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Izabela Marzec

Rozwdj zatrudnialnosci w organizacjach
swiadczacych ustugi spoteczne na przyktadzie
urzedow pracy i osrodkéw pomocy spotecznej

Celem artykutu jest analiza czynnikéw indywidualnych, ktore okreslaja za-
trudnialnos¢ pracownikoéw w organizacjach publicznych swiadczacych usiugl
spoleczne, praktyk rozwoju zatrudnialnosci w tych organizacjach, jak row-
niez ich podstawowych rezultatéw dla pracownikéw i organizacji. Bazujac na
wgladzie uzyskanym z wywiadow przeprowadzonych z kadra zarzadzajaca
osrodkéw pomocy spotecznej i urzedow pracy, przedstawiono kluczowe wy-
miary stanowiace podstawe zatrudnialnosci i warunki jej rozwoju w badanych
organizacjach. Otrzymane dane wskazuja, ze zatrudnialnos$¢ jest zjawiskiem
wielowymiarowym ktore obejmuje nie tylko wiedze 1 umiejetnosci fachowe
pracowmkow, lecz rowniez kompetencje ogolne Ponadto badania sugeruja,
ze organizacje publiczne powinny rozwija¢ zatrudnialno$¢ swoich pracowni-
kow, poniewaz dziatanie to pozwalataczyc interesy organizacjii pracownikow
w nowych warunkach zatrudnienia w sektorze publicznym.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi (Human Resource Management), zatrud-
nialno$¢ (employabiliry), organizacje publiczne (public organizations), ustugi spoleczne (so-
cial services)

Wprowadzenie

Dzisiaj kariery pracownikow cechuja sie czestymi zmianami organizacji, rol
pracownikéw i wymaganych umiejetnosci. Takze w sektorze publicznym
tradycyjny, dlugoterminowy model zatrudnienia jest stopniowo zastepowa-
ny przez bardziej elastyczne umowy czasowe. Wspdtczesne organizacje pu-
bliczne nie gwarantuja juz ,dozywotniego” zatrudnienia. Ponadto niektérzy
badacze wskazuja, ze istnieje luka pomiedzy poziomem kompetencji polskich
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pracownikow sektora publicznego a wymogami rynku pracy i potrzebami or-
ganizacji publicznych. Ograniczenia budzetowe, ktérym towarzysza zmiany
w relacjach zatrudnienia w organizacjach publicznych, 1 wysokie bezrobocie
powoduja konieczno$¢ zwrdcenia szczegdlnej uwagi na kwestie rozwoju zatrud-
nialnosci pracownikéw w polskich organizacjach publicznych.

Nalezy takze zauwazy¢, ze problem rozwoju zatrudnialnosci w sektorze
publicznym nabiera dwojakiego znaczenia - z jednej strony dotyczy bowiem
pracownikow organizacji publicznych, a z drugiej — dla wielu organizacji pu-
blicznych $wiadczacych ustugi spoleczne, np. urzedow pracy i pomocy spo-
tecznej, stanowi takze ich wazny obszar dziatania (Fraczkiewicz-Wronka,
Marzec, 2012, s. 219). Ponadto zatrudnialno$¢ w organizacjach publicznych
$wiadczacych ustugi spoteczne okreslona jest rowniez szeregiem szczegolnych
kompetencji pracownikéw, poniewaz praca w tych organizacjach stawia spe-
cyficzne wymagania wobec pracownikow. Odmienne niz w sektorze prywat-
nym s3 rowniez warunki rozwoju zatrudnialnosci.

W artykule podjeto probe odpowiedzi na nastepujace pytania: jakie czynniki
indywidualne okreslaja zatrudnialno$¢ pracownikéw w sektorze publicznym,
jakie s3 warunki jej rozwoju oraz jakie s3 jej kluczowe rezultaty w organiza-
cjach publicznych $wiadczacych ustugi spoteczne. Cel ten zostanie zrealizowa-
ny poprzez przedstawienie wynikoéw wywiadow czesciowo ustrukturyzowa-
nych, przeprowadzonych z kadra kierownicza w urzedach pracy i osrodkach
pomocy spotecznej. Organizacje te stanowia jednocze$nie wazne instytucje pu-
bliczne realizujace cele spoleczne w obszarze polityki zatrudnialnosci.

Artykut powstat w wyniku prac badawczych w ramach projektu pt. ,,Uwa-
runkowania organizacyjne rozwoju zatrudnialnosci pracownikow w sektorze
publicznym”. Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum
Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2013/11/B/HS4/00561.

Zatrudnialnosc¢: ramy teoretyczne

W ciagu ostatnich dwudziestu lat zatrudnialnos¢ stata sie tematem nie tylko
rozpatrywanym w kontekscie problemu bezrobocia i polityki rynku pracy,
lecz réwniez w literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednakze
ztozonos¢ koncepcji zatrudnialnosci skutkuje mnogoscia jej definicji. W pro-
sty spos6b moze by¢ ona rozumiana jako ,zdolno$¢ do zatrudnienia”, ,zdol-
nos¢ do bycia zatrudnionym” czy ,szanse na zatrudnienie”. Ta uproszczona
interpretacja zatrudnialnosci akcentuje jej przedmiotowy aspekt — zewnetrzny
w stosunku do jednostki, ktéry wynika gtéwnie z sytuacji na rynku pracy.
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Z drugiej strony dzisiaj wielu badaczy podkresla jednak podmiotowy aspekt
zatrudnialnosci i faczy ja z ré6znorodnymi cechami jednostki.

Sens pojecia zatrudnialnosci wyjasnia historyczny przeglad ewolugji jej kon-
cepcji, w ktérym mozna wyrdznic cztery podstawowe okresy, tj. I okres obej-
mujacy poczatek XX wieku do lat 50. ubiegtego wieku, II okres - od konca lat
50. do poznych lat 70., IIT okres - od konca lat 70. do lat 90. i ostatni IV okres
- od konca lat 90. do czaséw obecnych (Marzec 1 wsp., 20094, s. 475-476).

W pierwszym okresie ,zatrudnialnos¢” rozumiano jako zdolnos¢ jednost-
ki do pracy. Termin zostat wprowadzony przez Beveridge’a (1909, s. 215-216)
w 1909 roku w odniesieniu do 0sob, ktore sa zdolne do pracy, tj. sa ,employ-
able” w odréznieniu od tych, ktére nie sa zdolne do pracy, czyli sa ,unemploy-
able”. W tym czasie zatrudnialno$¢ byta przewaznie analizowana w kontekscie
bezrobocia. W latach 30. ubieglego wieku wraz z kryzysem ekonomicznym
spadto zainteresowanie ta koncepcja.

Problem zatrudnialnosci stat sie ponownie popularny pod koniec lat 50.
ubieglego wieku. Tym razem zaczeta by¢ analizowana z dwéch roznych per-
spektyw - makroekonomicznej i indywidualnej. Perspektywa makroekono-
miczna skupita sie na polityce rynku pracy i zatrudnialno$¢ byta zazwyczaj
definiowana jako prawdopodobienstwo znalezienia pracy (Thijssen, van der
Heijden, 2003, s. 154-170). Jednoczesnie badacze przyjmujacy perspektywe jed-
nostKki starali sie rozpozna¢ indywidualne bariery zatrudnienia u 0s6b margina-
lizowanych spotecznie, takie jak np. kwalifikacje, umiejetnosci i zdolnosci.

