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Wstęp

Przedsiębiorczość to jedno z najstarszych pojęć nauk o zarządzaniu. Nierozerwalnie 
łączy się  ze sprawnym i skutecznym działaniem przedsiębiorców i ich zachowania-
mi. Współcześnie – w dobie realiów społecznej odpowiedzialności biznesu – przed-
siębiorczość nabiera swoistych cech. 

Autorzy niniejszego opracowania postanowili powrócić do korzeni przedsiębior-
czości, spojrzeć na nią z perspektywy współczesnych paradygmatów, odnaleźć w 
niej szczególny paradoks racjonalności menedżera i przedsiębiorczości menedżera-
-właściciela. Dodatkowo, w wielu artykułach, poruszono wątek zachowań menedżera 
i przedsiębiorcy we wspomnianych realiach społecznej odpowiedzialności biznesu. 

Badania omówione w zamieszczonych w tym zeszycie opracowaniach wskazują 
na to, że u podstaw współczesnej przedsiębiorczości leży chęć pokonywania konku-
rencji oraz coraz lepszego zaspokajania potrzeb klientów dzięki: 
•	 rozwojowi aktywności innowacyjnej, 
•	 skłonności do podejmowania ryzyka i wykorzystywania okazji,
•	 umiejętności szybkiego dostosowywania się do zmiennych warunków otoczenia, 

ale i kreowaniu w otoczeniu zmian, które będą korzystne dla przedsiębiorstwa.
Nowoczesna przedsiębiorczość to różne aspekty działań przedsiębiorczych. Au-

torzy zwrócili szczególną uwagę na takie jej wymiary, jak:
•	 integracja przedsiębiorczości i zarządzana strategicznego,
•	 przedsiębiorczość w aspekcie krajowym i międzynarodowym,
•	 przedsiębiorczość organizacji niekomercyjnych,
•	 przedsiębiorczość technologiczna,
•	 przedsiębiorczość intelektualna,
•	 przedsiębiorczość a społeczna odpowiedzialność biznesu,
•	 strategie przedsiębiorczego CSR.

Artykuły zebrane w niniejszym zbiorze są efektem nie tylko analiz empirycznych, 
ale też badań o charakterze dedukcji, bazujących na solidnej kwerendzie literatury 
przedmiotu. Zachęcamy do ich lektury.

Jerzy Niemczyk, Katarzyna Olejczyk-Kita
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Streszczenie: Transformacja sektora publicznego pociąga za sobą liczne zmiany w  sferze 
zatrudnienia. W tym kontekście wielu badaczy wskazuje na znaczenie, jakie dla przyszło-
ści zawodowej pracowników organizacji publicznych ma rozwój ich zatrudnialności. W ar-
tykule podejmuje się próbę odpowiedzi na pytanie: jakie są podstawowe rezultaty rozwoju 
zatrudnialności pracowników w organizacjach publicznych w warunkach zmiany kontraktu 
psychologicznego między pracownikiem a pracodawcą. Cel ten zostanie zrealizowany po-
przez zaprezentowanie wyników studiów literatury przedmiotu i badań empirycznych zreali-
zowanych w administracji publicznej. Wyniki analizy wywiadów przeprowadzonych z kadrą 
kierowniczą urzędów miejskich wskazują, że organizacje publiczne powinny rozwijać za-
trudnialność swoich pracowników, ponieważ działanie to przynosi istotne korzyści zarówno 
pracownikom, jak i organizacji.

Słowa kluczowe: zatrudnialność, zarządzanie 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.	Wstęp

Przemianom zachodzącym w  polskim sektorze publicznym towarzyszy powolna 
ewolucja dotychczasowego modelu zarządzania zasobami ludzkimi. Dzisiaj zakłada 
się, że ZZL powinno przyczyniać się do wzmacniania zdolności adaptacji organizacji 
publicznych do zmiennych warunków otoczenia poprzez zwiększenie elastyczności 
zasobów ludzkich. Dążenie to przejawia się w zmianach w  relacjach zatrudnienia, 
modelach kariery pracowników oraz warunkach kontraktu psychologicznego mię-
dzy pracownikiem a organizacją publiczną. Obecnie organizacje te nie zapewniają 
już pracownikom „dożywotniego” zatrudnienia. Pomimo to, nadal bezpieczeństwo 
zatrudnienia w  organizacjach publicznych jest zazwyczaj większe niż w  sektorze 
prywatnym, a wprowadzane zmiany często budzą lęk i opór ich pracowników, któ-
ry wynika z trudnej sytuacji na rynku pracy i zwykle niskiej mobilności zawodowej 
pracowników.

