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Wstep

Z roku na rok obserwujemy rosnaca role sektora publicznego w zyciu spo-
tecznym, kulturowym i gospodarczym nie tylko w naszym kraju, lecz takze
na calym $wiecie. Organizacje publiczne musza wspolistnie¢ z organizacjami
spolecznymi, politycznymi, wyznaniowymi i gospodarczymi. Funkcjonowa-
nie ich na styku z sektorem prywatnym (komercyjnym) wymusza na nich ko-
niecznoé¢ przejmowania réznych metod i sposobéw dzialania prowadzacych
do coraz bardziej efektywnych sposobéw zachowan. Mozna tu wskazaé co
najmniej dwie przyczyny takiego stanu rzeczy — z jednej strony podwyzsza
sie standard dzialafh w wyniku benchmarkingu sposobdéw zarzadzania, z dru-
giej za$ strony obserwujemy wzrost konkurencyjnych rozwigzan w otoczeniu
organizacji publicznych. Rozwijajg sie wiec nowe podejécia do zarzadzania
tymi organizacjami, jak New Public Management czy New Public Governance.

Préba przenoszenia rozwiazan biznesowych do zarzadzania w sektorze
publicznym wymaga jednak uwzglednienia specyficznych uwarunkowan
odnoszacych sie przede wszystkim do realizowanych celow. Istotne jest za-
tem zwrécenie uwagi na prawne i kulturowe uwarunkowania funkcjonowa-
nia instytucji publicznych czy spoleczno-techniczne aspekty dziatania sektora
publicznego. Na tym tle bardzo wazne jest zwr6cenie uwagi na poziom zado-
wolenia intersesariuszy organizacji publicznych. Badanie otoczenia zewnetrz-
nego musi sie wiec przeklada¢ na poprawe realizowanych uslug w obszarze
publicznym, co z kolei wymaga profesjonalizacji zarzadzania. Tym wlasnie
zagadnieniom po$wiecona zostala niniejsza monografia zatytulowana Rola,
miejsce i znaczenie zarzqdzania instytucjami publicznymi w kreowaniu jakosci zy-
cia. Skonstruowano ja w taki sposéb, aby mogla stanowic cykliczng platforme
wymiany mysli i dyskusji dotyczacych propozycji poprawy zarzadzania tym
sektorem. Istotne byloby tez doprowadzenie do wypracowania swoistych do-
brych praktyk zarzadzania w sektorze publicznym odpowiadajacych aktual-
nym i przyszlym wyzwaniom cywilizacyjnym. Opracowanie zawiera rezultat
dociekan i badan szerokiego zespotu autoréw od lat zajmujacych sie tymi za-
gadnieniami zaréwno w obszarze studiéw teoretycznych, jak i empirycznych.

Monografia sktada sie z dwdch toméw. Pierwszy z nich pt. Aspekt zarzqdczy
jest poswiecony rozwazaniom dotyczacym kwestii zarzadzania. Czytelnik od-
najdzie tu odniesienia do szeroko rozumianego zarzadzania, w szczegdlnosci
spraw pracowniczych majacych wplyw na efektywne realizowanie powierzo-
nych zadan. Odrebny obszar probleméw stanowi problem marki, my§lenia
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strategicznego, a takze podejécia Public Service Improvement. W drugim to-
mie zatytulowanym Aspekt instytucjonalny zostaly zgromadzone artykuly od-
noszace sie do aspektéw instytucjonalnych organizacji publicznych nakiero-
wanych na sektor samorzadowy, rolno-spozywczy, edukacyjny oraz ochrony
zdrowia.

Niniejsza publikacja jest wynikiem odczytywania przez pracownikow
krajowych o$rodkéw naukowych wyzwan ptynacych z otoczenia zewnetrz-
nego, a takze probg ich systematyki w wybranych obszarach tematycznych.
W imieniu swoim i autoréw poszczegélnych artykuléw wyrazamy nadzieje,
ze monografia ta znajdzie swoje miejsce wéréd innych waznych pozycji wy-
dawniczych, poszerzajagc wiedze w obszarze metodycznym, teoretycznym
i badan empirycznych tego bardzo istotnego obszaru. Mamy tez nadzieje, ze
przedstawione opracowania naukowe stana sie inspiracja dla badaczy i stu-
dentéw do kreowania nowych badah prowadzacych do dyskusji i krytycz-
nego spojrzenia na otaczajaca nas rzeczywistos¢, bowiem sfera publiczna
dotyczy wszystkich obywateli i organizacji. Liczymy réwniez na to, ze za-
prezentowane w obu tomach monografii zagadnienia okaza sie szczegodlnie
cenne dla praktykow chcacych poszerzy¢ swoja wiedze na temat kierunkéw
zmian i zachodzacych proceséw zaréwno w organizacjach publicznych, jak
i na ich styku z organizacjami biznesowymi i jednoczesnie przyczynkiem do
podejmowania rozwigzan proefektywnosciowych.