W trzecim okresie, ktory rozpoczat sie pod koniec lat 70. ubieglego wieku,
wraz z globalizacja, recesja 1 rosnaca konkurencja zainteresowanie problemem
zatrudnialnosci wzrosto. W tym czasie przedsiebiorstwa staraly sie ogranicza¢
koszty zatrudnienia, w zwiazku z czym tradycyjne, dtugoterminowe zatrud-
nienie zaczeto zastepowac jego tak zwanymi elastycznymi formami (Marzec
1 wsp., 2009a, s. 454; van der Heijde, van der Heijden, 2006, s. 451). Trudna
sytuacja na rynku pracy sprawita, ze fachowa wiedza 1 umiejetnosci przesta-
ty gwarantowaé dlugoterminowe zatrudnienie. W kontekscie zatrudnialno-
sci niektorzy badacze zaczeli wskazywal na znaczenie ogélnych kompetencji
1 zdolnosci pracownikéw do dostosowania sie do potrzeb pracodawcow (Doy-
le, 2003, s. 275-278; Marzec, van der Heijden, 2003).

Od konica lat 90. ubieglego wieku rosnace bezrobocie, rozpowszechnie-
nie elastycznych form zatrudnienia i nowe modele kariery spowodowaly
wzrost zainteresowania problemem zatrudnialnosci nie tylko teoretykow
1 praktykéw zarzadzania, lecz takze samych pracownikéw. Ponadto wysokie
bezrobocie sprawito, ze problem ten zyskat takze istotne znaczenie spoteczne
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1 polityczne. W tym samym czasie koncepcja zatrudnialnosci zaczeta by¢ tak-
ze rozumiana w sposob bardziej zréznicowany.

Obecnie wielu badaczy utrzymuje, ze szanse zdobycia zatrudnienia w du-
zej mierze zaleza od czynnikéw indywidualnych. Niektérzy przekonuja, ze
zatrudnialnos¢ stanowi istotny czynnik wptywajacy na sukces zawodowy
pracownika i powinna by¢ rozumiana jako potencjal kariery jednostki. Z tej
perspektywy jest ona zwykle ujmowana jako specyficzne cechy jednostki,
ktore pozwalaja jej identyfikowad i realizowaé szanse na rozwoj kariery zawo-
dowej na wewnetrznym 1 zewnetrznym rynku pracy (Marzec 1 wsp., 2009b,
s. 91). Zatrudnialno$¢ jest kojarzona z konkurencyjnoscia pracownika na we-
wnetrznym 1 zewnetrznym rynku pracy, przy czym coraz silniej akcentowa-
ne jest znaczenie specyficznych kompetencji, ktére okreslaja zatrudnialnosé
jednostki. Podejscie takie proponuja van der Heijde i van der Heijden (2006),
przedstawiajac oparty na kompetencjach model zatrudnialnosci. W ich opinii,
zatrudnialnosc jest ,zdolnoscia to statego utrzymania, zdobycia lub tworzenia
pracy poprzez optymalne wykorzystanie kompetencji zawodowych” (van der
Heijde, van der Heijden, 2005, s. 143). Ich model zatrudnialnosci obejmuje
5 wymiarow, ktore stanowia kombinacje wiedzy zawodowej i kompetencji
ogolnych, tj. osobistej elastycznosci, optymalizacji i antycypacji, sensu korpo-
racyjnego i rownowagi (van der Heijde, van der Heijden, 2006, s. 453).

Takze Fugate i Kinicki (2008, s. 523) tacza zatrudnialno$¢ z cechami jednost-
ki i utrzymuja, ze jest ona zjawiskiem wielowymiarowym, reprezentujacym te
cechy jednostki, ktére zwiekszaja jej szanse na zatrudnienie 1 sukces zawodo-
wy. Wprowadzaja pojecie dyspozycyjnej zatrudnialnosci, ktora definiujg jako
»konstelacje indywidualnych réznic predestynujacych jednostki do proaktyw-
nej adaptacji w pracy 1 karierze” (Fugate, Kinicki, 2008, s. 503). Wedlug nich,
zatrudnialnos¢ obejmuje: otwarto$¢ na zmiany w pracy, elastyczno$¢ w pracy
1 karierze, proaktywnos¢ w pracy i karierze, motywacje kariery oraz tozsa-
mos¢ zawodows (Fugate, Kinicki, 2008, s. 507). Nalezy zauwazy¢, ze model
zatrudnialnosci zaproponowany przez Fugate’a i Kinickiego (2008), podob-
nie jak model van der Heijde i van der Heijden (2006), zostat zweryfikowany
w badaniach empirycznych. Obecnie podejscie indywidualistyczne zyskuje
coraz wigksza popularno$¢ wsréd badaczy tej problematyki, cho¢ jednocze-
snie koncepcje, ktore prezentuja zatrudnialnos¢ z perspektywy makroekono-
micznej 1 skupiaja sie gtdwnie na popycie na prace, nadal sa popularne.

Rozwdj zatrudnialnosci pozwala jednostkom uwolnié sie z podporzadko-
wania charakterystycznego dla tradycyjnych relacji zatrudnienia, poniewaz
osoby o wysokiej zatrudnialnosci moga samodzielnie kierowa¢ wtasng kariera
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(Gautié, Gazier, 2003, s. 13). Badacze przyjmujacy perspektywe indywidual-
na zaktadaja, ze wiele réznych czynnikéw moze wptywaé na zatrudnialnosé,
np.: czynniki indywidualne (cechy demograficzne, cechy osobowosci itd.),
czynniki organizacyjne i czynniki makroekonomiczne, lecz gtéwny nacisk
ktada na czynniki indywidualne i organizacyjne, ktore moga by¢ $wiadomie
ksztattowane. Oznacza to, ze pracownicy i organizacje moga podejmowac
planowe dziatania ukierunkowane na rozwdj zatrudnialnosci. Badania empi-
ryczne przeprowadzone w sektorze biznesowym sugeruja, ze czynniki orga-
nizacyjne, ktore istotnie wptywaja na zatrudnialno$¢, obejmuja: tre$¢ pracy,
styl przywodztwa, sie¢ kontaktow zawodowych, system oceny pracowniczej
itd. (Marzec i wsp.., 2009b, s. 92-93; Marzec, 2015). Do tej pory jednak niewie-
le badan empirycznych dotyczacych zatrudnialnosci i warunkéw jej rozwoju
prowadzonych byto w sektorze publicznym.

Rozwdj zatrudnialnosci moze przynies¢ roznorodne pozytywne rezulta-
ty nie tylko pracownikom, lecz takze organizacjom publicznym, taczac ich
wzajemne interesy. W nowym kontrakcie psychologicznym, gdy organizacje
publiczne nie gwarantuja juz bezpieczenstwa zatrudnienia, trudnym zadaniem
staje si¢ budowanie zaangazowania organizacyjnego pracownikow. Gdy orga-
nizacja umozliwia pracownikom rozw9j ich zatrudnialnosci, moze to powo-
dowa¢ wzrost ich zaangazowania, poniewaz postrzegaja oni takie wsparcie
jako troske o ich przysztosé zawodowa. Zgodnie z teoria spolecznej wymiany,
odpowiedza wyzszym zaangazowaniem organizacyjnym, ktore stanowi dzwi-
gnie behawioralna, wzmacniajaca jakos¢ pracy, produktywno$¢ 1 innowacyj-
no$¢ (Borkowska, 2009, s. 10; Marzec, 2015).

