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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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PERSPEKTYWA STRATEGICZNYCH KOMPETENCJI
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Streszczenie: Wzrost zatrudnialnosci pracownikow uwypukla nowa natur¢ sprzecznosci in-
teresow pracodawcow i pracownikoéw. Celem artykutu byta identyfikacja i prezentacja istoty
paradoksu zatrudnialnosci oraz opis ogdélnych warunkow, dzigki ktérym mozna opracowac
sposob radzenia sobie z ta niezgodnoscia. Na realizacj¢ celu pozwolila analiza i synteza tresci
poje¢ ,,zatrudnialno$¢” i ,.kompetencje” oraz krytyczna ocena zatozen zarzadzania kompe-
tencjami organizacji. Koncowe konkluzje wypracowano, korzystajac z koncepcji godzenia
sprzecznosci De Wita i Meyera. Otrzymane wnioski przekladajg si¢ takze na uzupehienie
koncepcji Prahalada i Hamela.

Stowa kluczowe: ZZL, zarzadzanie oparte na kompetencjach, zatrudnialnos¢.

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. Wstep

Juz dos$¢ dawno, bo w 1986 roku, Cameron [1986, s. 540, 545] zasugerowat, ze orga-
nizacyjna efektywnos¢ jest tematem centralnym i paradoksalnym. Ta ostatnia cecha



Paradoksalne skutki rozwijania zatrudnialno$ci pracownikow. .. 301

wynika m.in. z niezgodno$ci interesow pracownika i pracodawcy. Ponizszy tekst
jest propozycja opisu warunkéw, pod ktorymi, zdaniem autoréw, mozna opracowac
sposob radzenia sobie z tg niezgodnoscia.

W pracy wykorzystywano logiczng analiz¢ tresci okreslen (definicji), zatrud-
nialnos¢ oraz analiz¢ zwigzkoéw pomigdzy scharakteryzowang istotg zatrudnialno-
$ci 1 zrodtowymi zatozeniami koncepcji zarzadzania kompetencjami organizacji.

Tekst jest fragmentem badan finansowanych z grantu pt. ,,Uwarunkowania or-
ganizacyjne rozwoju zatrudnialno$ci pracownikdéw w sektorze publicznym™'.

2. Kompetencja zatrudnialnosci i paradoksalne skutki
jej rozwijania

Zatrudnialno$¢ jest istotnym tematem badan od lat 90. ubiegtego wieku. Mimo tak

dtugiej tradycji, Srodowisko nie wypracowalo jednej, powszechnie uznanej definicji

tego zjawiska. Cho¢ zasadniczy sens pojecia ukryty jest juz w samej nazwie, to

w propozycjach dostgpnych w literaturze mozna odnalez¢ rézniace si¢ ujecia.

W celu odnalezienia istoty zatrudnialno$ci analizie poddano 52 jej okreslenia, ktore

zostaty wybrane z baz danych EBSCO, Proquest i innych zrédet dostgpnych w lite-

raturze przedmiotu (zob. [Struzyna, Marzec 2015; Marzec 2015]). Analiza frekwen-

cyjna doprowadzita do wniosku, ze w badanych okresleniach najczesciej byty uzy-

wane stowa: praca, zdolno$ci, umiejgtnosci, zatrudnienie, rynek pracy, jednostka,

zmiany, zdobycie. Z kolei analiza linii rozumowania prezentowanej przez autorow

przebadanych 52 okreslen wskazuje, ze zatrudnialno$¢:

— jest traktowana jako efekt i przyczyna,

— jest warunkowana (wielopoziomowo, ale zbior warunkow jest redukowalny, sy-
tuacja, cho¢ w jednym przypadku definicja sugeruje niezaleznos¢ od sytuacji)

— warunkuje,

— ma przypisywany sens i dlugookresowy (cate zycie) final,

— laczy si¢ z pozytywna konotacja,

— moze by¢ atrybutem, konstruktem, prawdopodobienistwem,

— jest redukowana do okreslonego zbioru zmiennych,

— ma swoj kontekst §rodowiskowy,

— dotyczy w wiekszosci pojedynczych osob (przypadki odwotan do grup i pracow-
nikdw sg rowniez w zestawieniu),

