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ROZDZIAŁ 5. 

P~RTYCYPACJA PRACOWNICZA l MOŻLIWOŚCI 
JEJ STOSOWANIA W JEDNOSTKACH SAMORZĄDU 

TERYTORIALNEGO 

Anna Cierniak-Emerych 7
, Szymon Dziuba8 

5.1. Wstęp 

W półcze n rganizacj działają w warunka h wciąż wzra tającej k nkurencji 
na rynku, będąc j dnocz ' nie pod pr ją zmian w prefer ncjach kli ntów coraz 
czę ' i ej zmu z ne są do bud wania tzw. osi zarządzania opart j na triadzi warto­
' ci: informacja - i dza - kr atywno " Moraw ki M. 2006. 

Mówiąc o triadzie nal ży zwró ić uwagę na r lę człowieka - pracownika. 
ud wanie za rządzania opartego na w kazan j o i, jak i ę wydaj e wymaga, 

aktywnego angażowania pracownik' w w rozwiązywani problemów rganiza­
cji. ączy ię t m.in. z wdrażaniem za ad zwi k zonej aut nomii pracowników 
w miejscu pracy raz po z rzaniem uprawnień pracowniczych poprz z włączani 
ich w proce y decyzyjne, co stanowi przejaw idei partycypacji ucz tnictwa) 
pracownicz j. 

Jak twierdza s i ę w lit raturze prz dmiotu partycypacja pracowni za i zwią­
zany z nią przepływ w i dzy sprzyjają wzrost w i fektywn 'ci poprawie jako­
, ci al i - w dłuż zym o resie - również utrzymywaniu p koju p ł cznego 

organizacji. Nie ulega przy tym wątpliwo'ci iż jedynie pra odawcy r pr zen­

tuj ący pozytywny stosun k do pracowników b dą kłonni p d jmo a ' próby ich 
angażowania w proces tran feru wiedzy, a szcz rz j w rozwiązywanie problemów 
ujawniających i w organizacji, z wykorzy tan i m różnych form partycypacji 

Rudolf S. 2007 . 
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Mogłoby się wydawać, ż wskazana wyżej oś zarządzania i związane z nią 
wymagania ze trony klient 'w a w kon kw ncji równi ż włączani pracowni­
ków w procesy d cyzyjne znajdują odzwi rei dleni jedynie w takich organiza­
cjach go podarczych jak prz dsi biorstwa. przyjatemu fakt, iż w opracowan iach 
naukowych uwaga autorów koncentruj i prz de w zy tkim na urz czywistnia­
niu omawian j partycypacji w prz dsiębior twach. Tymcza m nie m żna zapomi­
nać iż funkcjonując na rynku rganizacj o także jedn tki o charakterze ni co 
odmi nnym od typ wych przed iębiorstw. hodzi tutaj zwłaszcza o podmioty 
admini tracji samorządowej, jakjednostki amorządu t rytorialnego. 

e l m więc ni ni jszego rozdziału je t podjęcie pr by ukazania m żliw 'ci 
w tym korzyści t wania określonych prz jawów partycypacji pracowników 
w jedno tkach amorządu t rytorialn go. koncentrowano się na wybranych 
aspektach tzw. partycypacji bezpo ' redni j. R alizując wskazany cel odniesiono i 
do przykładu owego urzeczywi tniania partycypacji rozpoznanego konkr tn j 
jedno te amorządu t rytorial n g . Zwr' c no także uwag na przykłady inny h 
jedno t k amorządu terytorialn go sto uj cych zbliżon rozwiązan i a. łem dla 
wskazanych rozważań tała ię prezentacja - w początkowej części niniejszego 
rozdziału - istoty raz przejaw ' w wypo aż ni a pracownik' w w prawo do party­
cypacji. 

Okr ' lone spo trz ż nia poczyniono w oparciu o studia literatury przedmiotu 
przywiązując dużą uwagę zwła zeza do pr zentowanych w niej wynik' w badań 
empirycznych. Po łuż no si m t darni i t chnikami badań połecznych partych 
na analizi desk re arch tj . tudiach informacji zaczerpni tych z tron intern -
towych. Z brane dane zweryfikowano i uzupełniono o informacje zgr madzone 
w ramach wywiadów l uźnych prz prowadzonych z przed tawicielami pracowni­
ków i kadry kierowniczej jedno tek amorządu terytorialn go. Wywiadami tym i 
objęto ni tylko jedno tkę samorządu terytorialn go, stanowiącą za adniczy przy­
kład opi any w nini j zym opracowaniu, ale także kilka innych, w których rozpo­
znano st sowanie p d bnych rozwiązań w zakr ie partycypacji. 