W tym kontekście coraz większego znaczenia nabiera problem rozwoju zatrud-
nialności pracowników organizacji publicznych. Pojawia się jednak ważne pytanie: 
jakie skutki dla organizacji publicznych i pracowników niesie rozwój zatrudnialności? 
Jakie szanse stwarza i z jakimi wiąże się on zagrożeniami? W artykule tym podjęto 
próbę odpowiedzi na te pytania, wykorzystując studia literatury przedmiotu i wyniki 
przeprowadzonych badań empirycznych.

2.	Zatrudnialność – pojęcie, zarys koncepcji

Chociaż termin „zatrudnialność” pojawił się w literaturze przedmiotu na początku 
XX wieku, nadal nie istnieje jego ogólnie przyjęta definicja, a pojęcie to jest różnie 
rozumiane w zależności od przyjętej perspektywy badawczej i kontekstu, w jakim 
występuje.

W literaturze zatrudnialność najczęściej jest rozpatrywana z dwóch różnych, lecz 
powiązanych perspektyw – makroekonomicznej i indywidualnej. Perspektywa makro-
ekonomiczna skupia się głównie na sytuacji na rynku pracy – popycie na pracę oraz 
różnorodnych aspektach polityki społeczno-ekonomicznej, związanych z sytuacją na 
rynku pracy, np. problemie bezrobocia, elastyczności rynku pracy itd. Z kolei badacze 
rozpatrujący to zjawisko z perspektywy indywidualnej – podażowej, koncentrują się 
na jednostce i analizie jej różnorodnych cech, które sprawiają, że jest ona zdolna do 
radzenia sobie na dzisiejszym, niestabilnym i wymagającym rynku pracy. Dążą oni 
do określania tych atrybutów jednostki, które sprawiają, że w tych samych warunkach 
otoczenia jedne osoby pozostają długotrwale bezrobotne, podczas gdy inne nie tylko 
są w stanie znaleźć i utrzymać satysfakcjonującą ich pracę, lecz także rozwijać karierę 
zawodową. Z tych powodów zatrudnialność jest często analizowana w kontekście 
kariery zawodowej.

Do rozwoju koncepcji zatrudnialności ujmującej to zjawisko z  perspekty-
wy indywidualnej istotnie przyczyniły się prace van der Heijde i van der Heijden 
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[2006], które proponują tak zwane podejście oparte na kompetencjach oraz prace  
Fugate’a i Kinickiego [2008], łączących zatrudnialność z dyspozycjami jednostki. 
Van der Heijde i van der Heijden [2006, s. 453] przedstawiają zatrudnialność jako 
swoistą, złożoną kompetencje jednostki, która obejmuje nie tylko jej specjalistyczną 
wiedzę i umiejętności zawodowe, lecz również szereg kompetencji ogólnych. Z kolei 
według Fugate’a i Kinickiego [2008, s. 523], zatrudnialność związana jest z taki-
mi cechami dyspozycyjnymi jednostki, które zwiększają jej szanse na zatrudnienie 
i sukces zawodowy.

3.	Rezultaty rozwoju zatrudnialności pracowników 
w organizacjach publicznych: perspektywa indywidualna 
i organizacyjna

Dawny kontrakt psychologiczny zakładał, że pracownicy powierzają organizacji pu-
blicznej kierowanie ich (zwykle długoterminową) karierą zawodową. W zamian za 
bezpieczeństwo zatrudnienia i możliwość rozwoju zawodowego oczekiwano od pra-
cowników pełnej lojalności i zaangażowania. W efekcie ścieżki kariery pracowników 
organizacji publicznych cechowały się przewidywalnym, z reguły hierarchicznym 
rozwojem. Współczesne organizacje publiczne dążą do zwiększenia elastyczności 
zasobów ludzkich. Chęć wzmocnienia elastyczności ilościowej i ograniczenia kosz-
tów personalnych sprawiają, że coraz częściej w sektorze publicznym stosowane są 
czasowe formy zatrudnienia. Jednocześnie w organizacjach publicznych stopniowo 
rozpowszechnione stają się poglądy, że to pracownik jest odpowiedzialny za roz-
wój własnej zatrudnialności i przyszłość zawodową [Tangian 2008]. W przekona-
niu wielu rozwój zatrudnialności, który opiera się głównie na rozszerzaniu zakresu 
kompetencji zawodowych pracownika, nie tylko wiąże się ze zbędnymi kosztami, 
ale osłabia lojalność pracowników wobec organizacji i zwiększa ryzyko ich odejścia 
z organizacji. Ponadto rośnie obawa niektórych pracodawców publicznych, że pra-
cownicy o wysokiej zatrudnialności mogą skuteczniej niż ci o niskiej egzekwować 
od organizacji realizację swoich potrzeb i oczekiwań, ponieważ są w stanie stosun-
kowo łatwo znaleźć alternatywne zatrudnienie w organizacjach prywatnych, niejed-
nokrotnie oferujących im korzystniejsze warunki pracy i płacy.

