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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Wzrost zatrudnialności pracowników uwypukla nową naturę sprzeczności in-
teresów pracodawców i pracowników. Celem artykułu była identyfikacja i prezentacja istoty 
paradoksu zatrudnialności oraz opis ogólnych warunków, dzięki którym można opracować 
sposób radzenia sobie z tą niezgodnością. Na realizację celu pozwoliła analiza i synteza treści 
pojęć „zatrudnialność” i „kompetencje” oraz krytyczna ocena założeń zarządzania kompe-
tencjami organizacji. Końcowe konkluzje wypracowano, korzystając z koncepcji godzenia 
sprzeczności De Wita i Meyera. Otrzymane wnioski przekładają się także na uzupełnienie 
koncepcji Prahalada i Hamela.

Słowa kluczowe: ZZL, zarządzanie oparte na kompetencjach, zatrudnialność. 

Summary: The employees employability increased tendency highlights the new nature 
of the conflict of employers and employees interests. The text presents the empolyability 
paradox essence and explains the conditions under which, according to the author’s opinion, 
it is possible to deal with this inconsistency. The study is based on the analysis and synthesis 
of the content of the concepts: “employability” and “competency”, a critical analysis of the 
competence-based strategic management principles and the De Wit and Meyer’s concept of 
the paradox synthesis. The findings also provide new elements to the famous Prahalad and 
Hamel’s concept. 

Keywords: Human Resource Management, employability, competence-base management.

1. Wstęp

Już dość dawno, bo w 1986 roku, Cameron [1986, s. 540, 545] zasugerował, że orga-
nizacyjna efektywność jest tematem centralnym i paradoksalnym. Ta ostatnia cecha 
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wynika m.in. z niezgodności interesów pracownika i pracodawcy. Poniższy tekst 
jest propozycją opisu warunków, pod którymi, zdaniem autorów, można opracować 
sposób radzenia sobie z tą niezgodnością. 

W pracy wykorzystywano logiczną analizę treści określeń (definicji), zatrud-
nialność oraz analizę związków pomiędzy scharakteryzowaną istotą zatrudnialno-
ści i źródłowymi założeniami koncepcji zarządzania kompetencjami organizacji. 

Tekst jest fragmentem badań finansowanych z grantu pt. „Uwarunkowania or-
ganizacyjne rozwoju zatrudnialności pracowników w sektorze publicznym”1.

2. Kompetencja zatrudnialności i paradoksalne skutki  
jej rozwijania

Zatrudnialność jest istotnym tematem badań od lat 90. ubiegłego wieku. Mimo tak 
długiej tradycji, środowisko nie wypracowało jednej, powszechnie uznanej definicji 
tego zjawiska. Choć zasadniczy sens pojęcia ukryty jest już w samej nazwie, to  
w propozycjach dostępnych w literaturze można odnaleźć różniące się ujęcia.  
W celu odnalezienia istoty zatrudnialności analizie poddano 52 jej określenia, które 
zostały wybrane z baz danych EBSCO, Proquest i innych źródeł dostępnych w lite-
raturze przedmiotu (zob. [Strużyna, Marzec 2015; Marzec 2015]). Analiza frekwen-
cyjna doprowadziła do wniosku, że w badanych określeniach najczęściej były uży-
wane słowa: praca, zdolności, umiejętności, zatrudnienie, rynek pracy, jednostka, 
zmiany, zdobycie. Z kolei analiza linii rozumowania prezentowanej przez autorów 
przebadanych 52 określeń wskazuje, że zatrudnialność:
 – jest traktowana jako efekt i przyczyna, 
 – jest warunkowana (wielopoziomowo, ale zbiór warunków jest redukowalny, sy-

tuacją, choć w jednym przypadku definicja sugeruje niezależność od sytuacji)
 – warunkuje,
 – ma przypisywany sens i długookresowy (całe życie) finał,
 – łączy się z pozytywną konotacją,
 – może być atrybutem, konstruktem, prawdopodobieństwem, 
 – jest redukowana do określonego zbioru zmiennych,
 – ma swój kontekst środowiskowy,
 – dotyczy w większości pojedynczych osób (przypadki odwołań do grup i pracow-

ników są również w zestawieniu),
 – polega na zapewnianiu,
 – w jednym przypadku ma dwa znaczenia, w innym odniesiona jest do alternatyw.