prof. UG, dr hab. Jarostaw Wasniewski
dr Jedrzej Strumitto
dr Mirostaw Czapiewski



Dominika Bak-Grabowska”

Partycypacja pracownicza
w warunkach zatrudnienia niestandardowego

Wstep

Celem opracowania jest proba scharakteryzowania i dokonania oceny zjawi-
ska partycypacji pracowniczej w odniesieniu do pracownikéw zatrudnianych
w formach niestandardowych. Forma zatrudnienia rozumiana tu jest jako
oparty na okreslonych podstawach prawnych stosunek pomiedzy przedsie-
biorstwem a osoba $wiadczaca prace. Za standardowa forme zatrudnienia
uznano bezposrednie zatrudnienie przez pracodawce na podstawie umowy
o prace. Natomiast niestandardowe formy zatrudnienia wystepuja wtedy,
gdy jest posrednik, np. agencja pracy tymczasowej, lub gdy mamy do czynie-
nia z zatrudnieniem niepracowniczym (przede wszystkim w ramach uméw
prawa cywilnego)".

Do sytuacji 0séb zatrudnionych w formach niestandardowych odniesio-
no zjawisko partycypacji pracowniczej. W literaturze przedmiotu wskazuje
sie, ze ,zagadnienie partycypacji pracowniczej moze nieco sie komplikowac
w sytuacji zré6znicowanego — w polskich realiach gospodarowania — podej-
Scia do statusu osoby Swiadczacej prace” [Cierniak-Emerych, Dziuba, 2017,
s. 63-76]. Obserwacja praktyki gospodarczej, ale i analiza obowiazujacego
w Polsce ustawodawstwa dowodza przy tym, ze jedng z konsekwencji takie-
go stanu rzeczy moze by¢ zréznicowanie — zaleznie od formy zatrudnienia
— okreslonych uprawnien, czy tez tzw. przywilejéw pracowniczych [Cierniak-

" Dr hab. inz., prof. UEW, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa, Wydziat
Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, dominika.bak-grabowska@
ue.wroc.pl

! Doprecyzowania wymaga ponadto pojecie ,pracownik”, ktére rozumiane jest tu
szeroko (sensu largo) — pracownik to osoba wykonujgca prace na rzecz przedsigbior-
stwa. Nalezy mie¢ na uwadze, ze takie ujecie nie jest zbiezne z nomenklatura praw-
na, w ramach ktérej pracownikiem jest wylacznie osoba wykonujaca prace na umowe
o prace (sensu stricto).
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-Emerych, Dziuba, 2017, s. 63-76]. Wskazuje sie przy tym, ze m.in. ze wzgledu
na uwarunkowania prawne pracodawcy moga dopuszczaé do partycypacji
glownie osoby wykonujace prace na zasadach nawigzania stosunku pracy,
ograniczajgc tym samym mozliwo$¢ wspétdecydowania osobom zatrudnio-
nym w formach niestandardowych [Wratny, Bednarski, 2005, s. 174-176].

W celu dokonania analizy nakre$lonego zjawiska przeprowadzono studia
literaturowe i dokonano przegladu wynikéw badan prowadzonych w tym
obszarze. Warto podkresli¢ szczegdlne znaczenie analiz i projektéw badaw-
czych realizowanych w Polsce, a to ze wzgledu na wystepujaca tu specyficzng
mozliwo$¢ zatrudniania przez organizacje oséb fizycznych do pracy na pod-
stawie prawa cywilnego, a nie prawa pracy, co w sensie prawnym nie nadaje
osobom zatrudnionym statusu pracownika. Wéréd przytaczanych wynikéw
badan odniesiono sie do wynikéw badan wiasnych, prowadzonych metoda
studium przypadkéow w 14 przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce.
W zastosowanej metodzie studium przypadkéw oparto sie na podejsciu kom-
peratywnym, w ramach ktérego badane w rzeczywistym kontekscie przypad-
ki analizowano giéwnie metodami jakoSciowymi.

1. Partycypacja pracownicza — formy posrednie i bezposrednie

Zagadnienie partycypacji pracowniczej wpisuje sie w tzw. stosunki pracy obej-
mujace zwigzki miedzy pracodawcg a pracownikiem w miejscu pracy. Sto-
sunki te przyjmuja zaréwno posta¢ formalng (np. ustalenia zawarte w umo-
wie o prace), jak i nieformalng (m.in. zalozenia kontraktu psychologicznego).
Uznaje sig, ze zwigzki pomiedzy pracodawca i pracownikiem moga by¢ roz-
patrywane w wymiarze indywidualnym, odnoszacym sie do osobistych kon-
traktow i oczekiwan, jak réwniez w wymiarze zbiorowym, ktéry odnosi sie do
stosunkéw miedzy pracodawca i menedzerami a zwigzkami zawodowymi,
organizacjami pracowniczymi lub czlonkami wspdlnych organéw konsulta-
cyjnych, takich jak rady pracownicze [Kessler, Undy, 1996; Armstrong, 2005,
s. 270].