5.2. Partycypacja pracownicza - istota oraz przejawy 

Rozważania na t mat partycypacji pracownicz j pr zentowane w lit raturz 
przedmiotu już od wi lu lat charakteryzuj różnorodność po obów d finiowa­
nia intere ując j nas partycypacji, jak i szeroki wachlarz kryteriów tanowiących 

podstawę wyodrębniania jej prz jawów. Jedną z częściej przytaczanych definicji 
partycypacji która ukazuj , iż partycypacja to w i tocie z taw środk' w ( dmian 

72 i form działania) jakimi dysponują pracownicy w celu wpływania na decy-
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zj pod jmowane w organizacji i/ lub możliwo'' korzystania z wypr 1 wan h 
nadwyżek finan owych partycypa ja finan owa bądź wła nościow -finan owa 

Weis D. 1978). W tym miejscu warto zaznaczyć, że różn podejścia d interpre­
tacj i pojęcia partycypacja łączy przede w zy tkim to, i ż d tyczy ona więcej niż 

j dn go zbioru int re 'w oraz j t związana z proces m p d jm ania decyzj i 

Kożu znik B. 2005 . hodzi tutaj intere y pod tawowych grup int r ariu zy 

wewnętrznych prz d iębior twa, tj. właścicieli i kadry zarządzającej oraz pracow­
ników. 

Rozpatrywanie partycypacji w kontek 'ci j j urzeczywi tniania rganizacj i 

ymaga okr ' l nia i rniak-Em rych A. 2012: 

• odmian (pośrednia, b zpośredn ia, własnościowo- finansowa , 
• form (inf~ rmowanie konsultowanie, w p' łd cydowani uprawomocnienie) 

które odzwi rei dlają poziom t pień udziału pracobi rców r związy a-
niu pr bl mów ujawniających ię w przed iębi rstwie, 

• zakr u prz dmiotow go partycypacji. 
Partycypacja po' r dnia będąca wyrazem udziału zatrudni nych w procesach 

zarządczych za pośrednictwem ich przed tawi iel i przejawia i m.in. w funkcjo­

nowaniu takich gremi 'w przedstawici lstwa prac wniczego, jak związki zawodo­

we, rady nadzorcze, ale także rady pracowników. 

Jak dow dzi ob rwacja praktyki g podarcz j w P l c ładoch M. 2005 
można dn tować do'ć liczne przykłady kryt cznego nastawi nia zar'wn praco­

dawców jak i pracowników do działań podejm wanych prz z wskazane reprezen­

tacj pracownicze. Powoduje to, ż w przeciwień twie do krajów zach dnich , ni 
ob erwuje ię w polskich realiach klimatu sprzyjającego r zwojo i t j dmiany 

udziału prac wników w gospodarowani u. Wyniki badań mpiryczny h prezen-

owane w literaturze prz dmiotu uwidaczniają iż mamy nawet do czyni nia ze 
woistym kryzy em związków zawodowych. Krytyczn ie do ich działalnośc i odno­

zą ię prac dawcy, c niając je jak podmioty ni działają e na rz z wzro tu 
efektywno ' c i funkcjonowania prz dsi bior tw reprezentując partykulam in t -
r y jedyni ni których pracobiorców. Warto także dodać, iż r ' wnież pracownicy 

przede wszy tkim ludzi młodzi wi ki m jak i tażem pracy dość czę t mani­

~ tują brak zaufania do związków zawodowych p przez m.in. niew t powani 
ich szere0 i. Brak zaufania podyktowany j t m.in. b erwacją zachowań ni któ­

rych spo 'ród przedstawi ci li związków którzy wła ne inter y przedkładają nad 

int re y o ób które repr zentują (Wratny J. Bednar ki M. 201 O . Przed tawiciel 

związków zawodowych niejako zat m zapominają o swoj j łużebn j r li zgl -

d m ochrony interesów w ich czł nków. 
Jedyn ie w części organizacji zazwyczaj w dużych przed i ębiorstwa h, dno-

