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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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PARADOKSALNE I NIEPARADOKSALNE
OKSYMORONIZMY W STRATEGIACH ZARZADZANIA
KOMPETENCJAMI PRACOWNICZYMI -

REFLEKSJE BADAWCZE

PARADOXICAL AND NONPARADOXICAL OXYMORA
IN THE STRATEGIES OF COMPETENCY
MANAGEMENT — RESEARCH REFLECTIONS

DOI: 10.15611/n0z.2016.2.14

Streszczenie: Glownym celem artykulu jest zaproponowanie takich oksymoronicznych
zwiazkow wyrazowych, ktore trafnie desygnuja zjawiska o paradoksalnym charakterze, ktore
zidentyfikowano w migdzynarodowych badaniach empirycznych poswigconych zarzadzaniu
kompetencjami. Badania byly wspotfinansowane przez Uni¢ Europejska w ramach projektu
Erasmus+ i zostaty przeprowadzone w Polsce, Hiszpanii i Austrii. Refleksja badawcza, jaka
pojawita si¢ w wyniku analizy zgromadzonych danych w zakresie strategii zarzadzania kom-
petencjami, sktonita autorke do dokonania podziatu oksymoronéw na paradoksalne i niepara-
doksalne. Natomiast ostatecznym rezultatem podjetych rozwazan jest proba wprowadzenia
do jezyka zarzadzania takich nieparadoksalnych oksymoronéw, jak hierarchiczny egalita-
ryzm, elastyczna formalizacja, terazniejsza przysztos¢, kolektywny indywidualista, kobieca
meskos¢, indywidualistyczny kolektywizm i meska kobiecosé.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kompetencjami, strategie, oksymorony, paradoksy.

Summary: The main goal of the article is to propose such oxymoronic word combinations
that accurately designate the phenomena of paradoxical character which were identified in
international empirical research devoted to competency management. The research project
was cofounded by the Erasmus+ Program of the European Union and covered Poland, Spain
and Austria. A research reflection that appeared as a consequence of data analysis in the scope
of competency management strategies inclined the author to divide the oxymora into
paradoxical and nonparadoxical. At the same time the final result of the conducted
considerations is an attempt to introduce such nonparadoxical oxymora to management
language as hierarchical egalitarianism, flexible formalization, present future, collectivistic
individualist, female masculinity, individualistic collectivist, and male femininity.

Keywords: competency management, strategies, oxymora, paradoxes.
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1. Wstep

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule sg paradoksy, jakie zidentyfi-
kowano w obszarze zarzadzania kompetencjami w czasie przeprowadzanych badan
empirycznych. Pojawiajace si¢ w rezultacie tych badan refleksje sktonity autorke do
poszukania takiej formy opisu zaobserwowanych paradoksow, ktdra w sposob zwie-
zly, ale tez wystarczajaco klarowny, bedzie odzwierciedla¢ dostrzezone zjawiska.
Ostatecznie przyjeto, ze najlepszym wyborem w tym zakresie sg oksymorony. Za-
tem celem artykutu jest zaproponowanie takich oksymoronicznych zwigzkéw wyra-
zowych, ktore trafnie desygnuja zidentyfikowane zjawiska o charakterze paradok-
salnym.

Chociaz praca jest w pewnym zakresie opracowaniem interdyscyplinarnym, to
osadzona jest w obszarze nauki o zarzadzaniu i w zwigzku z tym przed podjeciem
dyskusji nad jej tytulowym zagadnieniem konieczne jest wyjasnienie podstawowych
zatozen, jakie zostaty przyjete w zarzadzaniu kompetencjami. Dlatego tez pierwsza
czgs$¢ artykutu poswiecona zostata zakresowi i celom zarzadzania kompetencjami, a
kwestie lingwistyczno-logiczne klasyfikowania paradoksow zostaty podjete w dru-
giej kolejnosci. W artykule wyodrebniono tez czesci dotyczace: metodyki przepro-
wadzonych badan, wybranych wynikéw badan nad zarzadzaniem kompetencjami
oraz wnioskéw koncowych z przeprowadzonych rozwazan.

2. Zakres i cele zarzadzania kompetencjami

Zasadniczym celem tej czesci artykutu jest wyjasnienie gtownych zatozen o charak-
terze teoretycznym, ktore stanowig rezultat poczynionych studiow literaturowych,
a ktore przyjeto w przeprowadzonych badaniach empirycznych. Zatem nie chodzi
o przeprowadzenie jakiej$ szerszej dyskusji nad réznymi koncepcjami czy perspek-
tywami naukowo-badawczymi, a jedynie o stworzenie kontekstu i racjonalnego uza-
sadnienia dla selektywnie prezentowanych wynikoéw badan empirycznych i formu-
towanych na ich podstawie wnioskow w dalszej czgsci artykutu.

Nalezy zatem rozpocza¢ od tego, ze zarzadzanie kompetencjami rozumiane
jest jako zbior dziatan ukierunkowanych na identyfikowanie, pozyskiwanie, rozwi-
janie i zatrzymywanie w organizacji takich kompetencji pracowniczych, ktére umoz-
liwiajg osigganie celéw strategicznych przedsiebiorstwa. Natomiast same kompe-
tencje zdefiniowano jako umiej¢tnosci, wiedze, cechy osobiste oraz zachowania
pracownikoéw potrzebne do skutecznego odgrywania roli/wykonywania pracy w da-
nej organizacji i wspierania przedsigbiorstwa w osigganiu jego strategicznych celow.
Zatozono tez, ze sa one zwigzane z rzeczywistym dziataniem czy tez wynikami tego
dziatania uzyskiwanymi w okreslonej sytuacji.

Ponadto zgodnie z jednym z trendoéw pojawiajacych si¢ zarowno w literaturze
przedmiotu, jak i praktyce gospodarczej przedsigbiorstw przyjeto, ze zarzadzanie
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kompetencjami jest jednym z obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi' (por. [Ro-
driguez i in. 2002, s. 310; Guidelines ... 2011, s. 33; Sienkiewicz 2013, s. 10; Ngo
11in. 2014]), ktore to z kolei jest traktowane jako jedna z funkcji zarzgdzania organi-
zacja, tj. jako funkcja personalna.