Specyfika ustug spotecznych swiadczonych przez urzedy pracy
i osrodki pomocy spotecznej

Istnieja r6zne definicje i sposoby interpretacji pojecia ustugi spoteczne. We-
dtug Fitzpatricka (2006, s. 1300), w szerokim znaczeniu ustugi spoleczne doty-
cza wszystkich dzialan, ktére odnosza sie do spotecznych potrzeb obywateli,
a'w waskim znaczeniu obejmuja jedynie Swiadczenia w naturze oraz wyspecja-
lizowane ustugi zwiazane z praca socjalna (Szarfenberg, 2010, s. 17). Odmien-
nie ujmuje ustugi spoleczne Bywalec (1993), wedtug ktérego ustugi te stanowia
spotecznie uzyteczne dziatania bezposrednio ukierunkowane na cztowieka,
ktorych efekt ma charakter niematerialny. Elfring (1989, s. 412) podkresla
z kolei specyfike ustug spotecznych, ktére od innych rodzajéw ustug odréz-
nia ich nierynkowy charakter. Ustugi spoleczne s3 $wiadczone zaréwno przez
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organizacje sektora publicznego, organizacje komercyjne i organizacje non
profit, uznawane obecnie za organizacje tak zwanego trzeciego sektora. Jed-
nak, jak zauwaza Elfring, w przypadku organizacji non profit oraz prywat-
nych przedsiebiorstw dostarczane przez nie ustugi spoteczne sa zwykle subsy-
diowane przez panstwo (Elfring, 1989, s. 412).

Proces transformacji polskiej gospodarki, niska efektywnos¢ dziatania orga-
nizacji sektora publicznego oraz wysoki deficyt budzetowy zaowocowaty wy-
raznymi zmianami w polskiej polityce spotecznej pod koniec lat 90. ubiegtego
wieku. Demonopolizacja 1 komercjalizacja polityki spolecznej, powodowane
miedzy innymi dazeniem do ograniczenia srodkéw finansowych przeznacza-
nych na zadania spoleczne, doprowadzily do przekazania realizacji czesci ustug
spotecznych (do tej pory swiadczonych przez organizacje publiczne) podmiotom
drugiego i trzeciego sektora (Grewinski, 2011). Idea komercjalizacji 1 prywaty-
zacji ustug spotecznych zyskata wielu zwolennikow, przekonujacych, ze dopro-
wadzi to do poprawy ich jakosci, zwiekszy ich dostepnosci, a przede wszystkim
poprawi efektywnos¢ wydatkowania srodkow publicznych. W praktyce petna
prywatyzacja wielu ustug spolecznych okazuje sie jednak niemozliwa ze wzgle-
doéw politycznych, spotecznych i ekonomicznych (Iwankiewicz-Rak, 2012,
s. 26). Organizacje komercyjne sa bowiem zainteresowane tylko swiadczeniem
ustug spotecznych, o ile stwarza im to szanse na osiagniecie zyskéw (Iwankiewi-
cz-Rak, 2012, s. 26). Stad tez wprowadzenie mechanizméw rynkowych do sek-
tora ustug spotecznych nastepuje poprzez wykorzystanie systemu kontraktacji.

Teoretycznie system kontraktacji powinien prowadzi¢ do zwiekszenia
efektywnosci wykorzystania srodkéw publicznych. Niestety, jak pokazuje
praktyka, czesto skutkuje to ograniczeniem dostepnosci i obnizeniem jakosci
ustug spotecznych, co powoduje obawy 1 liczne protesty, zwlaszcza ubozsze;
czesci spoleczefistwa, ktora ma ograniczone mozliwosci skorzystania z alter-
natywnych ustug swiadczonych przez podmioty prywatne. Problem ten do-
tyczy glownie osob o niskiej zatrudnialnosci, czesto wykluczonych lub zagro-
zonych marginalizacja spoteczna 1 zawodowa, korzystajacych z ustug pomocy
spolecznej oraz urzedéw pracy. Stad tez idea komercjalizacji 1 prywatyzacji
specyficznych ustug swiadczonych przez osrodki pomocy spotecznej i urzedy
pracy moze budzi¢ liczne watpliwosci zaré6wno natury merytorycznej, jak
1 etycznej. Istnieje bowiem powazne zagrozenie, ze dziatanie to doprowadzi
do ograniczenia dostepnosci tych ustug dla wielu oséb, ktore nie spetnia zato-
zonych kryteriow ,rynkowych”. Z drugiej strony jednak, wysokie bezrobocie
1 poglebiajaca sie sfera ubdstwa niewatpliwie $wiadcza o koniecznosci zmian
w obecnym systemie, ktére umozliwityby poprawe efektywnosci dziatania
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osrodké6w pomocy spolecznej 1 urzedow pracy oraz skuteczniejsze wsparcie
potrzebujacych pomocy.

Zaroéwno urzedy pracy, jak 1 osrodki pomocy spolecznej swiadcza ustugi
spoleczne, ktérych celem jest integracja na rynku pracy oséb o niskiej zatrud-
nialnosci. Obecny system opieki spolecznej i zasady funkcjonowania o$rodkéw
pomocy spotecznej reguluje ustawa z 12 marca 2004 roku o pomocy spotecznej
(Dz.U. 22004 r. Nr 64, poz. 593 z pozn. zm.). Istniejacy system pomocy spolecz-
nej zostat oparty na zasadzie pomocniczosci, zgodnie z ktdra panstwo nie moze
zastepowal dziatan poszczegblnych osob czy rodzin, ktore powinny wlasnymi
sitami 1 Srodkami zaspokajaé wlasne potrzeby egzystencjalne. Pafistwo powinno
pomagac tym osobom tylko wtedy, gdy nie sa one w stanie samodzielnie prze-
zwyciezaé swojej trudnej sytuacji zyciowej (MPiPS, 2014, s. 3). Obecnie silnie
podkeresla sie to, ze dzialania pomocy spolecznej musza by¢ przede wszystkim
ukierunkowane na mobilizowanie osob korzystajacych ze swiadczen pomocy
spotecznej do podjecia samodzielnego wysitku poprawy ich sytuacji zyciowej
1 na ich aktywizacje zawodowa. Zwlaszcza w ostatnich latach w polskim sys-
temie pomocy spolecznej pojawiaja sie nowe tendencje zwiekszenia zakresu
dziatan aktywizujacych i prozatrudnieniowych, co stoi w pewnej opozycji do
dotychczasowego modelu dziatania skoncentrowanego gtéwnie na pomocy do-
raznej (MPiPS, 2014, s. 4). Do waznych zadan osrodkéw pomocy spolecznej
nalezy wspieranie osob znajdujacych sie w trudnej sytuacji zyciowej spowodo-
wanej ich niska zatrudnialnoscia, co pozwala na dtugoterminowa poprawe ich
sytuacji bytowej. Przez wiele osrodkéw pomocy spotecznej podejmowane sa
roznorodne dzialania majace na celu aktywizacje zawodowa oséb korzystaja-
cych z pomocy spolecznej. Obejmuja one np.: konsultacje z doradcami zawodo-
wymi, udziat w szkoleniach, pomoc w tworzeniu dokumentéw aplikacyjnych,
spotkania z potencjalnymi pracodawcami.

