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Zwiazek zarzadzania zasobami ludzkimi ze strukturalnym wymiarem organizacji jest od
dawna przedmiotem zainteresowania badaczy. Struktura organizacyjna tworzy uwarun-
kowania zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), opisuje alokacje zadan i odpowiedzialno-
$ci, okresla stosowane narzedzia ZZL, a w efekcie decyduje takze o mozliwosciach rozwoju
zatrudnialno$ci pracownikéw w organizacji. W artykule podjeto prébe odpowiedzi na
pytanie: ,Jaka jest zaleznos$¢ miedzy okreslonymi cechami struktury organizacyjnej
a zatrudnialno$cia pracownikéw organizacji publicznych?”. Cel ten zostanie zrealizowany
poprzez zaprezentowanie wynikéw badan empirycznych cech struktur organizacyjnych
i ich zwigzkéw z zatrudnialnoscig pracownikéw przeprowadzonych w urzedach pracy,

osrodkach pomocy spolecznej oraz urzedach miasta i gminy.

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, zatrudnialnos$¢, organizacje publiczne

Wprowadzenie

Problem ksztaltowania zatrudnialnosci pracownikéw jest jednym z najpowaz-
niejszych wyzwan wspoélczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Podejmujac
to wyzwanie, specjalisci zmierzaja do rozwigzania naturalnej sprzecznosci mie-
dzy wolnoscig osoby a potrzebg jej ograniczania przez menedzeréw organizacji.
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Zwiekszajac zatrudnialno$é pracownika, zwlaszcza na zewnetrznym rynku pracy,

wzmacnia sie jego poczucie niezaleznos$ci. W kazdej chwili moze on opusci¢ orga-

nizacje. Sprawno$¢ dzialania tej ostatniej wymaga gwarancji dysponowania kom-
petencjami pracownika w okre§lonym czasie i miejscu. W konsekwencji tej moz-
liwosci wylania sie paradoks rozwijania zatrudnialno$ci pracownikéw (Struzyna,

Marzec, 2016). Zawarta w nim sprzeczno$¢ i postepujaca za nia niecigglos¢ zacho-

wan tworza zrédlo i tto wspominanego wyzwania wspdélczesnego zarzadzania.

Precyzuje ono réwniez wymagania w zakresie kompetencji menedzeréw, w tym

umiejetnosci projektowania, wdrazania, stabilizacji oraz zmiany struktur orga-

nizacyjnych. Cho¢ juz do$¢ dawno stwierdzono, ze struktura to nie organizacja

(Waterman, Peters, Phillips, 1980), a w ostatnim czasie szczegdlny nacisk poto-

zono na procesy, to podzial catoéci na czesci oraz wyznaczanie relacji pomiedzy

nimi, co wyczerpuje stownikows definicje struktury, nadal jest zadaniem waznym
dla uzyskania wysokiej sprawnoéci organizacji. Rozwigzania strukturalne tacza

sie takze z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. S.E. Jackson i R.S. Schuler (2002,

s. 45-74), wskazali, ze:

+ struktura organizacyjna opisuje alokacje zadan i odpowiedzialno$ci miedzy
jednostkami a departamentami, wyznacza nature i sposéb formalnego rapor-
towania stanu relacji indywidualnej i organizacyjnej, jak réwniez grupowanie
jednostek wewnatrz organizacji,

+ istnieje wiele typéw struktur organizacyjnych,

+ kazdy typ struktury organizacyjnej tworzy unikalne wyzwania dla zarzadzaja-
cych zasobami ludzkimi (ZZL),

+  ZZL jest ksztaltowane przez zmiany funkcji jednostek organizacyjnych,

+ wiele narzedzi ZZL (np. oceny, wynagrodzenia, szkolenia itd.) jest wynikiem
uregulowan strukturalnych,

«  wplyw struktur organizacyjnych na praktyki ZZL uwidacznia sie zwlaszcza
w organizacjach miedzynarodowych.

Zwiazek ZZL ze strukturalnym wymiarem organizacji nie jest jednokie-
runkowy. Poprzez opisy stanowisk pracy, dobér pracownikéw, doskonalenie,
zwolnienia, kontraktowanie, regulaminy pracy, dyscyplinowanie i tym podobne
rozwigzania réwniez specjaliéci z zakresu zasobéw ludzkich kreuja rzeczywista
strukture organizacyjna. Struktura organizacyjna tworzy uwarunkowania ZZL,
ale i odwrotnie, co nalezy wzia¢ pod uwage przy rozpatrywaniu kazdego z nich.
Przyjmujac te zalozenia, interesujace wydaje sie pytanie o to, jaka jest zaleznosé
miedzy okres§lonymi cechami struktury organizacyjnej a zatrudnialnoscia pra-
cownikéw. Odpowiedz na to pytanie moze pomoc specjalistom z ZZL i menedze-
rom w radzeniu sobie ze wskazanym paradoksem.

Celem gléwnym niniejszego artykulu jest dokonanie wstepnej identyfi-
kacji poziomu zaleznosci miedzy charakterystyka struktur organizacyjnych
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a zatrudnialno$cig pracownikéw. Otrzymane wyniki moga poméc w sformutowa-

niu kierunkowych wytycznych dla:

+ dalszych badan tego zagadnienia,

«  praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.

