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System zarz¹dzania 
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy
– wp³yw na partycypacjê bezpośredni¹

Wstêp
Partycypacja oznacza udzia³ pracowników 

w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem i zapewnia 
przep³yw informacji miêdzy pracownikami a kadr¹ 
kierownicz¹, a tak¿e umo¿liwia pracownikom 
wp³yw na decyzje podejmowane w procesie 
zarz¹dzania. W³¹czenie spraw bhp w obszar 
partycypacji jest obowi¹zkiem wynikaj¹cym 
z wymagañ prawa. Zgodnie z nimi pracodawca 
powinien konsultowaæ z pracownikami lub ich 
przedstawicielami wszystkie dzia³ania zwi¹zane 
z bezpieczeñstwem i higien¹ pracy oraz zapewniæ 
odpowiednie warunki do przeprowadzania tych 
konsultacji. Pracownicy lub ich przedstawiciele 
mog¹ równie¿ zg³aszaæ pracodawcy wnioski 
w sprawie eliminowania lub ograniczania zagro¿eñ 
zawodowych [1, 2].

Rozwi¹zania wdra¿ane w przedsiêbiorstwach, 
najczêściej ze wzglêdu na wymagania obowi¹-
zuj¹cego prawa, maj¹ charakter partycypacji 
pośredniej. Oznacza to, ¿e pracownicy wyra¿aj¹ 
swoje opinie i wywieraj¹ wp³yw na podejmowane 
decyzje za pośrednictwem wybieranych przez 
siebie przedstawicieli, dzia³aj¹cych zazwyczaj 
w ramach komisji ds. bhp, nie uczestnicz¹c jed-
nak bezpośrednio w procesach konsultacyjnych 
i podejmowaniu decyzji. Równocześnie badania 
wykaza³y, ¿e powierzenie obowi¹zku prezen-

towania spraw bhp przedstawicielom mo¿e 
zmniejszyæ osobiste zaanga¿owanie pracowni-
ków [3]. Partycypacja bezpośrednia zwiêksza to 
zaanga¿owanie, wi¹¿¹c siê z konsultowaniem 
i/lub delegowaniem odpowiedzialności przez 
kierownictwo, tak aby umo¿liwiæ indywidualnym 
pracownikom b¹dź grupom pracowniczym po-
dejmowanie decyzji – zgodnie z wewnêtrznymi 
rozwi¹zaniami organizacyjnymi – odnosz¹cych 
siê do ich zadañ zawodowych, organizacji pracy 
lub warunków pracy. Wśród ró¿nych form par-
tycypacji bezpośredniej w literaturze wymieniane 
s¹ konsultacje indywidualne „twarz¹ w twarz”, 
„na odleg³ośæ ramienia”, konsultacje grupowe, 
a tak¿e delegowanie uprawnieñ indywidualnym 
pracownikom lub grupom [4]. 

Zgodnie z PN-N-18001 Systemy zarz¹dzania 
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy. Wymagania 
[5] wspó³udzia³ pracowników jest jednym z naj-
wa¿niejszych elementów systemu zarz¹dzania 
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy (SZ BHP). 
Norma wskazuje na potrzebê wprowadzenia 
rozwi¹zañ organizacyjnych powoduj¹cych, 
¿e pracownicy i/lub ich przedstawiciele bêd¹ 
mieli czas i środki umo¿liwiaj¹ce im aktywne 
uczestnictwo w procesach planowania, wdra-
¿ania, utrzymywania, sprawdzania, dzia³aniach 
koryguj¹cych i zapobiegawczych oraz wszelkich 
dzia³aniach zmierzaj¹cych do ci¹g³ego dosko-

nalenia, realizowanych w ramach systemu 
zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy. 
To ogólne wskazanie nie pozwala jednak usta-
liæ, jakiego rodzaju rozwi¹zania organizacyjne 
nale¿y wdro¿yæ. W zwi¹zku z tym istnieje du¿a 
ró¿norodnośæ rozwi¹zañ w zakresie partycypacji, 
które mog¹ byæ stosowane w przedsiêbiorstwach 
wdra¿aj¹cych SZ BHP. Ponadto czêsto wyra¿ane 
s¹ w¹tpliwości, czy te przedsiêbiorstwa w zado-
walaj¹cym stopniu uwzglêdniaj¹ partycypacjê 
bezpośredni¹ w dzia³aniach z zakresu bhp.