Prekursorami prac nad koncepcją ujmowania zatrudnialności jako kompetencji 
są holenderskie badaczki – van der Heijde i van der Heijden [2006]. Definiują one 
zatrudnialność jako: „Stałe realizowanie, zdobywanie lub tworzenie pracy poprzez 

1 Artykuł powstał w wyniku prac badawczych projektu. Projekt został sfinansowany ze środków 
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00561.
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optymalne wykorzystanie kompetencji” [van der Heijde, van der Heijden 2006,  
s. 453]. Ujęcie to uwypukla nie tylko znaczenie kompetencji jako czynnika, który 
decyduje o „posiadaniu” pracy, lecz podkreśla także dynamiczny charakter zatrud-
nialności. Twierdzą one także, że w istocie zatrudnialność stanowi „kombinację 
specyficznej i bardziej ogólnej kompetencji” [van der Heijde, van der Heijden 2006, 
s. 453], która określa pozycję pracownika na wewnętrznym i zewnętrznym rynku 
pracy.

W klasycznej definicji kompetencje pracownika są przedstawione jako wiedza, 
umiejętności, zdolności (Knowledge, Skills, and Abilities, KSAs) i inne jego cechy 
osobiste, które są konieczne do efektywnego wykonania pracy [Veres, Locklear, 
Sims 1990, s. 87]. Na potrzeby badań rozwoju zatrudnialności Brockmann, Clarke  
i Winch [2008, s. 552] ujmują kompetencje jako zdolność jednostki do radzenia so-
bie w kompleksowych sytuacjach zawodowych.

W opartym na kompetencjach podejściu do zatrudnialności przyjmuje się,  
że o możliwości zdobycia i utrzymania zatrudniania przez jednostkę decydują nie 
tylko jej wiedza i umiejętności, lecz także motywacje, postawy i zdolności, które 
przejawiają się w jej różnorodnych zachowaniach i sprawiają, że osoba o wyso-
kiej zatrudnialności osiąga sukces na rynku pracy. Zakłada się, że zatrudnialność 
określa nie tylko zdolność pracownika do zatrudnienia, lecz także jego możliwości  
w zakresie rozwoju szeroko rozumianej kariery zawodowej. Z tej perspektywy 
zatrudnialność może być rozumiana jako specyficzna metakompetencja jednost-
ki (zob. [Cheetham, Chivers 2005, s. 70]), która zwiększa jej szanse na zdobycie  
i utrzymanie pracy oraz sukces zawodowy.

Zatrudnialność ujmowana jako kompetencja może być doskonalona i rozwijana. 
Logicznie można wskazać, że skutkiem i przyczyną osiągnięcia stanu pełnego roz-
woju kompetencji zatrudnialności danej osoby jest jej uprzywilejowana pozycja na 
wewnętrznym lub zewnętrznym rynku pracy. Wyłania się wówczas treść paradok-
su zatrudnialności: dążeniu do utrwalenia kompetencji zatrudnialności towarzyszy  
w tym samym czasie dążenie do ograniczenia tej kompetencji przez organizację. 
Sposób rozwiązania tego paradoksu nie został jeszcze w literaturze szerzej omówio-
ny, choć bezpośrednio łączy się z wspomnianą sprzecznością interesów. 

3. Bazowe założenia idei radzenia sobie z paradoksem  
zatrudnialności na podstawie zarządzania kompetencjami  
organizacji

Kwestia sprzeczności i paradoksów rozwiązywana jest w procesach zarządzania na 
kilka co najmniej sposobów. 