Partycypacja pracownicza oznacza uznanie uprawnien pracownikéw do
bezposredniego i/lub posredniego udzialu w decyzjach podejmowanych
przez pracodawcéw [Cierniak, 1999, s. 97-113]. Wskazuje sie, ze problema-
tyka partycypacji wymaga okreslenia zaréwno jej odmian (partycypacja po-
Srednia, bezposrednia, finansowa), jak i jej zakresu przedmiotowego [Cier-
niak-Emerych, 2012, s. 122-137]. Zagadnienie partycypacji w odniesieniu do
pracownikéw zatrudnionych niestandardowo ograniczono — na potrzeby
niniejszego opracowania — do dwéch podstawowych odmian partycypacji:
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1) bezposredniej (tzw. partycypacja przy warsztacie pracy) i 2) posredniej (tu
zobrazowanej forma posrednictwa zwiazkéw zawodowych).

2. Partycypacja bezposrednia — problem réznicowania podejscia
ze wzgledu na forme zatrudnienia

Bezposrednia partycypacja pracownicza oznacza inicjatywy konsultowania i/
lub delegowania uprawnien przez kierownictwo pracownikom oraz zwiek-
szanie autonomii pracownikéw w zakresie wykonywania zadan na stanowi-
sku pracy [Skorupinska, 2013, s. 317-333]. Uwaza sie, ze pracownicy poprzez
uczestnictwo w procesach decyzyjnych realizujg wlasny, diugotrwaly interes,
jednoczesnie stajac sie przy tym bardziej sklonnymi do dbalosci o interesy
pracodawcéw, gdyz realizacja owych intereséw pozostaje w zwigzku z zaspo-
kajaniem réwniez ich indywidualnych oczekiwan [Cierniak-Emerych, Dziu-
ba, 2017, s. 63-76].

Wyniki badani prowadzonych w Polsce wykazaly, ze partycypacje bezpo-
Srednig stosuje blisko 80% organizacji (zarowno przedsiebiorstw komercyj-
nych, jak i organizacji nienastawionych na zysk). Autorzy badania stwierdza-
ja, ze mimo iz wynik wskazuje na do$¢ powszechne stosowanie partycypacji
bezposredniej, to jej natezenie jest niewielkie (organizacje najczesciej stoso-
waly bowiem tylko dwie sposrdéd szesciu wytypowanych do badania form)
[Rudolf, Skorupinska, 2012].

Wyniki jednego z nielicznych projektéw badawczych, w ramach ktérego
odniesiono zjawisko partycypacji do réznorodnosci form zatrudnienia, przed-
stawiono w opracowaniu Partycypacja w ksztattowaniu warunkéw pracy a zroz-
nicowanie form zatrudnienia [Cierniak-Emerych, Dziuba, 2017]. Nalezy jednak
podkresli¢, ze autorzy badania ograniczyli zakres przedmiotowy partycypacji
do wplywu pracownikéw na ksztaltowanie warunkéw pracy w przedsiebior-
stwie. Badania przyniosly zréznicowane wnioski, jednakze w grupie przed-
siebiorstw, w ktérych dominowaly formy elastyczne, stwierdzono przejawy
réznicowania sposobow i zakresu urzeczywistniania partycypacji w zalezno-
Sci od formy zatrudnienia. W ponad 60% przypadkéw oséb zatrudnionych
w formach niestandardowych nie tylko nie dopuszczano do udziatu w kon-
sultacjach, ale i ograniczano im dostep do podstawowych informacji. W opi-
nii zatrudnionych w formach niestandardowych pracownikéw — jak wynika
z przeprowadzonych przez autoréw wywiadéw poglebionych — nie trakto-
wano ich réwnorzednie z osobami zatrudnionymi na umowy o prace. Roz-
patrujac opinie respondentéw Swiadczacych prace na zasadach elastycznych,
stwierdzono ponadto, ze znaczna ich cze$¢ uwaza, iz pozbawienie ich upraw-
nien partycypacyjnych lub ich ograniczenie nalezy postrzegac¢ w kategoriach
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dyskryminacji w miejscu pracy. Respondenci wskazywali ponadto, ze wy-
korzystywanie niestandardowych form $wiadczenia pracy wymaga od nich
zwiekszonej samoorganizacji, samokontroli oraz automotywacji [Cierniak-
-Emerych, Dziuba, 2017, s. 63-76].