W takim ujeciu zarzadzanie kompetencjami wspiera jednoczes$nie zarzadzanie
zasobami ludzkimi (ZZL) i zarzadzanie przedsigbiorstwem. Jest traktowane jako
wspolna baza dla strategii i substrategii biznesowych oraz ZZL (zob. [Homer 2001,
s. 59; Dubois, Rothwell 2004, s. 53-45; Sutton, Watson 2013, s. 1026; Antczak
2013a]). Kompetencje stanowig bowiem zardwno podstawe horyzontalnej integracji
kluczowych dziatan ZZL, takich jak dobor, ocena pracownicza, szkolenia, rozwdj
kariery, wynagradzanie, jak tez baze dla wertykalnej integracji tych dziatan choc¢by
ze strategig i warto$ciami organizacji, procesami biznesowymi czy wynikami podej-
mowanego dziatania. Wspolczesnie najwicksze znaczenie w utrzymywaniu trwatej
przewagi konkurencyjnej przypisuje si¢ bowiem integrowaniu programow i syste-
mow ZZL z jasno okreslonymi celami tworzenia zbieznos$ci i komplementarnosci
pomiedzy indywidualnymi kompetencjami a zdolnosciami organizacji [Gangani i in.
2006, s. 131; Soderquist i in. 2010, s. 326; Przytuta 2011, s. 147]. Dlatego tez
w wielu przedsigbiorstwach znaczenie relacji migdzy kompetencjami a strategig or-
ganizacji uznaje si¢ za krytyczne, i to bez wzgledu na to, czy przyjmuje si¢, ze kom-
petencje pracownikoéw i zdolnosci firmy powinny by¢ ksztaltowane w taki sposob,
aby podazaé za strategia, czy tez uznaje si¢, ze strategia, kompetencje i zdolno$ci
powinny raczej wchodzi¢ we wzajemne interakcje [Capece, Bazzica 2013, s. 40-44].

Ta krotka dyskusja na temat znaczenia i celow zarzadzania kompetencjami pro-
wadzi do wniosku, ze w zaleznosci od specyficznych potrzeb przedsigbiorstwa, jego
systemu ZZL, jak i samych pracownikéw, zarzadzanie kompetencjami znajduje wie-
le r6znych zastosowan, ktore stuzg wybranym celom. Cele moga by¢ ogodlne lub
szczegdtowe, moga w wigkszym stopniu wykazywaé zorientowanie na biznes lub na
kapitat ludzki, mogg mie¢ charakter organizacyjny badz indywidualny. Jednakze
glownym celem zarzadzania kompetencjami jest wspieranie przedsigbiorstwa
w uzyskiwaniu powodzenia, umozliwienie mu osiggania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej oraz przygotowanie go na zmiany i wahania, ktore pojawiajg si¢
W jego otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Mozna zatem sformutowaé ogolny
wniosek, ze zarzadzanie kompetencjami stosowane jest do przeprowadzania we-
wnetrznej integracji wszystkich subfunkcji ZZL, a takze do zewngtrznego ich zinte-
growania ze strategiami biznesowymi organizacji.

! Warto w tym miejscu nadmienic, ze istniejg tez inne trendy, jak chocby postrzeganie zarzadzania
kompetencjami jako komponentu rozwoju zasobow ludzkich (human resources development), ktory
rozwija si¢ rownolegle do zarzadzania zasobami ludzkimi i nie jest traktowany w kategoriach jednego
z jego elementow, ale jako osobna dziedzina (zob. [Rausch i in. 2002]) czy tez zarzadzanie kompeten-
cjami jako sktadowa zarzadzania wiedza [Draganidis, Mentzas 2006, s. 51; Antczak (red.) 2013b].
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3. Istota i rodzaje oksymoronow

Oksymoron to zwigzek wyrazowy, w ktorym wyraz okreslajacy pozostaje w sprzecz-
nos$ci znaczeniowej z wyrazem okreslanym [Encyklopedia... 1985, s. 363]. Ta we-
wnetrznie sprzeczna zalezno$¢ wyrazowa najczesciej dotyczy rzeczownika i okre-
$lajacego go przymiotnika (np. ghipi medrzec, ciepte lody, oryginalna podrdobka)
albo czasownika i okreslajacego go przystowka (np. glosno myslec, spieszy¢ sie
powoli, kras¢ uczciwie). Oksymoron ma zatem ze swojej natury znaczenie paradok-
salne. Paradoksalne to znaczy takie, ktore ma cechy paradoksu, zawiera sprzeczne ze
sobg elementy, jest niclogiczne, absurdalne, niedorzeczne. W tym kontekscie po-
wstaje pytanie: czy mozna powiedzie¢, ze oksymoron jest paradoksalny, czy tez pa-
radoksalnos$¢ odnosi si¢ jedynie do jego znaczenia? Innymi slowy, co to znaczy —
paradoksalny oksymoron i czy istnieje nieparadoksalny oksymoron?

Pod wzgledem jezykowo-logicznym paradoksalny oksymoron to pleonazma-
tyczna konstrukcja jezykowa, w ktorej wyraz okreslajacy (podrzedny) powtarza in-
formacj¢ zawartg juz w wyrazie okre§lanym (nadrzednym). Jest to zatem taki sam
btad jezykowy, z jakim mamy do czynienia w wyrazeniu oksymoroniczny oksymo-
ron. Jezeli wezmiemy pod uwage, ze oksymoron jest pewng odmiang paradoksu, to
rownie dobrze mozna by powiedzie¢ paradoksalny paradoks. Kazdy z zaprezento-
wanych przykladow to pleonazm, ktéory w mowie potocznej nazywamy ,,mastem
maslanym”. Zatem nalezatoby uzna¢, ze zarowno wyrazenie paradoksalny oksymo-
ron, jak 1 nieparadoksalny oksymoron sg niepoprawne jezykowo i logicznie. Jezeli
bowiem paradoksalny to taki, ktory zawiera sprzeczne elementy, a oksymoron to
zwigzek wyrazow o sprzecznym znaczeniu, to wyrazenie paradoksalny oksymoron
jest pleonazmem. Natomiast wyrazenie nieparadoksalny oksymoron dotyczyloby
zjawiska jezykowego, ktore nie jest oksymoronem. Jezeli bowiem nieparadoksalny
to taki, ktory nie zawiera elementow sprzecznych, to nieparadoksalny nie moze od-
nosic¢ si¢ do oksymoronu, ktory to takie elementy zawiera.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze niektore oksymorony traca swoje paradoksalnie
sprzeczne znaczenie i wchodza do powszechnego uzycia (np. wirtualna rzeczywi-
stos¢?, biata noc, eksport wewnetrzny). I tutaj pojawiaja si¢ kolejne pytania. Czy
oksymoron, ktory stracit swoje paradoksalne znaczenie, jest w dalszym ciggu oksy-
moronem? Czy tez mozna go w tej sytuacji nazwac nieparadoksalnym oksymoro-
nem? A moze powinien nazywacé si¢ paradoksalnym oksymoronem?

Odpowiadajac na te pytania, nalezatloby przyjac zatozenie, ze nie mamy do czy-
nienia z btedem logiczno-jezykowym, a uwage skupi¢ na aspekcie semantyczno-
-ewolucyjnym omawianych zwiazkoéw wyrazowych. Wobec tego na potrzeby niniej-
szego artykutu przyjmuje sig, ze:

* oksymoron to zwigzek wyrazowy, w ktorym wyraz okreslajacy pozostaje

W sprzecznos$ci znaczeniowej z wyrazem okreslanym,

? Na temat wirtualizacji zycia mtodego pokolenia zob. tez [Stor 2009].
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e paradoksalny oksymoron to wewngtrznie sprzeczny zwigzek wyrazowy, w
ktorym wyraz okreslajacy pozostaje w sprzecznosci znaczeniowej z wyrazem
okreslanym,

* nieparadoksalny oksymoron to wewng¢trznie niesprzeczny zwigzek wyrazowy,
w ktorym wyraz okreslajacy pozostaje w sprzecznosci znaczeniowej z wyrazem
okres§lanym.

4. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

Prezentowane wyniki badan stanowig cz¢$¢ wickszego projektu badawczego, wspot-
finansowanego w ramach programu The Erasmus+ Program of the European Union
1 zatytulowanego Agile-based Competency Management. Glownym celem przepro-
wadzanych badan empirycznych byta identyfikacja, analiza i diagnoza praktyk biz-
nesowych w obszarze zarzadzania kompetencjami w wybranych krajach europej-
skich. Jedno z pytan badawczych, do ktorego nawigzuje tre$¢ niniejszego artykutu,
dotyczyto strategii zarzgdzania kompetencjami. W trakcie analizy zgromadzonych
danych empirycznych w tym zakresie zaobserwowano wystepowanie swoistego ro-
dzaju paradoksow. Dlatego tez celem artykutu jest zaproponowanie takich oksymo-
ronicznych zwigzkéw wyrazowych, ktore trafnie desygnujg zidentyfikowane zjawi-
ska o charakterze paradoksalnym.

Populacje badanych organizacji stanowity przedsigbiorstwa roznej wielkosci,
ktore reprezentowaly kazdy z sektorow wedlug EKD’. Probe badawcza tworzyty
przedsiebiorstwa polskie, hiszpanskie i austriackie. Gtownym kryterium klasyfiku-
jacym do badania bylo stosowanie przez badany podmiot jakichs$ rozwigzan z zarza-
dzania kompetencjami.

W badaniu wykorzystano zarowno metody jako$ciowe, jak i iloSciowe. W fazie
przygotowawczej zespot badawczy przeprowadzit wywiady w 6 starannie dobra-
nych przedsigbiorstwach (kryterium — stosunkowo wysoki poziom zaawansowania
w zakresie zarzadzania kompetencjami) i z 4 konsultantami, rowniez celowo dobra-
nymi (kryterium — stosunkowo dtugie i bogate doswiadczenie we wspolpracy dorad-
czo-konsultacyjnej z przedsigbiorstwami w zakresie zarzgdzania kompetencjami).
Celem wywiadow bylo pozyskanie specyficznych danych dotyczacych badanego
zjawiska i przygotowanie na ich podstawie (w polaczeniu z wynikami uprzednich
studiow literaturowych) narzgdzia badawczego. Nastgpnie narzedzie poddano wery-
fikacji w badaniach pilotazowych, ktore przeprowadzono w 10 przedsigbiorstwach i
wsrdd 6 konsultantéw. Natomiast proba badawcza, z ktorej pozyskano dane prezen-
towane w artykule, liczyta tacznie 141 przedsiebiorstw, a jej strukturg zamieszczono
w tab. 1.

3 EKD - Europejska Klasyfikacja Dziatalnosci.
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Tabela 1. Struktura proby badawczej

Wywiady Badania pilotazowe Badania wiasciwe
Kraj liczba liczba liczba liczba liczba %
przedsigbiorstw | konsultantow | przedsigbiorstw | konsultantow | przedsigbiorstw | przedsigbiorstw
Polska 4 2 6 4 93 65
Hiszpania 1 1 2 1 22 16
Austria 1 1 2 1 26 19
Razem 6 4 10 6 141 100

7Zrédto: whasne badania empiryczne.

Ponadto, poza analiza zrédet pierwotnych i wtornych (réznego rodzaju doku-
menty firmy, zarowno udostgpnione badaczom przez te firmy w formie papierowe;j
lub elektronicznej, jak 1 pozyskane z roznych zrdodet internetowych, w tym strony
www badanych firm), gtéwna technikg badawczg byta technika kwestionariuszowa.
Kwestionariusz byt sporzadzony w 4 jezykach: polskim, hiszpanskim, austriackim
i angielskim. Dane gromadzono, wykorzystujac do tego celu takie techniki, jak:
CATI*, CAWP, CASI®, CAPI". Zespo6t badawczy miat charakter migdzynarodowy,
a w jego sktad wchodzili pracownicy naukowi uczelni®, przedstawiciele firm dorad-
czo-konsultingowych® oraz pracownicy organizacji non-profit zrzeszajacej naukow-
cow'®.

Dokonujac identyfikacji strategii w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw,
zresztg tak samo, jak i w teorii zarzadzania, konieczne jest wskazanie kryteriow, na
podstawie ktorych strategie ulegaja rozroznieniu i zaliczeniu do okreslonej kategorii
rodzajowej. W przeprowadzonych badaniach empirycznych zastosowano metode
zarowno jedno-, jak i wielokryterialng do zidentyfikowania strategii zarzadzania
kompetencjami, co ostatecznie przyniosto rezultat w postaci réznorodnych kategorii
strategii o réznym poziomie szczegdétowosci. Poniewaz celem artykulu nie jest
szczegblowa prezentacja wynikow badan, jakie uzyskano w tym zakresie, a jedynie

4 CATI — wywiad telefoniczny wspierany komputerowo; ankieterzy kontaktuja si¢ telefonicznie
z badanymi i uzupelniaja kwestionariusz znajdujacy si¢ w systemie informatycznym.

5 CAWI - ankieta internetowa zamieszczona na stronie www i wypelniana przez badanego on-Ii-
ne. Aktywne kwestionariusze ankiet dostepne byly w j. angielskim na http://survey.merig.eu/index.
php/175655/lang-en, w polskim na http://survey.merig.eu/index.php/175655/lang-pl, w austriackim na
http://survey.merig.eu/index.php/175655/lang-at oraz hiszpanskim na http://survey.merig.eu/index.
php/175655/1ang-es.

6 CASI — elektroniczny kwestionariusz przesytany poczta elektroniczna.

7 CAPI - bezposredni wywiad przy uzyciu laptopa; pozyskane dane zapisuje si¢ w trakcie wywia-
du w formie elektronicznej przez ankietujacego.

8 Chodzi tutaj o Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu i Wyzsza Szkot¢ Handlowa we Wrocta-
wiu.

? W projekcie uczestniczyty dwie takie firmy pochodzace z Polski, tj. Profes i e-peers oraz jedna
pochodzaca z Hiszpanii, tj. Hominem Challenge.

10 Byta to organizacja z Austrii o nazwie The Multidisciplinary European Research Institute Graz.
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wskazanie i uzasadnienie desygnatow proponowanych oksymoronow, wigc zasadni-
cze refleksje badawcze przywotane w kolejnych czgséciach artykutu beda dotyczyty
tylko tych paradoksow, ktore zaobserwowano w trakcie identyfikowania strategii
wedhug takich kryteriow, jak:
* strukturyzowanie kompetencji w grupy i poziomy hierarchiczne,
e obszar ZZL, do ktorego si¢ odnosza, i cele, jakie w tym zakresie majg by¢ osiag-
nigte,
* stopien informatyzacji,
* przyjmowany horyzont czasu,
e preferowane kompetencje kulturowo-behawioralne.
Nalezy tez wyjasni¢, ze ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze przedmiotem
rozwazan beda nie strategie jako takie, a wybrane charakterystyki wyzej wymienio-
nych strategii.