Urzedy pracy (powiatowe 1 wojewodzkie) naleza do publicznych stuzb za-
trudnienia, ktore w zakresie okreslonym ustawa z 20 kwietnia 2004 r. o promo-
¢ji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy realizuja zadania w zakresie promo-
¢ji zatrudnienia, tagodzenia skutkéw bezrobocia oraz aktywizacji zawodowe;j
(Dz.U. z 2004 r. Nr 99, poz. 1001 z pézn. zm.). W przypadku powiatowych
urzedéw pracy dziatania te obejmuja przede wszystkim posrednictwo pracy dla
zarejestrowanych osob, a takze: $wiadczenie ustug poradnictwa zawodowego,
inicjowanie, organizowanie i finansowanie szkolefi, przygotowania zawodo-
wego dorostych 1 stazy, przyznawanie 1 wyptacanie stypendidow, inicjowanie
1 dofinansowanie tworzenia dodatkowych miejsc pracy, inicjowanie i dofinan-
sowanie w zakresie okreslonym w ustawie innych instrumentoéw rynku pracy,
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przyznawanie i wyplacanie zasitkow oraz innych $wiadczen z tytulu bezrobocia
(Ustawa..., art. 34).

Zmiany w ustawie, wprowadzone w zycie 27 maja 2014 r., stuza wzmoc-
nieniu wspotpracy miedzy urzedami pracy a pomoca spoteczna, jak rowniez
wzrostowi efektywnosci dziatania stuzb zatrudnienia (Flaszynska, 2015, s. 23).
Ponadto wprowadzono szereg nowych instrumentow, ktore nie tylko maja na
celu ulatwianie pracodawcom i przedsiebiorcom dostepu do pomocy oferowa-
nej przez urzedy pracy, lecz réwniez obejmuja dziatania wspierajace rozwoj
zatrudnialnosci klientow urzedéw pracy, miedzy innymi poprzez finansowa-
nie ze $rodkéw Funduszu Pracy ustug doradczych 1 szkoleniowych dla oséb,
ktorym przyznano pozyczke na podjecie dziatalnosci gospodarczej. Dziatania
te ukierunkowane sa na zwiekszenie efektywnosci prowadzonej polityki roz-
woju zatrudnialnosci. Z drugiej jednak strony, zmiany zachodzace w urzedach
pracy 1 pomocy spolecznej stanowia dla ich pracownikow duze wyzwanie, kto-
remu moga sprosta¢ jedynie, rozwijajac wlasna zatrudnialnos¢.

Metodyka badan empirycznych

Badania prowadzone byty od czerwca do sierpnia 2015 roku i stanowity pierw-
szy etap badan empirycznych w ramach dwuletniego programu badawczego!.
Obejmowaly one wywiady czeSciowo ustrukturyzowane, przeprowadzone
z wyzsza kadra zarzadzajaca w 16 organizacjach swiadczacych ustugi spoteczne,
. w 7 miejskich osrodkach pomocy spotecznej (MOPS) i w 9 powiatowych
urzedach pracy (PUP) (w kazdej organizacji prowadzono wywiad z jednym
przedstawicielem kadry zarzadzajacej). Aby uzyskal petniejszy obraz sytuacji,
badania prowadzono w miejskich osrodkach pomocy spotecznej i powiato-
wych urzedach pracy na terenie calej Polski.

Przedstawione badanie skupia si¢ na analizie praktyk stosowanych w ramach
polityki rozwoju zatrudnialnosci prowadzonej w wymienionych organizacjach,
poniewaz odgrywaja one takze kluczowa role w przeciwdziataniu i rozwiazywa-
niu probleméw zwiazanych z niska zatrudnialnoscia na poziomie spotecznym.
Sa one podstawowymi instytucjami publicznymi wspierajacymi osoby z niska
zatrudnialnoscia 1 pobudzajacymi je do stania sie niezaleznymi poprzez wzmoc-
nienie ich zatrudnialnosci oraz aktywizacje zawodowa. Z tych powodow mozna

1 Prace badawcze prowadzono w ramach projektu pt. ,Uwarunkowania organi-
zacyjne rozwoju zatrudnialno$ci pracownikéw w sektorze publicznym” sfinansowanego
ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-

2013/11/B/HS4/00561.
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zatem zalozy¢, ze kadra zarzadzajaca tych organizacji posiada takze praktyczna
wiedze na temat zatrudnialnosci 1 znaczenia jej rozwoju w organizacji.

Wstepne studia literatury przedmiotu wskazuja na istnienie luki w wiedzy
na temat zatrudnialnosci 1 praktyk jej rozwoju stosowanych w organizacjach
publicznych. Gtéwne cele prowadzonych wywiadow obejmowaty zatem od-
powiedzi na nastepujace pytania:

jakie czynniki okreslaja zatrudnialnos¢ pracownikow w badanych orga-
nizacjach $wiadczacych ustugi spoteczne,

jakie sa warunki jej rozwoju w badanych organizacjach,

jakie sa kluczowe rezultaty rozwoju zatrudnialnosci w badanych organi-
zacjach.

Wywiady zostaly przeprowadzone zgodnie z przygotowanym przez zespo6t
badawczy scenariuszem, co pozwolito ukierunkowaé poruszane kwestie i uzy-
ska¢ konieczne informacje. Wywiady rozpoczynaty sie od aranzacji rozmowy,
wyjasnienia celéw badania, poruszanych tematéw 1 pojecia zatrudnialnosci.
Obejmowaly 32 pytania dotyczace ogdlnej sytuacji w sektorze publicznym,
strategii ZZL, czynnikoéw decydujacych o zatrudnialnosci pracownikéw, wa-
runkow i rezultatow jej rozwoju w organizacjach publicznych. Wywiady trwa-
ty srednio okoto 45 minut. Wszystkie wywiady byty nagrywane po uprzednim
uzyskaniu zgody respondenta. Nastepnie przeprowadzono ich pelng trans-
krypcje 1 analize. W analizie wykorzystano schemat kodowania, w ktorym po-
dobne stwierdzenia badanych byly taczone w grupy. Tworzyly one pewne ka-
tegorie - wzorce odpowiedzi (Baarda i wsp., 1995). Kategorie te nie byly jednak
z gory ustalone, lecz wytaniaty sie w wyniku procesu analizy tresci wypowiedzi
respondentow. Powstate kategorie pozwolity na sporzadzenie schematu kodo-
wania, ktéry postuzyt do analizy tresci wywiadéw. Nalezy takze zaznaczyd, ze
w artykule przedstawiono jedynie wyniki analizy opinii badanych dotycza-
cych (1) czynnikéw okreslajacych zatrudnialnosé, (2) dziatan podejmowanych
w badanych organizacjach publicznych ukierunkowanych na rozwoj zatrud-
nialno$ci pracownikéw, oraz (3) ich podstawowych rezultatow.

