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ELASTYCZNO  ZASOBÓW LUDZKICH  
– KONSEKWENCJE SPOŁECZNE 

1. WST P 

Współczesne organizacje działaj  w niezwykle zło onym i turbulentnym 

otoczeniu. Wymaga to od nich gotowo ci do permanentnego przekształcania si  

i wykorzystywania nowoczesnych rozwi za . Projektuj c i wdra aj c zmiany 

maj ce na celu dostosowanie organizacji do zmieniaj cych si  warunków, 

nale y jednak pami ta  o konsekwencjach tych działa  dla zatrudnionych w niej 

ludzi. Wykorzystywanie zaawansowanych rozwi za  technologicznych 

i współczesnych koncepcji zarz dzania powoduje, e w sposób istotny zmienia 

si  nie tylko sposób wykonywania pracy ale równie  tre  zada  stawianych 

przed pracownikami. Zasoby ludzkie ma charakteryzowa  dzi  przede 

wszystkim elastyczno , gotowo  do dostosowywania si  do gwałtownych 

przekształce  i zmian organizacyjnych. Wszystkie te działania maj  swoje 

konsekwencje społeczne. Cz  z nich jest ju  dzi  dostrzegana i analizowana, 

trudno jednak oprze  si  wra eniu, e to tylko niewielki fragment cało ci.  

 

 

2. ELASTYCZNO  ZATRUDNIENIA 

 

Prowadzenie rozwa a  na temat społecznych konsekwencji zmian 

organizacyjnych jest zadaniem niezwykle trudnym. Po pierwsze zmiany te maj  

charakter permanentny i s  bardzo dynamiczne, dlatego te  analiza ich 

konsekwencji szybko si  dezaktualizuje. Jest to proces, który ma miejsce „tu 

i teraz”, trudno wi c wyabstrahowa  go z całego kontekstu i odnie  do jakiego  

wyj tku. Nowe warunki staj  si  podstaw  do nowych działa , które z kolei 

determinuj  kolejne procesy. Po drugie, konsekwencje społeczne zmian jakim 

ulegaj  współczesne organizacje maj  wiele wymiarów i nale ałoby przy ich 

analizie uwzgl dnia  wiedz  z ró nych dziedzin nauki. Jednak zarówno w teorii 

jak i praktyce zarz dzania wci  trudno o interdyscyplinarne podej cie. Analiza 

fragmentaryczna jest z pewno ci  łatwiejsza, jednak nadmiernie upraszcza 
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rzeczywisto . Poszczególne obszary pracy bardzo silnie wpływaj  na siebie, 

tworz c sie  poł cze , zale no ci, uwarunkowa . Trudno w tej sytuacji 

prowadzi  rozwa ania o charakterze zamkni tym i ro ci  sobie pretensje do 

wyczerpuj cej charakterystyki. Maj c na uwadze wskazane ograniczenia, 

w niniejszym artykule osi  wokół której prowadzone b d  rozwa ania b d  

zatem działania maj ce na celu uelastycznianie kapitału ludzkiego
1
 i ich 

konsekwencje. 

Jedn  ze współczesnych tendencji w zakresie kształtowania szeroko 

rozumianego rodowiska pracy, jest wykorzystywanie elastycznych form 

zatrudnienia i nowoczesnych technik komunikacji. Działania te sprawiaj , e 

„rozwi zuj  si  wi zy przestrzeni i czasu”
2
, dotychczas determinuj ce 

aktywno  zawodow  jednostek. Przekraczanie granic w uj ciu tradycyjnym 

i mentalnym, sprawia, e rynek pracy staje si  dla jednostki przestrzeni  

globaln  i wielowymiarow , podejmuj c w niej zatrudnienie godzi si  ona na 

pewne zmiany, na przykład wynikaj ce z prostego przedefiniowania czasu pracy 

(samodzielne ustalanie gdzie i kiedy zadanie ma zosta  wykonane) oraz jej 

charakteru (orientacja na zadania i kontrola terminów).  