Test sprawdzajacy przeprowadzono w szczegélnie trudnych warunkach.
Przedmiotem zainteresowania byly bowiem organizacje publiczne. Zarzadzanie
organizacjami publicznymi jest odmienne od zarzadzania organizacjami gospo-
darczym. Jest to m.in. spowodowane (Riccucci, 2001, s. 172-175):

« znaczacg rolg zasad i prawa w ksztaltowaniu rozwigzan organizacyjnych
i zarzadczych oraz obnizang $wiadomie przez decydentéw rolg mechanizmu
rynkowego,

« podporzadkowaniem politycznym tych organizacji (zamiast podporzadkowa-
nia wlascicielskiego i stuzebnego wzgledem klienta),

+  wykorzystaniem zasad mechanizmu biurokratycznego przy realizacji funkgji
kierowniczych,

+ poszukiwaniem réwnowagi pomiedzy wtadza administracyjng, kontrolg biuro-
kratyczna i autorytetem,

+ separowaniem poszczegdlnych czesci, pozioméw organizacji i jej podsysteméw
od réznego typu naciskéw i zaleznosci,

+  specyficznym zbiorem ukierunkowujacych dziatanie wartoéci, ktérych réwno-
rzednymi zrédtami sa idee, polityka, pragmatyka i wyborczy realizm,

+ akcentowaniem pozytywnej roli organizacji dla spoleczenistwa,

+ unikaniem rewolucyjnych zmian i nawigzywaniem do tradycji znanej z poprzed-
nich okreséw.

Cechy te powoduja, ze zaréwno konstruowanie struktur organizacyjnych, jak
i dazenie do zwiekszania zatrudnialno$ci pracownikéw wydaje sie mniej swobod-
nie ksztaltowane niz w organizacjach prywatnych.

W przeprowadzonym badaniu® starano sie zweryfikowa¢ hipoteze méwiaca,
ze istnieje statystycznie istotny zwigzek miedzy okreslonymi cechami struktury
organizacyjnej a zatrudnialnoscia pracownikéw w wybranych organizacjach
publicznych.

Podstawowe zalozenia przeprowadzonego badania empirycznego

Badanie oparto na idei typéw struktur organizacyjnych, ktéra obowia-
zuje w naukach zarzadzania od wielu lat, a wywodzi sie z wielowymiarowej

1 Artykul jest efektem realizacji projektu badawczego sfinansowanego ze srodkéw Narodowego
Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji DEC-2013/11/B/HS4/00561.
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charakterystyki struktury organizacji zaproponowanej przez szkole astoriska

(Paugh i in., 1968). Wybér tego odwzorowania byt podyktowany nie tylko jego

uniwersalnos$cig i $wiatowa akceptacja, lecz takze:

+  kompleksowoscig badanych kwestii, ktére tworza wymiary strukturalne,

+ mozliwoscig badania hybryd organizacyjnych, ktére powstaja z konfigurowa-
nia charakterystyk otrzymanych w kazdym z wymiaréw z osobna,

+ mozliwoscig rozwiniecia probleméw badawczych w wyniku uzyskanych wyni-
kéw w kazdym z wymiaréw.

W astoniskiej propozycji wystepuje pie¢ zasadniczych wymiaréw charakte-
rystycznych dla struktury organizacyjnej: konfiguracja, centralizacja, standary-
zacja, specjalizacja i formalizacja. W badaniu przyjeto, ze typ idealny struktury
(znajdujacy sie na krancach skali pomiaru wymiaréw estoriskich) nie musi byé
reprezentowany w konkretnej organizacji. Struktura organizacyjna konkretnej
organizacji publicznej moze by¢ hybryda. Oznacza to, ze zawiera w sobie nawet
niespdjne charakterystyki w badanych wymiarach. Takie zalozenia spowodowaty,
ze istota postepowania badawczego stalo sie odnalezienie statystycznie istotnej
zalezno$¢ miedzy oceng wybranych wymiaréw struktury organizacyjnej przez
pracownikéw a ich zatrudnialnoscig. Otrzymany wycinkowy wynik w nastepnym
kroku moze by¢ glebiej analizowany, przyktadowo przy wykorzystaniu narzedzi
badawczych zamieszczonych w zrédlowym tekscie (Paugh i in., 1968).

Przeprowadzone badanie obejmowalo testowanie wielu réznych zagadnien
zwigzanych z problemem organizacyjnych uwarunkowan rozwoju zatrudnialno-
$ci. Kwestia struktur organizacyjnych byla tylko jednym z elementéw badania,
dlatego liczbe badanych zagadnierr dotyczacych struktur ograniczono do szesciu
obszaréw tematycznych. Dla zwiekszenia , pojemnosci” udzielanych przez respon-
dentéw odpowiedzi, pytania starano sie tak zbudowad, aby tres¢ kazdego, choé
skoncentrowana na jednym z astoniskich wymiaréw, pozwalata takze wyprowa-
dzi¢ sugestie co do innych wymiaréw. Wazne bylo takze to, aby odpowiedzi mégt
udzieli¢ pracownik stabo zaznajomiony z teoria organizacji i zarzadzania. Dlatego
w zapisach pytan starano sie odwolywa¢ do skojarzen i popularnych zwrotéw.
W tabeli 1 przedstawiono istote pomystu na konstrukcje pozycji skali dotyczacych
poruszanych zagadnien.

W kwestionariuszu zamieszczono takze jedno pytanie rozszerzajace koncep-
cje astoniska. Dotyczylo ono dynamiki zmian strukturalnych. Odpowiedni zapis
w kwestionariuszu ankiety brzmiat: ,Struktura naszej organizacji dynamicznie sie
zmienia”. Pytania dotyczace charakterystyki struktury organizacyjnej skierowano
jedynie do pracownikéw wykonawczych, gdyz przyjeto, ze ich opinia nie bedzie
znieksztalcona projekcja planéw wdrazania ,nowoczesnych” struktur. Taka pro-
jekcja mogta natomiast poprzedzaé odpowiedzi menedzeréw, dlatego nie badano
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ich opinii o charakterystyce struktur. Wzieto natomiast pod uwage ich ocene
zatrudnialno$ci pracownikéw.