5. Grupowanie i hierarchizowanie kompetencji

W badanej probie wickszos$¢ przedsigbiorstw tworzy rozne grupy kompetencji.
Najwiecej firm grupujacych kompetencje jest w Hiszpanii (86%), chociaz odsetek
takich organizacji w pozostatych krajach jest rowniez wysoki (wykres na rys. 1).
W badaniu udato si¢ wyodrgbni¢ 5 grup kompetencyjnych, ktore tworzone sg w
praktyce organizacyjnej (zob. rys. 2). Ze zgromadzonych danych wynika, ze niemal
w potowie przedsigbiorstw (bez wzgledu na kraj lokalizacji) identyfikowane sg klu-
czowe kompetencje dla wszystkich pracownikow. Jednakze w przedsigbiorstwach
austriackich porownywalnym zainteresowaniem cieszg si¢ kompetencje techniczne
1 migdzyfunkcjonalne, podczas gdy w Polsce i Hiszpanii na drugim miejscu sg kom-
petencje menedzerskie i przywodcze. Jesli natomiast wzigé pod uwage liczbe grup

R6
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g 40
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Austria Polska Hiszpania Srednia dla catej

proby

OKompetencje grupowane B Kompetencje niegrupowane

Rys. 1. Struktura przedsigbiorstw ze wzgledu na grupowanie kompetencji (dane wg krajow)

Zrodto: badania wlasne.
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kompetencyjnych (rys. 3), to najwyzsza srednig w tym zakresie osiggaja przedsig-
biorstwa austriackie (2,63 grupy na 1 przedsigbiorstwo), a najnizsza hiszpanskie
(1,77 grupy na 1 przedsigbiorstwo).

I I
Kompetencje I 26' | ] 46
techniczne/funkcjonalne w 8
L. . 1129
Kompetencje migdzyfunkcjonalne 45

(interdyscyplinarne) 5 32

Kluczowe kompetencje | 23
przywédeze (dia kicrownikow) w 3

Kluczowe kompetencje | 34
menedzerow 41
35
| 48

Kluczowe kompetencje dla

Procent przedsigbiorstw

OSrednia dla catej proby O Austria B Hiszpania B Polska
Rys. 2. Grupy kompetencji w przedsigbiorstwie (dane wg krajow)

Zrédlo: badania wlasne.
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Rys. 3. Srednia liczby grup kompetencyjnych w przedsiebiorstwie wg krajow

Zrodlo: badania wlasne.

W swojej praktyce gospodarczej poza grupowaniem kompetencji przedsiebior-
stwa dokonujg tez ich hierarchizacji. Tworzenie hierarchicznych pozioméw kom-
petencyjnych jest praktykowane w ponad 60% firm z Polski i Hiszpanii i w okoto
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polowie przedsigbiorstw z Austrii (rys. 4). Jednocze$nie w Polsce i Hiszpanii $rednia
liczby poziomo6w hierarchicznych wynosi okoto 3, a w Austrii jest ona nizsza o oko-
1o 0,5 (rys. 5).
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] 46
s
(5]
g 40 T
=
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o
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Austria Polska Hiszpania Srednia dla catej
proby
O Kompetencje hierarchizowane m Kompetencje niehierarchizowane

Rys. 4. Struktura przedsigbiorstw ze wzgledu na hierarchizowanie kompetencji (dane wg krajow)

Zrodto: badania wlasne.
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Liczba pozioméw kompetencji

Kraj
Rys. 5. Srednia liczba pozioméw hierarchicznych kompetencji w przedsigbiorstwie wg krajow

Zrédto: badania wlasne.

Analiza zgromadzonych danych w zakresie grup i poziomow kompetencyjnych
umozliwia dokonanie syntetycznej charakterystyki praktyki organizacyjnej bada-
nych przedsiebiorstw ze wzgledu na kraj lokalizacji. Takg zwiezta charakterystyke
zaprezentowano w tab. 2.

Dokonane ustalenia prowadza zatem do ogoélnego wniosku, ze chociaz w wigk-
szosci organizacji w catej probie badawczej kluczowe kompetencje identyfikowane
sa wzgledem wszystkich zatrudnionych, to wsrod przedsigbiorstw:
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* austriackich wystepuje duza réznorodnos¢ grup kompetencyjnych o matej licz-
bie poziomoéw hierarchicznych kompetencji,

e polskich wystepuje duza réoznorodno$é¢ grup kompetencyjnych o duzej liczbie
poziomow hierarchicznych kompetencji,

* hiszpanskich wystepuje mata r6znorodnos¢ grup kompetencyjnych o duzej licz-
bie poziomow hierarchicznych kompetenc;i.

Tabela 2. Praktyka grupowania i hierarchizowania kompetencji w przedsi¢gbiorstwach
wg kraju pochodzenia

Hiszpania Polska Austria

¢ Najwigcej firm grupujacych e Wigkszos¢ firm grupuje ¢ Grupowanie kompetencji nieco
kompetencje w calej probie kompetencje (73%). czgstsze niz w Polsce, ale nieco
badawczej (86%). e Przecigtna liczba grup rzadsze niz w Hiszpanii (77%).

¢ Najmniejsze zréznicowanie kompetencyjnych (2,53) « Srednio na firme tworzy sie
grup kompetencyjnych wigksza od $redniej dla calej wigcej grup kompetencyjnych niz
przypadajacych $rednio na proby. w Polsce i Hiszpanii (2,63).
firme (1,77). * Podobnie jak w Hiszpanii ¢ Hierarchizowanie kompetencji

¢ Bardzo popularne popularne hierarchizowanie mniej popularne niz w Polsce
hierarchizowanie kompetencji kompetencji (62% firm). i Hiszpani, ale i tak dotyczy
(64% firm). + Srednia liczba pozioméw prawie potowy firm (46%).

¢ Stosunkowo wysoka $rednia hierarchicznych kompetencji | ¢ Najmniejsza $rednia liczby
liczby pozioméw kompetencji (3,1) wigksza niz w poziomow hierarchicznych w
przypadajacych na firme (3,0). Hiszpanii (3,0). calej probie badawczej (2,6).

Zrédto: badania wlasne.

Zatem z jednej strony opisywana praktyka nosi znamiona egalitaryzmu, gdyz
w wigkszosci wypadkow dotyczy catej populacji 0sob zatrudnionych w danej orga-
nizacji. Jednakze z drugiej strony cechuje ja swoista hierarchizacja, albowiem nie
tylko tworzone sg rozne poziomy hierarchiczne kompetencji wewnatrz okreslonych
grup kompetencyjnych (co jest najbardziej widoczne w firmach polskich i hiszpan-
skich), ale tez wielo$¢ i specyfika poszczegdlnych grup kompetencyjnych uwzgled-
niajg hierarchiczny uktad pozioméw organizacyjnych w przedsigbiorstwie (np. sta-
nowiska kierownicze i niekierownicze w firmach austriackich). Opisywane zjawisko
mozna zatem okre$li¢ mianem hierarchicznego egalitaryzmu. Taki paradoksalny
oksymoron w tej konkretnej sytuacji staje si¢ nieparadoksalnym oksymoronem,
gdyz mimo iz wyraz okres$lajacy pozostaje w sprzecznosci znaczeniowej z wyrazem
okreslanym, to razem tworza wewngtrznie niesprzeczny zwiazek wyrazowy.