Zmiana kontraktu psychologicznego między pracownikiem a organizacją pu-
bliczną obejmuje także kwestie związane z bezpieczeństwem zatrudnienia oraz od-
powiedzialnością za rozwój zatrudnialności. W sytuacji, gdy organizacja publiczna 
nie może już gwarantować pracownikom bezpieczeństwa zatrudnienia, nowy kontrakt 
psychologiczny obejmuje odpowiedzialność organizacji za zapewnienie pracownikom 
szans rozwoju zatrudnialności [Thijssen, van der Heijden, Rocco 2008]. Zwłaszcza 
organizacje publiczne, z racji ich roli w społeczeństwie, powinny stanowić wzór pra-
codawcy i dbać o to, aby, mimo czasowości zatrudnienia, wszyscy pracownicy mieli 
możliwość rozwijania zatrudnialności. Dzięki temu organizacje te mogą budować 
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wizerunek pracodawcy, który troszczy się o przyszłość zawodową swoich pracowni-
ków. Taki wizerunek pozwala przyciągnąć i utrzymać w organizacji wartościowych 
pracowników. Nadaje poczucie sensu ich zatrudnieniu w organizacji, wzmacniając 
lojalność i zaangażowanie.

Zgodnie z teorią społecznej wymiany pracownicy bowiem dokonują swoistego 
„rachunku zysków i strat”, jakie odnoszą oni w wyniku zatrudnienia w określonej or-
ganizacji. Możliwość rozwoju jest obecnie ważnym czynnikiem decydującym o atrak-
cyjności pracodawcy. Dla wielu pracowników jest nawet ważniejsza niż wysokość 
wynagrodzenia, które w sektorze publicznym jest zazwyczaj niższe niż w prywatnym. 
W warunkach braku stabilności zatrudnienia możliwość rozwoju zatrudnialności staje 
się dla pracowników nowym zabezpieczeniem (employability security), w sytuacji bo-
wiem utraty pracy osoby o wysokiej zatrudnialności mogą szybko znaleźć nową pracę 
[Tangian 2008, s. 100]. Ponadto niektórzy badacze wskazują, że rozwój zatrudnialności 
nie wpływa tylko dodatnio na zaangażowanie pracowników i ich satysfakcję z pracy, 
lecz także na wyniki działania, ponieważ wiąże się on z rozwojem kompetencji (zob. 
[van der Heijde, van der Heijden 2006]). Szeroki zakres kompetencji pracowników, 
charakterystyczny dla pracowników o wysokiej zatrudnialności, zwiększa ich zdol-
ności adaptacyjne, umiejętność przystosowania się do zmian w zakresie pełnionych 
obowiązków w zależności od bieżących potrzeb organizacji, tym samym przyczyniając 
się do wzmocnienia elastyczności funkcjonalnej zasobów ludzkich organizacji.

4.	Metodyka i wyniki badań

Badania prowadzone były od czerwca do sierpnia 2015 roku w ramach dwuletniego 
programu badawczego dotyczącego rozwoju zatrudnialności pracowników w orga-
nizacjach publicznych1. Obejmowały one wywiady częściowo ustrukturyzowane 
przeprowadzone z wyższą kadrą zarządzająca w 11 urzędach miejskich na terenie 
północnej, południowej, wschodniej, zachodniej i  centralnej Polski. Stwierdzono 
bowiem, że, z jednej strony, urzędy miejskie są ważnymi instytucjami administra-
cji publicznej realizującymi lokalną politykę społeczną i problem rozwoju zatrud-
nialności powinien być znany ich kadrze kierowniczej, a z drugiej strony, poziom 
zatrudnialności samych pracowników urzędów może istotnie wpływać na funkcjo-
nowanie urzędów.