Konsekwencje wskazanych tendencji mog  mie  charakter zarówno 

pozytywny jak i negatywny. Pozostawiaj c na uboczu rozwa a  ich wpływ na 

funkcjonowanie organizacji, po stronie korzy ci dla jednostki nale y wpisa : 

 mo liwo  dowolnego ł czenia ró nych form zatrudnienia i zwi zana 

z tym dywersyfikacja ródeł zarobkowych, 

 szansa na równoległ  realizacj  zró nicowanych zada  i ról 

(w obszarze zawodowym i prywatnym), 

 mo liwo  wykonywania pracy w domu (aktywizacja grup 

dotychczas wykluczonych, np. osób samotnie wychowuj cych dzieci, 

niepełnosprawnych, przewlekle chorych etc.), 

 płaca uzale niona od uzyskanych wyników,  

 mo liwo  decydowania o czasie i miejscu wykonywania zada . 

Korzystaj c jednak z zalet uelastyczniania kapitału ludzkiego, pami ta  

nale y równie  o negatywnych konsekwencjach tego modelu aktywno ci 

zawodowej, szczególnie za  o jego wpływie na sfer  prywatn . 

Wykorzystywanie zró nicowanych i czasowych form zatrudnienia, mo e 

                                                
1 W niniejszym opracowaniu poj cie „uelastycznianie kapitału ludzkiego” odnosi si  do 

działa  maj cych na celu stworzenie warunków do mobilno ci jednostki jako pracownika, poprzez 

wdra anie rozwi za  prawnych, technologicznych oraz wspieranie przemian społecznych. Szerzej 

na ten temat por. I. Bednarska-Wnuk, The role of flexible forms of employment in Poland, [w:] 

Journal of Interdisciplinary Research AD ALTA 2011, Issue 2, p.116-119 oraz M. Strykowska, 

Zawód – praca – kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu współczesnej organizacji, [w:] 

Strykowska M. (red.), Współczesne organizacje – wyzwania i zagro enia. Perspektywa 

psychologiczna, Wydawnictwo Fundacji Humaniora, Pozna  2002. 
2 P. Sztompka, Socjologia zmian społecznych, Wydawnictwo Znak, Kraków 2010, s. 99. 
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powodowa  brak poczucia pewno ci i stabilno ci w konstrukcji Ja. W uj ciu 

tradycyjnym stała praca stanowiła cenne dobro, pozwalaj ce na planowanie 

i wyznaczanie celów nie tylko w sferze zawodowej, ale równie  osobistej
3
. 

Obecnie cz ste tranzycje utrudniaj  zarówno planowanie kariery jak i ycia 

rodzinnego. Zale no  ta staje si  niezwykle widoczna w wietle danych 

dotycz cych wydłu aj cego si  wieku osób wchodz cych w zwi zki mał e skie 

i decyduj cych si  na dziecko. Jedn  z najcz ciej przytaczanych przyczyn 

odkładania takich decyzji jest brak stabilnej sytuacji finansowej (zwi zanej 

z prac ) oraz ch  posiadania potomstwa dopiero w chwili osi gni cia 

satysfakcjonuj cej pozycji zawodowej
4
.  

Czasowo  relacji zawodowych wpływa równie  na jako  relacji 

społecznych zwi zanych z prac . W yciu zawodowym jednostka otoczona jest 

lud mi i w zwi zku z tym mo e pełni  szereg ról. Mo e jednocze nie by  

koleg , podwładnym, przeło onym, czy te  doradc . Owa ró norodno  

sprawia, i  w rodowisku organizacyjnym mamy do czynienia z bogactwem 

transakcji interpersonalnych, a dla dobrostanu jednostki istotne znaczenie ma 

zarówno ich ilo  jak i jako . Wa ne bowiem jest nie tylko to, by otoczenie nie 

stwarzało konfliktów, ale równie , a mo e nawet przede wszystkim, by 

stanowiło punkt odniesienia w realizacji codziennych zada , by jednostka mogła 

liczy  na informacje zwrotne dotycz ce swoich działa . Jest to konsekwencja 

przynale no ci człowieka do sieci wsparcia społecznego
5
, które w rodowisku 

organizacyjnym mo e przybiera  ró norodne formy
6
: 

                                                
3 Rozbie no ci w tym zakresie s  szczególnie widoczne przy analizie zada  rozwojowych 

charakterystycznych dla poszczególnych okresów ycia jednostki, szerzej na ten temat por. 