6. Formalizacja i orientacja czasowa

Zarzadzanie kompetencjami, tak jak i zarzadzanie w ogole, wymaga pewnej forma-
lizacji, ktora ma nie tylko uporzadkowa¢ dziatania podejmowane w konkretnych
obszarach, ale tez sankcjonowaé przyjete rozwigzania i zapewnia¢ okreslony po-
ziom spojnosci (zob. tez [Rutka 2004, s. 131-132]). Chodzi zatem o wytworzenie
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pewnych skodyfikowanych wzorcow zachowan i zalezno$ci oraz procedur dziata-
nia, ktore stuzg osigganiu okreslonych rezultatow. Formalizacja moze wystgpowac
w roznej postaci (zob. [Przybyta 2001, s. 81-85]). W kontekscie prezentowanych
wynikéw badan empirycznych wybrano jedynie te przejawy formalizacji, ktore sa
istotne z punktu widzenia tytutowego zagadnienia niniejszego artykutu, a mianowi-
cie: cele zarzadzania kompetencjami, stosowane rozwigzania technologiczne, orien-
tacje czasowg w analizie pracy i — omawiane uprzednio — grupowanie kompetencji
1 hierarchizowanie ich poziomow.

Ogodlnie mozna powiedzieé, ze zarzadzanie kompetencjami w badanych organi-
zacjach obejmowalo realizacje 9 zasadniczych celow, ktore wymieniono na wykre-
sie (rys. 6), ale oczywiscie na poziomie pojedynczych przedsigbiorstw takich celow
bywato znacznie mniej. Najwyzsza $rednig liczby celow (wykres na rys. 7) uzyskaty
przedsigbiorstwa austriackie (4,71), na drugim miejscu znalazty si¢ przedsigbior-
stwa hiszpanskie (3,63), a na trzecim polskie (3,12). Niemniej jednak w kazdej gru-
pie przedsigbiorstw wedlug kraju pochodzenia mozna zidentyfikowac trzy cele
o najwickszej czestotliwosci wskazan. W Polsce sg to: szkolenie i rozwoj pracowni-
koéw (56%), ocena pracownicza (53%) oraz zarzadzanie kariera (48%). Z kolei
w Hiszpanii to: rekrutacja i selekcja kadr (64%), ocena pracownicza (59%) i zarza-
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Rys. 6. Cele zarzadzania kompetencjami w organizacji

Zrodto: badania wiasne.
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Rys. 7. Srednia liczby celow zarzadzania kompetencjami w organizacji wg krajow

Zrédlo: badania wlasne.

dzanie kariera (46%). Natomiast w Austrii to: rekrutacja i selekcja kadr (77%), szko-
lenie i rozw6j pracownikow (73%) oraz ocena pracownicza (62%).

Stosowane rozwiazania technologii informatycznych ze wzgledu na ich licz-
be, rodzaj i wzajemne powigzania sg kolejnym przejawem formalizacji zarzadzania
kompetencjami w badanych organizacjach. Na rysunku 8 zaprezentowano odpowiedzi
respondentéw co do roli, jaka odgrywa ta technologia w ich przedsigbiorstwach.
Analiza zgromadzonych danych prowadzi do wniosku, ze nie tylko w usrednionych
wynikach dla calej proby badawczej, ale tez w poszczegoélnych grupach wedtug kra-
ju pochodzenia organizacji nie ma jednego, wyraznie preferowanego wsparcia tech-
nologicznego w zarzadzaniu kompetencjami. Przyczyn moze by¢ oczywiscie wiele,
jak cho¢by cena programéw komputerowych, ich dostosowanie do konkretnych po-
trzeb firmy, poziom ich skomplikowania, zainteresowanie konkretnych uzytkowni-
kow czy tez w ogdle poziom zarzadzania kompetencjami w danej organizacji.
W kazdym razie w catej probie badawczej zainteresowanie jedng z 5 rol, jakie moze
odgrywac technologia informatyczna, nie przekracza srednio 24% wszystkich wska-
zan. Nie dziwi zatem, ze $rednia liczby zastosowan technologii informatycznych dla
catej proby wynosi zaledwie 1,18 (rys. 9). Jezeli chodzi natomiast o wyniki w po-
szczegolnych krajach, to w Polsce przedsiebiorstwa stosuja technologie informa-
tyczne najczesciej do zapewnienia spojnosci w réoznych grupach kompetencyjnych
(28%) oraz do rozwijania profili kompetencyjnych (28%), w Hiszpanii do oceny
kompetencji (37%) i uzytkowania modeli i profili kompetencyjnych na bazie groma-
dzonych aplikacji human resources (HR) (32%), a w Austrii do zapewniania dost¢pu
wszystkim cztonkom organizacji do elektronicznej formy profili kompetencyjnych
(39%) oraz do rozwijania profili kompetencyjnych (23%).
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Rys. 8. Rola technologii informatycznych w zarzadzaniu kompetencjami w przedsigbiorstwie

Zrodto: badania wlasne.
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Rys. 9. Srednia liczba zastosowan technologii komputerowych w zarzadzaniu kompetencjami
w przedsigbiorstwie

Zrédto: badania wlasne.

Formalizacja to rowniez skodyfikowany rezultat przeprowadzonej analizy sta-
nowiska pracy. W omawianych badaniach empirycznych przedmiotem zaintereso-
wania byla orientacja czasowa, na jakiej osadzona jest taka analiza. Uzyskane w
tym zakresie dane wskazujg, ze prawie 60% przedsigebiorstw (zarowno w catej pro-
bie badawczej, jak i w poszczegolnych krajach), dokonujac analizy stanowiska pra-
cy, bierze pod uwagg zarowno biezace, jak 1 przyszie wymagania (rys. 10).
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Rys. 10. Orientacja czasowa w przeprowadzanej analizie stanowiska pracy

Zrodto: badania wlasne.

Analiza zgromadzonych danych w zakresie celow zarzadzania kompetencjami,
stosowanych rozwigzan technologii informatycznych, orientacji czasowej w analizie
pracy oraz grupowania kompetencji i hierarchizowania ich pozioméw umozliwia
dokonanie syntetycznej charakterystyki praktyki formalizacyjnej badanych przed-
siebiorstw ze wzgledu na kraj lokalizacji. Takg zwigzta charakterystyke zaprezento-
wano w tab. 3.

Dokonane ustalenia prowadza do pewnej ogélnej refleksji, ze chociaz przedsig-
biorstwa formalizujg wybrane rozwigzania w obszarze zarzadzania kompetencjami,
to jednoczes$nie podejmujg starania, aby zachowac przy tym pewien stopien ela-
stycznosci. Ta elastycznosc¢ jest uzyskiwana co najmniej w dwojaki sposob: poprzez
wykorzystywane odpowiednich technologii informatycznych albo tez poprzez przy-
jecie okreslonej orientacji czasowe;.