Tabela 1. Prezentacja wymiaréw struktury organizacyjnych i ich uzasadnienie

Wymiary
Klucz?wy teoretycznie
i Vs{yrr.nar . spokrewnione,
Tre$¢ zapisu astonski, ktory ) L. ..
w ankiecie byt testowany co do. ktf)rych Krotkie uzasadnienie
poprzez odpow1fe’c'lz mogla
L stanowi¢ zasadna
odpowiedz sugestic
1. Struktura konfiguracja + specjalizacja hierarchia i piramida sg
organizacji, + centralizacja konstrukcjami, ktére
w ktorej pracuje, sg powszechnie znane
przypomina i kojarzone z biurokracja; przy
hierarchiczng znacznie rozbudowanych,
piramide wielopoziomowych konstrukcjach
mozliwy jest wysoki stopien
specjalizacji jednostek
organizacyjnych; w piramidach
mozliwe jest takze, cho¢
niekoniecznie, istnienie centralnej
pozycji najwyzej hierarchicznie
postawionych decydentéw
2. Podziat standaryzacja |+ formalizacja jednoznaczne podziaty oznaczaja
zakreséw zadan, + specjalizacja potrzebe zestandaryzowanych
obowiazkéw form opisu pracy na stanowiskach
i uprawnien jest i zakres6w jednostek
jednoznaczny organizacyjnych; badane kwestie
iwyrazny tacza sie takze z formalizacja,
a mozliwe, ze i ze specjalizacjg
3. Przy realizacji centralizacja + konfiguracja istnienie dwdch lub nawet
kazdego zadania .« standaryzacja | trzech osrodkéw wladzy
pracownik ma co narusza centralne pozycje
najmniej dwoéch decydentéw; jednoczesnie
przelozonych, swiadomos$¢ podwdjnego lub nawet
a moze by¢ ich wielokrotnego podporzadkowania
nawet wiecej moze sugerowac inng niz liniowa
konfiguracje struktury (np.
macierz); wskazanie dwéch
przelozonych w danej sprawie
moze takze sugerowac istnienie
okreslonych standardéw
zalatwiania spraw, wg ktérych
rozstrzyga sie ewentualne
sprzecznosci intereséw komoérek
organizacyjnych
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Wymiary
Kvlvucri(i):;y teoretycznie
Tre$c zapisu astoﬁZki ktory spokrewnione,
L ’ co do ktérych Kroétkie uzasadnienie
w ankiecie byt testowany L
poprzez odpow1fe’dz mogla
T stanowic zasadna
odpowiedz sugestie
4. Dominuje formalizacja . standaryzacja | w samej tresci pytania zawarto
bezosobowy, + specjalizacja juz jeden z astonskich wymiaréw;
formalny sposéb zatem mozna przypuszczad,
zalatwiania ze formalizacja faczy sie
spraw w administracji ze standaryzacja
stuzbowych i wzmacnia specjalizacje
5. Nowe specjalizacja + konfiguracja | powstawanie zespotéw
zagadnienia + centralizacja zadaniowych moze sugerowac
rozwiazujemy stan, w ktérym specjalistyczna
w zespotach, wiedza jest ulokowana w réznych
ktérych jednostkach organizacyjnych,
czlonkami sa a zadania wykraczajace poza
pracownicy specjalizacje wymagaja jej
z réznych polaczenia w formie pracy
komorek zespotowej; wskazanie takich
organizacyjnych zespoléw dostarcza wiedzy
i osoby spoza o konfiguracji strukturalnej,
organizacji a takze sugeruje nizszy stopient
centralizacji (zespoly stanowia
samo z siebie Zrédlo wladzy);
nalezy zwréci¢ uwage, ze pytanie
jest tak skonstruowane, iz dotyczy
nowych zadan, ale jest mozliwe, ze
respondenci ich nie dostrzegaja;
taka sytuacja wydaje sie jednak
wspiera¢ réwniez przekonanie
0 wyzszym poziomie specjalizacji
- wszystkie zadania trafiaja
do specjalistéw z ich zakresu,
a zespoly interdyscyplinarne nie sg
potrzebne

Zrédto: opracowanie wilasne.

Badania ankietowe prowadzono od stycznia do kwietnia 2016 r. w ramach pro-
jektu pt. Uwarunkowania organizacyjne rozwoju zatrudnialno$ci pracownikéw w sek-
torze publicznym?. Badanie zrealizowano m.in. w 14 urzedach pracy, 14 o$rodkach