Wuyniki badan

Wszyscy respondenci utrzymywali, ze w ich organizacjach kadra zarzadzajaca
zwraca uwage na kwestie utrzymania i rozwoju zatrudnialnosci pracownikéw
(16 oséb). Jednoczesnie jednak niektorzy stwierdzali, ze staraja sie wspieral
rozwoj zatrudnialnosci, lecz nie zawsze maja taka mozliwosé ze wzgledu na
ograniczenia budzetowe i wysokie koszty takich dziatan (4 osoby). W opiniach
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niektérych, w organizacjach publicznych rozwéj zatrudnialnoscei jest gwaran-
towany przez prawo ze wzgledu na specyficzna role tych organizacji w spote-
czenstwie (2 osoby). Respondenci podkreslali, ze ich organizacje zapewniaja
pracownikom réznorodne mozliwosci uczenia sie i rozwoju kompetencji,
ktore wzmacniaja ich zatrudnialnos¢ na wewnetrznym i zewnetrznym rynku
pracy (4 osoby). Szkolenia byly przy tym najczeSciej wymienianym rodza-
jem dziatan majacych na celu utrzymanie i rozwoj zatrudnialnosci pracowni-
kow (16 oséb), lecz w dwoch organizacjach oferowane byly jedynie szkole-
nia wewnetrzne ze wzgledu na ograniczone zasoby finansowe. Ponadto silnie
podkreslano znaczenie samoksztalcenia (4 osoby) i wymiany wiedzy miedzy
pracownikami (2 osoby). W dwoch organizacjach kierownicy deklarowal,
ze organizacja wspiera pracownikéw w studiowaniu. Respondenci twierdzi-
li rowniez, ze system oceny pracowniczej wspiera rozwoj zatrudnialnosci
(2 osoby). Inne wymieniane dziatania ukierunkowane na rozwoj zatrudnialno-
Sci obejmowaty np.: urlopy szkolne (2 osoby), planowanie szkolen (1 osoba),
udzial w konferencjach (1 osoba). Warto zauwazy¢, ze niektérzy z badanych
jedynie ogdlnie stwierdzali, ze pracownicy maja mozliwos$¢ rozwoju zawodo-
wego w ich organizacji. Jeden z kierownikow utrzymywatl rowniez, ze pra-
cownicy checg pracowaé w urzedach pracy z powodu duzego bezpieczenstwa
zatrudnienia 1 stabilnosci zapewnianej przez te organizacje.

Ograniczone zasoby finansowe organizacji publicznych powoduja koniecz-
no$¢ poszukiwania nowych metod i narzedzi rozwoju pracownikow 1 wzmac-
niania ich zatrudnialnosci. W tym kontekscie badacze wskazuja na znaczenie
whasciwego zaprojektowania treSci pracy, poniewaz zakres, w jakim wiedza
1 umiejetnosci zawodowe moga by¢ rozwijane na stanowisku pracy, uznaje
sie za istotny czynnik wptywajacy na zatrudnialnos¢ (van der Heijden, Bak-
ker, 2011, s. 234). Wtasciwe zaprojektowanie tresci pracy daje pracownikom
mozliwo$¢ wzbogacania doswiadczenia zawodowego, uczenia sie 1 doskonale-
nia umiejetnosci. Kompleksowa tres¢ pracy, réznorodne i bedace wyzwaniem
zadania rozwijaja ich zatrudnialnos¢. Jednak na pytanie dotyczace czestosci
zmian w treSci pracy 1 wykonywanych zadaniach zdecydowana wigkszos¢
kierownikéw odpowiedziata, ze w ich organizacjach tres¢ pracy na stanowi-
skach jest (raczej) stata (11 osob). Niektorzy wyjasniali, Ze zmiany takie sa nie-
mozliwe ze wzgledu na istniejace ograniczenia prawne w sektorze publicznym
(2 osoby) lub sztywna strukture organizacyjna (1 osoba). W kilku organizacjach
kierownicy twierdzili, ze pomimo stalego opisu stanowiska pracy zakres zadan
1 odpowiedzialnosci pracownikow zwieksza sie ze wzgledu na nowe wyzwania
(2 osoby) 1 udzial pracownikéw w nowych, dodatkowych projektach (1 oso-
ba). Tylko w dwoch organizacjach (1 MOPS i 1 PUP) zadania na stanowisku
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pracy czasem sa zmieniane. Jednocze$nie wiekszo$¢ badanych wyrazata opi-
nie, ze wlasciwy projekt pracy pozytywnie wplywa na zatrudnialnos¢ pracow-
nikow (10 osob), poniewaz stwarza mozliwos¢ uczenia sig, rozwoju, wzboga-
cania doswiadczenia zawodowego (3 osoby). Jeden z kierownikéw stwierdzit,
ze taka praktyka ,rozwija organizacyjny kapitat ludzki”.

W literaturze przedmiotu czesto podkresla sig, ze obecnie przetozeni 1 pod-
wladni powinni by¢ partnerami w nieustannym procesie wymiany wiedzy
(Waterman i wsp., 1994, s. 90). Partycypacyjni kierownicy zachecaja pra-
cownikow do uczenia si¢ 1 rozwoju zawodowego. Dziela sie z podwtadnymi
wiedza i doswiadczeniem, czesto stajac sie ich mentorem i coachem. Wiele
badan empirycznych prowadzonych w organizacjach biznesowych wskazuje,
ze wysoka jakosc¢ relacji interpersonalnych miedzy przetozonymi a podwtad-
nymi dodatnio wplywa na zatrudnialno$¢, sprzyja sukcesowi zawodowemu
pracownikow, jak réwniez poprawia ich wyniki dziatania oraz zwieksza ich
satysfakcje z pracy (Chiaburu, 2005; Kinicki, Vecchio, 1994; Epitropaki, Mar-
tin, 1999). Réwniez w badanych organizacjach jakos¢ relacji miedzy przetozo-
nym a podwladnymi zdecydowana wigkszos¢ kierownikéw uznata za wazny
czynnik rozwoju zatrudnialnosci (14 os6b). W opinii niektorych, przetozony
powinien by¢ mentorem 1 nauczycielem, ktoéry wspiera rozwéj podwladnych
radami, wiedza 1 wyborem wlasciwych szkolen (3 osoby). Jeden z respon-
dentéw wskazal, ze ,zwiazek miedzy przetozonym a pracownikami rozwija
umiejetnosci i przyczynia sie do pozostania pracownika w organizacji”.

Udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji umozliwia im wzbogacanie
doswiadczenia zawodowego i rozwodj kompetencji. Upelnomocnia pracowni-
kow 1 pobudza procesy ,uczenia sie¢ w dziataniu”. W wiekszosci badanych or-
ganizacji pracownicy uczestnicza w procesach podejmowania decyzji (13 oséb),
lecz czesto udzial ten byt ograniczony i zalezny od pozycji pracownika lub
rodzaju decyzji (9 osob). Wigkszos¢ kierownikow twierdzita, ze deleguja pra-
cownikom zadania w taki sposob, aby mogli oni rozwijaé swoje kompetencje
1 wzmacnia¢ zatrudnialno$¢ (10 oséb). Tylko jeden z respondentéw stwierdzit,
ze jest to niemozliwe z powodu istniejacych w sektorze publicznym regulacji
prawnych.