Wydaje sie, ze ograniczanie partycypacji bezposredniej w stosunku do
pracownikéw zatrudnionych w formach niestandardowych nalezy traktowac
w kategoriach niewykorzystanej rezerwy lub nawet bledéw w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Tymczasem opisywane sa pozytywne przyklady angazo-
wania pracownikéw niestandardowych (m.in. w odniesieniu do pracowni-
kéw agencyjnych) w procesy decyzyjne, np. w przedsiebiorstwach w Szwecji
[Hakansson, Isidorsson, 2012]. Pracujacy okresowo w réznych organizacjach
pracownicy agencyjni moga dostarczac tzw. $wiezego spojrzenia, jak réwniez
czerpaé z doswiadczen z poprzednich miejsc pracy. Umiejetne wykorzystanie
przez menedzerow takiej wiedzy moze sta¢ sie Zroédlem nowych, wartoscio-
wych rozwigzan.

Do podobnych wnioskéw sklania analiza przypadkéw opisywanych
w ksigzce Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach stosowania niestandardowych
form zatrudnienia [Bak-Grabowska, 2016, s. 148-192]. Wprawdzie partycypacja
nie byla bezposrednim przedmiotem badan, ktérych wyniki opublikowano
w przytoczonym opracowaniu, jednakze analiza 14 opisanych przypadkéw
pozwala na stwierdzenie, ze wtedy, gdy pracownicy zatrudnieni w formach
niestandardowych byli angazowani w procesy zarzadzania zasobami ludzki-
mi oraz gdy nie pojawialy sie przypadki ich dyskryminacji, sytuacja tych oséb
w organizacji i ich uzytecznoé¢ dla samej organizacji byly lepsze.

3. Zwiazki zawodowe — mozliwos¢ reprezentacji interesow
0s6b zatrudnionych w formach niestandardowych

Poziom uzwigzkowienia w Polsce okreslany jest jako bardzo niski. Wedlug ra-
portu CBOS jedynie 5% Polakéw, tj. 11% pracownikéw najemnych, jest czion-
kami zwigzkéw zawodowych. Sa oni zrzeszeni gléwnie w trzech centralach:
»Solidarnosci”, OPZZ i Forum Zwiazkéw Zawodowych. Trend spadkowy
w tym zakresie uwidacznial si¢ przez wiekszoé¢ tzw. okresu potransforma-
cyjnego, pomiedzy 1990 a 2010 r. spadek uzwiazkowienia wynidst 61%. W cia-
gu ostatniej dekady wskaznik uzwigzkowienia utrzymuje sie na podobnym,
cho¢ bardzo niskim poziomie [Bernaciak, Gumbrell-McCormick, Hyman,
2014, s. 7-28; Bernaciak, 2018].

Wsréd przyczyn niskiego uzwigzkowienia wymienia sie negatywne nasta-
wienie pracodawcéw, ale réwniez menedzeréw do funkcjonowania zwiaz-
kéw zawodowych w przedsiebiorstwach. Ich nastawienie okreélane jest jako



Partycypacja pracownicza w warunkach zatrudnienia niestandardowego 13

»zdecydowanie niechetne”. Duze znaczenie w ramach omawianego zjawiska
przypisuje si¢ ponadto upolitycznieniu zwigzkéw zawodowych w Polsce.
Uwaza sig, ze w wielu przypadkach zaklécona zostala rownowaga pomiedzy
dzialalnoscia polityczng a stricte zwigzkowa, co — jak wskazuja wybrani auto-
rzy — wplynelo na obnizenie prestizu zwigzkéw zawodowych wéréd ogdétu
pracownikéw, ale réwniez wéréd szeregowych czlonkéw zwigzkéw zawo-
dowych [Gardawski, 2018]. W tym kontekscie wskazuje sie, ze wlgczenie sie
zwigzkéw zawodowych w dyskurs o umowach niestandardowych w Polsce
bylo wyrazem autentycznej dbaloéci o interesy pracobiorcow.

W odniesieniu do pracownikéw zatrudnionych w formach niestandardo-
wych wyréznia sie na dwa podstawowe, jednoczeénie sprzeczne stanowiska
w zakresie mozliwosci ich uzwigzkowienia [Bernaciak, 2018]:

1. w ramach pierwszego podejscia zaklada sie dazenie do objecia pracow-
nikéw zatrudnionych w formach niestandardowych prawem do party-
cypacji poéredniej poprzez umozliwienie im zakladania i wstepowania
do zwigzkéw zawodowych;

2. w ramach drugiego podejscia zaklada sie dazenie do likwidacji moz-
liwosci stosowania niestandardowych form zatrudnienia jako rozwia-
zan nielezacych w interesie pracobiorcow badz stwarzajacych mniej-
sze mozliwosci ochrony tych intereséw, tym samym nie dazy sie do
uzwigzkowienia tej grupy zatrudnionych.

