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Wstep

Przedsiebiorczos¢ to jedno z najstarszych poje¢ nauk o zarzadzaniu. Nierozerwalnie

taczy sie ze sprawnym i skutecznym dziataniem przedsigbiorcow i ich zachowania-

mi. Wspotczesnie — w dobie realiow spolecznej odpowiedzialnosci biznesu — przed-

sigbiorczo$¢ nabiera swoistych cech.

Autorzy niniejszego opracowania postanowili powrécic¢ do korzeni przedsiebior-
czosci, spojrze¢ na nig z perspektywy wspodlczesnych paradygmatow, odnalez¢ w
niej szczegolny paradoks racjonalno$ci menedzera i przedsiebiorczo$ci menedzera-
-wlasciciela. Dodatkowo, w wielu artykutach, poruszono watek zachowan menedzera
1 przedsigbiorcy we wspomnianych realiach spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu.

Badania omowione w zamieszczonych w tym zeszycie opracowaniach wskazuja
na to, ze u podstaw wspotczesnej przedsiebiorczosci lezy che¢ pokonywania konku-
rencji oraz coraz lepszego zaspokajania potrzeb klientéw dzigki:

* rozwojowi aktywnosci innowacyjne;j,

» sklonnosci do podejmowania ryzyka i wykorzystywania okaz;ji,

* umiejetnosci szybkiego dostosowywania si¢ do zmiennych warunkow otoczenia,
ale 1 kreowaniu w otoczeniu zmian, ktore beda korzystne dla przedsiebiorstwa.
Nowoczesna przedsigbiorczo$¢ to rozne aspekty dziatan przedsigbiorczych. Au-

torzy zwrocili szczegdlng uwage na takie jej wymiary, jak:

* integracja przedsigbiorczosci i zarzadzana strategicznego,

* przedsiebiorczos¢ w aspekcie krajowym i miedzynarodowym,

» przedsigbiorczos¢ organizacji niekomercyjnych,

e przedsi¢biorczos¢ technologiczna,

* przedsicbiorczos¢ intelektualna,

e przedsigbiorczo$¢ a spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,

» strategie przedsigbiorczego CSR.

Artykuty zebrane w niniejszym zbiorze sg efektem nie tylko analiz empirycznych,
ale tez badan o charakterze dedukcji, bazujacych na solidnej kwerendzie literatury
przedmiotu. Zachecamy do ich lektury.

Jerzy Niemczyk, Katarzyna Olejczyk-Kita
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Streszczenie: Transformacja sektora publicznego pociaga za soba liczne zmiany w sferze
zatrudnienia. W tym konteks$cie wielu badaczy wskazuje na znaczenie, jakie dla przyszto-
$ci zawodowej pracownikOw organizacji publicznych ma rozwdj ich zatrudnialnosci. W ar-
tykule podejmuje si¢ probe odpowiedzi na pytanie: jakie sa podstawowe rezultaty rozwoju
zatrudnialno$ci pracownikow w organizacjach publicznych w warunkach zmiany kontraktu
psychologicznego migdzy pracownikiem a pracodawca. Cel ten zostanie zrealizowany po-
przez zaprezentowanie wynikow studiow literatury przedmiotu i badan empirycznych zreali-
zowanych w administracji publicznej. Wyniki analizy wywiadow przeprowadzonych z kadra
kierownicza urzedéw miejskich wskazuja, ze organizacje publiczne powinny rozwija¢ za-
trudnialno$¢ swoich pracownikow, poniewaz dzialanie to przynosi istotne korzysci zarowno
pracownikom, jak i organizacji.

Stowa kluczowe: zatrudnialnos¢, zarzadzanie zasobami ludzkimi, organizacje publiczne.

Summary: Transformation of the public sector leads to changes in the field of employment.
In this context some researchers point out at the importance of employability enhancement
for the professional future of public sector employees. The paper tries to answer the
following question: What are the results of employees’ employability enhancement in the
public organizations under the conditions of change in the psychological contract between an
employee and an employer? This aim will be achieved by presenting the results of literature
studies and empirical research conducted in public administration organizations. The results
of the interviews carried out among managers of municipal councils indicate that public
organizations should enhance employability of their employees because it brings significant
benefits for both employees and the organization.