Takze sie¢ kontaktéw zawodowych jest postrzegana jako wazny czynnik
rozwoju zatrudnialnosci. Rozwinieta sie¢ kontaktéw zawodowych zapewnia
pracownikowi dostep do wiedzy jej uczestnikéw. Ponadto obecnie ze wzgle-
du na rozpowszechnienie nowych modeli kariery zawodowej, jej wplyw na
zatrudnialnos¢ 1 sukces zawodowy pracownika rosnie. Badania empiryczne
wykazaty, ze sie¢ kontaktow zawodowych jest powiazana z obiektywnym
i subiektywnym sukcesem zawodowym pracownikéw (Bozionelos, 2003,
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s. 41-66). W badanych osrodkach pomocy spotecznej i urzedach pracy kadra
kierownicza akcentowata fakt, ze ich organizacje intensywnie wspotpracuja
z innymi organizacjami w otoczeniu i dlatego pracownicy maja wiele spo-
sobnosci, aby rozwijaé swoja sie¢ kontaktéw zawodowych (13 oséb). Tylko
w dwoch organizacjach, w opinii respondentéw, kontakty te sa ograniczone.
Wedtug badanych, potrzeba intensywnej wspolpracy wynika ze specyficzne;
roli o$rodkéw pomocy spotecznej i urzedow pracy w spoteczenstwie. Wy-
razali oni takze przekonanie, ze wpltywa ona korzystnie na zatrudnialnosé
(15 osob), poniewaz pozwala rozwija¢é wiedze 1 kompetencje pracownikéw
(13 osob). Co wiecej, jak twierdzili, organizacja ,rozwija sie¢ kontaktow spo-
tecznych jednostki, ktére moze ona wykorzystaé, szukajac pracy”, zwieksza-
jac jej ,poczucie bezpieczenstwa”.

W opinii badanych, mozliwos¢ rozwoju zatrudnialnosci pozytywnie wpty-
wa nie tylko na satysfakcje zawodowa pracownikéw, lecz takze na ich suk-
ces zawodowy (odpowiednio: 13 o0sob 1 11 osob). Niektérzy wyjasniali, ze
zwieksza szanse pracownika na awans (4 osoby) oraz ze pracownik moze wy-
korzysta¢ zdobyte kompetencje w innych organizacjach (2 osoby). Jednocze-
$nie jednak badani wyrazali opinie, ze ,to zalezy od pracownika”. Kierownik
urzedu pracy wyjasnit: ,Nie kazdy jest nastawiony na rozwdj. Osoby, ktére
sa nastawione na rozwoj, to tak (...), dla nich bedzie to wartoscia dodana”.
Kierownicy skarzyli sie takze, ze sukces subiektywny w sektorze publicznym
nie jest powiazany z sukcesem finansowym (2 osoby), przy czym jeden z re-
spondentéw przekonywal, Ze satysfakcja finansowa jest najwazniejsza dla pra-
cownikow. Kilku badanych wskazywato réwniez, ze szanse na awans s3 bar-
dzo ograniczone w ich organizacjach, co powoduje frustracje i rozczarowanie
pracownikow (2 osoby).

Dzisiaj niektorzy badacze twierdza, ze organizacja takze osiaga korzysci
z rozwoju zatrudnialnosci, poniewaz wplywa ona na wyniki dziatania pra-
cownikow. W wiekszosci badanych organizacji respondenci potwierdzali, ze
rozw9j zatrudnialnosci dodatnio wplywa na wyniki dziatania pracownikéw
(14 osob). Ich zdaniem, lepsze wyniki wiaza sie z rozwojem kompetencji pra-
cownikow (6 0sob). Ponadto niektérzy twierdzili, ze pracownicy sa wdzieczni
za mozliwo$¢ rozwoju i rewanzuja sie, lepiej wykonujac swoja prace (2 osoby).

System oceny pracowniczej stal sie powszechnie stosowanym instrumen-
tem ZZL w osrodkach pomocy spotecznej 1 urzedach pracy z powodu istnie-
jacych regulacji prawnych i silnej presji na efektywnos¢. Wiekszos¢ badanych
kierownikéw twierdzita, ze w ich organizacji kryteria stosowane w ocenie pra-
cowniczej przekladaja sie na rozwoj zatrudnialnosci (15 osob). Utrzymywali,
ze ocena pracy okresla kierunki rozwoju kompetencji, szkolenia, premie itd.
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(6 0sob). Niektorzy jednak wspominali, ze jej wplyw jest ograniczony z po-
wodu istniejacych uregulowan prawnych, sztywnej struktury organizacyjnej,
subiektywizmu stosowanych kryteriéw 1 stabilnosci zatrudnienia (5 oséb).

Zmiany w relacjach zatrudnienia powoduja zacieranie sie granic tradycyj-
nego ZZL w organizacjach, dlatego rozwdj zatrudnialnosci moze by¢ takze
rozpatrywany jako element zarzadzania kariera pracownikow, ktdra prze-
kracza ramy wspolczesnych organizacji. Odnosnie do pytania dotyczacego
elementow zarzadzania kariera, wspierajacych rozwdj kariery pracownikow
poza organizacja, respondenci wymieniali rézne elementy, ktore byly bez-
posrednio lub czasami bardzo posrednio powiazane z zarzadzaniem kariera,
np.: mozliwos¢ szkolenia, studiéw i awansu (7 os6b), sposobnos¢ wspotpracy
z innymi ludZmi i organizacjami (2 osoby). Jednakze relatywnie liczna gru-
pa badanych stwierdzila, ze zarzadzanie kariera nie istnieje w ich organizacji
(6 osdb). Jeden z kierownikéw przekonywal, ze sptaszczenie struktur orga-
nizacyjnych ogranicza szanse na awans w jego organizacji, lecz jednoczesnie
zwieksza poza nia.

Odnosnie do cech, ktére ogélnie okreslaja zdolnosé pracownika do radze-
nia sobie na wspoélczesnym rynku pracy, najczesciej akcentowano znaczenie
edukacji 1 wiedzy fachowej (10 0s6b). Nastepnie czesto wymieniano adaptacyj-
nos¢, elastycznosc 1 otwarto$¢ pracownikéw na zmiany (9 osob), jak rowniez
kompetencje spoteczne, obejmujace np.: umiejetnosci interpersonalne i komu-
nikagji, pracy zespotowej, czy autoprezentacji (8 osob). Z powodu szybkiego
tempa dezaktualizacji wiedzy niektérzy kierownicy silnie akcentowali wartos¢
zdolnosci 1 checi pracownika do uczenia sie (5 osob). Inne wymieniane czyn-
niki obejmowaty np.: proaktywnosc 1 kreatywnos¢ (4 osoby), do§wiadczenie
zawodowe (2 osoby), pewnos¢ siebie (1 osoba), umiejetnosci komputerowe
(1 osoba), wiarygodnos¢ (1 osoba).

Wiekszos¢ badanych wyrazata silne przekonanie, ze specyficzna wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci i kompetencje pracownikéw decyduja o ich zatrudnial-
nosci w sektorze publicznym (13 oséb). Wskazywali oni, ze pracownicy nie tyl-
ko musza spelnia¢ wymogi formalne, szczegblnie odnosnie do profilu wyksztal-
cenia (4 osoby), ale takze powinni posiada¢ specjalne kompetencje spoteczne
(np. asertywnosc). W opiniach niektorych, praca w organizacjach publicznych
wymaga checi stuzenia innym ludziom 1 wysokiego poziomu empatii (5 osob).
Jeden z kierownikéw wyjasnil: ,,Praca w sektorze publicznym jest postrzegana
jako stuzba, misja, a nie tylko wykonywanie pracy”. Do najbardziej pozada-
nych cech pracownikow organizacji nalezaly: wiedza fachowa i kwalifikacje
(13 os6b) oraz kompetencje spoleczne (np.: umiejetnosci komunikacyjne, em-
patia, umiejetnosci interpersonalne, radzenie sobie ze stresem). Pozostate wy-
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mieniane cechy obejmowaty: zaangazowanie i motywacje (2 osoby), cheé pracy
w tego typu organizacji (2 osoby), jak rowniez elastyczno$¢ i pewnoS¢ siebie
(2 osoby), efektywnos¢ dziatania (2 osoby), kompetencje etyczne (1 osoba),
umiejetnosci migkkie (1 osoba), che¢ uczenia sie i rozwoju (1 osoba) itd.