W pierwsze z wymienionych stanowisk wpisuje sie wyrok Trybunatu Kon-
stytucyjnego [2015, K 1/13], w ramach ktérego stwierdzono, ze zapisy usta-
wy o zwiazkach zawodowych, stwarzajace mozliwos¢ zakladania zwigzkow
i wstepowania do nich tylko zatrudnionym w formach pracowniczych sa nie-
zgodne z ustawa zasadnicza. Tym samym w ujeciu prawnym otwarta zostala
droga dla posredniej partycypacji pracowniczej oséb zatrudnionych niestan-
dardowo. Werdykt ten byl poprzedzony skargami zwigzkéw zawodowych do
Miedzynarodowej Organizacji Pracy [Bak-Grabowska, 2016, s. 128].

Teoretycznie objecie pracownikéw zatrudnionych w formach niestandar-
dowych omawianym tu prawem jest wyrazem realizacji tzw. core labour rights
— koncepcji odnoszacej sie do objecia podstawowymi prawami wszystkich
pracownikéw niezaleznie od formy ich zatrudnienia [szerzej zob. Langille,
2005, s. 409-437]. Jak dotychczas jednakze brak jest odpowiednich przepiséw
wykonawczych w tym zakresie. Skutkuje to tym, Ze obecnie inicjatywy podej-
mowane przez zwiazki zawodowe wsréd pracownikéw niestandardowych
ograniczaja sie co najwyzej do takich, jak: nieformalne grupy wsparcia, komi-
sje Srodowiskowe czy organizowanie pracownikéw na zasadzie miedzyzakla-
dowych komitetéw, skupiajacych osoby zatrudnione przez rézne firmy. Jed-
nocze$nie grupe zatrudnionych niestandardowo okresla sie jako relatywnie
trudniejsza w kontekscie organizowania sie w celu ochrony wlasnych intere-
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sow. Zjawisko to opisywane jest m.in. w odniesieniu do zdarzen, ktére miaty
miejsce w Polsce w przedsigbiorstwie Amazon [Bernaciak, 2018].

W skali europejskiej wérdéd udanych inicjatyw partycypacji posredniej
w odniesieniu do pracownikéw niestandardowych wskazuje sie m.in. [Ber-
naciak, 2018]:

— austriackg organizacje zrzeszajaca dziennikarzy-freelanceréw, ktoéra

w sposOb przynoszacy wymierne efekty reprezentuje interesy praco-
biorcow;

— wiloski ruch San Precario, stawiajacy sobie za cel obrone intereséw oséb
zatrudnianych w formach niestandardowych;

— dzialania podjete w Niemczech, ktére doprowadzily do ujednolicenia
warunkéw pracy pracownikéw tymezasowych i agencyjnych w stosun-
ku do zatrudnionych standardowo.

Drugie z wymienionych uprzednio podej$¢, w ramach ktérego dazy sie
do wyeliminowania niestandardowych form zatrudnienia, wiaze sie z po-
strzeganiem tych rozwigzan jako niekorzystnych dla samych pracownikéw,
ale réwniez jako szkodliwych w szerszym kontekscie spoleczno-ekonomicz-
nym. Przywola¢ mozna tu chociazby koncepcje prekariatu. Jej autor — Guy
Standing [2011] — w ksiazce The Precariat: The New Dangerous Class, opierajac
sie na danych statystycznych ilustrujgcych uelastycznienie sie rynku pracy od
lat 80. XX w., analizuje sytuacje nowej grupy zatrudnionych — tzw. prekariu-
szy. Termin , prekariat” pochodzi od angielskich stéw precarious (‘niepewnosc’,
‘nietrwalos¢’) oraz proletariat. Wspdlnym atrybutem wiekszosci z definicji pre-
kariatu jest odwolywanie sie do przyszlej niepewnej sytuacji zatrudnionego
w zakresie zarobkowania i okresu zatrudnienia [Kolek, 2013, s. 5]. Standing
wymienia siedem gléwnych wyznacznikéw klasy prekaryjnej, ktére okreéla
sie jako brak:

1. gwarancji podjecia i $wiadczenia pracy lub wsparcia w przypadku bez-
robocia;

2. zapewnienia ochrony pracownika przed zwolnieniem;

3. pewnosci wykonywania danej pracy oraz wykonywania uprzednio
umoéwionych obowiazkéw;

4. bezpieczenstwa w pracy, brak standardéw w zakresie ksztalttowania
bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy, brak zabezpieczenia
spoltecznego na wypadek choréb i wypadkéw;

5. gwarancji podnoszenia umiejetnosci, szkolen, jak rowniez wlasciwego
wykorzystania umiejetnosci nabytych w pracy;

6. gwarangji stalego dochodu;

7. mozliwosci reprezentacji i przedstawicielstwa intereséw pracownika
(partycypacji pracowniczej).