t wuj e i ę ni eco odm i n n podej 'ci do związków zawodowy h. hodzi m.in. 73 
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podmioty, które w trukturz kapitału wykazują kapitał zagran iczny bądź t ż 

przedsiębior twa o rodowodzie z czasów g podarki centralni planowan ~ dzia­
łających obecnie jako półki. am kier wnictwo do trzega w przedstawicielach 

związków partnerów co owocuj poszukiwaniem z nimi kon ensu u przy pod ~­
mowaniu decyzji. Na wyraźni niż zy topi ń uzwiązkowi nia wskazują wyni­

ki badań prz prowadz ne w przed iębi r twach całkowicie sprywatyzowany h 

a w szczególności w tych, powstających jako przed iębiorstwa z pol kim kapita­
ł m prywatnym Wratny J. , Bednar ki M. 2010). 

Przedstawicielski charakter p ' redni j dmiany partycypacji niejako ze woj ~ 

natury nie w p łni służy możliw 'ci wywi rania p zytywnego wpływu na wzro t 

zaangażowania pojedynczych pracownik ' w. W tych okoliczn 'ciach na znaczeniu 

przybiera partycypacja b zpośr dnia, r zumiana jako bezpo ' red ni udział pracow­

ników w pr ce i przygotowywania oraz p d ~mowania decyzji (Mendel T. 200 l . 
W istoci jej sto owanie prawi a ż pracownik- wykonawca- poddany odg' r­

ni ustalonym rygorom - prze braża i w p dmi t w półucz tniczący w funk­
cjonowaniu r 'żnych ~ r organizacji Rud l f . 1986). 

a odmiana partycypacji może prz ~awiać się w sposób zróżnicowany. Wart 
tutaj wskazać m.in. na metod zebrań brad polegająca np. na y t matyczni 

odbywających ię sp tkaniach zał gi w c lu rozwiązania okre ' l onych pr b Iemów. 

haraktery tycznym dla m tody z brań je t m.in. wyk rzystywanie w metodzi tw 'r­
cz go rozwiązywania pr blemów takich jak burza mózgów. P nadto m żna wymi -

nić np. metod kół jak ' i czy t ż funkcj nowanie grup auton micznych a takż 

konferencje w si ciach komputerowych (telekonferencj ) i inne (Szałkowski A. 2005). 
iła oddziaływania pracowników w ramach przed tawionych wyżej odmian par­

tycypacji prac wników m że by' zróżnic wana. Wpływają na to zwłaszcza decyzj 

dotyczące wyboru okre'lonej formy partycypacji. Udział pracowników w zarządza­

niu organizacją prz z zapewni ni im - niezależnie d przyjętej odmiany i formy 

zatrudni nia - dost pu do infl rmacji tanowi najprostszą formę realizacji ich 

uprawnień partycypacyjnych. Oprócz przeka ywania informacji partycypacja prz -
jawia się przez współdziałanie np. wyrażanie opinii konsultacje i negocjacje oraz 

w półdecydowanie. tatnie w rozwinięt ~ formie znajduj wyraz w wyposaża­

niu pracowników w władzę, tj. w uprawomocnieniu ( rilman J. 2002) 
Niezależni od przyjętej odmiany i formy partycypacji pracownicy m gą być 

dopu zczeni do udziału w proc ach decyzyjnych dotyczących wą kieg bądź t ż 

z r z go zakr u okre'lonych - stanowiących przedmiot partycypacji - praw 

dan j organizacji. hodzi tutaj główni o tzw. prawy pracownicze oraz spra­

wy go podarcz . Charakt r go podarczy mają m.in. d cyzje p lityki finan ow ~ 

w tym inwe ty j oraz zał żenia dotycząc bytu i truktury organizacji, a w przy-

74 padku przedsi bior tw np. decyzje dotyczące produkcji, zbytu itp .. Druga grupa 
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praw tanowiących przedmiot partycypacji znajduje wyraz w zagadnieniach d ty­
czących bezpo 'r dnio ytuacji pra owników. Można tutaj wymi nić m.in. takie 

prawy jak dobór form zatrudnienia, zabezpi czenie sfi ry socjałno-bytowej pra­
cown ików kształtowanie b zpiecznych i higi nicznych warunk' w pracy czy 
realiza ję po zez gólnych łementów proce u kadroweg . 