Badanie rozwi¹zañ organizacyjnych 
w zakresie partycypacji bezpośredniej

Cel i zakres badañ
W celu określenia, czy i w jakim stopniu 

wdra¿anie SZ BHP wp³ywa na rozwój ró¿nych 
form partycypacji bezpośredniej, przepro-
wadzono – w ramach dzia³alności statutowej 
CIOP-PIB – badania rozwi¹zañ organizacyjnych 
s³u¿¹cych realizacji wspó³udzia³u pracowników 
w 81 przedsiêbiorstwach. Wiêkszośæ, bo ponad 
33% badanych przedsiêbiorstw zatrudnia wiêcej 
ni¿ 500 pracowników, 19% z nich od 250 do 
500, 35% od 50 do 250, zaś 14% – mniej ni¿ 50 
pracowników. W wiêkszości, bo w 66% badanych 
przedsiêbiorstw, funkcjonuj¹ systemy zarz¹dza-

Wdra¿anie systemu zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy wspomaga rozwój ró¿nych form partycypacji 
pracowniczej, a w szczególności partycypacji bezpośredniej, zak³adaj¹cej osobiste zaanga¿owanie pracowników 
w sprawy bhp. W artykule przedstawiono wyniki badania rozwi¹zañ w zakresie partycypacji bezpośredniej, wprowa-
dzanych w przedsiêbiorstwach. Potwierdzaj¹ one, ¿e w przedsiêbiorstwach, gdzie wdro¿ono SZ BHP czêściej wdra¿ane 
s¹ wszystkie formy partycypacji bezpośredniej, wiêkszy jest udzia³ pracowników w partycypacji oraz jej si³a. 

Occupational Safety and Health management system – impact on direct participation
Implementation of an OSH management system (MS) supports the development of different forms of direct 
participation. This article presents the results of a survey on direct participation implemented in companies. They 
confirm that in companies with OSH MS all forms of direct participation are implemented more frequently and the 
number of workers taking part in OSH-related activities is higher.
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nia jakości¹, w 11% przedsiêbiorstw systemy 
zintegrowane, a w 42% systemy zarz¹dzania śro-
dowiskowego. W 41% badanych przedsiêbiorstw 
wdro¿ono system zarz¹dzania bhp. W wiêkszości 
badanych przedsiêbiorstw wdro¿ono wiêcej ni¿ 
jeden system zarz¹dzania. 

Badania przeprowadzono metod¹ wywiadów 
bezpośrednich oraz telefonicznych, z wykorzy-
staniem przygotowanego do tego celu kwestio-
nariusza. Pytania kwestionariusza odnosi³y siê do 
wdra¿ania ró¿nych rozwi¹zañ organizacyjnych, 
s³u¿¹cych realizacji partycypacji bezpośredniej. 
Przedstawiciele przedsiêbiorstw reprezentuj¹cy 
kadrê kierownicz¹ lub s³u¿by bhp byli w szcze-
gólności pytani, czy:
• rozwi¹zywaniem problemów bhp i wpro-

wadzaniem usprawnieñ ergonomicznych 
zajmuj¹ siê powo³ywane do tego przez kadrê 
zarz¹dzaj¹c¹ zespo³y pracownicze (grupy po-
wo³ywane do realizacji określonych zadañ)

• pracownicy maj¹ mo¿liwośæ zg³aszania 
problemów lub wyra¿ania opinii o decyzjach 
dotycz¹cych bhp za pośrednictwem swoich 
przedstawicieli lub w formie pisemnej – np. 
kartki z informacjami wrzucane do skrzynek 
(partycypacja  „na odleg³ośæ ramienia”)

• odbywaj¹ siê spotkania przedstawicieli kie-
rownictwa z pracownikami, podczas których 
s¹ dyskutowane sprawy dotycz¹ce bhp 
(konsultacje grupowe)

