
kretow sukcesu ekonomicznego japon-
skich przedsigbiorstw i réwniez obec-
nie oceniana jest jako jedna z najlepszych
form bezposredniej partycypacji, dzigki
obietnicom jakie przynosi jej wdroze-
nie. Plynace z niej korzysci zauwazal-
ne sa na poziomie organizacji — wzmo-
zona produktywnos$¢, poprawa jakosci
towaréw 1 ushug, wzrost zadowolenia
klientow, obnizenie kosztow produkcii,
a takze na poziomie pracownika —
wzrost satysfakcji z pracy, eliminacja
spotecznych skutkow fragmentaryzacji
pracy i glebokiej specjalizacji prowadza-
cej do alienacji podwtadnych.

I tak na przyktad, robotnicy w jed-
nej z brytyjskich firm cukierniczych
osiagali niezadowalajace wyniki w te-
stach mierzacych ich poczucie autono-
mii, identyfikacje z wykonywanym za-
daniem, motywacj¢ i zadowolenie
z pracy, atakze samopoczucie emocjo-
nalne. W firmie tej wprowadzono sys-
tem pracy grupowej — czeS¢ odpowie-
dzialno$ci za pracg 1 jej kontrolg zostata
zdjeta z kierownictwa i przekazana ze-
spotom roboczym. Zespoty uzyskaty
mozliwo$¢ wptywu na tempo pracy,
organizacje przerw $niadaniowych, roz-
dziat zadan i rozplanowywanie nadgo-
dzin. Po szesciu i osiemnastu miesiacach
od tej interwencji u pracownikow za-
uwazono podwyzszenie emocjonalne-
g0 samopoczucia oraz trwaty wzrost
poczucia autonomii [6].

Zespoly tworzone na zasadzie pracy
grupowej nie maja jednolitego charak-
teru. W literaturze spotyka si¢ czgsto
dwa modele reprezentujace rdzne po-
dejscia [8]. Pierwszy z nich to model
tzw. skandynawski, okreslany réwniez
jako socjotechniczny. Charakteryzuja sig
tym, ze grupa sama, bez udzialu kie-
rownictwa, dobiera swoich cztonkow
oraz lidera. Poszczegdlni cztonkowie
grupy posiadaja rézne kwalifikacje
1 dzigki temu moga wzajemnie uczyc si¢
od siebie nowych umiejetnosei i poma-
ga¢ sobie. Prace wykonywane przez
indywidualne osoby maja charakter kom-
pleksowy (nie sa podzielone na czast-
kowe zadania). Pracownicy sami regu-
luja tempo pracy, ktore nie jest narzu-
cane przez maszyny, a takze planuja
1 projektuja poszczegodlne zadania. Jed-
nym z pierwszych, ktore wprowadzity
taki model pracy grupowej byly zakla-
dy Volvo w Szwecji.
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Drugi to model tzw. szczuptej pro-
dukcji, reprezentujacy nieco odmienne
podejscie i cho¢ rowniez pozwala pra-
cownikom na partycypach, to autono-
mia Jaka s1q Z nig w1qze jest o wiele
mniejsza, niz to ma miejsce w przypad—
ku modelu ,,skandynawskiego”. W
»szczuptej produkcji”, zwanej tez ja-
ponska, o sktadzie grupy, rozdzielaniu
zadan pomigdzy poszczegoélnych pra-
cownikow 1 o ich rotacji na inne stano-
wiska decyduje bezposredni przetozo-
ny. Tutaj jednak w wigkszym stopniu
zacheca si¢ pracownikow do zgtasza-
nia uwag krytycznych i przetwarzania
ich na pomysly zmierzajace ku popra-
wie — ,,kazda skarga stanowi okazje¢ do
wprowadzenia zmian na lepsze”. Japon-
ski model kladzie wigc duzy nacisk nie
tylko na pracg grupowa, lecz takze na
konsultacje.

System ,,szczuptej produkcji” po raz
pierwszy zostal wprowadzony przez
firmg Toyota. Dzialanie to bylo konse-
kwencja presji jaka na producentow
wywierali klienci, domagajac sig spet-
niania coraz bardziej zindywidualizowa-
nych zamoéwien (co do modelu i koloru
samochodu itp.). Toyota postanowita
zaspokajac te potrzeby dzigki wprowa-
dzeniu elastycznego systemu produk-
cji, jednoczesnie nie zwigkszajac jej
kosztow.