2 Projekt zostat sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji DEC-2013/11/B/HS4/00561.
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pomocy spolecznej oraz 33 urzedach miasta i gminy®. Zastosowano ztozona
metode doboru préby - na pierwszym poziomie wykorzystano dobér celowy,
tj. kryterium rodzaju ustug publicznych $wiadczonych przez organizacje, a na
nastepnych poziomach - przy doborze organizacji i doborze pracownikéw w orga-
nizacji — dob6r losowy. W badaniach przyjeto podejscie do zatrudnialnosci oparte
na kompetencjach, zaproponowane przez C.M. Van Der Heijde i B.I.J.M. Van
Der Heijden (2006, s. 453), zgodnie z ktérym zatrudnialno$é jest definiowana
jako: ,State realizowanie, zdobywanie lub tworzenie pracy poprzez optymalne
wykorzystanie kompetencji”. Zatrudnialno$¢ byla mierzona skonstruowanym
na potrzeby badania narzedziem obejmujagcym 46 stwierdzen. Stanowily one
zmienne wskaznikowe badanego zjawiska. Poziom zatrudnialno$ci w odniesieniu
do danego respondenta mierzono za pomoca $redniej ocen poszczegdlnych pozy-
cji skali (wskaznika) i stanowil jej syntetyczna ocene ogélng (Wieczorkowska,
Wierzbinski, 2007, s. 328). Jej obliczanie jest uprawomocnione dzieki zatozeniu,
ze dane mierzone w skalach porzadkowych Likerta moga by¢ traktowane jako
dane ciaggle o charakterze interwatowym, co czesto jest przyjmowane w badaniach
z zakresu zarzadzania (Nawojczyk, 2002, s. 54-57; Wieczorkowska, Kochanski,
Eljaszuk, 2003, s. 40). Struktura byla réwniez mierzona skonstruowana na
potrzeby badania skalg, obejmujacg 6 stwierdzen, do ktérych ustosunkowywali
sie podwtadni (zob. kolumna 1 tabeli 1). w tym przypadku takze wykorzystano
7-stopniowg skale Likerta.

Opinie o zatrudnialnosci wyrazily dwie grupy zatrudnionych, tj. pracownicy
wykonawczy (246 oséb) oraz ich bezposredni przetozeni (126 os6b). Zalozono,
ze jeden przelozony moze maksymalnie ocenia¢ zatrudnialno$¢ 3 swoich pod-
wladnych, dlatego liczba ankiet nie odpowiada liczbie respondentéw. Lacznie
w badaniu udzial wzieto 372 respondentéw oraz uzyskano 492 ankiety (od pod-
wladnych i przetozonych). Opinie o strukturach organizacyjnych wyrazali jedynie
podwtadni (zob. uzasadnienie powyzej).

W ramach préby pracownikéw 80 oséb bylo zatrudnionych w osrodkach
pomocy spotecznej, 80 0séb — w urzedach pracy oraz 86 0séb — w administracji
publicznej (urzedach miasta/gminy). Kobiety stanowity 75,2% (185 oséb), a mez-
czyzni 24,8% (61 0séb) badanej proby. Wiekszos¢ pracownikéw miata wyksztalce-
nie wyzsze magisterskie (60,6%), 13,1% badanych pracownikéw legitymowalo sie
wyksztalceniem wyzszym zawodowym (licencjat/inzynier), a 26% — wyksztalce-
niem $rednim. Sredni wiek pracownikéw wynosit nieznacznie ponad 39 lat, a staz
pracy nieco ponad 16 lat.

3 Prezentowane wyniki dotycza jedynie wybranych trzech rodzajéw ustug spotecznych ze wzgledu
na podobienstwa struktury badanych organizacji.
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W prébie obejmujacej przeltozonych 34 respondentéw bylo zatrudnionych
w o$rodkach pomocy spotecznej, 34 badanych — w urzedach pracy, a 58 badanych -
w administracji publicznej. Ze wzgledu na specyfike badanych organizacji, podob-
nie jak w prébie pracownikéw, wiekszos$¢ kadry kierowniczej stanowity kobiety
-72,2% (91 os6b), a 27,8% (35 0séb) mezczyzni. Sredni wiek przelozonych wynosit
47,53 lat, a staz pracy 23,67 lat. Zdecydowana wiekszo$¢ kadry kierowniczej miata
wyksztalcenie wyzsze magisterskie 81,7%, a jedynie 8,7% — wyksztalcenie wyzsze
zawodowe (licencjat lub inzynier) i 9,5% — wyksztalcenie $rednie.

Wyniki badania

W pierwszej kolejnosci obliczono statystyki opisowe wybranych wymia-
réw struktury organizacyjnej dla calej préby podwladnych (zob. tabela 2).
W przypadku 1 i 2 wymiaru struktur organizacyjnej mediana wynosita 5 pkt,
a dominanta 6 pkt. Natomiast w przypadku 4 wymiaru zar6wno dominanta, jak
i mediana wynosity 4 pkt. Dla pozostatych wymiaréw dominanta wynosila 3 pkt,
przy czym w przypadku trzeciego wymiaru strukturalnego mediana - 3,5 pkt,
a sz6stego wymiaru — 4 pkt. Dodatkowo, analizujac otrzymane dane poprzez kry-
terium miejsca zatrudnienia, mozna stwierdzic, ze%:

+  najwyzsze wartosci mediany i dominanty dla pytan 1 i 2 uzyskano w gru-
pie pracownikéw urzedéw pracy i pomocy spolecznej (obie wartosci w obu
wymiarach uzyskaly 5 pkt lub nawet 6 pkt), najnizsze — w grupie pracownikéw
urzedéw miasta i gminy; zatem ci ostatni dostrzegaja najnizszy poziom hierar-
chicznodci i standaryzagji struktury (dla hierarchii: mediana 3 pkt, dominanta
3 pkt; dla podziatu zadan/standaryzacji: mediana 3 pkt, dominanta 2 pkt);