— polega na zapewnianiu,

— wjednym przypadku ma dwa znaczenia, w innym odniesiona jest do alternatyw.
Prekursorami prac nad koncepcja ujmowania zatrudnialnosci jako kompetencji

sg holenderskie badaczki — van der Heijde i van der Heijden [2006]. Definiujg one

zatrudnialnos$¢ jako: ,,State realizowanie, zdobywanie lub tworzenie pracy poprzez

' Artykut powstal w wyniku prac badawczych projektu. Projekt zostat sfinansowany ze srodkow
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]. Ujecie to uwypukla nie tylko znaczenie kompetencji jako czynnika, ktory
decyduje o ,,posiadaniu” pracy, lecz podkresla takze dynamiczny charakter zatrud-
nialno$ci. Twierdza one takze, ze w istocie zatrudnialno$¢ stanowi ,.kombinacje
specyficznej i bardziej ogoélnej kompetencji” [van der Heijde, van der Heijden 2006,
s. 453], ktora okresla pozycje pracownika na wewngtrznym i zewngtrznym rynku
pracy.

W klasycznej definicji kompetencje pracownika sa przedstawione jako wiedza,
umiejetnosci, zdolnos$ci (Knowledge, Skills, and Abilities, KSAs) 1 inne jego cechy
osobiste, ktore sg konieczne do efektywnego wykonania pracy [Veres, Locklear,
Sims 1990, s. 87]. Na potrzeby badan rozwoju zatrudnialnosci Brockmann, Clarke
i Winch [2008, s. 552] ujmuja kompetencje jako zdolno$¢ jednostki do radzenia so-
bie w kompleksowych sytuacjach zawodowych.

W opartym na kompetencjach podej$ciu do zatrudnialno$ci przyjmuje sie,
ze 0 mozliwosci zdobycia i utrzymania zatrudniania przez jednostke decyduja nie
tylko jej wiedza i umieje¢tnosci, lecz takze motywacje, postawy i zdolnosci, ktore
przejawiaja si¢ w jej réznorodnych zachowaniach i sprawiaja, ze osoba o wyso-
kiej zatrudnialnosci osigga sukces na rynku pracy. Zaktada sig, ze zatrudnialnosé¢
okresla nie tylko zdolno$¢ pracownika do zatrudnienia, lecz takze jego mozliwosci
w zakresie rozwoju szeroko rozumianej kariery zawodowej. Z tej perspektywy
zatrudnialno$¢ moze by¢ rozumiana jako specyficzna metakompetencja jednost-
ki (zob. [Cheetham, Chivers 2005, s. 70]), ktora zwicksza jej szanse na zdobycie
i utrzymanie pracy oraz sukces zawodowy.

Zatrudnialno$¢ ujmowana jako kompetencja moze by¢ doskonalona i rozwijana.
Logicznie mozna wskazac, ze skutkiem i przyczyna osiggniecia stanu pelnego roz-
woju kompetencji zatrudnialno$ci danej osoby jest jej uprzywilejowana pozycja na
wewngtrznym lub zewngtrznym rynku pracy. Wylania si¢ wowczas tre$¢ paradok-
su zatrudnialnos$ci: dgzeniu do utrwalenia kompetencji zatrudnialno$ci towarzyszy
w tym samym czasie dazenie do ograniczenia tej kompetencji przez organizacje.
Sposob rozwigzania tego paradoksu nie zostal jeszcze w literaturze szerzej omdwio-
ny, cho¢ bezposrednio taczy si¢ z wspomniang sprzecznos$cig interesow.

3. Bazowe zalozenia idei radzenia sobie z paradoksem
zatrudnialnosci na podstawie zarzadzania kompetencjami
organizacji

Kwestia sprzecznosci i paradokséw rozwigzywana jest w procesach zarzadzania na
kilka co najmniej sposobdw.