K. Appelt, rodkowy okres dorosło ci. Jak rozpozna  ryzyko i jak pomaga . [w:] A.I. Brzezi ska 

(red.) Psychologiczne portrety człowieka. Praktyczna psychologia rozwojowa, Gda skie 

Wydawnictwo Psychologiczne, Gda sk 2005. 
4 Oczywi cie przyczyn  takich deklaracji oprócz wzgl dów finansowych s  równie  

przemiany społeczne, których konsekwencj  jest propagowany model sekwencyjny: spełnienie 

zawodowe – spełnienie osobiste. W tym przypadku przyczyna wydaje si  by  zarazem 

konsekwencj , trudno wi c jednoznacznie rozstrzygn  o kierunku wpływu. Jednak eksperci ju  

dzi  wskazuj , e nadmierne wykorzystywanie czasowych umów o prac  sprawia, ze wykształca 

si  nowa klasa społeczna osób bez szans na dobrobyt i awans. Problem dotyczy głównie osób 

młodych, którzy zaczynaj  swoj  karier  zawodow  jako seryjni sta y ci, pracownicy tymczasowi. 

Tak wi c problem, którego geneza zwi zana jest z ekonomi  szeroko przekłada si  na ycie całych 

klas społecznych i ma swój wymiar psychologiczny, por. W. Smoczy ski Prekariusze wszystkich 

krajów, Niezb dnik inteligenta Plus 1/2012, s. 82 – 86. 
5 W niniejszym artykule wsparcie społeczne rozumiane b dzie jako konsekwencja 

przynale no ci jednostki do sieci społecznej oraz jako pomoc w sytuacjach trudnyh [za: S k H., 

Cie lak R., Wsparcie spoleczne – sposoby definiowania, rodzaje i ródła wsparcia, wybrane 

koncepcje teoretyczne, [w:] H. S k, R. Cie lak, Wsparcie społeczne, stres i zdrowie, Wydawnictwo 

Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 14. 
6 D. Koradecka (red.), Nauka o pracy – bezpiecze stwo, higiena, ergonomia. Cz. 5. Czynniki 

psychologiczne i społeczne, Wydawnictwo CIOP, Warszawa 2000, s. 84.  
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- wsparcia emocjonalnego – okazywanie sympatii, zainteresowanie 

prac , yczliwo ; 

- wsparcia instrumentalnego – udzielanie konkretnej pomocy; 

- wsparcia informacyjnego – wspieranie rad  kompetentn , udzielanie 

informacji; 

- wsparcia oceniaj cego – przekazywanie informacji zwrotnej, oceny. 

Ka da z wymienionych kategorii stanowi uzupełnienie pozostałych 

i sprawia, i  jednostka czuje si  cz ci  systemu, gdy  wie, e mo e liczy  na 

wsparcie ze strony współpracowników w sytuacjach kryzysowych, stresowych.  

Jednak struktury owej sieci społecznej istniej  niezale nie od sytuacji trudnej 

i s  kształtowane w toku rozwoju psychospołecznego człowieka, w kontek cie 

organizacyjnym - w całym cyklu jego ycia zawodowego. Czasowo  

i ograniczony zakres kontaktów w rodowisku pracy znacznie ogranicza 

mo liwo  nie tylko korzystania z takiego bufora, ale przede wszystkim, 

budowania jego struktury. Periodyzacja uczestnictwa w organizacji, 

wykonywanie pracy w domu, czy te  nadu ywanie narz dzi informatycznych 

w kontaktach zawodowych, sprawia, e relacje ulegaj  spłaszczeniu, cechuje je 

przede wszystkim orientacja zawodowa, a nie osobista czy emocjonalna. W tym 

przypadku, trudno mówi  o wykorzystywaniu potencjału tkwi cego 

w przynale no ci do danego rodowiska organizacji. Ograniczone mo e by  

nawet wsparcie instrumentalne, gdy  pracownicy w obawie o własn  

konkurencyjno  niech tnie przekazuj  sobie wiedz , coraz cz ciej natomiast 

mamy do czynienia z przekazywaniem danych, niezb dnych do wykonania 

fragmentu zadania, bez mo liwo ci jego cało ciowej analizy i syntezy, wła nie 

z obawy o unikatowo  warsztatu. 

