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Wstęp

Polscy pracownicy stają w obliczu nowych wyzwań, jakie niesie dzisiejszy 

wymagający i niestabilny rynek pracy. Zmiana relacji pomiędzy pracownikiem         

i pracodawcą, wysokie bezrobocie, nacisk na ograniczanie kosztów zatrudnie-

nia i rozpowszechnienia elastycznych, krótkoterminowych form zatrudnienia 

sprawiają, że bezpieczeństwo zatrudnienia w dotychczasowym, tradycyjnym 

rozumieniu wydaje się odchodzić w przeszłość. Wysoki stopień specjalizacji 

wiedzy powoduje, że pracodawcom i pracownikom coraz trudniej jest dopa-

sować wzajemne potrzeby i oczekiwania. Zmianom tym często towarzyszy brak 

poczucia bezpieczeństwa zatrudnienia i lęk przed utratą pracy wielu polskich 

pracowników. Zmieniają się warunki kontraktu psychologicznego pomiędzy 

pracownikiem a pracodawcą. Rośnie odpowiedzialność jednostki za jej bezpie-

czeństwo zatrudnienia. Wyraźnie zwiększa się mobilność zawodowa polskich 

pracowników, którzy coraz częściej i chętniej zmieniają pracę. W rezultacie 

ścieżki kariery pracowników są coraz bardziej skomplikowane i nieprzewidy-

walne. Chęć i zdolność do uczenia się oraz zdolność do elastycznego, proaktyw-

nego przystosowania się do zmian stają się czynnikami, które istotnie określają 

bezpieczeństwo zatrudnienia jednostki. W tej sytuacji wielu pracowników po-

szukuje nowych sposobów zwiększania swoich szans na rynku pracy. Z drugiej 

strony w gospodarce opartej na wiedzy rozwój kapitału intelektualnego organi-

zacji, a szczególnie jej kapitału ludzkiego staje się czynnikiem decydującym o jej 

pozycji konkurencyjnej, przetrwaniu i rozwoju.

W tym kontekście wielu badaczy wskazuje na rosnące znaczenie zatrud-

nialności (employability) jako czynnika jednocześnie zwiększającego bezpieczeń-

stwo zatrudnienia i elastyczność zasobów ludzkich organizacji. W sytuacji,         

gdy organizacja nie jest w stanie zagwarantować pracownikom nie tylko dłu-

goterminowego rozwoju kariery, lecz nawet pewności zatrudnienia, troska        

o rozwój zatrudnialności (employability) pracowników powinna stać się waż- 

nym elementem nowego kontraktu psychologicznego pomiędzy pracowni-

kiem a pracodawcą. Przynosi ona bowiem rozliczne korzyści zarówno pra-

cownikom, jak i organizacji. Celem artykułu jest przestawienie koncepcji za-

trudnialności (employability), jej podstawowych założeń i roli we wzmacnia-        

niu bezpieczeństwa zatrudnienia oraz szans na sukces zawodowy pracowni-

ków.
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Zatrudnialność – istota koncepcji

W ostatnich latach problematyka rozwoju zatrudnialności (employability) pra-

cowników stała się zagadnieniem często poruszanym w zachodniej literaturze     

z zakresu zarządzania. Pojęcie employability niestety trudno przetłumaczyć na 

język polski. W polskiej literaturze przedmiotu stosowane jest najczęściej bez-

pośrednie tłumaczenie employability jako „zatrudnialności” [20]. Brak jest rów-

nież jednej, ogólnie przyjętej definicji zatrudnialności (employability), ponieważ 

rozumienie tego pojęcia zmieniało się z czasem.

Termin zatrudnialność (employability) zaczął się pojawiać w zachodniej li-

teraturze przedmiotu już w latach pięćdziesiątych, stopniowo zyskując coraz 

większą uwagę badaczy [17]. Do końca lat siedemdziesiątych pojęcie to było 

kojarzone jedynie z zatrudnieniem i „utrzymaniem zatrudnienia” [3]. Wczesne 

badania nad zatrudnialnością (employability) koncentrowały się na zagadnieniu 

bezrobocia i problemów bezrobotnych ze znalezieniem pracy. Zagadnienie to 

było analizowane raczej z punktu widzenia makroekonomicznego, według 

którego przede wszystkim państwo było odpowiedzialne za walkę z bezrobo-

ciem i utrzymanie wysokiego poziomu zatrudnienia [24]. Nie zajmowano się 

problematyką mobilności pracowników na wewnętrznym i zewnętrznym ryn-

ku pracy [16].