Celem prowadzonych wywiadów była m.in. odpowiedź na pytanie: jakie są pod-
stawowe rezultaty rozwoju zatrudnialności w badanych organizacjach. W analizie 
treści wywiadów wykorzystano schemat kodowania, w którym podobne stwierdze-
nia badanych były łączone w kategorie wyłaniające się w wyniku procesu analizy 

1  Artykuł powstał w wyniku prac badawczych w ramach projektu pt. „Uwarunkowania organi-
zacyjne rozwoju zatrudnialności pracowników w sektorze publicznym”. Projekt został sfinansowany 
ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/
HS4/00561.
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treści wypowiedzi respondentów [Baarda, de Goede, Teunissen 1995]. Kategorie 
wykorzystano do sporządzenia schematu kodowania, który służył do analizy treści 
wywiadów. Należy także zaznaczyć, że w artykule przedstawiono jedynie wyniki 
analizy wywiadów w zakresie podstawowych rezultatów rozwoju zatrudnialności 
pracowników w badanych urzędach.

Opinie wyrażane przez przedstawicieli kadry kierowniczej, z którymi prowa-
dzono wywiady, świadczą o tym, że w większości badanych urzędów miasta zwraca 
się uwagę na kwestie utrzymania i rozwoju zatrudnialności pracowników (9 osób). 
Troska ta wynika między innymi z pragnienia utrzymania pracowników w organizacji 
i przekonania respondentów, że możliwość rozwoju zatrudnialności wpływa na efek-
tywność działania pracownika, jak bowiem zauważył jeden z kierowników: „chcemy, 
żeby [pracownik] związał się z nami na dłużej niż parę miesięcy, bo to powoduje, że 
pracownik jest lepszy, bardziej wydajny, bardziej związany ze swoją organizacją, po 
prostu bardziej efektywny”. Niektórzy respondenci równocześnie zwracali jednak 
uwagę na istniejące w administracji publicznej ograniczenia finansowe oraz możliwość 
odejścia pracowników o wysokiej zatrudnialności z organizacji.

Analiza treści wywiadów wykazała, że zdecydowana większość kierowników 
uważała, że możliwość rozwoju zatrudnialności zwiększa satysfakcję zawodową pra-
cowników (9 osób). Chociaż według niektórych wpływa ona dodatnio na satysfakcję 
zawodową pracowników tylko wtedy, gdy wiąże się z możliwością awansu i rozwoju 
kariery. Wyrażano także opinię, że wpływ ten jest istotny w przypadku młodych pra-
cowników – stażystów, jak wyjaśnił respondent: „opiekuję się tymi stażystami i wiem, 
że ich nabyte tutaj umiejętności i kompetencje rzeczywiście mają potem wpływ na 
utrzymanie zatrudnienia czy szukanie innego zatrudnienia”. Z kolei według innego 
kierownika, nie każdy pracownik pragnie rozwoju, pomimo wsparcia organizacji. Jak 
stwierdził: „To wszystko też zależy od pracownika, czy chce się szkolić, czy nie […]. 
Miasto daje duże takie możliwości…”.

Zdaniem większości kadry kierowniczej rozwój zatrudnialności wpływa dodatnio 
na sukces zawodowy pracowników administracji publicznej (9 osób). Najczęściej 
respondenci wyrażali przekonanie, że stwarza on możliwości awansu zawodowego 
(3 osoby). Jedna z badanych z zaangażowaniem przekonywała: „Przykładem jestem 
ja. Ja zaczęłam od młodszego referenta. Przyszłam tu jako młoda dziewczyna, także 
przeszłam wszystkie szczeble i praca sprawia mi satysfakcję”. Wskazywano także, że 
rozwój zatrudnialności zwiększa szanse sukcesu zawodowego poza organizacją, daje 
pracownikowi możliwość realizacji swoich planów i ambicji zawodowych: „osoby, 
które pracowały w urzędzie, zostały radnymi, niektórzy mają ambicję zostać radnymi, 
znają zagadnienia samorządowe i chcieliby robić coś więcej […], mieć wpływ na 
te wszystkie uregulowania, które będą potem decydowały o rozwoju naszego spo-
łeczeństwa, naszej wspólnoty”. Inny badany zwrócił uwagę na powiązania między 
rozwojem zatrudnialności, elastycznością i mobilnością pracownika a sukcesem 
zawodowym, stwierdzając, że: „ewentualnie mogę zmienić [pracę], mogę szukać 
w różnych miejscach i mam takie kompetencje, których się tu wyuczyłem, które 

PN_419_Imperatyw przedsiębiorczości a odpowiedzialność przedsiębiorcy.indb   91 2016-04-25   13:25:08