Nastepnie badano znaczenie kilku specyficznych kompetencji jako czyn-
nikow, ktore moga okresla¢ zatrudnialno$¢ pracownikow w sektorze publicz-
nym. Nalezaly do nich: kompetencje etyczne i obywatelskie, kompetencje
spoteczne, adaptacyjnos¢, wiedza i umiejetnosci zawodowe, chec uczenia sie
1 rozwoju, jak réwniez zdolno$¢ utrzymania rownowagi miedzy praca a zy-
ciem prywatnym. Odnosnie do kompetencji etycznych i obywatelskich, ada-
ptacyjnosci oraz checi uczenia si¢ 1 rozwoju wszyscy respondenci uznali, ze
stanowia one wazne elementy zatrudnialnoSci. Silnie akcentowano znaczenie
kompetencji etycznych i obywatelskich jako specyficznego czynnika, ktory
determinuje zatrudnialno$¢ w organizacjach publicznych z powodu ich misji
1 specjalnej roli w spoteczenstwie. Kierownik w urzedzie pracy wyjasnit: ,Je-
stesmy bardzo przewrazliwieni na punkcie tego, zeby kto$ nas nie posadzit
o jaka$ stronniczos¢ 1 co nam wolno jako urzednikom (...)”. Inny za$ stwier-
dzit: \My tu jestesmy pod specjalnym nadzorem (...) wladz dzielnicy, miasta,
mieszkancéw. Instytucja publiczna sprawia to, ze jesteSmy recenzowani na
kazdym kroku”. Z kolei adaptacyjnos¢ 1 proaktywnos¢ uznano za kluczowe
czynniki determinujace zatrudnialnos¢ niezaleznie od sektora, poniewaz jak
stwierdzit jeden z badanych ,(...) na wspdtczesnym rynku pracy od wszyst-
kich pracownikéw oczekuje sie zdolnosci do adaptacji”. Kierownik osrodka
pomocy spolecznej wskazal natomiast: , Trzeba wyjs¢ z whasna inicjatywa
1 umie sie znalez¢é w réznych sytuacjach. Taki pracownik ma wigksze szanse
utrzymania zatrudnienia”. Ponadto inny kierownik osrodka pomocy spotecz-
nej wyjasnit: ,Zmienia sie postrzeganie pomocy spolecznej i sami powinnismy
wychodzi¢ do mieszkancow”. Respondenci podkreslali takze, ze szybkie tempo
zmian 1 dezaktualizacji wiedzy prowadzi do koniecznosci nieustannego uczenia
sie, aby pozostac ,,zatrudnialnym” na wspotczesnym rynku pracy, dlatego che-
ci uczenia sie 1 rozwoju oczekuje sie od wszystkich pracownikéw. Jednoczesnie
kierownik osrodka pomocy spotecznej przekonywal, Ze: ,(...) to jest bardzo
wazne, ale ludzie maja $wiadomos¢ tego, ze powinni sie rozwijac”.

Nalezy zauwazy¢, ze w opinii respondentow profesjonalna wiedza i umie-
jetnosci s3 czynnikami, ktore gtéwnie decyduja o otrzymaniu pracy w pro-
cesie rekrutacji i selekcji. Kilku respondentow podkreslato, ze w przypadku
pracownikow sektora publicznego whasciwy poziom wiedzy i umiejetnosci
zawodowych jest wymagany przez przepisy prawne (3 osoby) oraz specy-
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fike pracy (3 osoby). Ponadto utrzymywali oni, ze wysoki poziom wiedzy
fachowej jest konieczny, poniewaz, jak wyjasnit kierownik osrodka pomo-
cy spolecznej: ,(...) ze wzgledu na cechy tej pracy - bez tego mozna tatwo
kogos skrzywdzi¢”. Odpowiedni profil wyksztalcenia 1 do$wiadczenie za-
wodowe byly czesto traktowane jako wskaznik wiedzy 1 umiejetnosci za-
wodowych. W kontekscie specyfiki pracy w osrodkach pomocy spoteczne;
1 urzedach pracy silnie akcentowano znaczenie umiejetnosci zachowania row-
nowagi pomiedzy praca a zyciem prywatnym, poniewaz ,ta praca jest bardzo
obciazajaca” 1 yjest to konieczne dla zachowania zdrowia psychicznego”, cho-
ciaz, jak twierdzili badani, ,jest trudno utrzymaé réwnowage w pracy tego
rodzaju” (6 osob). Warto zauwazy¢, ze to zagrozenie bylo szczegélnie uwypu-
klane w wypowiedziach kierownikoéw osrodkéw pomocy spoteczne;.

Przeprowadzone wywiady pokazaly, ze kompetencje spoteczne stanowia
wazny czynnik, ktéry decyduje o zdobyciu i utrzymaniu pracy w organi-
zacjach publicznych swiadczacych ustugi spoleczne (15 oséb). Kompetencje
spoteczne naleza obecnie do jednych z najbardziej pozadanych i oczekiwa-
nych przez pracodawcow cech pracownikéw. Zdaniem niektérych, stanowia
nawet kluczowe kompetencje pracownikéw osrodkéw pomocy spoteczne;
1 urzedow pracy, w ktorych praca przewaznie polega na bezposrednim kon-
takcie z klientami w trudnej sytuacji zyciowej i zawodowej (5 osob), dlatego
tez, jak ironicznie stwierdzil jeden z respondentoéw, jesli ,ktos nie ma tych
umiejetnosci, to musi szuka¢ branzy, w ktorej nie ma kontaktu z innymi”.
W tym kontekscie czesto wskazywano na szczegdlng wartos¢ umiejetnosci
komunikacyjnych i empatii.

W czesci koficowej wywiadu poruszono temat percepcji przez pracowni-
kow braku bezpieczefistwa zatrudnienia 1 ich sytuacji na rynku pracy. Ogol-
nie w badanych organizacjach kadra kierownicza utrzymywala, ze pracowni-
cy obawiaja sie utraty pracy (10 oséb). Przewaznie przyczyna byta sytuacja
na rynku pracy (4 osoby). Dodatkowo jako motyw leku przed utraty pracy
wymieniano ,ciecia” budzetowe. Z drugiej strony, niektorzy respondenci na-
dal sa przekonani, Ze sektor publiczny zapewnia stabilno$¢ pracy, i nie oba-
wiaja sie jej utraty (6 osob). Co wiecej, sadza, Ze w razie utraty pracy, fatwo
znajda nowe zatrudnienie w innych organizacjach (7 osob). Z kolei niektorzy
badani wrecz przeciwnie podkreslali, ze w ich organizacjach pracownicy s3
swiadomi sytuacji na rynku pracy i wiedza, ze nie byloby im tatwo znalez¢
nowy prace (6 osob). W tym kontekscie jeden z kierownikow zwrocit takze
uwage na dyskryminacje starszych pracownikow na polskim rynku pracy, na
ktorym, jego zadaniem, im jest znacznie trudniej zdoby¢ prace niz mlodszym
pracownikom.
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Dyskusja i wnioski koncowe