Keywords: employability, Human Resource Managment, public organizations.
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1. Wstep

Przemianom zachodzacym w polskim sektorze publicznym towarzyszy powolna
ewolucja dotychczasowego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzisiaj zaklada
sie, ze ZZ1 powinno przyczynia¢ si¢ do wzmacniania zdolnos$ci adaptacji organizacji
publicznych do zmiennych warunkéw otoczenia poprzez zwigkszenie elastycznosci
zasobow ludzkich. Dgzenie to przejawia si¢ w zmianach w relacjach zatrudnienia,
modelach kariery pracownikow oraz warunkach kontraktu psychologicznego mig-
dzy pracownikiem a organizacja publiczng. Obecnie organizacje te nie zapewniajg
juz pracownikom ,,dozywotniego” zatrudnienia. Pomimo to, nadal bezpieczenstwo
zatrudnienia w organizacjach publicznych jest zazwyczaj wigksze niz w sektorze
prywatnym, a wprowadzane zmiany czesto budza lek i opdr ich pracownikow, kto-
ry wynika z trudnej sytuacji na rynku pracy i zwykle niskiej mobilno$ci zawodowe;j
pracownikow.

W tym kontekscie coraz wigkszego znaczenia nabiera problem rozwoju zatrud-
nialno$ci pracownikow organizacji publicznych. Pojawia si¢ jednak wazne pytanie:
jakie skutki dla organizacji publicznych i pracownikéw niesie rozwoj zatrudnialnosci?
Jakie szanse stwarza i z jakimi wigze si¢ on zagrozeniami? W artykule tym podj¢to
probe odpowiedzi na te pytania, wykorzystujac studia literatury przedmiotu i wyniki
przeprowadzonych badan empirycznych.

2. Zatrudnialno$¢ — pojecie, zarys koncepcji

Chociaz termin ,,zatrudnialno$¢” pojawit si¢ w literaturze przedmiotu na poczatku
XX wieku, nadal nie istnieje jego ogolnie przyjeta definicja, a pojecie to jest roznie
rozumiane w zaleznos$ci od przyjetej perspektywy badawczej i kontekstu, w jakim
wystepuje.

W literaturze zatrudnialno$¢ najczesciej jest rozpatrywana z dwoch réznych, lecz
powigzanych perspektyw — makroekonomicznej i indywidualnej. Perspektywa makro-
ekonomiczna skupia si¢ gtdéwnie na sytuacji na rynku pracy — popycie na prac¢ oraz
roznorodnych aspektach polityki spoleczno-ekonomicznej, zwigzanych z sytuacjg na
rynku pracy, np. problemie bezrobocia, elastycznosci rynku pracy itd. Z kolei badacze
rozpatrujacy to zjawisko z perspektywy indywidualnej — podazowej, koncentruja si¢
na jednostce i analizie jej roznorodnych cech, ktore sprawiajg, ze jest ona zdolna do
radzenia sobie na dzisiejszym, niestabilnym i wymagajacym rynku pracy. Daza oni
do okreslania tych atrybutow jednostki, ktore sprawiaja, ze w tych samych warunkach
otoczenia jedne osoby pozostajg dtugotrwale bezrobotne, podczas gdy inne nie tylko
sa w stanie znalez¢ i utrzymac satysfakcjonujacg ich prace, lecz takze rozwijac karierg
zawodow3a. Z tych powodow zatrudnialnos¢ jest czesto analizowana w kontekscie
kariery zawodowe;.

Do rozwoju koncepcji zatrudnialnosci ujmujacej to zjawisko z perspekty-
wy indywidualnej istotnie przyczynily si¢ prace van der Heijde i van der Heijden
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[2006], ktore proponuja tak zwane podejsScie oparte na kompetencjach oraz prace
Fugate’a i Kinickiego [2008], taczacych zatrudnialno$¢ z dyspozycjami jednostki.
Van der Heijde i van der Heijden [2006, s. 453] przedstawiaja zatrudnialno$¢ jako
swoista, ztozong kompetencje jednostki, ktéra obejmuje nie tylko jej specjalistyczng
wiedze i umieje¢tnosci zawodowe, lecz rowniez szereg kompetencji ogdlnych. Z kolei
wedtug Fugate’a i Kinickiego [2008, s. 523], zatrudnialno$¢ zwigzana jest z taki-
mi cechami dyspozycyjnymi jednostki, ktére zwigkszajg jej szanse na zatrudnienie
i sukces zawodowy.