W latach osiemdziesiątych i dziewięćdziesiątych wraz ze zmianami zacho-

dzącymi na rynku – wzrostem konkurencji i niestabilności otoczenia, organi-

zacje zaczęły poszukiwać nowych metod zarządzania zasobami ludzkimi, po-

zwalających na zwiększenie elastyczności funkcjonowania organizacji [25]. 

Pojęcie zatrudnialności (employability) zaczęto łączyć z „dopasowaniem” pra-

cownika do wymagań danej pracy, co najpełniej odpowiada terminowi „przy-

datności zawodowej”, rozpatrywanej zwykle w kontekście procesów rekrutacji 

i selekcji oraz dopasowania predyspozycji kandydatów do potrzeb określonych 

stanowisk pracy [6].

Od połowy lat osiemdziesiątych w wielu krajach zmniejszył się średni okres 

zatrudnienia pracownika w organizacji oraz bezpieczeństwo zatrudniania [27]. 

Jednocześnie zaobserwowano wzrost zainteresowania problematyką mobil-

ności pracowników i elastyczności zasobów ludzkich organizacji. Temat ten 

stał się szczególnie popularny od końca lat dziewięćdziesiątych w związku        

z rozpowszechnieniem elastycznych form zatrudnienia i wzrostem zagrożenia
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utratą pracy wśród wielu pracowników. W tym kontekście badacze zaczęli co-

raz mocniej podkreślać znaczenie, jakie dla bezpieczeństwa zatrudnienia ma 

wszechstronny rozwój zawodowy i podnoszenie zatrudnialności (employability) 

pracowników.

Obecnie często podkreślany jest aspekt odpowiedzialności pracownika za 

rozwój własnej kariery zawodowej, realizowanej zarówno na wewnętrznym, jak 

i zewnętrznym rynku pracy. Zatrudnialność (employability) zaczęto kojarzyć          

z umiejętnością przewidywania i zdolnością do przystosowania się do zmian, 

„elastycznością pracowników” oraz ich konkurencyjnością na wewnętrznym        

i zewnętrznym rynku pracy [16]. Z tej perspektywy ujmują zatrudnialność 

(employability) A. Forrier i L. Sels, zdaniem których jest ona specyficzną zdol-

nością pozwalającą pracownikom identyfikować i realizować szanse na zatrud-

nienie na wewnętrznym i zewnętrznym rynku pracy oraz inne szanse na rozwój 

ich kariery zawodowej [7].

M. Fugate i A. J. Kinicki, wprowadzają pojęcie tak zwanej dyspozycyjnej 

zatrudnialności (dispositional employability), która stanowi alternatywną koncep-

tualizację zatrudnialności w stosunku do innych prezentowanych w literaturze 

przedmiotu [8]. Dyspozycyjna zatrudnialność (employability) definiowana jest    

w tym ujęciu jako zbiór indywidualnych cech predestynujących jednostki do 

specyficznej proaktywnej adaptacji w pracy lub karierze [8]. Ta proaktywna 

orientacja pozwala jednostce nie tylko radzić sobie na rynku pracy, lecz przede 

wszystkim tworzyć, identyfikować i realizować szanse na rozwój jej kariery za-

wodowej. W opinii M. Fugate, zatrudnialność (employability) jest pewną dyspo-

zycją, która odzwierciedla indywidualne cechy jednostki sprzyjające jej zacho-

waniom adaptacyjnym i pozytywnym wynikom zatrudnienia [10].

W podejściu opartym na kompetencjach, proponowanym przez C. M. Van 

der Heijde i B. I. J. M. Van der Heijden, zatrudnialność (employability) jest ujęta 

jako zdolność stałego utrzymywania, zdobywania lub tworzenia pracy, dzięki 

optymalnemu wykorzystaniu posiadanych przez jednostkę kompetencji zawo-

dowych [11]. Koncepcja ta silnie opiera się na podejściu zasobowym. C. M. Van 

der Heijde i B. I. J. M. Van der Heijden zidentyfikowały pięć wymiarów zatrud-

nialności (employability), które obejmują [26]:

! osobistą elastyczność (personal flexibility), która jest umiejętnością łatwe-        

go przechodzenia z jednego stanowiska na inne, z jednej organizacji do        

innej; zdolnością do łatwego adaptowania się pracownika do zmian na
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 wewnętrznym i zewnętrznym rynku pracy; wymiar ten jest również okreś-

lany jako zdolność do adaptacji,

! wiedzę zawodową (occupational expertise) obejmującą: wiedzę i umiejętności 

specjalistyczne, ogólną wiedzę poznawczą i rozpoznanie społeczne,

! optymalizację i antycypację (optimization and anticipation), które dotyczą umie-

jętności przewidywania przyszłych zmian i umiejętności indywidualnego 

przygotowanie się do nich oraz dążenie do osiągnięcia możliwie najlepszych 

rezultatów,

! sens korporacyjny (corporate sense), będący swoistym „poczuciem grupowe-

go sensu”, pewnym „zmysłem grupowym”, posiadaniem wyczucia społecz-

nego i poczucia wspólnoty,

! równowagę (balance), która jest umiejętnością osiągania kompromisu po-

między interesem pracownika, a interesem organizacji w zachodzącym 

pomiędzy nimi procesie wymiany.

Dalsze badania empiryczne potwierdziły przedstawiony model [17]. Należy 

zauważyć, że wyróżnione w tym modelu wymiary zatrudnialności (employability) 

odnoszą się zarówno do określonej pracy, jak i szerszego kontekstu kariery 

zawodowej realizowanej przez jednostkę [26]. Obejmują one kompetencje spe-

cjalistyczne i kompetencje ogólne. Badania wskazują bowiem na rosnące zna-

czenie, jakie dla zdobycia i utrzymania pracy oraz rozwoju kariery zawodowej 

pracownika zyskują obecnie tak zwane kompetencje ogólne, określane tak         

w odróżnieniu od charakterystycznych dla wykonywanej pracy, specjalistycz-

nych kompetencji zawodowych [22]. W modelu przedstawionym przez C. M. 

Van der Heijde i B. I. J. M. Van der Heijden zatrudnialność (employability) stanowi 

specyficzny, wielowymiarowy zbiór kompetencji, który nie tylko zwiększa 

bezpieczeństwo zatrudnienia, lecz także szanse pracownika na sukces zawodo-

wy. Rozwój zatrudnialności (employability) nie jest już jedynie „spóźnionym dzia-

łaniem po fakcie” – pomocą bezrobotnym w powrocie do pracy czy zdolnością 

pracownika do sprostania wymaganiom określonego pracodawcy. Efektem tak 

rozumianej zatrudnialności (employability) jest nie tylko utrzymanie czy nawet 

zdobycie pracy, lecz przede wszystkim sukces zawodowy, który pracownik 

może odnieść zarówno w organizacji, w której jest obecnie zatrudniony, jak        

i poza nią.
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Zatrudnialność a bezpieczeństwo zatrudnienia

Narastające pod koniec lat dziewięćdziesiątych w krajach Unii Europejs-      

kiej bezrobocie spowodowało, że problem zatrudnialności (employability) zyskał 

istotne znaczenie społeczne i polityczne. W 1997 roku w trakcie Szczytu 

Luksemburskiego przyjęto Traktat Amsterdamski, który stał się podstawą do 

sformułowania Europejskiej Strategii Zatrudnienia (ESZ). Europejska Strate-

gia Zatrudnienia określa działania państw Unii na rzecz walki z bezrobociem, 

ubóstwem i marginalizacją społeczną [23]. Opiera się ona na tzw. czterech 

filarach, tj.: zatrudnialności (employability), przedsiębiorczości, zdolności adapta-

cyjnej pracowników i pracodawców oraz równości szans. Ze względu na jeden  

z podstawowych celów ESZ – walkę z bezrobociem w określeniu zatrudnial-

ności (employability) zaakcentowano znaczenie pomocy bezrobotnym w powro-

cie do pracy, a także wspieranie otwartego rynku pracy. W Polsce termin ten stał 

się szczególnie popularny po przystąpieniu Polski do Unii Europejskiej i roz-

poczęciu realizacji wytycznych dotyczących polityki zatrudnienia w krajach 

członkowski UE. W przyjętym w 2003 roku „Narodowym Planie Rozwoju 

2004-2006”, określono działania, jakie planowano zrealizować po przystąpie-

niu Polski do UE. W ramach programu operacyjnego opracowanego przez 

Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Społecznej, jako jedno z najwięk-

szych wyzwań stojących przed Polską wymieniono „dbałość o poprawę zatrud-

nialności społeczeństwa” oraz „aktywną walkę z bezrobociem poprzez pod-

wyższenie potencjału kwalifikacyjnego” [18]. W ten sposób pojęcie employability 

i jego kontrowersyjne tłumaczenie jako zatrudnialności znacznie zyskało na 

popularności, a jednocześnie zaczęto je utożsamiać głównie z problemem bez-

robocia i umożliwieniem bezrobotnym powrotu do pracy.