Najbardziej znana z podr¢cznikow zarzadzania jest propozycja, zgodnie z ktora
nalezy wyksztalci¢ u menedzeréw zdolnosci do tworzenia zespolenia pracownika
z organizacja 1 dostarczenia réznorakich korzysci, satysfakcjonujacych obie strony
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umowy o prace. Badania nad tym zagadnieniem majg ponad sto lat, a ich intencja
jest,,odkrywanie” nieuchwytnych kryteriéw zespalania [Edwards, Billsberry 2010].
Rekrutacja, selekcja, socjalizacja, kariera, kompensacja (wynagrodzenia), dosko-
nalenie, styl kierowania i jeszcze szereg innych aktywnos$ci moga powodowac, ze
zostanie uzyskana chwilowa, ale obiecujgca rownowaga pomiedzy wymaganiami
pracownika i organizacji. Jest ona systematycznie naruszana i przywracana z ini-
cjatywy kierownictwa.

Na podobnych zasadach opiera si¢ propozycja sktaniajaca do zespolenia:

— zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia firmy [Schuler, Jackson 1987],
— zespolenia podsystemow zarzadzania w r6znych przekrojach: pionowym, pozio-

mym, funkcjonalnym [Way, Johnson 2005].

Zespolenie takie polega przede wszystkim na dopasowaniu wartosci i wizji or-
ganizacji. To one powinny stanowi¢ o kryteriach decyzji poszczegélnych podmio-
tow organizacji. Przyjmuje si¢ przy tym, Ze spdjnos¢ sama w sobie jest warunkiem
skuteczno$ci 1 sprawnosci catej organizacji [Johnson, Scholes, Whittington 2008,
s. 38].

W literaturze i praktyce mozna réwniez odnalez¢ rozwigzania, ktore godzenie
sprzecznos$ci opierajg na propozycji nowych idei, ktdére majg symbolicznie ukierun-
kowywac aktywnos¢ poszczeg6lnych oséb. Przyktadem moze by¢ HPWS (systemy
osiggania wysokich osiagnie¢ z pracy) [Appelbaum, Batt 1993] lub zarzadzanie ja-
koscia (TQM). Symbolicznie oznaczane idee, ktore na dodatek maja charakter stale
rozwijajacy si¢ (dazenie do doskonatosci ma charakter niefinalizujacy si¢), moga
sktania¢ jednostki do odsuwania na plan dalszy partykularnych interesow.

Zespolenie odmiennego spojrzenia na warunki organizowania moze takze na-
stepowac w konsekwencji emocjonalnego, afektywnego i intelektualnego zaanga-
zowania pracownikow [Shaw 2005]. Istotnym uzupelnieniem takiego kierunku
rozwigzan jest rozwijanie u podmiotow dziatajacych samoswiadomos$ci swojego za-
angazowania. Zbytnie bezrefleksyjne zaangazowanie niesie mozliwo$¢ nadmierne-
go wyeksploatowania. Idea zaangazowania pracowniczego przezyta takze powazny
wstrzas w okresie ostatniego kryzysu finansowego. Pelne zaangazowanie w tworze-
nie rozdmuchanych balonéw wartosci firm skutkowato w okresie po 2008 roku dla
wielu pracownikow utrata srodkow do zycia.

Wszystkie powyzsze propozycje, dobrze rozpoznane i opisane w pracach nauko-
wych, zmierzajg do pogodzenia, kompromisu, konsensusu lub zastgpowania proble-
mu sprzeczno$ci wspolng wartoscia, a nawet emocjonalnym zaangazowaniem. Roz-
wigzania te w swej logice 1 istocie odbiegaja od propozycji dialektycznej syntezy
sprzecznos$ci lub uznania paradoksu za stan wymagajacy specjalnego zarzadzania
(ekstrazarzadzania). Fundamentéw dla jego ewentualnej konstrukcji dostarcza idea
sformulowana przez De Wita i Meyera [2005, s. 17] w formie zapisu: wez, co naj-
lepsze z obu stron paradoksu. Warunki syntezy paradoksu zatrudnialno$ci zgodnie
7 tg ideg przedstawia tab. 1.
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Tabela 1. Postulowane warunki dialektycznej syntezy paradoksu zatrudnialnosci

Podstawowe zatozenia podej-
$cia zarzadzania kompeten-
cjami organizacji, wybrane z
prac zrodtowych w translacji
na problemy zatrudnialno$ci

warunki, pod ktéorymi mozna wykorzysta¢ wariant ,,wez, co najlep-

()