3. Rezultaty rozwoju zatrudnialnosci pracownikow
w organizacjach publicznych: perspektywa indywidualna
i organizacyjna

Dawny kontrakt psychologiczny zaktadat, ze pracownicy powierzaja organizacji pu-
blicznej kierowanie ich (zwykle dtugoterminowg) kariera zawodowg. W zamian za
bezpieczenstwo zatrudnienia i mozliwo$¢ rozwoju zawodowego oczekiwano od pra-
cownikow pelnej lojalnosci i zaangazowania. W efekcie §ciezki kariery pracownikow
organizacji publicznych cechowaly si¢ przewidywalnym, z reguty hierarchicznym
rozwojem. Wspolczesne organizacje publiczne dgza do zwiekszenia elastycznosci
zasobow ludzkich. Che¢ wzmocnienia elastycznos$ci ilo§ciowej 1 ograniczenia kosz-
tow personalnych sprawiaja, ze coraz cz¢sciej w sektorze publicznym stosowane sg
czasowe formy zatrudnienia. Jednoczes$nie w organizacjach publicznych stopniowo
rozpowszechnione staja si¢ poglady, ze to pracownik jest odpowiedzialny za roz-
woj wlasnej zatrudnialnosci i przysztos¢ zawodowa [Tangian 2008]. W przekona-
niu wielu rozwoj zatrudnialnos$ci, ktory opiera si¢ gldwnie na rozszerzaniu zakresu
kompetencji zawodowych pracownika, nie tylko wigze si¢ ze zbednymi kosztami,
ale ostabia lojalnos¢ pracownikoéw wobec organizacji i zwigksza ryzyko ich odejscia
z organizacji. Ponadto ro$nie obawa niektorych pracodawcéw publicznych, ze pra-
cownicy o wysokiej zatrudnialno$ci moga skuteczniej niz ci o niskiej egzekwowaé
od organizacji realizacj¢ swoich potrzeb i oczekiwan, poniewaz sg w stanie stosun-
kowo tatwo znalez¢ alternatywne zatrudnienie w organizacjach prywatnych, niejed-
nokrotnie oferujacych im korzystniejsze warunki pracy i placy.

Zmiana kontraktu psychologicznego mi¢dzy pracownikiem a organizacja pu-
bliczna obejmuje takze kwestie zwigzane z bezpieczenstwem zatrudnienia oraz od-
powiedzialno$cig za rozwdj zatrudnialnosci. W sytuacji, gdy organizacja publiczna
nie moze juz gwarantowa¢ pracownikom bezpieczenstwa zatrudnienia, nowy kontrakt
psychologiczny obejmuje odpowiedzialno$¢ organizacji za zapewnienie pracownikom
szans rozwoju zatrudnialnosci [Thijssen, van der Heijden, Rocco 2008]. Zwlaszcza
organizacje publiczne, z racji ich roli w spoleczenstwie, powinny stanowi¢ wzor pra-
codawcy i dbac o to, aby, mimo czasowosci zatrudnienia, wszyscy pracownicy mieli
mozliwo$¢ rozwijania zatrudnialno$ci. Dzigki temu organizacje te moga budowac
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wizerunek pracodawcy, ktory troszczy sie o przyszios¢ zawodowa swoich pracowni-
koéw. Taki wizerunek pozwala przyciagnaé i utrzymac¢ w organizacji wartosciowych
pracownikéw. Nadaje poczucie sensu ich zatrudnieniu w organizacji, wzmacniajac
lojalno$¢ i zaangazowanie.