Chociaz programy komputerowe ze wzglgdu na swojg konstrukcje moga ograni-
cza¢ wprowadzanie ad hoc waznych i pilnych zmian w systemie'!, przez co zamra-
zaja niejako istniejacy stan rzeczy w czasie, w ktorym powinien on by¢ zmieniony,
to jednak po pokonaniu tych barier administracyjno-programistycznych umozliwia-
ja dokonywanie kompleksowych zmian, na przyktad we wszystkich aplikacjach Au-
man resources jednoczesnie. System moze nie tylko monitorowac spdjno$¢ wprowa-
dzanych zmian, ale tez identyfikowa¢ miejsca, w ktorych kolejne zmiany sg
konieczne. W zwiazku z tym technologia informatyczna, mimo pojawiajacych si¢
niekiedy ograniczen, nadaje tej komputerowej formalizacji w zarzadzaniu kompe-

1 Uzytkownicy rdéznych programdéw komputerowych znaja stwierdzenia typu: system tego nie
widzi, nie ma takiej opcji, brak mozliwosci zmiany formatu, nie przewidziano takiego pola wyboru czy
funkcja dostepna tylko dla administratora itp.
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Tabela 3. Praktyka formalizacyjna zarzadzania kompetencjami w przedsigbiorstwach
wg kraju pochodzenia

Hiszpania Polska Austria

¢ Formalizowanie celow ¢ Cele zarzadzania e Formalizowanie zarzadzania
zarzadzania kompetencjami kompetencjami w wigkszosci kompetencjami poprzez
i sposobow ich realizacji przypadkow ukierunkowane zastosowanie technologii
poprzez stosowanie s3 na zasoby kompetencyjne komputerowych ma na celu
odpowiadajacych im aplikacji obecnych pracownikow glownie zapewnienie szerokiego
komputerowych z obszaru i dotycza ich oceniania, dostepu wszystkim pracownikom
human resources (HR) doskonalenia i rozwoju zgodnie do opracowanych profili

¢ Duze ukierunkowanie celéw z pojawiajacymi si¢ potrzebami kompetencyjnych
zarzadzania kompetencjamina | ¢ Analiza stanowiska pracy ¢ Duze ukierunkowanie celow
pozyskiwanie do organizacji w wigkszosci przypadkoéw zarzadzania kompetencjami
okreslonych kompetencji uwzglednia biezace i przyszie z jednej strony na procesy rekrutacji
w procesie rekrutacji i selekcji wymagania kompetencyjne i selekeji, a zatem pozyskiwanie
nowych pracownikow, jak ¢ Duza réznorodnos¢ grup okreslonych kompetencji,
réwniez oceny 0siagni¢c kompetencyjnych a z drugiej strony na szkolenie
obecnie zatrudnionych o duzej liczbie poziomow i rozwoj obecnie zatrudnionych

¢ Analiza stanowiska pracy hierarchicznych kompetencji pracownikow, czyli na obecne
w wigkszos$ci przypadkow wymusza podjecie dziatan zasoby kompetencyjne
uwzglednia biezace i przyszte uspojniajacych * Analiza stanowiska pracy
wymagania kompetencyjne ¢ Formalizowanie profili w wigkszosci przypadkow

¢ Mata réznorodno$¢ grup kompetencyjnych w uwzglednia biezace i przyszie
kompetencyjnych, mimo okreslonych grupach stanowisk wymagania kompetencyjne
duzej liczby poziomow i w r6znych jednostkach ¢ Mimo duzej $redniej liczby celow
hierarchicznych kompetencji, organizacyjnych za pomoca zarzadzania kompetencjami
nie implikuje potrzeby technologii komputerowych, i duzej ré6znorodnosé¢ grup
zapewniania ich spdjnosci ktore zapewniaja zachowanie kompetencyjnych, stosunkowo
za pomoca technologii spojnosci w tym zakresie mato wykorzystywanych jest
komputerowych rozwiazan z zakresu technologii

komputerowych

Zrodto: badania wlasne.

tencjami pewne cechy elastycznosci. W tym sensie mozemy tutaj mowié o elastycz-
nej formalizacji. Jest to przyklad kolejnego nieparadoksalnego oksymoronu,
w ktérym wewnetrznie niesprzeczny zwiazek wyrazowy zostat utworzony z wyra-
zO6w pozostajacych w sprzeczno$ci znaczeniowe;.

Elastyczno$¢ implementowanych rozwigzan kompetencyjnych ma tez zapew-
nia¢ orientacja na przysztos¢. W wielu przypadkach badane organizacje staraja si¢
laczy¢ obecne wymagania stanowiskowe z wymaganiami, ktore sg przewidywane w
przysztosci. Widoczne jest to nie tylko w orientacjach czasowych przeprowadza-
nych analiz stanowiskowych, ale tez w budowaniu programow rekrutacji, selekcji,
rozwoju, doskonalenia czy oceniania kadr na bazie rezultatow takich analiz. Wygla-
da to tak, jakby przyszto$¢ zakorzenita si¢ juz w terazniejszosci, a terazniejszos¢
wybiegla w przysztos¢. Nasuwaja sie¢ tutaj na my$l dwa oksymorony: przyszia
terazniejszos$¢ i terazniejsza przysziosé. Biorac pod uwage, ze nie chodzi tutaj
o ekstrapolacje terazniejszo$ci w przysztosc¢, a raczej wyjscie tej przysztosci naprze-
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ciw, interpolacj¢ miedzy przyszloscia a terazniejszoscia, pewien staty stan przejscio-
wy, to pierwszy z nich zdaje si¢ by¢ wcigz paradoksalnym oksymoronem, podczas
gdy drugi mozna by juz uzna¢ za nieparadoksalny.

7. Ocena i rozwoj kluczowych kompetencji

Zarzadzanie kompetencjami w badanych organizacjach w pewnych kwestiach zdaje

si¢ ujawnia¢ cechy kolektywistyczne, a w innych indywidualistyczne. Podobnie

jedne preferencje zdaja si¢ by¢ zakorzenione w zachowaniach typowo meskich,

a inne w kobiecych. Na mysl przychodza tu znane w literaturze przedmiotu rézne

koncepcje kultury, w ktorych najogodlniej przyjmuje sie, ze [Stor 2011, s. 192]:

e wymiar indywidualizm/kolektywizm odnosi si¢ do zakresu, w jakim ludzie my-
$lg o sobie jako jednostkach lub jako cztonkach grup i zgodnie z tym poczuciem
zachowujg si¢ w zyciu,

* wymiar mesko$é/kobieco$¢ odnosi si¢ do zakresu, w jakim ludzie sa asertywni,
wyrazaja postawe konkurencyjng, sg twardzi, skupiaja si¢ na osiggnigciach
i sukcesie materialnym (meskos¢) lub tez sa skromni, uczuciowi, zorientowani
na jakosc¢ zycia, relacje interpersonalne (kobiecosc),

e aprzedsiebiorstwa wdrazaja odpowiadajgce im rozwigzania organizacyjne'?.