Cz sta  zmiana rodowiska pracy i sposobu jej wykonywania, mo e równie  

działa  na jednostk  dezorientuj co. Człowiek jest przywi zany do miejsca 

poprzez znajomo  jego struktury i funkcji. Przywi zanie takie obejmuje nie 

tylko pełn  wiedz  na temat norm, warto ci, czy zasad post powania, ale 

zawiera równie  ich akceptacj . Relokacje przestrzenne wywołuj  zmiany 

i zaburzenia w poczuciu przynale no ci społecznej oraz identyfikacji 

indywidualnej, której istotnym wymiarem jest poczucie kontynuacji Ja w relacji 

do miejsca, zmieniaj c w istotny sposób podstawy funkcjonowania to samo ci. 

W wyniku globalizacji rodowiska zamieszkania ludzie rezygnuj  w procesie 

podtrzymywania swojej to samo ci z tzw. kontynuacji referencyjnej – opartej 

głównie na wiedzy przeszło ci miejsca, na rzecz tzw. kontynuacji zgodno ci – 

opartej na wiedzy o przyszło ci i oczekiwaniach, których realizacja jest mo liwa 

tylko w przyszło ci. Przedmiotem zainteresowania s  w tym przypadku szanse i 

mo liwo ci jakie daje jednostce „nowe miejsce”. W kontek cie 

osobowo ciowym wa ne jest, e jednostka nastawiona na migracje przestrzenne 

dokonuje samooceny Ja nie przez pryzmat miejsc i stał  z nimi identyfikacj  

(wiedza na ich temat jest przecie  niewielka), lecz stara si  zmaksymalizowa  
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wiedz  na swój temat, by w ten sposób zdoby  panowanie nad miejscami 

i stworzy  poczucie to samo ci, chwilowej, za ka dym razem nowej. jednak 

taka tymczasowo  identyfikacji i wielo  to samo ci powoduje stałe d enie 

jednostki do podtrzymania swojej odr bno ci i integracji osobowo ci
7
. S  to 

działania które wymagaj  niezwykłej dojrzało ci i odporno ci w konfrontacji ze 

zmieniaj cymi si  warunkami, nie wszyscy s  zatem gotowi do podj cia takiego 

wyzwania. 

 

 

3. NOWY PARADYGMAT KARIERY ZAWODOWEJ 

 

Tendencje zwi zane ze zmian  formuły w zakresie kształtowania relacji 

organizacji z pracownikami, s  równie  widoczne w nowym paradygmacie 

kariery zawodowej
8
. Model pracy w jednej organizacji przez całe ycie, dla 

młodego pokolenia staje si  obecnie nie tylko nieaktualny, ale równie  

niepo dany. Interesuj ce zestawienie typów kariera zawodowych zawiera 

propozycja M.J. Drivena, w której wyra nie wida  przej cia od tradycji do 

nowoczesno ci (por. tabela 1).  

W uj ciu tym kariery liniowe i eksperckie, mo na zaliczy  do wzorów 

tradycyjnych, według których pracownicy od dawna organizowali swoje ycie 

zawodowe. Natomiast karier  spiraln  oraz tranzycyjn , cz ciej mo na 

zaobserwowa  w realiach współczesnych organizacji. S  one wyra nie 

realizowane w oderwaniu od tradycyjnie rozumianego miejsca i czasu pracy 

jako pewnej stałej i wyra nej okre lonej warto ci. Tendencje te s  równie  

widoczne u innych autorów charakteryzuj cych zmiany w zakresie sposobu 

realizacji zada  w sferze zawodowej (por. tabela 2).   

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
7 A. Ba ka, Globalizacja pracy i kariery a proces identyfikacji społecznej i indywidualnej 

[w:] M. Górnik-Durose, B. Ko usznik (red.) Perspektywy psychologii pracy, Wydawnictwo 

Uniwersytetu l skiego, Katowice 2007, s. 67 – 76. 
8 Na zmian  paradygmatu kariery zawodowej wpływ ma równie  szereg innych czynników, 

np. zmiana w zakresie norm i warto ci, redefinicja charakteru uczestnictwa w społecze stwie, 

mo liwo ci stwarzane przez rozwój technologii, czy te  zmiany demograficzne, jednak z uwagi na 

spójno  dywagacji w niniejszym artykule posłu ono si  pewnym uproszczeniem, wskazuj c 

jedynie na te przesłanki zmian, które maja zwi zek z przekształceniami samej organizacji.  
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Tabela 1. Charakterystyka wzorów kariery wg M.J. Drivena 
 