Jak twierdza wi lu autorów nie ma gotowej r cepty na sformułowani k n­
kretn go zestawu w postaci przedmiotu, odmian i form partycypacji charaktery-
tycznych dla okre ' lonej grupy organizacji. bór odpowi dnich odmian i firm 

partycypacji, a także wybór spraw tanowiących jej prz dmiot na! ży bowi m 
rozpatrywać z uwzględni ni m kont k tu sytuacyjnego związan go z okoli zno­
, ciami uwarunkowaniami w jakich funkcjonują konkretn organizacje. 

Mając j dnak na uwadze wciąż rosnącą rangę nadawaną zarówno przez t o­
retyków, jak i praktyk ' w zarządzania bezpośredniej odmian i partycypacji 

prz d iębiorstwach produkcyjnych i usługowych rodzi ię pytani za adn 'ć 

możliwo' ci jej to owa n i a w int re ujących na tutaj j dnostkach amorządu 

terytorialnego. 

5.3. System zgłaszania pomysłów przez pracowników, 
jako przykład urzeczywistnienia partycypacji 
bezpośredniej w jednostkach samorządu terytorialnego 

Praktyka gospodarcza dowodzi, iż oprócz wymi nionych wyżej prz jawów par­
tycypacji bezpo 'redniej c raz po w zechniejsz w proce i e j j urz czywi tnia­
nia staj i wykorzystywanie założeń idei kaizen, którą okre'la ię jako iq łe 

uprawnianie małymi krokami. Jako cel każzen podaje i dążeni do wzro tu 
wydajno ci proc s' w poprz z rozwiązywani pr b l mów na poziomie Iem ntar­
nym (np. w proc i wytwórczym na poziomi zabiegów, czy ruchów roboczych). 
U prawnianie procesów z wykorzystaniem każzen powinno wspi rać realizacje 
celów rganizacji, ale takż pozostawać w związku z sy ternem motywacyjnym 
pracowników owosi Iski . 2008) a tym samym z uwzględnieni m kateg rii 
interesów pracowników. 

Aktywne podej 'ci e do rozpoznania i respektowania tych intere 'w przez pra­
codawców tanowi jak ukazują wyniki badań empiryczny h prezent wane w lit -
raturze przedmiotu, ważne wyzwanie dla praktyki urzeczywistniania partycypacji. 

przyja to bowiem m.in. kr waniu potencjału motywa yjnego zatrudni nych 
a także wzrostowi ich zaangaż wania w o iągani zadań or0 anizacji. ależy przy 
tym parni tać, iż owe intere y to kategoria zróżn icowana p dłegająca przeobraź -
niom (Cierniak-Em rych A. 20 12). Nie powinien jednak budzić wątpliwości fakt 75 
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iż znaczna cz 'ć pracowników interesy te w pierwszej kolejno' ci łączy zazwyczaj 
ze swoją sytuacją w miejscu pracy. Stąd najczę 'ci ej dostrzegane w organizacji 
probl my jak i prop zycje ich rozwiązań w ramach tasowania partycypacji bez­
po 'r dniej związanej z ideą każzen dotyczą w pierw zej kol jności miej c, w tym 

organizacji pracy oraz warunków pracy. 
Wdrażani założeń idei każzen moż przybierać różne postaci. Praktyka 

go p darcza dowodzi iż okre ' lon znacz nie warto tutaj nadać zwła zeza tzw. 
ystemom u estżi okre lanym takż jako temy zgłaszania pomysłów przez pra-

cowników. 
I tota systemów su tii łączy ię z wyposażeniem pracowników w uprawnie­

nia do zgła zania w d wolnym czasie pomy łów zmian dotyczących określonych 
ob zarów działalności organizacji. Zgłaszan pomysły usprawni ń w tych ob za­
rach poddawan ą w ryfikacji prz z pow łane w tym celu służby. Pozytywna 
ocena pomysłu oznacza jego wdr ż nie. 