• prze³o¿eni omawiaj¹ z podw³adnymi proble-
my dotycz¹ce bhp na ich stanowiskach pracy 
w bezpośrednich kontaktach (konsultacje 
indywidualne „twarz¹ w twarz”)

• pracownicy s¹ informowani przez bezpośred-
nich prze³o¿onych lub pracowników s³u¿b 
bhp o zagro¿eniach i środkach ochrony oraz 
o planowanych zmianach organizacyjnych, 
technologicznych itp., które mog¹ wp³ywaæ 
na ich bezpieczeñstwo i zdrowie

• decyzje maj¹ce wp³yw na bhp s¹ konsultowane 
z pracownikami i/lub ich przedstawicielami 

• pracownicy sami (ale w ustalonych ramach or-
ganizacyjnych) podejmuj¹ decyzje dotycz¹ce 
dzia³añ odnosz¹cych siê do bezpieczeñstwa 
i zdrowia na ich stanowiskach pracy.
Pytania dotyczy³y równie¿ udzia³u pracowni-

ków w tych dzia³aniach. 

Wdra¿anie partycypacji bezpośredniej 
w badanych przedsiêbiorstwach 

W ponad 50% badanych przedsiêbiorstw 
powo³ywane s¹ zespo³y pracownicze, zajmuj¹ce 
siê rozwi¹zywaniem problemów bhp i wpro-
wadzaniem usprawnieñ ergonomicznych. Brak 
jest istotnych zale¿ności miêdzy wdra¿aniem tej 
formy partycypacji bezpośredniej a wielkości¹ 
przedsiêbiorstwa. Istotny wp³yw na jej wdra¿anie 
ma natomiast funkcjonowanie SZ BHP – jest ona 
stosowana w 91% przedsiêbiorstw wdra¿aj¹cych 
systemy, wobec 29% przedsiêbiorstw niewdra¿a-
j¹cych (rys. 1.). Ró¿nica jest istotna statystycznie.

Wśród rozwi¹zañ organizacyjnych określanych 
jako partycypacja bezpośrednia „na odleg³ośæ ra-
mienia” najczêściej wymienia siê zg³aszanie proble-
mów lub wyra¿anie opinii o decyzjach dotycz¹cych 
bhp za pośrednictwem przedstawicieli (w niemal 
70% badanych przedsiêbiorstw) lub w formie pi-
semnej, np. przez wrzucanie kartek z informacjami 
do specjalnie w tym celu przygotowanych skrzynek 
(w prawie 60% przedsiêbiorstw). Oznacza to, ¿e 
obie te formy partycypacji „na odleg³ośæ ramienia” 
funkcjonuj¹ czêsto równocześnie. Wdro¿enie sys-
temu zarz¹dzania bhp w istotny sposób wspomaga 
wprowadzanie tych form partycypacji: pracownicy 
maj¹ mo¿liwośæ zg³aszania problemów w zakresie 
bhp przez swoich przedstawicieli w ponad 90% 
przedsiêbiorstw wdra¿aj¹cych SZ BHP,  w stosunku 
do ponad 50% przedsiêbiorstw takich systemów 
niewdra¿aj¹cych, a w formie pisemnej w ponad 
75% tych przedsiêbiorstw, w stosunku do 38% 
przedsiêbiorstw systemów niewdra¿aj¹cych 
(rys. 1.). Ró¿nice s¹ istotne statystycznie.

Konsultacje grupowe odbywaj¹ siê podczas 
spotkañ przedstawicieli kierownictwa z pracow-
nikami, w trakcie których s¹ dyskutowane sprawy 
dotycz¹ce bhp. Tego rodzaju spotkania odbywaj¹ 
siê w 55% badanych przedsiêbiorstw, przy czym 
czêściej w przedsiêbiorstwach wiêkszych (zatrud-
niaj¹cych ponad 250 osób). W przedsiêbiorstwach 
wdra¿aj¹cych SZ BHP s¹ one organizowane ok. 
dwukrotnie czêściej ni¿ w przedsiêbiorstwach, 
w których nie wdro¿ono takich systemów (rys. 1.). 
Ró¿nice s¹ istotne statystycznie.