W badaniach dotyczacych kultur narodowych Polska wypada jako kraj o stosun-
kowo wysokim poziomie indywidualizmu, nieco mniejszy indywidualizm charakte-
ryzuje Austriakoéw, a Hiszpanom z kolei nieco blizej do kolektywizmu, chociaz po-
siadajg tez znaczace cechy kultury indywidualistycznej”. Takie charakterystyki
znajduja swoje odzwierciedlenie we wspomnianych uprzednio liczbach grup kom-
petencyjnych. Najwigksza indywidualizacja takich grup miata miejsce w Polsce,
a najmniejsza w Hiszpanii. Natomiast co do drugiego wymiaru, to Polska i Austria
naleza do kultur meskich, a Hiszpania do kobiecych. To moze tez thtumaczy¢, dlacze-
go zarzadzanie talentami jest najmniej popularne w Hiszpanii.

Analiza praktyki gospodarczej oparta na zgromadzonych danych badawczych
w wymienionych krajach sklania tez do wniosku, ze w niektorych przypadkach
1 w wybranych obszarach mamy do czynienia z konwergencja w zarzadzaniu kom-
petencjami. I tak na przyklad ocena osiagnie¢ pracownika — stanowigca jeden
z uprzednio omawianych celéw zarzadzania kompetencjami (por. wykres na
rys. 6) — pojawia si¢ w ponad polowie przedsigbiorstw w kazdym z badanych kra-
jow. Chociaz idzie ona zwykle w parze z indywidualistycznymi i m¢skimi cechami
kultury, to jej czestotliwo$¢ wystgpowania w Hiszpanii jest porownywalna do cze-
stotliwosci w Polsce czy Austrii. Jednakze jej rozumienie i praktyczne powigzania
z innymi subfunkcjami zarzadzania kompetencjami mogg by¢ nieco odmienne. Kon-
tynuujac watek celéw zarzadzania kompetencjami, mozna powiedzie¢, ze o ile oce-

12 Zob. tez na temat etnocentryzmu i wdrazanych rozwigzan organizacyjnych w [Przytuta 2013].
13 Zob. tez. Wyniki badan nad wymiarami kulturowymi w [Hofstede, Hofstede 2005].
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na osiggni¢¢ pracownika w Austrii czy w Polsce moze by¢ powigzana z zarzadza-
niem talentami, a wi¢c identyfikowaniem i rozwijaniem indywidualnych jednostek,
o tyle w Hiszpanii rezultaty takiej oceny raczej stuzg ustaleniu kryteriow, ktore brane
sg pod uwage w procesie rekrutacji i selekcji, aby ustali¢, czy aplikant posiada
potencjat do osiggania takich wynikoéw pracy, jak obecnie zatrudniony pracownik,
ktory zostat wysoko oceniony. Zatem to, co w klasycznym rozumieniu stanowi
kolektywizm i indywidualizm oraz me¢skos¢ i kobiecos¢, zostaje w pewien sposob
zaburzone.

Z podobnag sytuacja mamy do czynienia w przypadku wykorzystywanych metod
rozwoju i doskonalenia pracownikéw (rys. 11). O ile nie dziwi, ze w mg¢skiej
i indywidualistycznej kulturze Polakow wiekszo$¢ oczekuje, ze to pracownicy beda
samodzielnie podejmowac nauke i dba¢ o samorozwdj (prawie 50% wskazan), o tyle
nieco zaskakuje, ze takie rozwigzania s3 mato popularne w Austrii (tylko 20%). Jed-
noczesnie programy typu outdoor, ktore wykazuja pewne cechy dziatan kolektyw-
nych i nie sg zbyt czesto spotykane w polskich przedsigbiorstwach (7%), sg popular-
ne nie tylko w Hiszpanii (59%), ale tez w Austrii (62%). Warto tez zwrdci¢ uwage na
coaching 1 mentoring. Obie metody sa o wiele czesciej praktykowane w Hiszpanii
i Austrii niz w Polsce. W polskich przedsi¢biorstwach mentoring jest stosowany
zaledwie w 21% firm, podczas gdy w Austrii i Hiszpanii prawie dwa razy czgscie;j.
Z kolei coaching praktykuje 42% polskich organizacji, co stanowi $rednio o 1/3

7 1
| ] 33
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48

[ 1 43
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Rys. 11. Metody stosowane w rozwoju i doskonaleniu pracownikow

Zrodto: badania wiasne.
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mniej firm niz w pozostatych dwoch krajach. Przyczyna moze tkwi¢ w tym, ze pol-
sCy pracownicy nieco inaczej rozumiejg role, jaka odgrywaja omawiane metody roz-
woju i doskonalenia. O ile w kulturze meskiej i indywidualistycznej mentoring,
ze wzgledu na swoja nature, moze by¢ negatywnie oceniany, gdyz rodzi poczucie, ze
osoba posiadajaca mentora jest mniej zaradna i potrzebuje wsparcia, o tyle coaching
moze by¢ traktowany raczej jako odpowiedz na indywidualne potrzeby, ktore stuza
wylacznie osiggnigciu indywidualnych celow poprzez pobudzanie i wykorzystywa-
nie indywidualnych zdolno$ci. Chociaz takie wyjasnienie moze by¢ wystarczajace
dla czestotliwosci mentoringu i coachingu w Polsce, to bez wskazania innych zmien-
nych trudno uzna¢ je za trafne wzgledem praktyki w przedsicbiorstwach austriac-
kich.

Przygladajac si¢ wynikom badania w zakresie kompetencji uznanych za klu-
czowe, dochodzi si¢ do nie mniej zaskakujgcych refleksji. Na rysunku 12 zamiesz-
czono tylko wybrane kompetencje, ktore stanowity przedmiot badania. Wida¢ na
nim, ze orientacja na osiagniecia, typowa dla kultur meskich i indywidualistycz-
nych, jest jedna z kluczowych kompetencji w 81% hiszpanskich firm, natomiast
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Rys. 12. Wybrane kompetencje uznane za kluczowe w przedsigbiorstwie

Zrédto: badania wlasne.
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w organizacjach polskich i austriackich stanowi ona zaledwie 40% wskazan. Pewne
zdziwienie budzi tez pozycja coachingu. Z jednej strony w Hiszpanii i Austrii jest to
najczesciej stosowana metoda rozwoju i doskonalenia kadr (por. rys. 11), pojawiaja-
ca si¢ w prawie 70% firm kazdym z tych krajow, a z drugiej strony tylko w §rednio
13% firm w tych krajach wspomaganie rozwoju zawodowego w procesie coachingu
jest uznane za kluczowa kompetencje¢. By¢ moze wynika to z tego, ze coaching jest
rozumiany glownie jako wsparcie uzyskiwane z zewnatrz organizacji, a zatem zwig-
zana z tym kompetencja pracownicza nie jest tak wazna. Swego rodzaju dysonans
wywoluje tez kompetencja odnoszaca si¢ do elastycznos$ci, cechy przypisywanej
kulturom raczej kolektywnym i kobiecym. O ile zainteresowanie w Polsce tg kom-
petencja stanowi niezaskakujace 17%, o tyle w Austrii az 56%.

Poczynione dywagacje w zakresie aspektu kulturowego rozwoju i doskonalenia
kluczowych kompetencji pracownikoéw podsumowano w tab. 4. Podobnie jak po-
przednio — prezentowana charakterystyka praktyki organizacyjnej w tym zakresie

zostata podzielona ze wzgledu na kraj lokalizacji przedsigbiorstw.