« dla trzeciego wymiaru struktur organizacyjnych najnizsze oceny wystawili
pracownicy urzedéw pracy i pomocy spolecznej (mediana i dominanta w obu
grupach wyniosty 3 pkt); natomiast pracownicy urzedéw miast i gmin wyzej
ocenili mozliwoé¢ podwdjnego podporzadkowania (mediana i dominanta: 4
pkt) — wynik ten moze sugerowac nizszy poziom hierarchicznosci i centralizacji
struktury urzedéw miasta i gminy, a $Swiadomos$¢ potrzeby kontaktu z dwoma
(lub wiecej) przelozonymi moze wskazywaé na standaryzacje proceséw;

+ we wszystkich badanych grupach wysoko oceniono poziom formalizacji struk-
tury, przy czym nalezy zauwazy¢, ze formalizacja najsilniej jest odczuwana
w urzedach pracy (w tej grupie mediana i dominanta wynosily odpowiednio
516 pkt); wyniki uzyskane jednak w pozostatych grupach (dominanta i media-

4 Ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze zostaly przedstawione tylko wnioski z przeprowadzo-
nych analiz statystycznych w poszczegélnych grupach.
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na: 4 pkt) wskazuja, ze formalizacja jest, w ocenie badanych, cecha charakte-

rystyczng struktur zatrudniajacych ich organizacji — nawet w grupie pracow-

nikéw urzedéw miasta/gminy, w ktdérej wczesniej omoéwiona standaryzacja

(pytanie 2) zostala oceniona nizej niz w innych grupach;

+ dominanta i mediana dla pytania odnoszacego sie do poziomu zespolowosci
uzyskaly najwyzsza wartos¢ 4 pkt w grupie pracownikéw urzedéw miasta/
gminy; w pozostatych grupach wartosc obu statystyk wynosita 3 pkt - specjali-
zacja jest zatem wyrazniejsza w przypadku struktur organizacyjnych urzedéw
miasta/gminy niz w pozostatych grupach, a wynik ten potwierdza wczesniejsze
opinie na temat cech charakterystycznych struktury organizacyjnej tych urze-
déw;

«  za najbardziej dynamicznie zmieniajace sie zostaly ocenione przez pracowni-
kéw struktury osrodkéw pomocy spotecznej (mediana 4 pkt, dominanta 5 pkt),
najmniej natomiast urzedéw pracy (mediana 4 i dominanta 3 pkt) — wynik ten
sugeruje, ze dynamika zmian nie musi wspélgra¢ z zanikiem hierarchicznosdi,
standaryzacji i formalizacji, co jest do$¢ interesujgcym przypadkiem zarzadza-
nia zmiang w organizacji publicznej.

Dla oceny sytuacji jest takze istotne, ze rozstep pomiedzy ocenami w gru-
pach pracownikéw byt stosunkowo duzy. Najmniejszy, wynoszacy 4 pkt, odno-
towano w grupie pracownikéw urzedéw miasta i gminy w przypadku kryterium
,Dynamika zmian strukturalnych”. We wszystkich pozostalych przypadkach
rozstep wynosit 5 pkt lub nawet 6 pkt. Obraz struktur organizacyjnych wydaje sie
zatem do$¢ zréznicowany w oczach podwladnych i sugeruje sytuacyjny charakter
strukturalnego porzadku organizacyjnego.

Podobne statystyki obliczono dla ogélnej, syntetycznej oceny zatrudnialnosci
(bedaca $rednig arytmetyczng z poszczegdlnych pozycji skali) pracownikéw przez
ich przelozonych oraz samooceny zatrudnialnosci pracownikéw. Wyniki dla catej
badanej préby przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Statystyki opisowe poziomu zatrudnialnosci w calej prébie (w pkt)

< (0]
© i g =l o, £ g
g e g 23 g g £
Zmienne hes] =5 =) =3 @ g =
5 < E | 2E | 2 2 c
o
a o g = =
Zatrudnialnose 5,65 5,75 6,00 0,63 3,66 3,29 6,95
(samoocena)
Zatrudnialnos¢
. 5,64 5,84 6,00 0,83 4,02 2,98 7,00
(ocena przetozonych)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Mozna stwierdzi¢, ze w prébie pracownikéw i przelozonych zatrudnialnosé
badanych pracownikéw byla oceniana na bardzo wysokim poziomie.