Elementy opisu Typ kariery 

 Linearna Ekspercka Spiralna Tranzycyjna 

Kierunek ruchu w gór  niewielki ruch boczny boczny 

Czas na jednym 

polu kariery 

zmienne całe ycie 7-10 lat 3-5 lat 

Kluczowe 

motywy 

-władza  

-osi gni cia  

-bycie ekspertem 

-bezpiecze stwo 

-rozwój osobisty 

-kreatywno  

-ró norodno  

-niezale no   

Niezb dne 

kompetencje 

- przywództwo 

-konkurencyjno  

-optymalizowanie 

kosztów 

- zarz dzanie 

logistyczne 

- orientacja na 

zysk 

- jako  

- zaanga owanie 

- niezawodno  

- kompetencje 

techniczne 

- orientacja na 

stabilno  

 

- kreatywno  

- praca w  zespole 

- ró norodno  

umiej tno ci 

- koordynacja 

działa  

- rozwój osobisty 

- szybko  

działania 

-praca w sieci 

- adaptacja 

- szybkie 

uczenie si  

- praca 

projektowa 

Wymagane 

warunki 

organizacyjne 

- piramida 

stanowisk 

- w ski zakres 

kontroli 

- struktura płaska 

- silne 

departamenty 

funkcjonalne  

- struktura 

macierzowa 

-interdyscyplinarne 

zespoły 

- struktura 

sieciowa 

- zespoły 

projektowe 

Gratyfikacje - awans 

- premie 

kierownicze 

- bonusy 

- oferta 

szkoleniowa 

- bonusy 

- nagrody 

-oferta szkoleniowa 

-swoboda 

tworzenia 

-zadania 

dodatkowe 

- „szybkie 

pieni dze” 

- autonomia 

zadania  

 

ródło: K.R. Brusseau, M.J. Driver, K. Eneroth, R. Larsson [za:] P. Bohdziewicz, Kariery 

zawodowe w gospodarce opartej na wiedzy (na przykładzie grupy zawodowej informatyków), 

Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łód  2008, s. 130.  

 

Tabela 2. Charakterystyki współczesnej kariery zawodowej 
 

Autor koncepcji Od                                                                                                                

                                                                                           Do  

D.E. Super Kariery stabilne, 

konwencjonalne 

Kariery niestabilne, wielow tkowe 

L. Cadin Kariery rozwijaj ce si  w 

strukturze jednej 

organizacji 

Kariery nomadyczne, przebiegaj ce w 

przestrzeni ró nych organizacji i ró nych form 

zatrudnienia 

M.J. Driver Kariery typu linearnego Kariery spiralne, tranzycyjne 

A. Iellatchitch, 

W. Mayhofer 

Ustabilizowane kariery 

realizowane w ramach 

organizacji 

Kariery o tranzycjach mi dzyorganizacyjnych, 

a nawet kariery przebiegaj ce w przestrzeni 

pozaorganizacyjnej  

 

ródło: opracowanie własne na podstawie P. Bohdziewicz, Kariery zawodowe w gospodarce 

opartej na wiedzy (na przykładzie grupy zawodowej informatyków), Wydawnictwo Uniwersytetu 

Łódzkiego, Łód  2008, s. 188 – 189.  
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Analizuj c te zmiany warto zwróci  uwag , e kategoria dojrzało ci do 

kariery, oznaczaj cej poczucie profesjonalizmu i zaj cia okre lonej pozycji 

w strukturze organizacji, nie jest ju  procesem rozwojowym realizowanym raz 

w yciu, lecz procesem realizowanym wielokrotnie, w miar  konieczno ci 

i dezaktualizacji wzorców obecnych. Dojrzało  do kariery jest w obecnych 

warunkach cyklicznie ponawian  krystalizacj  to samo ci zawodowej jednostki. 