Przeprowadzone wywiady pozwolily na pelniejsze zrozumienie istoty zatrud-
nialnosci i tworzacych ja elementow, kontekstu jej rozwoju w organizacjach
pubhcznych sw1adczacych uslugl spoleczne. Wywiady ukazaly rowniez r6zno-
rodne emocje, postawy i opinie wyrazane przez respondentdw w odniesieniu
do tego problemu. Zaobserwowano, ze problem zatrudnialnosci jest przed-
miotem troski kadry zarzadzajacej w badanych organizacjach publicznych.
Ta tendencja, charakterystyczna dla wspotczesnej polityki ZZL w sektorze
publicznym, moze by¢ wyjasniona przez zmiany w relacjach zatrudnienia
1 niefatwa sytuacje na polskim rynku pracy. Jednakze podejmowane dziata-
nia koncentruja si¢ glownie na szkoleniach ukierunkowanych na rozwé; we-
wnetrznej zatrudnialnosci. Warto zauwazy¢, ze organizacje publiczne planu-
jace rozwija¢ zatrudnialno$¢ swoich pracownikow moga czesciowo zastapic
kosztowne szkolenia innymi dziataniami rozwojowymi, np. projektowaniem
tresci pracy, mentoringiem, zachecaniem pracownikéw do samoksztatcenia,
(Marzec, 2015). Ponadto przetozeni powinni wspiera¢ te dziatania, tworzac
relacje z podwladnymi oparte na wzajemnym zaufaniu i szacunku. Powin-
ni takze zacheca¢ pracownikéw do rozwoju zawodowego, umozliwiajac im
udzial w procesie podejmowania decyzji i delegujac zadania, ktore pozwalaja
doskonali¢ ich kompetencje i rozwija¢ zatrudnialno$¢. Moga oni wspieraé pra-
cownikow w rozwijaniu sieci kontaktow zawodowych w organizacji i poza
nia, co przyczyniac sie bedzie do wymiany wiedzy i informacji, przynoszac
korzysci zarobwno pracownikom, jak i organizacji. Takze na poziomie orga-
nizacyjnym system oceny okresowej pracownikow moze przyczynial sie do
rozwoju zatrudnialnosci, uwzgledniajac w wiekszym stopniu dlugotermino-
we doskonalenie ogdlnych kompetencji pracownikéw. Ocena pracownicza
na og6t skupia sie na biezacych potrzebach kompetencyjnych wynikajacych
z petnionej przez pracownika roli organizacyjnej. Jesli chodzi o ocene zorien-
towana na wzmacnianie zatrudnialnosci, jej charakter powinien by¢ bardzie;
ogolny oraz w wigkszym stopniu uwzglednial szeroki rozwéj kompetencji
1ich przydatnos¢ dla organizacji w dtuzszym horyzoncie czasu.

Badania wskazuja, ze zatrudnialno$¢ jest zjawiskiem ztozonym, obejmu-
jacym kilka kluczowych wymiaréw, m.in.: wiedze i umiejetnosci fachowe,
kompetencje spoteczne, adaptacyjnosé, zdolnos¢ utrzymania rownowagi po-
miedzy praca a zyciem osobistym, che¢ uczenia si¢ i rozwoju. Ponadto nie-
ktore kompetencje okreslajace zatrudnialnos¢ pracownikow moga by¢ rozne
w sektorze publicznym i prywatnym. Réznice te wynikaja z roli, struktur
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1 procesow charakterystycznych dla organizacji publicznych, ktére jednocze-
$nie narzucaja specyficzne wymogi dotyczace kompetencji pracownikéw. Na-
lezy podkresli¢ szczegblna role kompetencji etycznych i obywatelskich jako
czynnika determinujacego zatrudnialno$¢ pracownikéw sektora publicznego
ze wzgledu na wysokie oczekiwania odnosnie do tych cech pracownikéw
w organizacjach publicznych.

Warto takze wspomnie, Ze nie zaobserwowano wyraznych réznic w ocze-
kiwaniach odnosnie do zatrudnialnosci pracownikoéw oraz w podejmowa-
nych dziataniach w osrodkach pomocy spotecznej 1 urzedach pracy. Jedynie
w przypadku zdolnosci utrzymania rownowagi jej znaczenie byto nieco silniej
akcentowane przez kierownikow osrodkéw pomocy spotecznej ze wzgledu
na specyfike wykonywanej pracy, ktora w opinii badanych wiaze sie z duzym
obciazeniem psychicznym.

Podsumowujac, na podstawie przeprowadzonych wywiadow mozna przy-
puszczal, ze wystepuja istotne zwigzki pomiedzy zatrudnialno$cia a niektéry-
mi jej predyktorami i rezultatami (rys. 1).

Rysunek 1. Koncepcja niektorych relacji pomiedzy zatrudnialnoscia, jej
predyktorami i rezultatami w organizacjach publiczaych

Czynniki organizacyjne Zatrudnialno$¢ Rezultaty

e Zmiany w tresci pracy (" )

e Jako$¢ relacji miedzy * Wiedza i umiejgtnosci o Wyniki pracy
przetozonymi zawodowe e Mozliwos¢
a podwladnymi * Spoleczne zatrudnienia

e Partycypacyjne kompetencje e Obiektywny
przywodztwo (partycypacja * Adaptacyjnos¢ sukces zawodowy
w podejmowaniu decyzji, e Zdolno$¢ utrzymania L | (premie,
delegacja zadan) 4 roéwnowagi wynagrodzenie,

e Szkolenia i rozwoj praca-dom awanse)

e Miedzyorganizacyjna sie¢ ¢ Chec uczenia sig e Satysfakcja z pracy
kontaktow zawodowych 1T0ZWOju

e System oceny e Kompetencje etyczne \_ )

kpracownikéw / \i obywatelskie

Zrédto: opracowanie whasne

Zasadnos¢ proponowanych powyzej zwiazkdw powinna zosta¢ sprawdzona
w dalszych studiach literatury 1 ewentualnie w przysztych, ilosciowych bada-
niach empirycznych. Ponadto, nalezy skonstruowad, a nastepnie w badaniach

ZZL_6-2015_Marzec_|_119-138



136 Komunikaty z badan

zwalidowaé instrument pomiaru zatrudnialnosci dostosowany do specyficz-
nych potrzeb pracownikéw w organizacjach publicznych. Dalsze badania em-
piryczne w tym obszarze powinny pozwoli¢ wypelni¢ istniejaca luke wiedzy
w teorii ZZL odnosnie do probleméw dotyczacych rozwoju zawodowego
pracownikow w nowych relacjach zatrudnienia wytaniajacych sie w sektorze
publicznym i przyczyni¢ sie do budowania praktycznych podstaw efektywne-
go rozwoju zatrudnialnosci pracownikéw organizacji publicznych.
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Employability Enhancement in Public Organizations Providing Social
Services: Evidence from Labor Offices and Social Welfare Centers
Summary
This paper strives to analyze individual factors that determine the employabi-
lity of employees in public organizations providing social services, practices of
employability enhancement in such organizations, and the fundamental results
of such actions on the employees and organizations. Building on insights from
interviews carried out with managers of labor offices and social welfare centers,
key dimensions underpinning employability and the conditions of its enhan-
cement in public organizations are discussed. The obtained data indicate that
employability is a multidimensional phenomenon that encompasses not only
professional knowledge and skills, but also generic competences. Moreover, the
research suggests that public organizations should enhance the employability
of their employees because this makes it possible to align employee and orga-
nization benefits subject to the new conditions of employment relations in the

public sector.
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