Zgodnie z teorig spotecznej wymiany pracownicy bowiem dokonuja swoistego
»rachunku zyskow i strat”, jakie odnosza oni w wyniku zatrudnienia w okre$lone;j or-
ganizacji. Mozliwo$¢ rozwoju jest obecnie waznym czynnikiem decydujacym o atrak-
cyjno$ci pracodawcy. Dla wielu pracownikoéw jest nawet wazniejsza niz wysokos¢
wynagrodzenia, ktore w sektorze publicznym jest zazwyczaj nizsze niz w prywatnym.
W warunkach braku stabilno$ci zatrudnienia mozliwo$¢ rozwoju zatrudnialnosci staje
si¢ dla pracownikow nowym zabezpieczeniem (employability security), w sytuacji bo-
wiem utraty pracy osoby o wysokiej zatrudnialno$ci moga szybko znalez¢ nowa prace
[Tangian 2008, s. 100]. Ponadto niektorzy badacze wskazuja, ze rozwoj zatrudnialnosci
nie wplywa tylko dodatnio na zaangazowanie pracownikow i ich satysfakcje z pracy,
lecz takze na wyniki dziatania, poniewaz wigze si¢ on z rozwojem kompetencji (zob.
[van der Heijde, van der Heijden 2006]). Szeroki zakres kompetencji pracownikow,
charakterystyczny dla pracownikéw o wysokiej zatrudnialno$ci, zwigksza ich zdol-
nos$ci adaptacyjne, umiejetnos¢ przystosowania si¢ do zmian w zakresie pelnionych
obowigzkow w zaleznosci od biezacych potrzeb organizacji, tym samym przyczyniajac
si¢ do wzmocnienia elastycznosci funkcjonalnej zasobow ludzkich organizacji.

4. Metodyka i wyniki badan

Badania prowadzone byly od czerwca do sierpnia 2015 roku w ramach dwuletniego
programu badawczego dotyczacego rozwoju zatrudnialnos$ci pracownikéw w orga-
nizacjach publicznych'. Obejmowaly one wywiady czesciowo ustrukturyzowane
przeprowadzone z wyzsza kadra zarzadzajaca w 11 urzedach miejskich na terenie
poinocnej, potudniowej, wschodniej, zachodniej i centralnej Polski. Stwierdzono
bowiem, ze, z jednej strony, urzedy miejskie s3 waznymi instytucjami administra-
cji publicznej realizujacymi lokalng polityke spoleczng i problem rozwoju zatrud-
nialno$ci powinien by¢ znany ich kadrze kierowniczej, a z drugiej strony, poziom
zatrudnialno$ci samych pracownikow urzedow moze istotnie wptywac na funkcjo-
nowanie urzedow.

Celem prowadzonych wywiadow byta m.in. odpowiedz na pytanie: jakie sa pod-
stawowe rezultaty rozwoju zatrudnialno$ci w badanych organizacjach. W analizie
tresci wywiadow wykorzystano schemat kodowania, w ktérym podobne stwierdze-
nia badanych byly taczone w kategorie wytaniajace si¢ w wyniku procesu analizy

! Artykut powstal w wyniku prac badawczych w ramach projektu pt. ,,Uwarunkowania organi-
zacyjne rozwoju zatrudnialnosci pracownikow w sektorze publicznym”. Projekt zostat sfinansowany
ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/
HS4/00561.
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tresci wypowiedzi respondentow [Baarda, de Goede, Teunissen 1995]. Kategorie
wykorzystano do sporzadzenia schematu kodowania, ktory stuzyt do analizy tresci
wywiadow. Nalezy takze zaznaczy¢, ze w artykule przedstawiono jedynie wyniki
analizy wywiadéw w zakresie podstawowych rezultatow rozwoju zatrudnialnos$ci
pracownikéw w badanych urzedach.

Opinie wyrazane przez przedstawicieli kadry kierowniczej, z ktorymi prowa-
dzono wywiady, $wiadczg o tym, ze w wigkszo$ci badanych urzedow miasta zwraca
si¢ uwage na kwestie utrzymania i rozwoju zatrudnialnosci pracownikow (9 osob).
Troska ta wynika migdzy innymi z pragnienia utrzymania pracownikow w organizacji
i przekonania respondentdw, ze mozliwos¢ rozwoju zatrudnialnosci wptywa na efek-
tywnos$¢ dziatania pracownika, jak bowiem zauwazyt jeden z kierownikow: ,,chcemy,
zeby [pracownik] zwigzat si¢ z nami na dluzej niz par¢ miesigcy, bo to powoduje, ze
pracownik jest lepszy, bardziej wydajny, bardziej zwigzany ze swojg organizacja, po
prostu bardziej efektywny”. Niektorzy respondenci rownoczesnie zwracali jednak
uwagg na istniejace w administracji publicznej ograniczenia finansowe oraz mozliwos¢
odejscia pracownikow o wysokiej zatrudnialnos$ci z organizacji.