Najbardziej znana z podręczników zarządzania jest propozycja, zgodnie z którą 
należy wykształcić u menedżerów zdolności do tworzenia zespolenia pracownika 
z organizacją i dostarczenia różnorakich korzyści, satysfakcjonujących obie strony 
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umowy o pracę. Badania nad tym zagadnieniem mają ponad sto lat, a ich intencją 
jest „odkrywanie” nieuchwytnych kryteriów zespalania [Edwards, Billsberry 2010]. 
Rekrutacja, selekcja, socjalizacja, kariera, kompensacja (wynagrodzenia), dosko-
nalenie, styl kierowania i jeszcze szereg innych aktywności mogą powodować, że 
zostanie uzyskana chwilowa, ale obiecująca równowaga pomiędzy wymaganiami 
pracownika i organizacji. Jest ona systematycznie naruszana i przywracana z ini-
cjatywy kierownictwa. 

Na podobnych zasadach opiera się propozycja skłaniająca do zespolenia:
 – zarządzania zasobami ludzkimi ze strategią firmy [Schuler, Jackson 1987], 
 – zespolenia podsystemów zarządzania w różnych przekrojach: pionowym, pozio-

mym, funkcjonalnym [Way, Johnson 2005]. 
Zespolenie takie polega przede wszystkim na dopasowaniu wartości i wizji or-

ganizacji. To one powinny stanowić o kryteriach decyzji poszczególnych podmio-
tów organizacji. Przyjmuje się przy tym, że spójność sama w sobie jest warunkiem 
skuteczności i sprawności całej organizacji [Johnson, Scholes, Whittington 2008,  
s. 38].

W literaturze i praktyce można również odnaleźć rozwiązania, które godzenie 
sprzeczności opierają na propozycji nowych idei, które mają symbolicznie ukierun-
kowywać aktywność poszczególnych osób. Przykładem może być HPWS (systemy 
osiągania wysokich osiągnięć z pracy) [Appelbaum, Batt 1993] lub zarządzanie ja-
kością (TQM). Symbolicznie oznaczane idee, które na dodatek mają charakter stale 
rozwijający się (dążenie do doskonałości ma charakter niefinalizujący się), mogą 
skłaniać jednostki do odsuwania na plan dalszy partykularnych interesów.

Zespolenie odmiennego spojrzenia na warunki organizowania może także na-
stępować w konsekwencji emocjonalnego, afektywnego i intelektualnego zaanga-
żowania pracowników [Shaw 2005]. Istotnym uzupełnieniem takiego kierunku 
rozwiązań jest rozwijanie u podmiotów działających samoświadomości swojego za-
angażowania. Zbytnie bezrefleksyjne zaangażowanie niesie możliwość nadmierne-
go wyeksploatowania. Idea zaangażowania pracowniczego przeżyła także poważny 
wstrząs w okresie ostatniego kryzysu finansowego. Pełne zaangażowanie w tworze-
nie rozdmuchanych balonów wartości firm skutkowało w okresie po 2008 roku dla 
wielu pracowników utratą środków do życia.

Wszystkie powyższe propozycje, dobrze rozpoznane i opisane w pracach nauko-
wych, zmierzają do pogodzenia, kompromisu, konsensusu lub zastępowania proble-
mu sprzeczności wspólną wartością, a nawet emocjonalnym zaangażowaniem. Roz-
wiązania te w swej logice i istocie odbiegają od propozycji dialektycznej syntezy 
sprzeczności lub uznania paradoksu za stan wymagający specjalnego zarządzania 
(ekstrazarządzania). Fundamentów dla jego ewentualnej konstrukcji dostarcza idea 
sformułowana przez De Wita i Meyera [2005, s. 17] w formie zapisu: weź, co naj-
lepsze z obu stron paradoksu. Warunki syntezy paradoksu zatrudnialności zgodnie 
z tą ideą przedstawia tab. 1.
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Tabela 1. Postulowane warunki dialektycznej syntezy paradoksu zatrudnialności