Wracajac do kwestii prawa os6b zatrudnionych niestandardowo do zrze-

szania sie w zwigzkach zawodowych i oceniajac jednoczes$nie te mozliwos¢,
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nalezy sklania¢ sie do wniosku, ze znaczenie tego rozwigzania w praktyce,
w najblizszej przyszlosci nie bedzie znaczace. Wynika to z faktu przywola-
nego na poczatku rozwazan — niskiego stopnia uzwigzkowienia wérdéd pra-
cownikéw, majacych prawo do zrzeszania si¢ w zwigzkach. Warto dodag, ze
niski stopien uzwiazkowienia jest charakterystyczny dla wiekszosci panstw
Europy Srodkowo-Wschodniej. Wystepuje zatem sceptycyzm wobec tej formy
partycypacji.

Wsréd dziataih mogacych doprowadzi¢ do wzrostu stopnia uzwiazkowie-
nia wskazuje sie m.in. pomoc organizacyjna dla oddolnych inicjatyw, w tym
znajdowanie lokalnych lideréw i przeznaczanie Srodkéw na wsparcie organi-
zacyjne, a takze np. wprowadzenie instytucji anonimowego czlonkowstwa,
w celu ograniczenia obaw o ewentualne represje ze strony pracodawcéw [Ber-
naciak, Kahancovéd, 2017]. O niskim znaczeniu tej formy partycypacji posred-
niej w stosunku do zatrudnionych w formach niestandardowych $wiadczy
ponadto przedstawione stanowisko, w ramach ktérego cze$¢ zwiazkowcow
radykalnie odnosi sie do stosowania niestandardowych form zatrudnienia,
postulujac ich likwidacje.

Zakonczenie

Umozliwienie pracownikom wspéidecydowania jest istotne m.in. w kontek-
Scie pobudzania ich zaangazowania i upodmiotowienia. Wydaje sie, ze wo-
bec zatrudnianych niestandardowo pracownikéw, pomimo wystepujacych tu
réznic w stosunku do zatrudnienia standardowego, kwestie partycypowania
réwniez odgrywaja istotng role, szczegélnie gdy zatrudnieni niestandardowo
wykonuja prace, wspotpracujac z zatrudnionymi standardowo w tym samym
Srodowisku pracy. W takiej sytuacji szczegélnie moga odbiera¢ oni ogranicza-
nie im mozliwosci partycypowania jako przejaw dyskryminacji.

Przeprowadzona analiza pozwolita na stwierdzenie, ze istotna w tym za-
kresie jest przede wszystkim partycypacja bezposrednia. Natomiast aktualnie
w Polsce — w odniesieniu do zatrudnionych w formach niestandardowych —
bez wiekszego znaczenia pozostaje partycypowanie za posrednictwem orga-
nizacji zwiagzkowych. Warto doda¢, Ze ta forma partycypacji ma obecnie re-
latywnie niewielki zasieg w odniesieniu do pracownikéw zatrudnionych na
umowy o prace.

Zaprezentowane w opracowaniu wnioski oparto gléwnie na analizie wy-
nikéw prowadzonych wczesniej badan. Warto wskaza¢ na wciaz wystepujaca
rezerwe w odniesieniu do udowadniania znaczenia partycypacji wobec 0séb
zatrudnionych niestandardowo. Rekomendowa¢ mozna zatem dalsze prowa-
dzenie badan nad tym zjawiskiem.
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Streszczenie

W opracowaniu na podstawie analizy literatury przedmiotu scharakteryzowano pod-
stawowe formy partycypacji pracowniczej, odniesiono sie przy tym do mozliwosci ich
stosowania wobec pracownikéw zatrudnionych w formach niestandardowych. Ba-
zujac na analizie wynikéw badan empirycznych, stwierdzono, ze w odniesieniu do
pracownikéw zatrudnionych w formach niestandardowych bezposrednie formy par-
tycypacji maja wieksze znaczenie niz partycypacja posrednia z udzialem zwigzkow
zawodowych. Wskazano na dalszg potrzebe prowadzenia badan nad tym zjawiskiem.

Stowa kluczowe
zarzadzanie zasobami ludzkimi, interesy pracownicze, partycypacja bezposrednia,
partycypacja poérednia, formy zatrudnienia, zwiazki zawodowe

Worker Participation in the Conditions of Nonstandard Employment
(Summary)

In this article, based on the analysis of the literature, a basic forms of the worker partici-
pation were described. The reference was made to the possibility of those form’s using
in the conditions of nonstandard employment. Based on the empirical research results,
there was founding, that direct form of participation is more important in the condi-
tions of nonstandard employment, than indirect form, with representative of trade
union’s organizations. There also is founding, that further research in the area of this
phenomenon is needed.