Konsultacje „twarz¹ w twarz”, które mog¹ 
byæ realizowane w bezpośrednich kontaktach 
prze³o¿ony – podw³adny, odbywaj¹ siê w ok. 67% 
badanych przedsiêbiorstw, przy czym znacznie 
czêściej w przedsiêbiorstwach z wdro¿onymi 
SZ BHP (rys. 1.).

Udzia³ pracowników w partycypacji bezpośredniej
Dla ka¿dej z analizowanych form partycypacji 

bezpośredniej wyznaczono punktowy, średni 
wskaźnik udzia³u pracowników, przyjmuj¹c dla 
szacowanego udzia³u pracowników nastêpuj¹ce 
wartości punktowe: prawie wszyscy = 4; wiêkszośæ 
= 3, mniejszośæ = 2, nieliczni = 1. Oznacza to, ¿e je¿eli 
średnia wartośæ wskaźnika udzia³u pracowników 
jest równa lub zbli¿ona do 4, to w analizowanej 
formie partycypacji bior¹ udzia³ niemal wszyscy 
pracownicy. Je¿eli wartośæ ta jest równa lub zbli¿ona 
do 1, to zaanga¿owani s¹ tylko nieliczni.

Bezpośrednie kontakty z prze³o¿onymi s¹ 
form¹ partycypacji, w której udzia³ pracowni-
ków jest najliczniejszy, bez wzglêdu na wielkośæ 
przedsiêbiorstwa (rys. 2.). Średnio oko³o po³o-
wa pracowników dyskutuje problemy bhp na 
spotkaniach z przedstawicielami kierownictwa. 
Podobny jest udzia³ pracowników w partycypacji 
„na odleg³ośæ ramienia” (zg³aszanie problemów 
przez przedstawicieli lub pisemnie). W ka¿dym 
z przedsiêbiorstw, które powo³uj¹ zespo³y, jedynie 
ma³a czêśæ pracowników jest anga¿owana do 

prac przy rozwi¹zywaniu problemów dotycz¹-
cych bhp. Nie stwierdzono przy tym istotnych 
ró¿nic średniego wskaźnika udzia³u pracowników 
w partycypacji miêdzy przedsiêbiorstwami ró¿nej 
wielkości. Istotnie wiêkszy jest natomiast udzia³ 
pracowników we wszystkich analizowanych 
formach partycypacji bezpośredniej w przedsiê-
biorstwach z wdro¿onymi SZ BHP ni¿ bez nich 
(rys. 2.). Ró¿nice s¹ istotne statystycznie.

Si³a partycypacji
Istotn¹ cech¹, charakteryzuj¹c¹ ró¿ne formy 

partycypacji, jest stopieñ wp³ywu pracowni-
ków na podejmowane decyzje. Zakres udzia³u 
pracowników w podejmowaniu decyzji mo¿na 
scharakteryzowaæ nastêpuj¹co: 
• podejmowanie decyzji przez kierownictwo 

i informowanie pracowników (informowanie 
jest uznawane za najs³absz¹ formê partycy-
pacji)

• wys³uchiwanie opinii pracowników oraz ich 
informowanie o podjêtych decyzjach

• konsultacje z pracownikami przed podjêciem 
ostatecznej decyzji 

• wspólne z pracownikami podjecie decyzji 
oraz
• samodzielne podjecie decyzji przez pracow-

ników.
W obszarze bezpieczeñstwa i higieny pracy 

mamy na ogó³ do czynienia z informowaniem 
o podjêtych decyzjach, wys³uchiwaniem opinii 
pracowników oraz konsultowaniem decyzji przed 
ich ostatecznym podjêciem. 

Pracownicy s¹ informowani o zagro¿eniach 
i stosowanych środkach ochrony w 85% bada-
nych przedsiêbiorstw (co mo¿e oznaczaæ, ¿e 15% 
nie spe³nia wymagañ prawa). Informowanie ma 
czêściej miejsce w przedsiêbiorstwach du¿ych ni¿ 
ma³ych i średnich, zatrudniaj¹cych mniej ni¿ 100 
pracowników. W 77% badanych przedsiêbiorstw 
pracownicy s¹ informowani z wyprzedzeniem 
o zmianach, które mog¹ wp³ywaæ na ich bezpie-
czeñstwo i zdrowie, przy czym nie ma istotnych 
ró¿nic w procesie tego informowania miêdzy 
przedsiêbiorstwami ró¿nej wielkości. Istniej¹ 
natomiast statystycznie istotne ró¿nice miêdzy 
realizacj¹ obowi¹zku informowania w przed-
siêbiorstwach wdra¿aj¹cych SZ BHP i takich 
systemów niewdra¿aj¹cych (rys. 3.).