92	 Izabela Marzec

pozwalają mi być mobilnym na rynku pracy…”. Niektórzy respondenci skarżyli się 
jednak, że w administracji publicznej możliwości awansu są ograniczone, sukces 
subiektywny nie jest powiązany z obiektywnym, a wpływ rozwoju zatrudnialności na 
wysokość wynagrodzenia jest niewielki – jak wyjaśniła jedna z badanych: „Niestety 
z sukcesem obiektywnym jest już gorzej, bo ten sukces nie jest związany z finansami. 
W urzędzie możliwość awansu też jest ograniczona. Jestem jedną z nielicznych osób, 
które mogą powiedzieć o tak zwanym awansie pionowym”.

Badano również efekty rozwoju zatrudnialności dla organizacji – jej wpływ na wy-
niki działania pracowników. Wszyscy kierownicy twierdzili, że rozwój zatrudnialności 
pracowników dodatnio oddziałuje na wyniki ich pracy (11 osób). Akcentowano fakt, 
że wiąże się on z rozwojem kompetencji, co przekłada się na efektywność działania, 
chociaż zwracano także uwagę na wpływ innych czynników, jak bowiem zauważył 
respondent: „Wszystko zależy od różnych czynników, głównie od ludzi, ale myślę, 
że tak, zawsze rozwój kompetencji wpływa potem na wynik”. Wskazywano, że 
sama świadomość możliwości rozwoju zawodowego sprawia, że pracownik bardziej 
angażuje się w pracę i osiąga lepsze wyniki. Ponadto w przekonaniu respondentów 
wysoka zatrudnialność wiąże się z proaktywnością pracownika i jak wyjaśnił jeden 
z kierowników: „jeżeli człowiek jest bardziej aktywny i więcej ma w głowie, to i lepsze 
efekty pracy i chęci muszą być…”.

Warto zauważyć, że pomimo świadomości znaczenia problemu rozwoju zatrud-
nialności w organizacjach publicznych, wielu ich pracowników ma wciąż stosunkowo 
duże poczucie bezpieczeństwa zatrudnienia. Na pytanie, czy pracownicy obawiają 
się utraty pracy, jedynie trzy osoby odpowiedziały pozytywnie, lecz nawet jeżeli 
respondenci przyznawali, że odczuwają pewne obawy, to i  tak przekonywali, że 
w organizacjach publicznych nadal jest większe bezpieczeństwo zatrudnienia niż 
w organizacjach prywatnych. Podkreślano fakt, że w urzędach miasta panuje duża 
stabilność zatrudnienia, ograniczona ewentualnie pewną kadencyjnością. Jednocześ
nie najczęściej kierownicy utrzymywali, że możliwość znalezienia alternatywnej 
pracy zależy przede wszystkim od pracownika. Tylko jedna osoba wyraziła opinię, 
że jest to uzależnione od sytuacji na rynku pracy. Niektórzy jednocześnie twierdzi-
li, że w sytuacji utraty zatrudnienia w tej organizacji pracownicy łatwo znajdują 
alternatywne zatrudnienie na rynku pracy (3 osoby). Inni zaś wyrażali przeciwne 
poglądy i jak otwarcie wyznał jeden z badanych: „Nie widzą możliwości znalezienia 
zatrudnienia gdzie indziej”. Zwracano również uwagę na sytuację na lokalnym rynku 
pracy i wysoki poziom bezrobocia w określonych regionach kraju, który powoduje, 
że pracownicy administracji publicznej, mimo często niskich zarobków, niechętnie 
zmieniają zatrudnienie.

W literaturze przedmiotu wskazuje się, że rozwój zatrudnialności pracowników 
zwiększa elastyczność funkcjonalną zasobów ludzkich, dzięki czemu organizacja 
może lepiej radzić sobie ze zmianami w otoczeniu. W części końcowej wywia-
du poruszono temat kierunków przemian zachodzących w administracji publicznej 
i wyzwań stojących przed urzędami miasta oraz znaczenia, jakie w przygotowaniu 

PN_419_Imperatyw przedsiębiorczości a odpowiedzialność przedsiębiorcy.indb   92 2016-04-25   13:25:08