Tabela 4. Aspekt kulturowy praktyki rozwoju i doskonalenia kluczowych kompetencji
w przedsigbiorstwach wg kraju pochodzenia

w duzej liczbie firm wskazuje
na kolektywizm z silnymi
pierwiastkami indywidualizmu

¢ Kobiece cechy kultury
moga wyjasnia¢ mate
zainteresowanie zarzadzaniem
talentami

e Znaczaca orientacja na oceng
osiagnig¢ pracownika moze
wskazywac¢ na indywidualizm
i meskosé kultury

¢ Duze zainteresowanie
programami typu outdoor
sugeruje cechy kultury
kolektywnej i kobiecej

¢ Kolektywizm i kobiecos¢
kultury moze uzasadniaé
stosunkowo duze
zainteresowanie mentoringiem
i coachingiem

¢ Duza orientacja na osiggnigcia,
jako jedna z kluczowych
kompetencji, znamionuje cechy
meskosci i indywidualizmu

duzy indywidualizm

Mgskie cechy kultury moga
wyjasnia¢ duze zainteresowanie
zarzadzaniem talentami.

Znaczaca orientacja na oceng
osiagnie¢ pracownika moze
wskazywac na indywidualizm

i meskosé kultury

Przewazajace oczekiwanie, ze
pracownicy sami podejmuja nauke

i zadbajg o samorozwoj, moga
wskazywac na indywidualizm

i meskosé kultury

Male zainteresowanie mentoringiem
i $rednie zainteresowanie
coachingiem sugeruje cechy kultury
indywidualistycznej

W zakresie kluczowych kompetencji
matle zainteresowanie elastycznoscia
znamionuje meskosc¢ kultury,

a stosunkowo duze zainteresowanie
komunikacja i pracg zespotowa
sugeruje jej kobiecos¢ i kolektywizm

Hiszpania Polska Austria
e Mata liczba grup Duza liczba grup kompetencyjnych Duza liczba grup
kompetencyjnych, ale w duzej liczbie firm wskazuje na kompetencyjnych

w duzej liczbie firm moze

by¢ przejawem duzego
indywidualizmu

Silne cechy kultury meskiej
moga wyjasnia¢ bardzo duze
zainteresowanie zarzadzaniem
talentami

Znaczaca orientacja na ocen¢
osiagnig¢é pracownika moze
wskazywacé na indywidualizm
i meskosé kultury

Duze zainteresowanie
programami typu outdoor
sugeruje cechy kultury
kolektywnej i kobiecej
Kolektywizm i kobieco$¢
kultury moze uzasadnia¢
stosunkowo duze
zainteresowanie mentoringiem
i coachingiem

Stosunkowo duza orientacja
na osiagnigcia, jako jedna

z kluczowych kompetencji,
sugeruje cechy kultury meskiej
i indywidualistycznej

Zrédto: badania wlasne.
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Ogolna konstatacja jest taka, ze w badanej probie przedsigbiorstw daje si¢ zaob-
serwowac swoistg konwergencje w zakresie zarowno niektdrych rozwigzan organi-
zacyjnych w obszarze zarzadzania kompetencjami, jak i niektorych oczekiwan beha-
wioralno-kompetencyjnych wobec pracownikow. Dlatego tez w kobieco-kolektywnej
kulturze hiszpanskich przedsiebiorstw obserwuje si¢ intensyfikacje dziatan rozwija-
jacych cechy meskie i indywidualistyczne, a w indywidualistyczno-meskiej kulturze
polskich i austriackich firm pojawiajg si¢ dziatania sprzyjajace rozwojowi cech ko-
lektywnych 1 kobiecych. W takiej sytuacji uznanie takich zwigzkow wyrazowych,
jak kolektywny indywidualizm oraz kobieca meskos$¢ za nieparadoksalne oksy-
morony, staje si¢ uzasadnione. W Polsce i Austrii oznacza to, ze zgodnie z klasycz-
nymi juz badaniami kulturowymi dominuje indywidualizm i meskos¢, ktore wzma-
gaja zachowania konkurencyjne wsrod pracownikow i ich ukierunkowanie na
osiagnigcia. Jednakze od wspotczesnych pracownikow i podejmowanych wobec
nich dziatan w obszarze zarzadzania kompetencjami oczekuje si¢ tez pewnego na-
chylenia w kierunku kolektywizmu i kobiecos$ci, gdyz to sprzyja pracy zespotowej,
tak waznej w dobrze funkcjonujgcych przedsigbiorstwach. Z kolei w Hiszpanii,
uznanej za kraj o cechach raczej kolektywnych i kobiecych, a zatem sprzyjajacych
pracy zespolowej, oczekiwania i dziatania w zarzadzaniu kompetencjami w coraz
wigkszym zakresie ukierunkowane sa na pobudzanie pewnego indywidualizmu
1 meskosci, gdyz sprzyja to generowaniu zachowan konkurencyjnych i orientacji na
osiagnigcia, ktore to w sposdb wymierny przyczyniaja si¢ do sukcesu przedsigbior-
stwa na rynku. Zatem w odniesieniu do tego kraju mozna by méwi¢ o takich niepa-
radoksalnych oksymoronach, jak indywidualistyczny kolektywizm i meska ko-
biecos¢.

8. Podsumowanie i wnioski koncowe

Podsumowujac podjete rozwazania, mozna uznaé, ze glowny cel artykutu zostat
osiagnigty. W rezultacie dokonanych ustalen zaproponowano takie oksymoroniczne
zwigzki wyrazowe, ktore zdaja si¢ trafnie desygnowac zjawiska o paradoksalnym
charakterze, zaobserwowane w praktyce zarzadzania kompetencjami w badanych
organizacjach. Oczywiscie rozszerzenie ptyngcych wnioskow na catos¢ populacji
nie jest jednak uprawnione, ze wzgledu cho¢by na dobor, strukture czy liczebnosé
proby badawczej. Pewne niedoskonato$ci sa widoczne takze w kontek$cie zastoso-
wanych skal pomiarowych i przyjetej terminologii.

Mimo tych ograniczen przeprowadzone badania majg walor poznawczy, zwlasz-
cza ze dotychczas jest to obszar stabo rozpoznany. Potwierdzity to wykonane bada-
nia literaturowe. Warto przy tym zauwazy¢, ze problematyka paradoksow w zarza-
dzaniu wzbudza coraz wigksze zainteresowanie i nalezy przyjac, ze bedzie ono
wzrastato, szczegolnie w kontekscie duzego umigdzynarodowienia przedsigbiorstw,
zwickszajacej si¢ wielokulturowosci ich zasoboéw ludzkich, a takze intensyfikuja-
cych si¢ procesow globalizacyjnych. Za niezbgdne nalezy zatem uznaé dalsze pro-
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wadzenie eksploracji teoretycznej i empirycznej w tym obszarze, co umozliwi nie
tylko wzbogacenie wiedzy naukowej i zracjonalizowanie metodyki badan, ale tez
formutowanie uzytecznych rekomendacji dla praktyki gospodarcze;.
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