Przemiany zachodzące obecnie w gospodarce narodowej, silne dążenie do 

ograniczenia kosztów zatrudnienia i restrukturyzacja wielu przedsiębiorstw, 

sprawiają, że wielu polskich pracowników zmaga się z problemem bezrobocia. 

Obecnie polski rynek pracy jest rynkiem wymagającym i jednocześnie mało 

elastycznym. Badania dotyczące oceny Polaków zmian zachodzących w Polsce 

w latach 1989–2009 przeprowadzone przez CBOS wykazały, że za najbardziej 

dotkliwą zmianę na gorsze w stosunku do roku 1989, o której mówiło najwięcej 

badanych (33%), uznano bezrobocie i trudności ze znalezieniem pracy [1]. 

Dane statystyczne niestety potwierdzają te opinie. W końcu IV kwartału 2009

132

Izabela Marzec 



roku wolnymi miejscami pracy dysponowało jedynie 4,0% podmiotów gospo-

darki narodowej [11]. W porównaniu z poprzednim kwartałem w IV kwartale 

2009 roku nastąpił spadek liczby wolnych miejsc pracy aż o 19,4%, przy czym 

jednocześnie znacznie więcej miejsc pracy zlikwidowano niż utworzono         

(131,4 tys. miejsc pracy zlikwidowano, a utworzono jedynie 115,7 tys.) [16]. 

Liczba zrejestrowanych bezrobotnych wynosiła w grudniu 2009 roku 1892,7 

tys. (stopa bezrobocia – 11,9%) i wzrosła w stosunku do analogicznego okresu 

poprzedniego roku aż 28,4% [12]. W roku 2009 następuje również systema-

tyczny wzrost stopy bezrobocia. Niestety statystyki z marca bieżącego roku nie 

pozwalają na optymizm (stopa bezrobocia w marciu 2010 roku wynosiła 

12,9%) [13]. Dane te wskazują jednoznacznie na słabe dopasowanie popytu           

i podaży pracy. 

Niewątpliwie polski rynek pracy potrzebuje pracowników elastycznych, 

proaktywnych, kompetentnych, zdolnych do szybkiego dostosowywania się         

do zmian – pracowników o wysokiej zatrudnialności (employability). Jednak          

z drugiej strony również rynek pracy powinien elastycznie dostosowywać się do 

potrzeb pracowników, zapewniać możliwość pełnego wykorzystania i rozwoju 

kapitału ludzkiego, a przede wszystkim zapewniać możliwość uczciwej i godnej 

pracy. Koncepcją, która próbuje łączyć bezpieczeństwo zatrudnienia z elas-

tycznością rynku pracy jest koncepcja flexicurity. Celem flexicurity jest zagwa-

rantowanie pracownikom wysokiego poziomu bezpieczeństwa zatrudnienia, 

możliwości rozwoju zawodowego w warunkach szybko zmieniającej się gos-

podarki oraz czerpanie korzyści zarówno przez pracodawców, jak i pracowni-

ków z szans, jakie daje globalizacja [15]. Bezpieczeństwo zatrudnienia w tej 

koncepcji nie polega na „pewności etatu”, lecz jest rozumiane jako możliwość 

szybkiego znalezienia pracy. Model flexicurity zakłada płynne zmiany zachodzą-

ce w życiu zawodowym człowieka – od zakończenie nauki i rozpoczęcie życia 

zawodowego, poprzez zmiany pracy, do przejścia na emeryturę [19]. Model ten 

obejmuje cztery kluczowe elementy [19]:

! elastyczne i przewidywalne warunki umów zatrudnienia,

! kompleksowe strategie uczenia się przez całe życie,

! skuteczną i aktywną politykę rynku pracy,

! nowoczesne systemy zabezpieczenia społecznego.