W 73% badanych przedsiêbiorstw decyzje 
maj¹ce wp³yw na bhp s¹ konsultowane z pra-
cownikami i/lub ich przedstawicielami. Wielkośæ 
przedsiêbiorstwa nie ma zasadniczego wp³ywu 
na realizacjê tego obowi¹zku, chocia¿ wyniki ba-
dania wskazuj¹, ¿e jest on realizowany najczêściej 
w przedsiêbiorstwach zatrudniaj¹cych od 250 
do 500 pracowników. Konsultacje odbywaj¹ siê 
znacznie czêściej w przedsiêbiorstwach wdra-
¿aj¹cych SZ BHP (w 85% tych przedsiêbiorstw) 
ni¿ w przedsiêbiorstwach systemów niewdra¿a-
j¹cych (rys. 3.). Przedstawiciele 57% badanych 
przedsiêbiorstw stwierdzaj¹, ¿e pracownicy 
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– w mniejszym lub wiêkszym stopniu – uczest-
nicz¹ w podejmowaniu decyzji dotycz¹cych bhp. 
Chocia¿ wielkośæ przedsiêbiorstwa nie wp³ywa 
w zdecydowany sposób na wdra¿anie tej formy 
wspó³udzia³u, to mo¿na stwierdziæ, ¿e jest ona 
czêściej stosowana w przedsiêbiorstwach du¿ych. 
SZ BHP w istotny sposób wspomaga wdra¿anie 
tej formy partycypacji: w ponad 70% przedsiê-
biorstw z wdro¿onymi SZ BHP pracownicy bior¹ 
udzia³ w podejmowaniu decyzji dotycz¹cych bhp 
(stosunku do 45% przedsiêbiorstw systemów 
niewdra¿aj¹cych), a tak¿e zosta³y ustalone pro-
cedury zapewniaj¹ce ten wspó³udzia³. Ró¿nice – 
w stosunku do przedsiêbiorstw niewdra¿aj¹cych 
SZ BHP – s¹ istotne statystycznie. 

Najwiêksze grupy pracowników uczestnicz¹ 
w najs³abszych formach partycypacji, do których 
nale¿y informowanie. Niemal wszyscy pracownicy 
s¹ informowani o zagro¿eniach i środkach ochrony 
(brak informowania świadczy o niespe³nieniu 
wymagañ prawa), a wiêkszośæ jest informowania 
z wyprzedzeniem o zmianach wp³ywaj¹cych na ich 
bezpieczeñstwo. Ponad po³owa pracowników ba-

danych przedsiêbiorstw uczestniczy 
– w wiêkszym lub mniejszym stop-
niu – w ró¿nych formach konsultacji 
dotycz¹cych dzia³añ w zakresie bhp, 
zaś mniej ni¿ po³owa jest anga¿owa-
na w procesy decyzyjne. Wdro¿enie 
w przedsiêbiorstwie SZ BHP w istot-
ny sposób wp³ywa na zwiêkszenie 
udzia³u pracowników, zw³aszcza 
w procesach podejmowania decyzji 
w sprawach dotycz¹cych bhp. 