Podstawowe założenia podej-
ścia zarządzania kompeten-
cjami organizacji, wybrane z 
prac źródłowych w translacji 
na problemy zatrudnialności

warunki, pod którymi można wykorzystać wariant „weź, co najlep-
sze”

Kolektywne uczenie się kom-
petencji, tworzenia nowych 
szans

rozwój kompetencji firmy opiera się na kolektywnym uczeniu się, 
które rozwija kompetencje indywidualne i organizacyjne oraz tworzy 
coraz większe szanse zmiany miejsca zatrudnienia przez pracownika

Kluczowe procesy menedżer-
skie. Sposób zarządzania. 
Wspomagające lub inicjujące 
indywidualne inicjatywy 
kierownictwo

kierownictwo wspomagające lub inicjujące indywidualne inicjatywy, 
których efektem jest wzrost zatrudnialności pracowników i wzrost 
kompetencji organizacji; otwartość informacji o szansach na zmiany 
zatrudnienie wewnątrz i na zewnątrz

Zogniskowanie na kompeten-
cjach jako czynniku sukcesu

uznanie naturalnej zmienności społecznych ustaleń co do prioryte-
tów oraz dopasowywanie do charakterystyki tych zmian procedur 
ich wyznaczania; koncentrowanie się na równoległym rozwijaniu 
kompetencji pracowników i organizacji na podstawie wzajemnego 
poszanowania interesów lub wiedzy o szansach i zagrożeniach rynku 
pracy i rynku obsługiwanego przez organizację

Znaczenie prac wykonywa-
nych „w poprzek organiza-
cyjnych podziałów”

kategoria „etatyzacji” traci na znaczeniu w efekcie pełnej otwartości 
granic pomiędzy różnymi jednostkami organizacyjnymi, gotowo-
ści dzielenia się doświadczeniami i wiedzą oraz wspierania przez 
kierownictwo potrzeb łączenia zespołów, kulturowego wzmacniania 
łamania formalnych podziałów organizacyjnych; kluczowe kompe-
tencje organizacji są definiowane w procesie ciągłym jako wyniki re-
lacji pomiędzy różnymi partnerami wewnętrznymi i zewnętrznymi; 
zatrudnialność łączy się z siecią relacji, a nie pozycją w organizacji 

Kompetencje jako rozwijają-
cy się czynnik strategicznego 
sukcesu i wzrostu wartości 
organizacji.
Kluczowa rola identyfikacji 
spersonifikowanych kompe-
tencji

budowanie wzrostu wartości na zatrudnialności zewnętrznej i we-
wnętrznej każdego pracownika 

Radzenie sobie ze sprzecz-
nościami i kontrolą w trakcie 
budowy kompetencji

rozciąganie granic organizacji przez tworzenie szans na wykorzysta-
nie kompetencji pracowników w innych organizacja przy zachowa-
nych pozytywnych relacjach takiego byłego pracownika z organiza-
cją macierzystą. Przenikliwość kierownictwa oparta na docenieniu 
możliwości kariery każdego pracownika, ale bez asekuranctwa i 
kunktatorstwa

Zgodność rozwiązań orga-
nizacyjnych i procesów i 
systemów zarządzania z ideą 
zarządzania kompetencjami

szacowanie zatrudnialności każdej osoby oraz dążenie do jej wzrostu 
poprzez dedykację adekwatnych do możliwości organizacji zasobów, 
procesów i systemów

Architektura (zasoby i ich 
powiązania, atrybuty całości)

architektura wzmacnia indywidualne kompetencje i pomaga w ich 
zespalaniu z kompetencjami organizacji, ale nie ogranicza jednocze-
śnie tych pierwszych 
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Zarządzanie zmianami i kul-
turą organizacji w kierunku 
uelastycznienia i podejmowa-
nia ryzyka

zarządzanie zmianami i otwartością, kulturą organizacji równolegle 
w kierunku: a) uelastycznienia zatrudnienia, podejmowania ryzyka 
zmian w karierze i składzie zasobów ludzkich, b) zmian, rozszerza-
nia kluczowych kompetencji

Źródło: opracowanie własne przy wykorzystaniu idei zaprezentowanej w tekstach Prahalada, Hamela 
[1994; 1990; 1989].