Roznice pomiedzy tymi dwoma mo-
delami niewatpliwie wynikaja z uwarun-
kowan kulturowych. Panstwa skandy-
nawskie cenig indywidualizm, a egali-
taryzm stanowi dla nich wazng warto$¢
— nikt nie powinien by¢ podporzadko-
wany. Stad autonomiczne zespoty, kto-
re w duzej mierze nie podlegaja kierow-
nikowi sa wysoce cenione. Z kolei w Ja-
ponii podstawowa wartoscia jest lojal-
nos¢ wobec firmy. Zarzadzajacy sa tu-
taj spostrzegani jako zyczliwi przywod-
cy, ktorzy ucza i chronia podwiadnych.

Jezeli chodzi o efektywnos¢ obu roz-
wiazan, to nadal trwaja spory, co do
wyzszosci jednego nad drugim. Model
»skandynawski” postrzegany jest jako
zbyt mato wydajny, natomiast model
»szczuptej produkciji” jako zbyt skost-
nialy iraczej zbyt ,,skapy” (mean), niz
szczupty (lean), jezeli chodzi o dostar-
czane pracownikom korzysci. Dlatego
tez amerykanskie, japonskie czy euro-
pejskie firmy eksperymentuja z forma-
mi faczacymi mocne strony obu mode-
li, starajac si¢ jednoczesnie eliminowac
ich ulomnosci.

Nalezy zauwazy¢, iz niekiedy wpro-
wadzanie programow partycypacji bez-
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posredniej nie przynosi wyrazniejszych
korzysci firmie. Dzieje sig tak wowczas,
kiedy programy te nie sa wykorzysty-
wane z rozmystem i nie uwzglednia si¢
czynnikow wewngetrznych i zewngtrz-
nych wptywajacych na ich efektyw-
no$¢, tj. kultury firmy oraz kultury kra-
ju, w ktérym si¢ ona znajduje, gotowo-
$ci oraz dojrzatosci pracownikow, a tak-
ze ich wiedzy i doSwiadczenia
w sprawnym radzeniu sobie z proble-
mami zarzadzania itp.

Interesujacych danych na temat za-
kresu stosowania partycypacji bezpo-
sredniej w krajach Unii Europejskiej
dostarczyt projekt EPOC (Employee
Direct Participation in Organizational
Change) realizowany parg lat temu przez
Europejska Fundacje Poprawy Warun-

kéw Pracy i Zycia. Badania w ramach
tego projektu przeprowadzone byty w 10
krajach Unii Europejskiej i wykazaty
znaczne zrdznicowanie migdzy po-
szczegbOlnymi krajami w interesujace;j
nas kwestii. Jak pokazuje wykres 1.
najczesciej partycypacja bezposrednia
stosowana byta w Holandii i Szwecji —
odpowiednio w 90 i 89% ankietowa-
nych zaktadéw. Trudno bytoby jednak
mowié, by kraje Europy Pétnocnej —
gdzie funkcjonuja bardziej utrwalone
demokracje — wykazywaty pod tym
wzgledem przewage nad Europa Potu-
dniowa: we Wloszech az 85% zakla-
dow stosowalo jaka$ forme partycypa-
cji bezposredniej, a w péinocnej Danii
czy Niemczech — po 81% zakladow.
Natomiast rzeczywiscie dwa kraje po-

hudnia Europy, Hiszpania i Portugalia,
mialy najnizsze wskazniki — odpowied-
nio 65 161%.

Projekt EPOC pozwolit tez zoriento-
wac sig, ktore formy partycypacji bez-
posredniej sa najbardziej popularne. Jak
pokazuje wykres 2. prym pod tym
wzgledem wiedzie delegowanie upraw-
nien jednostkom (w 55% zaktadow
w 10 krajach UE). Konsultacje grupo-
we, czy to przez grupy ,,czasowe” czy
tez ,,state”, naleza do stosunkowo rzad-
szych form (odpowiednio w 31 i30%
zaktadow).

Natomiast do§¢ powszechne jest
przekonanie, Ze partycypacja bezposred-
nia jest korzystna dla organizacji, tym
bardziej, im liczniejsze jej formy sa sto-
sowane (wykres 3.).

W tym kontek$cie warto postawic¢
pytanie o zakres stosowania partycypa-
cji bezposredniej w Polsce, a takze o to,
czy w naszej tradycji kulturowej ma ona
pozytywny wpltyw na samopoczucie
pracownikow, a takze na poziom bez-
pieczenstwa w organizacji. Pracownia
Psychologii Centralnego Instytutu
Ochrony Pracy — Panstwowego Insty-
tutu Badawczego przeprowadzi w bie-
zacym roku badania dotyczace tych
kwestii. Ich wyniki zostana przedsta-
wione w kolejnej publikacji.
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