Konsekwencje rozwoju zatrudnialności pracowników w organizacjach publicznych...	 93

się do zmian ma rozwój kompetencji pracowników. Do wymienianych przyszłych 
wyzwań należały: informatyzacja (3 osoby), decentralizacja i przemiany strukturalne 
(3 osoby), profesjonalizacja działania (2 osoby), odpolitycznienie (1 osoba), zwięk-
szenie samodzielności finansowej gminy i możliwości decydowania o finansach  
(1 osoba), uspołecznienie (1 osoba), poprawa efektywności działania (1 osoba). Jednak 
nie wszyscy sądzą, że przeszłość rysuje się zachęcająco, jak stwierdził jeden z kie-
rowników urzędu miasta: „przyszłość jest negatywna ze względu na niskie zarobki 
i rosnące oczekiwania wobec pracowników”. Jednocześnie stosunkowo niewielka 
liczba badanych uważała, że rozwój kompetencji pracowników ma istotne znaczenie 
w przygotowaniu się organizacji do zmian (4 osoby). Podkreślano także negatywny 
stosunek pracowników do zmian (8 osób), którzy się ich obawiają. Warto zauważyć, 
że akceptacja zmian i umiejętność dostosowania się do nich uznawane są za ważny 
czynnik decydujący obecnie o zatrudnialności pracowników.

5.	Podsumowanie i wnioski końcowe

Przeprowadzone wywiady umożliwiły poznanie opinii respondentów na temat zna-
czenia rozwoju zatrudnialności w badanych organizacjach, jak również efektów tych 
działań. Wskazują one, że w przekonaniu badanych przedstawicieli kadry kierow-
niczej rozwój zatrudnialności przynosi korzyści nie tylko pracownikom, lecz także 
organizacji (rys. 1).

ROZWÓJ  
ZATRUDNIALNOŚCI 

PRACOWNIKÓW 

Sukces zawodowy 

Możliwość zatrudnienia 

Satysfakcja z pracy 

Zaangażowanie pracowników 

Odejścia pracowników 

Koszty pracy 

Wyniki działania pracowników 

Rys. 1. Potencjalne rezultaty rozwoju zatrudnialności w organizacjach publicznych

Źródło: opracowanie własne.

Stwierdzono, że w opinii respondentów możliwość rozwoju oddziałuje pozytywnie 
na wyniki działania pracowników, a jednocześnie wpływa dodatnio na satysfakcję 
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zawodową pracowników i zwiększa ich szanse na sukces zawodowy. Jednak jedno-
cześnie sztywne kryteria awansu, ograniczone zasoby finansowe oraz mało elastyczne 
systemy wynagrodzeń sprawiają, że możliwości osiągnięcia obiektywnego sukcesu 
zawodowego w administracji publicznej są ograniczone. Rodzi to zagrożenie, że 
pracownicy o wysokiej zatrudnialności mogą odchodzić z organizacji publicznych do 
organizacji prywatnych, oferujących im większe szanse rozwoju kariery zawodowej.  
Z drugiej strony, wysokie bezrobocie sprawia, że większa „stabilność pracy” ofero-
wana przez organizacje publiczne nadal dla wielu pracowników stanowi, jak wska-
zują przeprowadzone wywiady, istotny walor „publicznego pracodawcy” i czynnik 
wpływający na decyzję pracowników o pozostaniu w organizacji. W praktyce rozwój 
zatrudnialności może stać się ważnym elementem systemu zarządzania karierą pra-
cowników we współczesnej administracji publicznej, umożliwiającym zwiększenie 
mobilności pracowników i elastyczności funkcjonalnej zasobów ludzkich oraz do-
pasowanie popytu i podaży pracy w organizacji, co ma tym większe znaczenie, że 
rosną oczekiwania społeczne co do jakości usług świadczonych przez administracje 
publiczną.

W przyszłych badaniach ilościowych należy sprawdzić, czy między badanymi 
zmiennymi występują sugerowane zależności (rys. 1). Ważnym zadaniem jest również 
zidentyfikowanie, jakie czynniki organizacyjne i indywidualne oddziałują na zatrud-
nialność pracowników w organizacjach publicznych, ponieważ pozwoli to na podjęcie 
efektywnych działań w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi, ukierunkowanych na 
rozwój zatrudnialności pracowników. Jednak aby zadanie to było możliwe do realizacji, 
w pierwszej kolejności konieczne jest zbudowanie narzędzia pomiaru zatrudnialności 
dostosowanego do specyficznych potrzeb pracowników organizacji publicznych.

Podsumowując, można stwierdzić, że niewątpliwie pracownicy o wysokiej zatrud-
nialności, elastycznie przystosowujący się do nowych wyzwań i zmiennych potrzeb or-
ganizacji, mogą stać się kluczową „siłą zmian” w polskich organizacjach publicznych.
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