Wyra a j  elastyczno , otwarto  oraz pro aktywno
9
. Kilkakrotnie w ci gu 

swojego ycia, człowiek musi podejmowa  decyzj  dotycz ce aktywno ci 

zawodowej i stawa  na pocz tku drogi poznaj c nowe rodowisko pracy. Staje 

wi c przed konieczno ci  stworzenia nowych schematów post powania, 

opartych na samodzielnie wybranych normach i warto ciach. Z tak  swobod  

w zakresie konstrukcji przestrzeni zasad, zwi zane s  jednak dwa potencjalne 

niebezpiecze stwa. Pierwszy dotyczy nieadekwatno ci wyboru i niedocenienie 

roli czynników sytuacyjnych. Obrany wzór niekoniecznie b dzie predysponował 

do sukcesu tu i teraz. Wi e si  z tym równie  druga z wymienionych obaw, 

a mianowicie wybór nazbyt wyidealizowany. Swoboda konstrukcji przestrzeni 

normatywnej dla realizacji zada  zawodowych, oznacza poruszanie si  

w kontek cie tego co jednostka chce osi gn , bez wiadomo ci ogranicze . 

Psychologowie zwracaj  równie  uwag , e wyidealizowany wizerunek 

uniemo liwia człowiekowi pełn  realizacj  swoich potencjalnych szans. Zamiast 

stawia  czoła trudno ciom i realizowa  mo liwo ci, człowiekiem kieruje 

potrzeba aktu aktualizacji swojego wyidealizowanego Ja, a tym samym wrasta 

poczucie braku skuteczno ci i ryzyko obni enia satysfakcji z dokona
10

.   

 

 

4. PODSUMOWANIE 

 

Działania zmierzaj ce w kierunku uelastyczniania kapitału ludzkiego 

współczesnych organizacji sprawiaj , e jednostka jest zmuszana do 

permanentnej ruchliwo ci, oczekiwania na sygnały zmian i szybkiej reakcji na 

nie. Jeste my jednak przyzwyczajani do ycia w niepewno ci. Dyspozycja taka 

wydaje si  by  wi c wpisana w nasz  natur , jednak tempo tych zmian mo e si  

okaza  dla jednostki bardzo obci aj ce. To, co charakteryzuje współczesne 

do wiadczenie niepewno ci, nie wi e si  bowiem z adn  historyczn  

                                                
9 A. Ba ka, Globalizacja pracy i kariery a proces identyfikacji społecznej i indywidualnej 

[w:] M. Górnik-Durose, B. Ko usznik (red.) Perspektywy psychologii pracy, Wydawnictwo 

Uniwersytetu l skiego, Katowice 2007, s. 62. 
10 Wniosek oparto na interpretacji teorii K. Horney, por. R. Pahl, Neuroza sukcesu. [w:] 

P. Sztompka, M. Boguni-Borowska [red.] Socjologia codzienno ci, Wydawnictwo Znak, Kraków 

2008, s. 957. 
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katastrof , wojn , czy jak  kl sk , lecz wpisane jest w ycie codzienne 

rozwijaj cego si  kapitalizmu
11

 i cywilizacji w jej wymiarze cyfrowym. 

Jednak owa niepewno , zmuszaj ca jednostk  do ci głego poszukiwania 

swojego miejsca na rynku pracy, posiada równie  pewne zalety, których nie 

sposób tutaj pomin . Jedn  z nich jest poddanie si  tyranii rozwoju, d enie do 

ustawicznego podwy szania swoich kwalifikacji i budowania własnej przewagi 

konkurencyjnej. Nie godz c si  na bierno , pracownicy coraz cz ciej 

zaczynaj  sami zarz dza  własnym rozwojem, co w konsekwencji przygotowuje 

ich, w przypadku zwolnienia, do wyj cia na rynek pracy i poszukiwania 

zatrudnienia w warunkach silnej konkurencji. Zmian, które si  dokonuj  nie 

jeste my w stanie ju  zatrzyma , dlatego warto przede wszystkim 

wykorzystywa  płyn ce  z nich szanse.  
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HUMAN RESOURCES FLEXIBILITY- THE SOCIAL CONSEQUENCES 

The contemporary world is the world of changes. Probably there is no single domain for 

which the latest decades would not be the breakthrough time. As in a lens, all these 

transformations focus on the organization, modifying its character, the way of functioning, or 

finally the management process. This article is an attempt to answer the question what sort of 

changes affect the environment where the employee fulfils her/his professional roles and finally 

how the individual is changed in this context. 