Analiza tresci wywiadow wykazata, ze zdecydowana wiekszos$¢ kierownikow
uwazata, ze mozliwo$¢ rozwoju zatrudnialno$ci zwigksza satysfakcje zawodowa pra-
cownikow (9 osob). Chociaz wedtug niektoérych wptywa ona dodatnio na satysfakcje
zawodowg pracownikow tylko wtedy, gdy wiaze si¢ z mozliwo$cig awansu i rozwoju
kariery. Wyrazano takze opini¢, ze wptyw ten jest istotny w przypadku mtodych pra-
cownikow — stazystow, jak wyjasnit respondent: ,,opiekuje si¢ tymi stazystami i wiem,
ze ich nabyte tutaj umiejetnosci i kompetencje rzeczywiscie majg potem wptyw na
utrzymanie zatrudnienia czy szukanie innego zatrudnienia”. Z kolei wedlug innego
kierownika, nie kazdy pracownik pragnie rozwoju, pomimo wsparcia organizacji. Jak
stwierdzit: ,,To wszystko tez zalezy od pracownika, czy chce si¢ szkoli¢, czy nie[...].
Miasto daje duze takie mozliwosci...”.

Zdaniem wigkszosci kadry kierowniczej rozwdj zatrudnialnosci wptywa dodatnio
na sukces zawodowy pracownikow administracji publicznej (9 os6b). Najczesciej
respondenci wyrazali przekonanie, ze stwarza on mozliwo$ci awansu zawodowego
(3 osoby). Jedna z badanych z zaangazowaniem przekonywala: ,,Przyktadem jestem
ja. Ja zaczetam od mtodszego referenta. Przysztam tu jako mtoda dziewczyna, takze
przesztam wszystkie szczeble i praca sprawia mi satysfakcje”. Wskazywano takze, ze
rozwoj zatrudnialnosci zwigksza szanse sukcesu zawodowego poza organizacja, daje
pracownikowi mozliwos$¢ realizacji swoich planow i ambicji zawodowych: ,,0soby,
ktore pracowaly w urzedzie, zostaly radnymi, niektérzy majg ambicj¢ zosta¢ radnymi,
znaja zagadnienia samorzadowe i chcieliby robi¢ co$ wiecej [...], mie¢ wpltyw na
te wszystkie uregulowania, ktore beda potem decydowaly o rozwoju naszego spo-
teczenstwa, naszej wspolnoty”. Inny badany zwrocit uwage na powigzania migdzy
rozwojem zatrudnialnosci, elastycznoscig i mobilno$cig pracownika a sukcesem
zawodowym, stwierdzajac, ze: ,,ewentualnie moge zmieni¢ [prace], moge szukaé
w roznych miejscach i mam takie kompetencje, ktorych si¢ tu wyuczytem, ktore
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pozwalaja mi by¢ mobilnym na rynku pracy...”. Niektorzy respondenci skarzyli si¢
jednak, ze w administracji publicznej mozliwosci awansu sg ograniczone, sukces
subiektywny nie jest powigzany z obiektywnym, a wplyw rozwoju zatrudnialnos$ci na
wysokos¢ wynagrodzenia jest niewielki — jak wyjasnita jedna z badanych: ,,Niestety
z sukcesem obiektywnym jest juz gorzej, bo ten sukces nie jest zwigzany z finansami.
W urzedzie mozliwo$¢ awansu tez jest ograniczona. Jestem jedng z nielicznych osob,
ktére moga powiedzie¢ o tak zwanym awansie pionowym”.

