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ELASTYCZNOSC ZASOBOW LUDZKICH
— KONSEKWENCJE SPOLECZNE

1. WSTEP

Wspolczesne organizacje dziataja w niezwykle ztozonym i turbulentnym
otoczeniu. Wymaga to od nich gotowosci do permanentnego przeksztatcania si¢
1 wykorzystywania nowoczesnych rozwiazan. Projektujac i wdrazajac zmiany
majace na celu dostosowanie organizacji do zmieniajacych si¢ warunkow,
nalezy jednak pamig¢ta¢ o konsekwencjach tych dziatan dla zatrudnionych w niej
ludzi. Wykorzystywanie zaawansowanych rozwiazan technologicznych
1 wspolczesnych koncepcji zarzadzania powoduje, ze w sposob istotny zmienia
si¢ nie tylko sposob wykonywania pracy ale rowniez tre$¢ zadan stawianych
przed pracownikami. Zasoby ludzkie ma charakteryzowa¢ dzis przede
wszystkim elastycznos¢, gotowos¢ do dostosowywania si¢ do gwattownych
przeksztatcen i zmian organizacyjnych. Wszystkie te dziatania maja swoje
konsekwencje spoleczne. Cz¢$¢ z nich jest juz dzi$ dostrzegana i analizowana,
trudno jednak oprze¢ si¢ wrazeniu, ze to tylko niewielki fragment catosci.

2. ELASTYCZNOSC ZATRUDNIENIA

Prowadzenie rozwazaf na temat spotecznych konsekwencji zmian
organizacyjnych jest zadaniem niezwykle trudnym. Po pierwsze zmiany te maja
charakter permanentny i sa bardzo dynamiczne, dlatego tez analiza ich
konsekwencji szybko sie dezaktualizuje. Jest to proces, ktory ma miejsce ,,tu
i teraz”, trudno wigc wyabstrahowa¢ go z calego kontekstu i odnie$¢ do jakiego$
wyjatku. Nowe warunki staja si¢ podstawa do nowych dziatan, ktére z kolei
determinuja kolejne procesy. Po drugie, konsekwencje spoleczne zmian jakim
ulegaja wspotczesne organizacje maja wiele wymiaréw i nalezatoby przy ich
analizie uwzglednia¢ wiedzg z rdznych dziedzin nauki. Jednak zaréwno w teorii
jak 1 praktyce zarzadzania wciaz trudno o interdyscyplinarne podejscie. Analiza
fragmentaryczna jest z pewnoscia tatwiejsza, jednak nadmiernie upraszcza

* Dr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.
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rzeczywistos¢. Poszczegdlne obszary pracy bardzo silnie wplywaja na siebie,
tworzac sie¢ polaczen, zaleznosci, uwarunkowan. Trudno w tej sytuacji
prowadzi¢ rozwazania o charakterze zamkni¢tym i rosci¢ sobie pretensje do
wyczerpujacej charakterystyki. Majac na uwadze wskazane ograniczenia,
w niniejszym artykule osia wokol ktorej prowadzone beda rozwazania beda
zatem dzialania majace na celu uelastycznianie kapitatu ludzkiego' i ich
konsekwencje.

Jedna ze wspotczesnych tendencji w zakresie ksztaltowania szeroko
rozumianego S$rodowiska pracy, jest wykorzystywanie elastycznych form
zatrudnienia i nowoczesnych technik komunikacji. Dziatania te sprawiaja, ze
,fozwiazuja sie wiezy przestrzeni i czasu™, dotychczas determinujace
aktywnos¢ zawodowa jednostek. Przekraczanie granic w ujeciu tradycyjnym
i mentalnym, sprawia, ze rynek pracy staje si¢ dla jednostki przestrzenig
globalna i wielowymiarowa, podejmujac w niej zatrudnienie godzi si¢ ona na
pewne zmiany, na przyklad wynikajace z prostego przedefiniowania czasu pracy
(samodzielne ustalanie gdzie i kiedy zadanie ma zosta¢é wykonane) oraz jej
charakteru (orientacja na zadania i kontrola terminow).

Konsekwencje wskazanych tendencji moga mie¢ charakter zarowno
pozytywny jak i negatywny. Pozostawiajac na uboczu rozwazan ich wptyw na
funkcjonowanie organizacji, po stronie korzysci dla jednostki nalezy wpisac:

. mozliwos¢ dowolnego aczenia roznych form zatrudnienia i zwigzana
z tym dywersyfikacja zrodet zarobkowych,
o szansa na rownolegla realizacj¢ zrdéznicowanych zadah i 16l

(w obszarze zawodowym i prywatnym),

. mozliwos¢ wykonywania pracy w domu (aktywizacja grup
dotychczas wykluczonych, np. o0so6b samotnie wychowujacych dzieci,
niepetnosprawnych, przewlekle chorych etc.),

. ptaca uzalezniona od uzyskanych wynikow,

. mozliwos¢ decydowania o czasie i miejscu wykonywania zadan.