Zapewnienie bezpieczeństwo zatrudnienia w modelu flexicurity opiera się 

głównie na możliwości rozwoju zawodowego pracowników, rzetelnej pomocy
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w przypadku utraty pracy oraz wyposażeniu ludzi w takie umiejętności i kom-

petencje, które umożliwiają rozwój kariery i ułatwiają znalezienie nowej pracy 

[15]. Za taką podstawową kompetencje niewątpliwie można uznać zatrudnial-

ność (employability).

M. Clarke twierdzi, że obecnie brak pewności długoterminowego zatrud-

nienia w jednej organizacji prowadzi do wzrostu znaczenia zatrudnialności 

(employability), która staje się „podstawą współczesnych relacji zatrudnienia” [3]. 

Wskazuje ona, że zmiana ta jest szczególnie zauważalna w przypadku nowych 

modeli kariery takich jak kariera proteańska, kariera inteligentna i kariera „bez 

granic”, w których bezpieczeństwo zatrudniania uwarunkowane jest uni-

wersalnością posiadanych przez pracownika umiejętności i jego zatrudnial-

nością (employability) [2]. W opinii A. Rajana, zachodzące zmiany powodują ko-

nieczność zastąpienia tradycyjnego rozumienia bezpieczeństwa zatrudnienia, 

opartego na paternalistycznej kulturze organizacyjnej, jego nowym znaczeniem 

bazującym na rozwoju zatrudnialności (employability) pracowników, które zna-

czenie bardziej odpowiada potrzebom proefektywnościowej kultury organiza-

cyjnej [21]. Zdaniem R. M. Kanter, zatrudnialność (employability) jest „nowym 

zabezpieczeniem” dla pracowników – jeżeli pracownik rozwija swoją zatrud-

nialność (employability), to nawet w przypadku utraty dotychczasowej pracy bez 

trudu będzie w stanie znaleźć nowe zatrudnienie w innej organizacji [14]. Jak 

bowiem wskazują M. Fugate i A. J. Kinicki, osoby o wysokiej zatrudnialności 

(employability) dążą do realizacji swoich celów zawodowych w proaktywny spo-

sób; aktywnie angażują się w działania i starają się wpływać na sytuację w taki 

sposób, aby sprzyjała ona realizacji ich interesów zawodowych [8].

Zatrudnialność (employability) stanowi ważny czynnik określający to, jak jed-

nostka radzi sobie w trudnych sytuacjach zawodowych [8]. Niewątpliwie taką 

sytuacją jest utrata i zmiana pracy. Zatrudnialność (employability) wpływa na 

zdolność jednostki do przystosowania się do zmian zachodzących na rynku 

pracy. Osoby o wysokiej zatrudnialności (employability) świadomie kształtują 

swoje postawy i zachowania tak, aby optymalizować sytuacje i zwiększać swoje 

szanse zatrudnienia i sukcesu zawodowego. W opinii M. Fugate, A. J. Kinic-

kiego i B. E. Ashfortha, zatrudnialność (employability) sprawia, że w sytuacji utra-

ty pracy pracownicy o wysokim poziomie zatrudnialności (employability) postrze-

gają tą sytuację nie jak zawodowe niepowodzenie, lecz raczej jako szansę na 

zmiany i dalszy rozwój zawodowy – stąd też utrata pracy zwykle jest dla nich

134

Izabela Marzec 



doświadczeniem mniej bolesnym, z którym radzą sobie znacznie lepiej niż 

osoby o niskim poziomie zatrudnialności (employability) [9].

Należy podkreślić, że zatrudnialność (employability) opiera się na proaktyw-

nej orientacji jednostki. Jak wskazują natomiast badania empiryczne, proaktyw-

ność wpływa dodatnio nie tylko na szanse zatrudnienia czy nawet sukcesu 

zawodowego, lecz także na osiągane wyniki pracy, zdolności do adaptacji za-

wodowej, satysfakcję z pracy oraz poczucie kontroli [5]. Zachowania proak-

tywne wiążą się raczej z dążeniem do zmiany istniejącego stanu rzeczy niż            

z biernym dostosowywaniem się do panującej sytuacji [4]. Osoby proaktywne 

nie czekają biernie na zmianę sytuacji, lecz samodzielnie podejmują inicja-      

tywę i aktywnie poszukują możliwości poprawy swojej sytuacji zawodowej.             