Keywords
human resources management, employees’ interests, direct participation, indirect par-
ticipation, employment forms, trade union
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Analiza Zrodel redukcji poczucia satysfakcji zawodowej
w publicznych instytucjach kultury

Wstep

Jak twierdza Michael Mokwa, Arthur Prieve i William Dawson: ,sztuka na-
zbyt dlugo zyje w Swiecie: / Wiary — ze sztuka przedstawia jakas wartos¢, / Na-
dziei — ze kto$ uzna te wartosci i przyjdzie, by im sie przyjrze¢, / Milosierdzia —
ze kto§ za to zaplaci” [cyt. za: Wroblewski, 2012, s. 35]. Zaprezentowany cytat
trafnie opisuje kondycje wspodlczesnej kultury w Polsce. Aktualnie wigekszo$¢
publicznych instytucji kultury cierpi na niedofinansowanie i braki w profe-
sjonalnym zarzadzaniu, i w zwigzku z tym poszukuje sie alternatywnych
sposob6éw budowania przewagi konkurencyjnej podmiotéw zajmujacych sie
tworzeniem i dystrybucja kultury wysokiej [Tomkiewicz, Majchrowska, 2015].
Jednym z kluczowych czynnikéw powodzenia i sukcesu funkcjonowania da-
nej organizacji na bardzo wymagajacym rynku ustug dostarczania przezy¢
emocjonalnych dla ogélu spoleczenstwa jest zatrudniony w niej czlowiek
z jego pasja, kreatywnoscia, oddaniem i zapalem [Juchnowicz, 2012]. I nie
chodzi tu wylacznie o twércéw i artystow, ktérzy stanowia o strategicznym
kapitale tych instytucji, ale tez dotyczy to szerokiej grupy liniowych i funk-
cjonalnych pracownikéw (od samej dyrekcji, poprzez dzialy rodzajowe czy
administracje). Sa to grupy zawodowe wspomagajace i regulujace caty proces
tworzenia ustugi kultury. Dodatkowg trudnoscig efektywnego wdrazania roz-
wigzan w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL) jest funkcjonowanie
tych podmiotéw w sektorze publicznym wobec problemu zwigzanego z nie-
jednoznacznym postrzeganiem wartosci dodanej dla interesariuszy tychze
podmiotéw [Bednarczyk, 2001, s. 22].

Aby pozna¢ wyjatkowy kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi i osig-
gania przez pracownikéw satysfakcji w procesie pracy w publicznych in-
stytucjach kultury, nalezy w pierwszym kroku przyblizy¢ zasadnicze uwa-
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runkowania zarzadzania w sektorze organizacji panstwa jako organizatora.
W kontekscie wyzej wymienionego opisu zostanie doprecyzowana specyfika
istoty zarzadzania w jednostkach oferujacych wyjatkowa wiazke uslug w za-
kresie kultury. Na tym tle zostang przedstawione analizy badan empirycz-
nych poczucia satysfakcji w wybranych podmiotach publicznej kultury. Tekst
zakoficzy préba ustalenia propozycji usprawnien proceséw ZZL w kierunku
budowania poczucia zadowolenia pracowniczego w badanych przypadkach,
dajacych asumpt do podnoszenia sprawnoéci kierowania ludzmi w sferze pu-
blicznych instytucji kultury.

1. Zarzadzanie w instytucjach publicznych

Zrozumienie idei zarzadzania publicznego rzutuje na postrzeganie trudnosci
w zakresie wdrozen rozwigzan ZZL w praktyce przez te podmioty. Zarzadza-
nie publiczne jest definiowane jako zmiany struktur i proceséw zachodzacych
w sektorze organizacji publicznych, nakierowanych na skuteczniejsze dzia-
lanie tych organizacji wobec szerokiej grupy interesariuszy [Kozuch, 2006,
s. 18]. Organizacje publiczne generuja trzy rodzaje ustug [Kozuch, 2006, s. 22]:

— $wiadczenie fundamentalnych ustug dla obywateli (np. bezpieczen-
stwo, porzadek prawny, opieka zdrowotna);

- $wiadczenie ustug tworzacych warunki do wiasciwego funkcjonowania
wszystkich sektoréw (inwestycje w infrastrukture);

— dostarczanie uzytecznosci gospodarstwom domowym w waznym dla
panstwa zakresie, gdzie jest duze ryzyko ekonomiczne dla organizacji
prywatnych (pomoc spoteczna, komunikacja, sztuka, promowanie dzie-
dzictwa narodowego); w tym ostatnim obszarze mozna wskaza¢ zakres
ustug w dziedzinie kultury.