Podsumowanie
Wspó³udzia³ pracowników w za-

rz¹dzaniu bezpieczeñstwem i higie-
n¹ pracy jest uznawany powszechnie 
za jeden z podstawowych warun-
ków skuteczności tego zarz¹dzania. 
Przekonanie to znajduje odbicie 
w wymaganiach przepisów prawa 
w zakresie bezpieczeñstwa i higieny 
pracy, ustanawianych zarówno na 
poziomie miêdzynarodowym, jak 
i krajowym; w szczególności kodeks 
pracy wymaga konsultowania z pra-
cownikami lub ich przedstawicielami 
wszystkich dzia³añ zwi¹zanych 
z bezpieczeñstwem i higien¹ pracy. 
Obowi¹zek ten mo¿e byæ realizowa-
ny przez wdra¿anie ró¿nych form 
partycypacji pośredniej, a tak¿e 
bezpośredniej. Bior¹c pod uwagê, ¿e 
delegowanie odpowiedzialności za 
dzia³ania w sferze bezpieczeñstwa 
i higieny pracy formalnym przed-
stawicielom lub komisjom ds. bhp 
mo¿e zmniejszaæ zainteresowanie 
poszczególnych pracowników tymi 
sprawami i ich poczucie odpowie-

dzialności za w³asne bezpieczeñstwo, celowe jest 
bezpośrednie anga¿owanie pracowników w te 
dzia³ania.

Badania wykaza³y, ¿e system zarz¹dzania bhp 
wspomaga rozwój partycypacji bezpośredniej 
w dzia³aniach na rzecz bhp, która, w ró¿nych 
formach organizacyjnych, jest znacznie czêściej 
wdra¿ana w tych przedsiêbiorstwach, w których 
taki system funkcjonuje. W szczególności trzy razy 
czêściej powo³ywane s¹ w tych przedsiêbiorstwach 
zespo³y pracownicze do rozwi¹zywania problemów 
dotycz¹cych bhp, dwa razy czêściej s¹ wdra¿ane 
rozwi¹zania umo¿liwiaj¹ce zg³aszanie problemów 
i opinii dotycz¹cych bhp w formie pisemnej oraz 
dwa razy czêściej odbywaj¹ siê spotkania kierow-
nictwa z pracownikami w celu przedyskutowania 
problemów dotycz¹cych bhp. Równie¿ pozosta³e 
rozwi¹zania organizacyjne w zakresie partycypacji 
bezpośredniej (zg³aszanie problemów i opinii przez 
przedstawicieli, bezpośrednie kontakty pracowni-
ków z prze³o¿onymi) s¹ czêściej wdra¿ane w tych 
przedsiêbiorstwach. Wiêkszy jest tak¿e udzia³ 
pracowników we wszystkich formach partycypacji 
bezpośredniej, a ró¿nice – w stosunku do przed-
siêbiorstw niewdra¿aj¹cych SZ BHP – s¹ istotne 
statystycznie. Znacznie czêściej równie¿ pracownicy 
bior¹ udzia³ w konsultacjach i podejmowaniu de-
cyzji dotycz¹cych bhp. Wynika to w szczególności 
z ustalenia zasad wspó³udzia³u w procedurach sys-
temu zarz¹dzania, które, opracowywane zgodnie 
z wymaganiami i wytycznymi norm dotycz¹cych 
systemu zarz¹dzania bhp, powinny uwzglêdniaæ 
aktywne uczestnictwo pracowników w procesach 
planowania, wdra¿ania, utrzymywania i sprawdza-
nia, w dzia³aniach koryguj¹cych i zapobiegawczych 
oraz wszelkich innych dzia³aniach na rzecz ci¹g³ego 
doskonalenia, realizowanych w ramach systemu 
zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy.
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Rys. 1. Przedsiêbiorstwa wdra¿aj¹ce ró¿ne formy partycy-
pacji bezpośredniej (w procentach)
Fig. 1. Percentage of enterprises implementing different 
forms of direct participation

Rys. 2. Średni wskaźnik udzia³u pracowników w ró¿nych formach partycypacji 
bezpośredniej, w przedsiêbiorstwach ogó³em, gdzie wdro¿ono SZ BHP i gdzie 
ich nie wdro¿ono
Fig. 2. Average value of the participation index for different forms of 
direct participation in all enterprises, and in enterprises with and without 
an OSH MS 

Rys. 3. Prowadzenie dzia³añ w zakresie partycypacji w przedsiêbiorstwach, 
gdzie wdro¿ono SZ BHP i gdzie ich nie wdro¿ono (w procentach)
Fig. 3. Percentage of enterprises (with and without OSH MS) in which 
different activities related to participation (information, consultation and 
influence) have been implemented
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