Rozwiązanie paradoksu zatrudnialności opiera się na logice włączenia kom-
petencji rozwijania zatrudnialności do zbioru kluczowych kompetencji organizacji 
i symultanicznym rozwijaniu obu rodzajów kompetencji. Taki postulat wzbogaca 
także teorię zarządzania kompetencjami organizacji. W wyniku rozwoju zatrud-
nialności pracowników redefiniowana jest strategia organizacji, jej tożsamość, 
granice i ontologia. Przy tym rozwój zatrudnialności, ponieważ dzieje się w sta-
łym kontakcie ze środowiskiem zewnętrznym i podlega wolnej woli pracownika, 
uniemożliwia wybranym osobom pełną kontrolę nad tym rozwojem. Tym samym 
zarządzanie nabiera charakteru procesu ewolucyjnego i dialektycznego. Liniowe  
i diagnostyczne konwencje zarządzania, a nawet systemowe, tracą na znaczeniu  
w tym ujęciu. Liniowy, a nawet iteracyjny rozwój nie uwzględnia wolności decyzji 
pracownika, dotyczących miejsca zatrudnienia. Diagnostyczne podejście wymaga 
zdefiniowania przyszłościowego wzoru wymagań pracy, który w przypadku współ-
cześnie dynamicznie zmieniających się ról pracowniczych i sytuacji organizacyj-
nych jest trudny do trafnego zaprojektowania. Systemowe podejście traktować zaś 
może zatrudnialność jako czarną skrzynkę, a problemy definicyjne mogą utrudniać 
wniknięcie do jej wnętrza. Łatwiej człowieka rozpatrywać jako holistyczną całość 
niż go dezagregować. Syntetyzując wkład proponowanego rozwiązania w rozwój 
zarządzania kompetencjami w wersji źródłowej, można zauważyć, że zatrudnial-
ność nadaje sens konkretny postulatom zarządzania kompetencjami. Przykładowo: 

a) dla idei zarządzania kompetencjami organizacji ważne jest to, że kluczowe 
kompetencje: 1) nie zmniejszają się, 2) zapewniają dostęp do wielu rynków, 3) dają 
wkład w postrzegane korzyści organizacji, 4) są trudne do naśladowania [Prahalad, 
Hamel 1990] – rozwijana zatrudnialność pracowników ma wszystkie te cechy i ła-
two pozwala zmierzyć wartość kompetencji organizacji;

b) zarządzanie kompetencjami prowadzi do wykształcenia czystej formy stra-
tegicznej w miejsce traktowania strategii jako efektu wyrafinowanego postępowa-
nia analitycznego [Prahalad, Hamel 1994] – zatrudnialność pracowników kumuluje 
wszystkie atrybuty organizacji, w tym obrazuje atrakcyjność kluczowych zasobów;

c) kluczowe kompetencje należy łączyć z osobą, od których nie można ich od-
dzielić (nowe pomieszanie funkcjonalnego znawstwa z ekspertyzami) [Prahalad, 
Hamel 1990] – zatrudnialność może być szacowana tylko pod warunkiem odnosze-
nia jej do konkretnych osób.
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Trzy przykładowe, powyżej podane uzupełnienia nadają zarządzaniu kompe-
tencjami nowy sens, który wykracza poza własności produktów i usług. Kompeten-
cje są powiązane z zasobami. 