W tym mi jscu warto zwróci' uwag m.in. na przykłady funk j nawania 
tak r zumiany h y ternów suge tii, ujawni nych w trakcie przeprowadzonych 
takż przez w półautark niniejszego opra wania badań empirycznych. hodzi 
o udział pracowników w proce ach decyzyjnych, który uwidocznił się np. w sfor­
muł waniu pr pozycji zmian w k ztałtowaniu warunków pracy a w zczególno 'ci 
ich l mentów materialnych, tj. w doskonal niu ergonomicznych param trów tych 
warunków. Przykładem tego moż być za to owanie pecjaln go rodzaju mat p 
których poru zają się zatrudnieni r ałizując woje zadania. Wła ' ciwości amortyzu­
jące tych mat powodują ż osoba, wykonująca przez kilka godzin pracę w pozycji 
stojącej, nie je t narażona na nadmi me obciążeni kręgosłupa aj dnocze'nie 
nast puje wzr t komfl rtu pracy. Z kolei w innym przedsiębi r twie propozycja 
zmian dotyczyła zmian w obrębi organizacji pracy, a konkr tnie usprawnienia 
spo obu przemieszczania półproduktów p między koł jnymi wykonawcami. 

Przytaczon powyżej przykłady dotyczą wprawdzie sto awania y ternów 
sugestii w przed iębior twach o profilu pr dukcyjnym. Faktycznie, bowiem -
jak p daje si w literaturze przedmiotu - sz reg prz d iębiorstw produkcyjnych 
zwła zeza wi łkich korporacji ponadnarodowych, tworzyło nowe założ nia swo­
jego funkcjonowania, opi rając ię właśnie na założeniach każzen (Katzenbach R. 
Smith D. K. 2001 ). 

a tym tl warto zwr ' cić uwagę na pozytywne przykłady sto owa n i a prezen­
towanych yst mów ug stii w tak specyficznych organizacjach jak j dnostki 
samorządu terytorialnego i ich organy. Przykład funkcjonowania .sy ternów uge­
stii odnotowan m.in. w jednym z taro tw powiatowych zlokalizowanych na 
ter ni Dolnego 'lą ka. y tern ten kreślany tam mian m Bankupomy łów został 

76 uruchomiony w połowie 20 l O r. Wprowadzenie tego sy temu poprzedziły wyniki 
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am ny oraz przeprowadzon dodatk w badani atysfak ji pracowników 
któr w kazywały na za adność podjęcia takiej inicjatywy w lu do k naJ nia 
organizacji pracy w urzędzie. 

Działania związane z uruchomi niem omawianego yst mu d tyczyły utwo­
rzenia w intran i aktywnego arku za w forma ie xc l. Prac wnicy- urz dnicy 

trzymali możliwo 'ć wpi ywania do t go arku za swoi h uwag opinii pr pozycji 
poprawy organizacji pracy. formułowany w ten posób dokurn nt winni na tęp­
nie prz łać np. e-mail m do wyznaczonych w tym c lu ób. ast pni zapi an 

t n p sób in~ rmacje podlegają analizie przez kierownictwo nacz lne mawia­
nego urz du, w wynikucz go są zatwi rdzane d akceptacji lub drzucane. 

Nawiązując d korzy' ci z wprowadzon go Banku pomy łów można zazna­
czyć iż w opinii pracowników al co istotne takż w opinii prz d tawici li kadry 
k i r wniczej na tąpi ła m.in. poprawa komunikacji wewnętrzn j zwiększeni 

zaint r owania pracowników sprawami i działaniami p dejm wanymi w urzę­
dzi a r zulta i takż u prawni ni pra y urzędu zwła zeza w ob zarz rga­
nizacji pracy. 

Podobne d pi anego wyżej rozwiązania zdiagnozowan również w kilku 
inn h rganach jedno t k amorządu terytorialnego zlokaliz wanych ni tylko 
w w ~ wództwi dolno ' J ą kim. Warto przy tym podkre ' lić, iż ow rozwiązania 

potkały się ze t unk wo dużym zai nteres waniem wśród prac wnik ' w. Ni 
można j dnak ni dostrz c iż zwła zeza początkowo jak wynika z pozy kanych 

d r sp ndentów informacj i, część spo ' ród prac wników obawiała ię aktywnego 
ucze tn ietwa w kr owaniu pomysłów u prawni ń. 