Badano réwniez efekty rozwoju zatrudnialnosci dla organizacji — jej wpltyw na wy-
niki dziatania pracownikow. Wszyscy kierownicy twierdzili, ze rozwdj zatrudnialnosci
pracownikéw dodatnio oddziatuje na wyniki ich pracy (11 oséb). Akcentowano fakt,
7e wigze si¢ on z rozwojem kompetencji, co przektada si¢ na efektywnos¢ dziatania,
chociaz zwracano takze uwage na wptyw innych czynnikow, jak bowiem zauwazyt
respondent: ,,Wszystko zalezy od r6znych czynnikow, gtéwnie od ludzi, ale mysle,
ze tak, zawsze rozwdj kompetencji wptywa potem na wynik”. Wskazywano, ze
sama §wiadomo$¢ mozliwo$ci rozwoju zawodowego sprawia, ze pracownik bardziej
angazuje si¢ w prace i osiaga lepsze wyniki. Ponadto w przekonaniu respondentow
wysoka zatrudnialno$¢ wiaze si¢ z proaktywnos$cig pracownika i jak wyjasnit jeden
z kierownikow: ,,jezeli cztowiek jest bardziej aktywny i wiecej ma w glowie, to i lepsze
efekty pracy i checi muszg by¢...”.

Warto zauwazy¢, ze pomimo $wiadomosci znaczenia problemu rozwoju zatrud-
nialno$ci w organizacjach publicznych, wielu ich pracownikéw ma wciaz stosunkowo
duze poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia. Na pytanie, czy pracownicy obawiajg
si¢ utraty pracy, jedynie trzy osoby odpowiedzialy pozytywnie, lecz nawet jezeli
respondenci przyznawali, ze odczuwajg pewne obawy, to i tak przekonywali, ze
w organizacjach publicznych nadal jest wicksze bezpieczenstwo zatrudnienia niz
w organizacjach prywatnych. Podkreslano fakt, ze w urzedach miasta panuje duza
stabilno$¢ zatrudnienia, ograniczona ewentualnie pewna kadencyjnoscig. Jednoczes-
nie najczesciej kierownicy utrzymywali, ze mozliwos¢ znalezienia alternatywne;j
pracy zalezy przede wszystkim od pracownika. Tylko jedna osoba wyrazita opinie,
ze jest to uzaleznione od sytuacji na rynku pracy. Niektorzy jednoczesnie twierdzi-
li, ze w sytuacji utraty zatrudnienia w tej organizacji pracownicy tatwo znajduja
alternatywne zatrudnienie na rynku pracy (3 osoby). Inni za$ wyrazali przeciwne
poglady i jak otwarcie wyznat jeden z badanych: ,,Nie widza mozliwo$ci znalezienia
zatrudnienia gdzie indziej”. Zwracano réwniez uwage na sytuacj¢ na lokalnym rynku
pracy i wysoki poziom bezrobocia w okre$lonych regionach kraju, ktory powoduje,
ze pracownicy administracji publicznej, mimo czg¢sto niskich zarobkéw, niechetnie
zmieniajg zatrudnienie.

W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze rozwoj zatrudnialnosci pracownikow
zwigksza elastyczno$¢ funkcjonalng zasobow ludzkich, dzigki czemu organizacja
moze lepiej radzi¢ sobie ze zmianami w otoczeniu. W czesci koncowej wywia-
du poruszono temat kierunkéw przemian zachodzacych w administracji publiczne;j
1 wyzwan stojacych przed urzedami miasta oraz znaczenia, jakie w przygotowaniu
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si¢ do zmian ma rozwo6j kompetencji pracownikow. Do wymienianych przysztych
wyzwan nalezaty: informatyzacja (3 osoby), decentralizacja i przemiany strukturalne
(3 osoby), profesjonalizacja dziatania (2 osoby), odpolitycznienie (1 osoba), zwigk-
szenie samodzielnos$ci finansowej gminy i mozliwos$ci decydowania o finansach
(1 osoba), uspotecznienie (1 osoba), poprawa efektywnos$ci dziatania (1 osoba). Jednak
nie wszyscy sadza, ze przeszto$¢ rysuje si¢ zachgcajaco, jak stwierdzit jeden z kie-
rownikow urzedu miasta: ,,przysztos¢ jest negatywna ze wzgledu na niskie zarobki
1 rosngce oczekiwania wobec pracownikow”. Jednoczesnie stosunkowo niewielka
liczba badanych uwazata, ze rozw6j kompetencji pracownikow ma istotne znaczenie
W przygotowaniu si¢ organizacji do zmian (4 osoby). Podkreslano takze negatywny
stosunek pracownikow do zmian (8 0sob), ktorzy si¢ ich obawiaja. Warto zauwazyc,
ze akceptacja zmian i umiejetnos$¢ dostosowania si¢ do nich uznawane sg za wazny
czynnik decydujacy obecnie o zatrudnialnosci pracownikow.