SZ¢€

Kolektywne uczenie si¢ kom-
petencji, tworzenia nowych
szans

rozwoj kompetencji firmy opiera si¢ na kolektywnym uczeniu sig,
ktore rozwija kompetencje indywidualne i organizacyjne oraz tworzy
coraz wigksze szanse zmiany miejsca zatrudnienia przez pracownika

Kluczowe procesy menedzer-
skie. Sposob zarzadzania.
Wspomagajace lub inicjujace
indywidualne inicjatywy
kierownictwo

kierownictwo wspomagajace lub inicjujace indywidualne inicjatywy,
ktérych efektem jest wzrost zatrudnialnosci pracownikow i wzrost
kompetencji organizacji; otwarto$¢ informacji o szansach na zmiany
zatrudnienie wewnatrz i na zewnatrz

Zogniskowanie na kompeten-
cjach jako czynniku sukcesu

uznanie naturalnej zmiennosci spotecznych ustalen co do prioryte-
tow oraz dopasowywanie do charakterystyki tych zmian procedur
ich wyznaczania; koncentrowanie si¢ na rownolegltym rozwijaniu
kompetencji pracownikow i organizacji na podstawie wzajemnego
poszanowania interesow lub wiedzy o szansach i zagrozeniach rynku
pracy i rynku obshugiwanego przez organizacje

Znaczenie prac wykonywa-
nych ,,w poprzek organiza-
cyjnych podziatow”

kategoria ,,etatyzacji” traci na znaczeniu w efekcie petnej otwartosci
granic pomiedzy réoznymi jednostkami organizacyjnymi, gotowo-

$ci dzielenia si¢ doswiadczeniami i wiedza oraz wspierania przez
kierownictwo potrzeb taczenia zespolow, kulturowego wzmacniania
tamania formalnych podziatéw organizacyjnych; kluczowe kompe-
tencje organizacji sg definiowane w procesie ciggltym jako wyniki re-
lacji pomiedzy roznymi partnerami wewnetrznymi i zewnetrznymi,
zatrudnialno$¢ faczy si¢ z siecig relacji, a nie pozycja w organizacji

Kompetencje jako rozwijaja-
cy si¢ czynnik strategicznego
sukcesu i wzrostu warto$ci
organizacji.

Kluczowa rola identyfikacji
spersonifikowanych kompe-
tencji

budowanie wzrostu wartosci na zatrudnialnosci zewngtrznej i we-
wnetrznej kazdego pracownika

Radzenie sobie ze sprzecz-
nosciami i kontrolg w trakcie
budowy kompetencji

rozcigganie granic organizacji przez tworzenie szans na wykorzysta-
nie kompetencji pracownikow w innych organizacja przy zachowa-
nych pozytywnych relacjach takiego bylego pracownika z organiza-
cja macierzysta. Przenikliwos¢ kierownictwa oparta na docenieniu
mozliwosci kariery kazdego pracownika, ale bez asekuranctwa i
kunktatorstwa

Zgodno$¢ rozwigzan orga-
nizacyjnych i procesow i
systemow zarzadzania z idea
zarzadzania kompetencjami

szacowanie zatrudnialno$ci kazdej osoby oraz dazenie do jej wzrostu
poprzez dedykacje¢ adekwatnych do mozliwos$ci organizacji zasobow,
procesow i systemow

Architektura (zasoby i ich
powiazania, atrybuty catosci)

architektura wzmacnia indywidualne kompetencje i pomaga w ich
zespalaniu z kompetencjami organizacji, ale nie ogranicza jednocze-
$nie tych pierwszych
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Zarzadzanie zmianami i kul- | zarzadzanie zmianami i otwartoscia, kulturg organizacji rOwnolegle
turg organizacji w kierunku | w kierunku: a) uelastycznienia zatrudnienia, podejmowania ryzyka
uelastycznienia i podejmowa- | zmian w karierze i sktadzie zasobow ludzkich, b) zmian, rozszerza-
nia ryzyka nia kluczowych kompetencji