Oba y te łącz no np. z faktem po trzegania tych ób w kat goriach jak to 
określano zbyt g rliwych. Niektórzy twierdzali takż ż chcieli uniknąć obciąże­
nia ich dodatkowymi ob wiązkami związanymi z wdrażani m uznanych za trafne 
pomy łów. Te działania mogą dziwić gdyż w więk zo 'ci przypadk 'w zaakc pto­
wane i wdrożone do r alizacji pomy ły zostają nagrodzone w po taci dodatk we­

go wynagrodzenia. 
Nawiązując d problematyki nagradzania pracownik , w za ich udział w urze­

czywi tnian iu sy ternów sugestii l. Ma aaki (Masaaki l. 2006) twi rdza, iż można 
znaleźć zasadnicz r 'żnice pomiędzy ystemem suge tii praktykowanym w Japonii 
oraz w krajach uropejskich ale i w U A. Chodzi tutaj k p n wan i k rzy ' ci 

kon micznych i wprowadzanie zach t finan wych dla pracownik ' w u z tni­
czących w tych y temach, co stało ię wsp 'łcześnie charaktery tyczne dla roz­
wiązań przyjętych w obszarze am rykańskim oraz ur pej kim. Zd cyd wanie 
inaczej problem t n kształtuje się w Japonii gdzie podkreśla i nie korzy ' ci 
finansowe dla prac wników, ale wzro t ich m rale związanego także z o iągan ia 

aty ·fakcji z pracy w konkretnej organ izacj i. 77 
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W tym mi j cu warto przytoczyć poglądy S. Me hane i M. A. von Glinowa, 
którzy - nie n gując p wnych wad (Graham H. T. B nnett R. 1998)- po zukują 
prze łanek za adności to wania w prz d iębior twi partycypacji szcz gólną j j 
przydatno 'ć upatrują w trzech sytuacjach tj . Woźniakowski A. 2010: 
• rozwiązywaniu nowych i skomplikowanych problemów z którymi tyka się 

przedsiębior two ni mając j zcze zaprogramowanych rozwiązań prawdzo­
nych i zdefiniowanych jako naj l psze praktyki, 

• wzmacnianiu zaangażowania pracowników w realizację adań zawodowych 
a także w parcia prz ł żonych w pod jmowaniu d cyzji w ytuacji ogranicz -

n J wiedzy fachowej. 

5.4. Podsumowanie 

Czynnikami przesądzają ym i w p 'łcze'ni o rozw ~u organizacji w tym orga­
nów jedno t k amorządu terytorialnego tają się umiejętnośc i wykorzy tywania 
potencjału tkwiącego w ludziach, a zwła zeza w pracownikach. Wykorzystani 
tych umiejętno ' ci następuj m.in. w wyniku zastosowania rozwiązań tanowiący h 
wyraz realizacji partycypacji pracownicz j w tym j j dmiany b zpośr dni j . 

Jak widać z przeprowadzonych wyż J rozważań w polskich realiach gespo­
dar wania prz jawy partycypacji bezpośredniej można do trz c już ni tylko 
w typowych j dno tkach go podarczych o charakterze produkcyjnym co wiąż 
s i najczęściej z wdraża n iern tam koncepcji zarządzania ukierunkowanych na 
ograniczanie zbędnego marnotrawstwa jak np. koncepcja lean management. 

Do trzega si j takż w rgana h j dnostek amorządu teryt rialn go. Ni ulega 
przy tym wątpliwości, że tosowanie owej partycypacji w tych ostatnich ni nale­
ży do powsz hnych ni mniej może i powinno stać ię przedmiotem z r zego 
zaint r owania zarówno z strony pracowników a zwłaszcza osób ki rujących 

tymi j ednostkami . 

Zaprezentowany szerzej przykład stosowania partycypacji bezpośr dni j znaj -
dując J wyraz wpro adzeniu tzw. sy t mów ug tii okr 'lanych tam jak 
Bank pomysłów w jednym z staro tw oraz sygnal iz wane wyż J przykłady sto o­
wania owych y ternów w innych organach jedno tek amorządu terytorialne0 o 
jak i ę wydaj wart zat m rozpatrywać w kont k' ci swego rodzaju dobrych 
praktyk. 

Przeprowadzone rozważania z p wnością nie wycz rpują podj t J tutaj probl -
matyki skłaniaj ą jednak - jak się wydaje - do prowadz nia szer zych a zaraz m 
bardziej dogłębnych analiz i ocen. 
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