Dlazbadania zwigzkéw miedzy cechami struktury organizacyjnej a zatrudnial-
noscig pracownikéw organizacji wykorzystano analize korelacji rang Spearmana
(zob. tabela 3). Stwierdzono, ze ogdlny poziom zatrudnialnosci w calej prébie
zaréwno w przypadku samooceny pracownikéw, jak i oceny przelozonych, jest
wyraznie dodatnio powigzany z hierarchicznoscig struktury organizacyjnej
(pozycja skali: , Struktura organizacji, w ktérej pracuje, przypomina hierarchiczna
piramide”). Wspdlczynnik korelacji w przypadku samooceny zatrudnialnosci
przez pracownikéw wynosit 0,373, a oceny zatrudnialnosci pracownikéw przez ich
bezposrednich przelozonych 0,358. Nalezy przy czym zaznaczy¢, ze w przypadku
samooceny zatrudnialno$ci przez pracownikéw i oceny zatrudnialnosci pracowni-
kéw przez przetozonych w urzedach miasta i gminy nie stwierdzono wystepowa-
nia istotnych statystycznie zalezno$ci miedzy ,zatrudnialnoscia” a ,hierarchicz-
noécia” struktury®. Dla interpretacji tej zaleznosci istotne znaczenie maja zatem
odpowiedzi pracownikéw i przelozonych urzedéw pracy oraz osrodkéw pomocy
spotecznej. Natomiast analizujac wspélczynniki korelacji obliczone dla grupy
przetozonych urzedéw miasta/gminy, mozna dostrzec ujemna zaleznos$¢ wyste-
pujaca miedzy wymiarem formalizacji struktury organizacyjnej a oceng zatrud-
nialnosci pracownikéw (-0,369, p < 0,01)6. Warto w tym miejscu przypomnie¢, ze
struktura organizacyjna wszystkich organizacji, a wiec takze urzedéw miasta/
gminy, byla uznana za raczej sformalizowang, zatem otrzymane wyniki sugeruja,
iz ta cecha strukturalna moze by¢ traktowana jako obnizajaca zatrudnialnos¢.
To przypuszczenie wymaga jednak dalszych analiz, chociaz nieco ono zaskakuje,
poniewaz stwierdzono réwniez wystepowanie wyraznych dodatnich zwigzkéw
miedzy ogdlng oceng poziomu zatrudnialno$ci przez pracownikéw i przelozo-
nych a jednoznacznym podziatem zadan, obowigzkéw i uprawnien (pozycja skali:
»Podzial zakreséw zadan, obowigzkéw i uprawnien jest jednoznaczny i wyrazny”)
- wspoélczynnik korelacji rang Spearmana w przypadku samooceny zatrudnialno-
$ci wynosit 0,393, a dla oceny poziomu zatrudnialnosci pracownikéw przez ich
bezposrednich przetozonych byt réwny 0,401. Przy interpretacji tych wynikéw dla
calej préby (odpowiedzi pracownikéw ze wszystkich jednostek organizacyjnych)
nalezy pamieta¢, ze w przypadku pracownikéw i przelozonych urzedéw miasta
i gminy nie stwierdzono wystepowania statystycznie istotnych zaleznosci mie-
dzy ogélng ocena poziomu zatrudnialnoéci a jednoznacznym podzialem zadan,

5 Ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze zostaly przedstawione tylko wnioski z przeprowadzo-
nych analiz statystycznych w poszczegélnych grupach.
6 Ibidem.
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obowigzkéw i uprawnien. Analizujac wyniki, zaobserwowano takze wystepowanie
w calej prébie (przetozonych i podwladnych z r6znych jednostek organizacyjnych)
slabej, ale istotnej statystycznie, ujemnej korelacji miedzy wykorzystywaniem
do rozwigzywania nowych zadan zespoléw obejmujacych pracownikéw z réz-
nych komérek organizacyjnych a samooceng zatrudnialnoéci wystawiona przez
pracownikéw (-0,133). Ten zastanawiajacy wynik sugeruje, ze zespotowos¢ przy
rozwigzywaniu nowych zagadnieni, w opiniach respondentéw, obniza poziom ich
zatrudnialnosci. Na poziomie wynikéw otrzymanych z catej préby responden-
téw nie stwierdzono wystepowania istotnych statystycznie zwigzkéw miedzy
poziomem zatrudnialnosci (zaréwno w przypadku samooceny, jak i oceny prze-
fozonych) a pozostalymi badanymi wymiarami charakteryzujacymi strukture
organizacyjna (centralizacja, formalizacja, specjalizacjg, dynamika).

Dla wiarygodnosci otrzymanego obrazu wazna jest takze proba oceny kompe-
tencji respondentéw w dziedzinie intuicji lub znajomosci zagadnien konstrukeji
struktur organizacyjnych. Pomocne w tym zakresie moga by¢ dane przedstawione
tabeli 3.

Interesujacy obraz wylania sie po przeksztalceniu otrzymanych wynikéw
w postacd sieci zaleznosci (rysunek 1).

Rysunek 1. Ogélny obraz zwiazkéw pomiedzy badanymi wymiarami strukturalnymi

linia ciggta - zaleznos¢ dodatnia, istotna statystycznie
linia przerywana — zalezno$¢ ujemna, istotna statystycznie
liczba linii - sita zwigzku

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Na rysunku 1 przedstawiono silna, dodatnia zaleznos¢ miedzy wymiarem 1
a 2 struktury organizacyjnej oraz stabsza pomiedzy wymiarami 3, 5 i 6. Wymiar
hierarchii pozostaje w dodatnim zwigzku z jednoznacznym podziatem zadan (czyli
standaryzacja), wymiar centralizacji, zespolowosci i dynamiki pozostajg w stab-
szym, ale takze dodatnim zwigzku. Wydaje sie, ze nawet jesli pracownicy nie byli
przeszkoleni z zakresu teorii organizacji i zarzadzania, to intuicyjnie rozumieli
wymiaryilogicznie je ze soba kojarzyli, co moze uwiarygodniac otrzymane wyniki.
Site tego przekonania wzmacnia takze analiza niektérych zaleznosci oznaczonych
jako ujemne, np. zwiazek hierarchiii podwdéjnego podporzadkowania, wykorzysta-
nia zespol6éw dla radzenia sobie z nowymi zadaniami i dynamiki struktur. Trudna
do wyjasnienia jest jednak brzegowa pozycja formalizacji (wymiar 4). Moze ona
wynika¢ z tego, ze formalizacja jest nie tylko cecha powszechnie dostrzegang
w réznych badanych podmiotach, ale jej poziom nie wptywa istotnie na inne cechy
struktury. Stwierdzono jedynie, ze formalizacja jest obecna w kazdej hybrydzie
strukturalnej urzedéw, a jej wzrost lub spadek pozostaje w zaleznosci od liczby
przelozonych, czemu mozna nada¢, mimo wszystko, logiczny sens.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wyniki badania wskazujg na wystepo-
wanie istotnych réznic w cechach charakterystycznych struktur organizacyjnych
w réznego typu organizacjach publicznych, np. wyzszy poziom centralizacji
mozna uznaé za wazny wymiar struktury badanych organizacji urzedéw pracy
i oérodkéw pomocy spotecznej, ale nie urzedéw miasta/gminy. Natomiast poziom
zatrudnialno$ci nie rézni sie szczegblnie pomiedzy tymi typami organizacji.