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

Rozwigzanie paradoksu zatrudnialnosci opiera si¢ na logice wiaczenia kom-
petencji rozwijania zatrudnialnos$ci do zbioru kluczowych kompetencji organizacji
i symultanicznym rozwijaniu obu rodzajéw kompetencji. Taki postulat wzbogaca
takze teori¢ zarzadzania kompetencjami organizacji. W wyniku rozwoju zatrud-
nialno$ci pracownikow redefiniowana jest strategia organizacji, jej tozsamos$¢,
granice i ontologia. Przy tym rozwdj zatrudnialno$ci, poniewaz dzieje si¢ w sta-
tym kontakcie ze srodowiskiem zewnetrznym i podlega wolnej woli pracownika,
uniemozliwia wybranym osobom peing kontrolg¢ nad tym rozwojem. Tym samym
zarzadzanie nabiera charakteru procesu ewolucyjnego i dialektycznego. Liniowe
i diagnostyczne konwencje zarzadzania, a nawet systemowe, tracg na znaczeniu
w tym ujeciu. Liniowy, a nawet iteracyjny rozwoj nie uwzglednia wolnosci decyzji
pracownika, dotyczacych miejsca zatrudnienia. Diagnostyczne podej$cie wymaga
zdefiniowania przysztosciowego wzoru wymagan pracy, ktory w przypadku wspot-
czesnie dynamicznie zmieniajacych si¢ rol pracowniczych i sytuacji organizacyj-
nych jest trudny do trafnego zaprojektowania. Systemowe podejscie traktowacé zas
moze zatrudnialno$¢ jako czarng skrzynke, a problemy definicyjne moga utrudnia¢
wniknigcie do jej wnetrza. Latwiej czlowieka rozpatrywac jako holistyczng catosé¢
niz go dezagregowac. Syntetyzujac wktad proponowanego rozwigzania w rozwdj
zarzadzania kompetencjami w wersji zrodlowej, mozna zauwazy¢, ze zatrudnial-
no$¢ nadaje sens konkretny postulatom zarzadzania kompetencjami. Przyktadowo:

a) dla idei zarzadzania kompetencjami organizacji wazne jest to, ze kluczowe
kompetencje: 1) nie zmniejszajg si¢, 2) zapewniaja dostep do wielu rynkow, 3) daja
wktad w postrzegane korzysci organizacji, 4) sa trudne do nasladowania [Prahalad,
Hamel 1990] — rozwijana zatrudnialno$¢ pracownikow ma wszystkie te cechy i la-
two pozwala zmierzy¢ warto$¢ kompetencji organizacji;

b) zarzadzanie kompetencjami prowadzi do wyksztatcenia czystej formy stra-
tegicznej w miejsce traktowania strategii jako efektu wyrafinowanego postepowa-
nia analitycznego [Prahalad, Hamel 1994] — zatrudnialno$¢ pracownikéw kumuluje
wszystkie atrybuty organizacji, w tym obrazuje atrakcyjnosc kluczowych zasobow;

¢) kluczowe kompetencje nalezy taczy¢ z osoba, od ktorych nie mozna ich od-
dzieli¢ (nowe pomieszanie funkcjonalnego znawstwa z ekspertyzami) [Prahalad,
Hamel 1990] — zatrudnialno$¢ moze by¢ szacowana tylko pod warunkiem odnosze-
nia jej do konkretnych osob.
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Trzy przyktadowe, powyzej podane uzupetnienia nadajg zarzgdzaniu kompe-
tencjami nowy sens, ktory wykracza poza wtasnosci produktéw i ustug. Kompeten-
cje sa powigzane z zasobami.