M. Fugate, i A. J. Kinicki w badaniach empirycznych odkryli również, że za-

trudnialność (employability) jest dodatnio powiązana z pozytywnymi emocjami 

pracowników wobec zmian organizacyjnych i poziomem ich zaangażowania       

w zmiany, co ma istotne znaczenie dla efektywności wprowadzania programów 

zmian w organizacji [8].

Podsumowanie i uwagi końcowe

Model długoterminowego zatrudnienia staje się coraz rzadszy we współ-

czesnych organizacjach, a zmiany miejsca pracy coraz częstsze. Powszechnym 

zjawiskiem są również zmiany stanowiska i rodzaju wykonywanej pracy.          

W trakcie rozwoju kariery coraz więcej dotychczasowych barier i ograniczeń 

jest przekraczanych, a w rezultacie ścieżki kariery pracowników stają się coraz 

mniej przewidywalne i znacznie bardziej złożone [26]. Bez wątpienia w dzi-

siejszych czasach każdy pracownik powinien brać pod uwagę zagrożenie utraty 

pracy i konieczność poszukiwania nowej pracy, ponieważ nawet wysoki poziom 

kompetencji zawodowych nie gwarantuje „pewności etatu”. Również zacho-

dzące zmiany demograficzne i rosnąca liczba starszych pracowników powodują 

konieczność zwrócenia szczególnej uwagi na długookresowy rozwój zatrud-

nialności (employability) i utrzymanie wartości dojrzałych pracowników na wew-

nętrznym i zewnętrznym rynku pracy. Już dziś wielu młodych pracowników, 

będących w szczytowym okresie swoich możliwości zawodowych, obawia się, 

że za kilka lub kilkanaście lat stanie się dla swoich organizacji „niepotrzebnym 

balastem”, a z biegiem czasu ich szanse zatrudnienia znacznie spadną. Brak
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pewności długoterminowego zatrudnienia w organizacji powoduje, że obecnie 

każdy pracownik powinien umieć przystosować się nie tylko do potrzeb jed-

nego, określonego pracodawcy, ale do wymagań wielu różnych, potencjalnych 

pracodawców. Coraz większego znaczenia nabiera także rozszerzanie zakresu 

kompetencji i rozwój kompetencji ogólnych, stanowiących istotny czynnik 

określający zatrudnialność (employability) pracownika.

Wysoka zatrudnialność (employability) nie tylko istotnie wpływa na bezpie-

czeństwo zatrudnienia na zewnętrznym rynku pracy, lecz także wewnętrznym 

rynku organizacji. Rozwój zatrudnialności (employability) pracowników łączy 

interes organizacji z interesem jej pracowników. Dynamiczne i niepewne oto-

czenie sprawia bowiem, że współczesne organizacje potrzebują pracowników  

o wysokiej zatrudnialności (employability), którzy posiadają szeroki zakres kom-

petencji, zdolność do pełnienia różnorodnych ról zawodowych w zależności od 

bieżących potrzeb organizacji, umiejętność elastycznego działania i zdolność 

proaktywnej adaptacji do zmiennych warunków otoczenia. Ponadto warto 

zauważyć, że tymczasowość obecnych relacji zatrudnienia i lęk przed bezrobo-

ciem nie budują zaangażowania pracowników i ich lojalności wobec organi-

zacji. Troska o zatrudnialność (employability) pracowników i inwestowanie w jej 

rozwój może być skutecznym narzędziem wzmacniania lojalności pracowni-

ków wobec organizacji. Należy także zaznaczyć, że w warunkach zmiany kon-

traktu psychologicznego pomiędzy pracownikiem i pracodawcą, a zwłaszcza 

braku pewności długoterminowego zatrudnienia, troska o zatrudnialność 

(employability) pracowników powinna być również rozpatrywana w szerszym 

kontekście społecznej odpowiedzialności organizacji. Dbałość o ludzi, o ich 

przyszłość zawodową i szanse na rynku pracy zyskują podstawowe znaczenie 

wobec przyjętego założenia, że to właśnie ludzie i ich kompetencje są najcen-

niejszym kapitałem organizacji. Wysokie bezrobocie i trudna sytuacja zawodo-

wa wielu polskich pracowników sprawiają, że poruszana problematyka wydaje 

się dzisiaj szczególnie aktualna i godna dalszych badań.
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