Whioski z badania

Otrzymane wyniki potwierdzaja powszechne przekonanie o tym, ze organiza-
cje publiczne, przede wszystkim te bardziej powigzane z administracja paiistwows
(urzedy pracy, osrodki pomocy spolecznej) cechuje hierarchiczna struktura orga-
nizacyjna, ktéra ma stosunkowo matg dynamike zmian i opiera sie na standary-
zacji zakreséw prac. Jednoczeénie wyniki badan wskazuja, ze nieco inna charak-
terystyka struktur organizacyjnych cechuje urzedy miasta/gminy. Te organizacje,
jak sugerujg oceny badanych, maja nizszy poziom zestandaryzowania i hierar-
chicznosci struktury. Istotng wskazéwka dla tworzenia syntetycznych wnioskéw
jest takze znaczaca dyspersja uzyskanych ocen cech struktury — w niektérych
przypadkach rozproszenie ocen zamykato sie w pelnym zakresie granic punktacji
(tj. rozstep wynosil az 6 pkt). Wyniki te swiadcza, ze badania organizacji publicz-
nych powinny by¢ prowadzone z wykorzystaniem metod idiograficznych i sytu-
acyjnych. Zidentyfikowany zwigzek charakterystyki struktur organizacyjnych
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z ocenami zatrudnialno$ci zaskakuje osoby znajace wspdlczesng teorie organizacji
i zarzadzania. Uznanie dodatniej zaleznosci hierarchii i standaryzacji z zatrud-
nialnoscig wymaga dalszego, poglebionego badania. Jest mozliwe, ze:

+ respondenci uznaja takie cechy struktury za gwarancje mozliwosci utrzymania
pracy w urzedach i chcg tam w przyszlosci pracowac,

+ badani z niewiadomych powodéw przeszacowujg poziom zatrudnialnosci,

+ respondencdi s3 ,odcieci” od informacji o wspélczesnych tendencjach w zarza-
dzaniu i nie planujg kompetentnie swoich $ciezek karier,

+ zatrudnieni sa przekonani o specyfice pracy urzedéw, a ,nowe zarzadzanie
nimi” jest dla nich jedynie daleka ideg,

+ istnieje naturalna i stabilna, a moze nawet poglebiajaca sie tendencja do nara-
stania sprzecznoéci miedzy cechami pracownikéw sprzyjajacymi ich adaptacji
do struktur organizacyjnych urzedéw a cechami zatrudnionych sprzyjajacymi
ich adaptacji do wymagan zewnetrznego rynku pracy,

+ istniejace procesy kreowania struktur w organizacjach publicznych pozostaja
w sprzeczno$ci z podnoszeniem zatrudnialnosci pracownika w innego typu
organizacjach.

Warto, aby przyszte badania obejmowaly wiekszy zestaw zmiennych niezalez-
nych, np. dostepnos¢ osiggniecia wyzszego wyksztalcenia, wielko$¢ organizacji,
sposéb zdobycia i utrzymania pracy oraz podobne dane sytuacyjne. Szczegélnie
interesujaca moze by¢ konfrontacja programéw akademickich z zakresu nowo-
czesnych rozwigzan w dziedzinie planowania wlasnej kariery z realiami funkcjo-
nowania administracji oraz badanie zaleznoéci miedzy obsadzaniem stanowisk
w drodze konkursu kompetencji a utrwalaniem przekonania o wysokim poziomie
zatrudnialnosci.

Zastanawia takze obraz zalezno$ci miedzy badanymi wymiarami struktury
a zatrudnialno$cia w ocenach respondentéw z urzedéw miasta/gminy. W tych
urzedach nie stwierdzono, z jednym wyjatkiem, wystepowania istotnych zalezno-
$ci miedzy badanymi wymiarami struktury a zatrudnialno$cia. Wyjatek ten doty-
czy zwigzku formalizacji z oceng zatrudnialno$ci pracownikéw przez przetozonych
(warto$¢ wspolczynnika korelacji 0,369, p < 0,01). Z perspektywy zebranego mate-
rialu trudno jednak zaproponowad wyjasnienie tego wyniku. Pomimo tych nie-
jasno$ci, otrzymany obraz zaleznosci ,charakterystyka struktury organizacyjnej
- ocena zatrudnialnosci” wskazuje, ze obecnie nie mozna odrzuci¢ hipotezy, iz ist-
nieje zwigzek miedzy typem struktury organizacyjnej a poziomem zatrudnialnoéci
pracownikéw. Z uzyskanych wynikéw badan wynika, ze tam, gdzie hierarchia
i standaryzacja, ocena poziomu zatrudnialnosci jest wyzsza, a niektérzy badani
wrecz uwazajg, iz zatrudnialnosé roénie wraz z poziomem formalizacji. Na podsta-
wie otrzymanego materialu mozna sugerowac nastepujace dyrektywy praktyczne:
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1

2)