Menedzerowie w instytucji publicznej, dbajac o specyfike orientacji spo-
tecznych efektéw pracy, powinni umie¢ adaptowaé sprawdzone instrumenty
zarzadzania w biznesie, aby méc efektywnie osiagac cele i realizowac¢ warto-
Sci misji publicznej. W tym zakresie literatura nie dostrzega wiekszych réznic
w stosunku do sektora prywatnego. Wazne jednak jest podejmowanie odpo-
wiedzialnosci w obszarze organizacji publicznych za rozwigzywanie proble-
moéw w specyficznym podsystemie celow niebiznesowych oraz wartosci wyz-
szego rzedu dla tworzenia relacji psychospolecznych zaréwno z odbiorcami,
jak i pracownikami. Mozna stwierdzi¢, ze organizacje publiczne sa tworzone
po to, aby realizowaly interesy swoich zalozycieli (szeroko pojete panstwo
badz samorzad), a takze aby urzeczywistnialy interes publiczny dla szerokiej
gamy beneficjentéw. Funkcjonuje wiele wymiaréw definiowania takich orga-
nizacji — np. panstwowe, publiczne, non profit, niekomercyjne, pozarzagdowe
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czy organizacje III sektora. To, czym najbardziej wyrézniaja sie organizacje
publiczne, to dzialanie w interesie publicznym. Gléwnym celem ich oddzia-
lywania jest orientacja na uczestnikéw otoczenia spoteczno-gospodarczego,
ale musza sie tez skupia¢ na wlasnych wewnatrzorganizacyjnych celach. To
stawia przed kadrg menedzerska specyficzny wymiar kompetencji i zadan
do wykonania, zwlaszcza w dziedzinie ZZL. W ujgciu zasobowym konku-
rencyjnos¢ i efektywnosé organizacji publicznej sprowadza si¢ do niepo-
wtarzalnej kombinacji zasobéw niematerialnych, takich jak zasoby ludzkie,
oraz innych rzeczowych, a takze zasobéw niematerialnych, takich jak zasoby
relacyjne z otoczeniem, kompetencje, motywacja i elementy kultury orga-
nizacyjnej [Godziszewski, 2001, s. 75]. Dlatego tak wazne jest w przypadku
organizacji panstwowych optymalne zarzadzanie zasobami ludzkimi w celu
osiggniecia najwyzszego poziomu doskonatosci oraz konkurencyjnosci orga-
nizacji publicznej [Stankiewicz, 2002, s. 90]. Jednym z obszaréw systemowo
ograniczonej konkurencyjnosci (realizacja misji, a nie celow ekonomicznych)
w sferze zarzadzania publicznego jest konkurowanie o zasoby ludzkie. Poza
ustawowym nadzorem finansowym dbanie o pracownikéw i ksztaltowanie
zmotywowanej kadry powinno by¢ wyzwaniem strategicznym zarzadzania
w sektorze publicznym [Ostapowicz, 2015]. W aktualnych czasach turbulencji
otoczenia i niedoboru rynkéw pracy posiadanie kompetentnej i zaangazo-
wanej kadry stanowi o mozliwosci zwiekszania potencjalu organizacyjnego
poprzez usatysfakcjonowany i odpowiednio zainwestowany kapital ludzki,
a w konsekwengji intelektualny, tak wazny w sektorze publicznym. Réwno-
leglym, znaczacym wymiarem sprawnoéci organizacji publicznej jest bezpro-
blemowe dotarcie do klienta, widza czy petenta, a w przypadku instytucji
publicznych zapewnienie wysokiej jakosci obstugi i realizacji potrzeb danej
grupy klientéw. Mozna to osiagna¢ zwlaszcza dzigki silnie zmotywowanej,
oddanej i chetnej do wspoélizarzadzania kadrze profesjonalnych pracownikéw.
Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna powiedzie¢, ze efektywne
zarzadzanie instytucja publiczna powinno byé¢ podporzadkowane budowa-
niu specyficznej relacji z odbiorcami ustug publicznych. Do gtéwnych wy-
znacznikéw probleméw zarzadzania organizacja publiczng mozna zatem za-
liczy¢ [Kozuch, 2006, s. 20]:
- realizacje misji wynikajacej z polityki panstwa;
— wielorako$¢ i zr6znicowanie celéw powstania i dziatania;
— wartosci sprawnosci dzialania oparte nie tylko na wskaznikach ekono-
micznych (np. etyczno$¢, patriotyzm, sprawiedliwosc);
— wysoka biurokracje, hierarchizacje, wysoka formalizacje;
— niski poziom odpowiedzialnosci indywidualnej, odpowiedzialno$¢ bez-
osobowa, mala autonomie menedzeréw;
— brak w wielu dziedzinach konkurencji (np. administracja);
— niemierzalnoé¢ wielu sfer dzialalnosci publicznej;
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