Propozycja powyzsza akcentuje znang od lat potrzebg dazenia do réwnowagi
pomiedzy caloscig i jednostka ja tworzaca. Przy tym nie jest to kolejna odstona
znanej ,,ideé fixe” o znalezieniu racjonalnych argumentow, ktore sktonig osobg do
dziatania na rzecz dobra wspdlnego. Jest to rozwigzanie pozwalajace identyfikowacé,
oceniac i projektowac syntetyczng kompetencje organizacji na podstawie loséw po-
szczegolnych pracownikow. Zaproponowane uzupetnienie nie zmusza jednoczesnie
do traktowania zatrudnialno$ci wszystkich pracownikow (osob) w ten sam sposob.
Jest mozliwe dokonanie wyboru zasobow ludzkich, majacych strategiczne znacze-
nie. Ryzyko wyznaczenia tych zasobow jest nadal konsekwencja umiejetnosci za-
rzadzania. Tym samym podana propozycja nie ma charakteru postulatu polityka
spolecznego, ale osadzona jest w naukach zarzadzania. Istotne wydaje si¢ takze
to, ze proponowane uzupetnienie zarzadzania kompetencjami w praktyce wymaga
jedynie wzmocnienia baz danych na temat losow pracownikow na rynku pracy. Do-
piero w kolejnym kroku by¢ moze beda konieczne prace analityczne, taczace sukces
osoby na tym rynku z atrybutami organizacji.

4. Zakonczenie

Kwestia sprzecznosci pomigdzy efektywnoscig mierzong z perspektywy osoby
1 calej organizacji jest immanentng cechg organizacji. Jednym z tradycyjnych pro-
blemow, ktore wymagaja rozwigzania, jest optymalizacja poziomu zatrudnialnosci
pracownikow — szczegodlnie zas problem tworzenia szans na znajdowanie nowej pra-
cy przez aktualnie zatrudnione osoby. Sytuacja ta zostata uznana w powyzszym
tekscie za paradoks zatrudnialnos$ci. Istniejg rozne, wyksztatcone w dotychczasowe;j
praktyce, sposoby godzenia sprzecznosci zwigzanej z zatrudnialnoscia, ale wydaje
sig, ze tylko na podstawie idei kompetencji mozna prébowaé stworzy¢ dialektyczng
synteze tego paradoksu. W przedstawionym opracowaniu starano si¢ opracowaé
zarys podstawowych modyfikacji, ktore powinny zosta¢ uwzglednione w zarzadza-
niu kompetencjami dla jej uzyskania. Proponowane rozwigzanie:

— uznaje za istotng miar¢ efektywnosci organizacji dtugookresowy interes pracow-
nika, czyli zatamuje jednoznaczng dominacj¢ wartosci catosci nad osoba,

— wyrownuje asymetri¢ relacji organizacja-pracownik,

— nie wymaga przedstawicielskich organizacji i nie opiera si¢ na naturalnej ten-
dencji do narastania konfliktu interesow,

— pozwala na zaangazowanie osoby w jej dlugookresowe interesy, nie angazuje
za$ osoby w emocjonalny zwigzek z catoécia bez osobistej kontroli nad takimi
efektami,

— opiera si¢ jednoczesnie na spotecznych i merytokratycznych podstawach decyz;ji
1 dziataniach,
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— pozwala rozdziela¢ interes organizacji i osoby, ale go nie przeciwstawia,

— moze prowadzi¢ do nowych zapiséw kontraktowych form zatrudnienia.
Opracowanie stanowi jedynie poczatek zarysu problemow, ktore wymagaja dal-

szych badan empirycznych. W ich konsekwencji moze okazac sig, ze ograniczenia

dla rekomendowanego sposobu rozwigzania paradoksu zatrudnialnosci tkwig w:

— spotecznej sktonno$ci do gromadzenia zastgpowania potrzeby zatrudnienia war-
toscig posiadania majatku (np. wysokiego wynagrodzenia),

— specyfice strategii i typu danej organizacji,

— powigzaniach spotecznych pomig¢dzy osobami z roznych organizacji (poczucie
nielojalnosci jako filtr niepodtrzymywania kontaktu),

— W jej przywiazaniu do przeszto$ci — warunkowaniu poprzednimi stanami.
Samoistnym ograniczeniem powyzszej propozycji jest takze ideologiczny zwig-

zek zatrudnialnos$ci z kategorig pracy najemnej. Postawy przedsigbiorcze lub pro-

spoleczne moga obnizac potrzebe i zmienia¢ znaczenie ,,bycia zatrudnionym”.
Opracowanie dostarcza nowych watkéw teoretycznych dotyczacych zarow-

no samej koncepcji zatrudnialnosci, zarzagdzania kompetencjami, jak i godzenia

sprzecznos$ci efektywnosci indywidualnej i organizacyjnej.
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