Propozycja powyższa akcentuje znaną od lat potrzebę dążenia do równowagi 
pomiędzy całością i jednostką ją tworzącą. Przy tym nie jest to kolejna odsłona 
znanej „ideé fixe” o znalezieniu racjonalnych argumentów, które skłonią osobę do 
działania na rzecz dobra wspólnego. Jest to rozwiązanie pozwalające identyfikować, 
oceniać i projektować syntetyczną kompetencję organizacji na podstawie losów po-
szczególnych pracowników. Zaproponowane uzupełnienie nie zmusza jednocześnie 
do traktowania zatrudnialności wszystkich pracowników (osób) w ten sam sposób. 
Jest możliwe dokonanie wyboru zasobów ludzkich, mających strategiczne znacze-
nie. Ryzyko wyznaczenia tych zasobów jest nadal konsekwencją umiejętności za-
rządzania. Tym samym podana propozycja nie ma charakteru postulatu polityka 
społecznego, ale osadzona jest w naukach zarządzania. Istotne wydaje się także 
to, że proponowane uzupełnienie zarządzania kompetencjami w praktyce wymaga 
jedynie wzmocnienia baz danych na temat losów pracowników na rynku pracy. Do-
piero w kolejnym kroku być może będą konieczne prace analityczne, łączące sukces 
osoby na tym rynku z atrybutami organizacji.

4. Zakończenie

Kwestia sprzeczności pomiędzy efektywnością mierzoną z perspektywy osoby  
i całej organizacji jest immanentną cechą organizacji. Jednym z tradycyjnych pro-
blemów, które wymagają rozwiązania, jest optymalizacja poziomu zatrudnialności 
pracowników – szczególnie zaś problem tworzenia szans na znajdowanie nowej pra-
cy przez aktualnie zatrudnione osoby. Sytuacja ta została uznana w powyższym 
tekście za paradoks zatrudnialności. Istnieją różne, wykształcone w dotychczasowej 
praktyce, sposoby godzenia sprzeczności związanej z zatrudnialnością, ale wydaje 
się, że tylko na podstawie idei kompetencji można próbować stworzyć dialektyczną 
syntezę tego paradoksu. W przedstawionym opracowaniu starano się opracować 
zarys podstawowych modyfikacji, które powinny zostać uwzględnione w zarządza-
niu kompetencjami dla jej uzyskania. Proponowane rozwiązanie:
 – uznaje za istotną miarę efektywności organizacji długookresowy interes pracow-

nika, czyli załamuje jednoznaczną dominację wartości całości nad osobą,
 – wyrównuje asymetrię relacji organizacja-pracownik,
 – nie wymaga przedstawicielskich organizacji i nie opiera się na naturalnej ten-

dencji do narastania konfliktu interesów,
 – pozwala na zaangażowanie osoby w jej długookresowe interesy, nie angażuje 

zaś osoby w emocjonalny związek z całością bez osobistej kontroli nad takimi 
efektami,

 – opiera się jednocześnie na społecznych i merytokratycznych podstawach decyzji 
i działaniach,
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 – pozwala rozdzielać interes organizacji i osoby, ale go nie przeciwstawia,
 – może prowadzić do nowych zapisów kontraktowych form zatrudnienia.

Opracowanie stanowi jedynie początek zarysu problemów, które wymagają dal-
szych badań empirycznych. W ich konsekwencji może okazać się, że ograniczenia 
dla rekomendowanego sposobu rozwiązania paradoksu zatrudnialności tkwią w:
 – społecznej skłonności do gromadzenia zastępowania potrzeby zatrudnienia war-

tością posiadania majątku (np. wysokiego wynagrodzenia),
 – specyfice strategii i typu danej organizacji,
 – powiązaniach społecznych pomiędzy osobami z różnych organizacji (poczucie 

nielojalności jako filtr niepodtrzymywania kontaktu),
 – w jej przywiązaniu do przeszłości – warunkowaniu poprzednimi stanami. 

Samoistnym ograniczeniem powyższej propozycji jest także ideologiczny zwią-
zek zatrudnialności z kategorią pracy najemnej. Postawy przedsiębiorcze lub pro-
społeczne mogą obniżać potrzebę i zmieniać znaczenie „bycia zatrudnionym”.

Opracowanie dostarcza nowych wątków teoretycznych dotyczących zarów-
no samej koncepcji zatrudnialności, zarządzania kompetencjami, jak i godzenia 
sprzeczności efektywności indywidualnej i organizacyjnej.
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