5. Podsumowanie i wnioski koncowe

Przeprowadzone wywiady umozliwity poznanie opinii respondentdw na temat zna-
czenia rozwoju zatrudnialno$ci w badanych organizacjach, jak rowniez efektow tych
dziatan. Wskazuja one, ze w przekonaniu badanych przedstawicieli kadry kierow-
niczej rozwoj zatrudnialnos$ci przynosi korzysci nie tylko pracownikom, lecz takze
organizacji (rys. 1).

Wyniki dziatania pracownikow

Sukces zawodowy

Mozliwos¢ zatrudnienia

ROZWOJ ( §
ZATRUDNIALNOSCI A'L Satysfakcja z pracy
PRACOWNIKOW !

Zaangazowanie pracownikow

Odejscia pracownikow

Koszty pracy

Rys. 1. Potencjalne rezultaty rozwoju zatrudnialnosci w organizacjach publicznych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Stwierdzono, ze w opinii respondentdéw mozliwos¢ rozwoju oddziatuje pozytywnie
na wyniki dziatania pracownikow, a jednoczesnie wptywa dodatnio na satysfakcje
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zawodowg pracownikow i zwieksza ich szanse na sukces zawodowy. Jednak jedno-
cze$nie sztywne kryteria awansu, ograniczone zasoby finansowe oraz mato elastyczne
systemy wynagrodzen sprawiajg, ze mozliwosci osiggniecia obiektywnego sukcesu
zawodowego w administracji publicznej sg ograniczone. Rodzi to zagrozenie, ze
pracownicy o wysokiej zatrudnialno$ci moga odchodzi¢ z organizacji publicznych do
organizacji prywatnych, oferujacych im wigksze szanse rozwoju kariery zawodowe;.
Z drugiej strony, wysokie bezrobocie sprawia, ze wigksza ,,stabilnos¢ pracy” ofero-
wana przez organizacje publiczne nadal dla wielu pracownikow stanowi, jak wska-
zuja przeprowadzone wywiady, istotny walor ,,publicznego pracodawcy” i czynnik
wplywajacy na decyzje pracownikéw o pozostaniu w organizacji. W praktyce rozwoj
zatrudnialno$ci moze sta¢ si¢ waznym elementem systemu zarzadzania kariera pra-
cownikow we wspotczesnej administracji publicznej, umozliwiajacym zwigkszenie
mobilnosci pracownikow 1 elastycznosci funkcjonalnej zasobow ludzkich oraz do-
pasowanie popytu i podazy pracy w organizacji, co ma tym wigksze znaczenie, ze
rosng oczekiwania spoteczne co do jakosci ustug §wiadczonych przez administracje
publiczna.

W przysztych badaniach ilosciowych nalezy sprawdzi¢, czy migdzy badanymi
zmiennymi wystepuja sugerowane zaleznosci (rys. 1). Waznym zadaniem jest rOwniez
zidentyfikowanie, jakie czynniki organizacyjne i indywidualne oddziatujg na zatrud-
nialno$¢ pracownikow w organizacjach publicznych, poniewaz pozwoli to na podjecie
efektywnych dziatah w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierunkowanych na
rozwoj zatrudnialnos$ci pracownikow. Jednak aby zadanie to byto mozliwe do realizacji,
w pierwszej kolejnosci konieczne jest zbudowanie narzedzia pomiaru zatrudnialnosci
dostosowanego do specyficznych potrzeb pracownikéw organizacji publicznych.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze niewatpliwie pracownicy o wysokiej zatrud-
nialnosci, elastycznie przystosowujacy si¢ do nowych wyzwan i zmiennych potrzeb or-
ganizacji, moga stac si¢ kluczowq ,,sitg zmian” w polskich organizacjach publicznych.
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