3)

budowanie zatrudnialno$ci pracownikéw administracji wymaga od menedzera
organizacji publicznej szczegélnych kompetencji - powinny one pozwala¢ na
przezwyciezenie ,btednego kota” przekonan urzednikéw o tym, ze hierarchia
i standaryzacja, jak réwniez formalizacja wplywaja na zwiekszenie zatrudnial-
nosci pracownika; istotne wymagania stawia takze obraz sytuacji przestawio-
ny na rysunku 1 — pokazane skupiska zaleznosci dodatnich i ujemnych nie
wspolgraja z prostym mysleniem o typach struktur organizacyjnych, zatem
podrecznikowa zasada dazenia do spéjnosci cech struktury organizacyjnej
moze wymaga¢ myslenia dialektycznego, paradoksami lub ewolucyjnego (s3 to
jednak do$¢ wyrafinowane sposoby intelektualizacji proceséw zarzadzania);
kontakt z wymaganiami zewnetrznego rynku pracy (jak ma to miejsce w urze-
dach pracy) nie jest wystarczajacym czynnikiem zaklécajacym bieg ,blednego
kota”, o ktérym mowa w pkt 1, zatem konieczne wydaja sie specjalne programy
aktywizujace;
bez ingerencji zewnetrznej zasygnalizowany , paradoks zatrudnialnosci” bedzie
rozwigzywany poprzez radzenie sobie z dysonansem, ktéry wynika z tego, ze
pracownicy wiedza, iz hierarchia i standaryzacja oraz formalizacja stanowia
specyfike urzedéw oraz ze dozywotnie zatrudnienie nie jest bardzo trudne do
zagwarantowania, ale jednoczesénie dzialaja na rzecz wzmacniania istniejacych
hierarchicznych struktur organizacyjnych; odpowiednie zadania w tym zakre-
sie dla zarzadzania zasobami ludzkimi m.in. dotyczylyby:

+ doskonalenia kompetencji wskazanych w pkt 1,

« opracowywania $ciezek karier i tworzenia ,strumienia doswiadczen”
dla pracownikéw, ktére to rozwigzania powodowalyby dazenie do
kwestionowania istniejacych uktadéw hierarchicznych i standaryzacji prac,

+ uczenia zarzadzania paradoksami.

Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonego badania dokonano wstepnej identyfikacji

zaleznosci miedzy charakterystyka struktur organizacyjnych a zatrudnialnoscia

pracownikéw. Otrzymany obraz jest na tyle intrygujacy, ze wymaga dalszych,

poglebionych badan. Mozna wyznaczy¢, co najmniej, nastepujace obiecujgce kie-

runki przyszlej eksploracji:

wykorzystanie badan idiograficznych dla wyjasnienia juz uwidocznionych
r6znic i zaleznosci miedzy organizacjami oraz odkrycia typéw struktur orga-
nizacyjnych i srodowisk sprzyjajacych wysokiemu poziomowi zatrudnialnosci
pracownikéw,
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+ opracowanie pelniejszego zestawu pytan diagnozujacych strukture organiza-
cyjng i pozwalajacych na dokladniejsza identyfikacje czynnikéw warunkuja-
cych zaleznos¢ , struktura organizacyjna-zatrudnialnos¢”,

« badanie sposobéw i samego procesu tworzenia, zakorzeniania, osadzania
i zmian przekonania o wysokim poziomie zatrudnialnosci pracownikéw,
zwlaszcza w sytuacji narastania lub oslabiania danych cech struktur organi-
zacyjnych (rzecz dotyczy nowego obszaru badart nad dynamicznym aspektem
zmian struktur i opinii o zatrudnialno$ci lub wrecz zatrudnialno$ci),

+ badanie skutecznych sposobdéw praktycznego podnoszenia zatrudnialnosci
pracownikéw poprzez ksztaltowanie struktur organizacyjnych.

Wydaje sie, ze warto takze poswieci¢ czas na skojarzenie otrzymanych wyni-
kéw badania z wiedza o barierach efektywnego wdrazania koncepcji ,miekkich
i twardych” w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (ZZL). Jak wskazujg dotychcza-
sowe badania, w organizacjach publicznych i innego typu s3 one do$¢ podobne.
Respondenci acza sukces we wdrozeniu ZZL z postawami zarzadzajacych i kom-
petencjami pracownikéw. Jednoczesnie te dwa czynniki byly nieznacznie nizej
oceniane w organizacjach publicznych niz innych (Kane, Crawford, Grant, 1999).
Ksztaltowanie zwigzku struktur organizacyjnych i zatrudnialnosci pracownikéw
mozna traktowaé jako proces praktycznie réwnowazacy zalozenia ,miekkiego”
i, twardego” ZZL.

Ograniczeniem dla zaréwno ewentualnych uogdlnienn wynikéw przeprowa-
dzonych, jak i przyszlych badan wydaje sie wielo§¢ zmiennych, ktére powinny by¢
przedmiotem modelowania, sytuacyjny charakter astoniskiego modelu struktur
organizacyjnych oraz koszty prowadzenia badan dlugookresowych dla zweryfiko-
wania trafnosci przekonan pracownikéw o poziomie ich zatrudnialno$ci i zmien-
noéci charakteru struktur organizacyjnych.
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Summary

Various Features of Organizational Structures and Employability
in Selected Public Organizations

The relation of human resource management to the structural dimension
of an organisation has aroused interest of researchers for a long time. The
organisational structure creates conditions for HRM, it describes allocation of
tasks and responsibilities, determines the applied HRM tools, and as aresult, it also
decides about possibilities of employability enhancement in an organisation. This
paper attempts to answer the question: what is the relationship between certain
features of organisational structures and employability of public organisations’
employees. This aim will be achieved by presenting the results of empirical
research concerning features of organisational structures and their ties with
employability of employees carried out in labour offices, social welfare centres
and municipal offices.

Keywords: organisational structure, employability, public organizations
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