Korzystajac jednak z zalet uelastyczniania kapitatu ludzkiego, pamigtaé
nalezy roéwniez o negatywnych konsekwencjach tego modelu aktywnosci
zawodowej, szczegélnie za§ o jego wplywie na sfer¢ prywatna.
Wykorzystywanie zréznicowanych i czasowych form zatrudnienia, moze

! W niniejszym opracowaniu pojecie ,,uelastycznianie kapitatu ludzkiego” odnosi si¢ do
dziatann majacych na celu stworzenie warunkéw do mobilnosci jednostki jako pracownika, poprzez
wdrazanie rozwiazanl prawnych, technologicznych oraz wspieranie przemian spolecznych. 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,
Zawod — praca — kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu wspolczesnej organizacji, [w:]
Strykowska M. (red.), Wspdiczesne organizacje — wyzwania i zagroZenia. Perspektywa
psychologiczna, Wydawnictwo Fundacji Humaniora, Poznari 2002.

2 P. Sztompka, Socjologia zmian spotecznych, Wydawnictwo Znak, Krakow 2010, s. 99.
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powodowaé brak poczucia pewnosci i stabilno$ci w konstrukcji Ja. W ujeciu
tradycyjnym stala praca stanowila cenne dobro, pozwalajace na planowanie
i wyznaczanie celow nie tylko w sferze zawodowej, ale réwniez osobistej’.
Obecnie czgste tranzycje utrudniaja zarowno planowanie kariery jak i zycia
rodzinnego. Zalezno$¢ ta staje si¢ niezwykle widoczna w $wietle danych
dotyczacych wydhuzajacego si¢ wieku osoéb wchodzacych w zwiazki malzenskie
i decydujacych si¢ na dziecko. Jedna z najczesciej przytaczanych przyczyn
odktadania takich decyzji jest brak stabilnej sytuacji finansowej (zwiazanej
zpracga) oraz ch¢¢ posiadania potomstwa dopiero w chwili osiagnigcia
satysfakcjonujacej pozycji zawodowe;j’.

Czasowos¢ relacji zawodowych wplywa rowniez na jakos¢ relacji
spolecznych zwiazanych z praca. W zyciu zawodowym jednostka otoczona jest
ludzmi i w zwiazku z tym moze peli¢ szereg rol. Moze jednoczesnie byc
kolega, podwladnym, przelozonym, czy tez doradca. Owa rdéznorodnosé
sprawia, iz w Srodowisku organizacyjnym mamy do czynienia z bogactwem
transakcji interpersonalnych, a dla dobrostanu jednostki istotne znaczenie ma
zaroéwno ich ilos¢ jak i jakos¢. Wazne bowiem jest nie tylko to, by otoczenie nie
stwarzalo konfliktow, ale rowniez, a moze nawet przede wszystkim, by
stanowilo punkt odniesienia w realizacji codziennych zadan, by jednostka mogta
liczy¢ na informacje zwrotne dotyczace swoich dziatan. Jest to konsekwencja
przynaleznosci cztowieka do sieci wsparcia spotecznego’, ktére w srodowisku
organizacyjnym moze przybieraé réznorodne formy®:

? Rozbieznodci w tym zakresie sa szczegolnie widoczne przy analizie zadan rozwojowych
charakterystycznych dla poszczegdlnych okresow zycia jednostki, szerzej na ten temat por.
K. Appelt, Srodkowy okres dorostosci. Jak rozpoznaé ryzyko i jak pomagaé. [w:] AL Brzezifiska
(red.) Psychologiczne portrety czlowieka. Praktyczna psychologia rozwojowa, Gdaniskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005.

* Oczywidcie przyczyna takich deklaracji oprécz wzgledow finansowych sa rowniez
przemiany spoleczne, ktorych konsekwencja jest propagowany model sekwencyjny: spetnienie
zawodowe — spelnienie osobiste. W tym przypadku przyczyna wydaje si¢ by¢ zarazem
konsekwencja, trudno wigc jednoznacznie rozstrzygnaé o kierunku wplywu. Jednak eksperci juz
dzi$§ wskazuja, ze nadmierne wykorzystywanie czasowych umow o pracg sprawia, ze wyksztalca
si¢ nowa klasa spoteczna 0séb bez szans na dobrobyt i awans. Problem dotyczy glownie oséb
mtodych, ktoérzy zaczynaja swojq karier¢ zawodowa jako seryjni stazysci, pracownicy tymczasowi.
Tak wigc problem, ktorego geneza zwiazana jest z ekonomia szeroko przektada si¢ na zycie calych
klas spotecznych i ma swdj wymiar psychologiczny, por. W. Smoczynski Prekariusze wszystkich
krajow, Niezbednik inteligenta Plus 1/2012, s. 82 — 86.

5 W niniejszym artykule wsparcie spoleczne rozumiane bedzie jako konsekwencja
przynaleznosci jednostki do sieci spolecznej oraz jako pomoc w sytuacjach trudnyh [za: Se¢k H.,
Cieslak R., Wsparcie spoleczne — sposoby definiowania, rodzaje i Zrodia wsparcia, wybrane
koncepcje teoretyczne, [w:] H. S¢k, R. Cieslak, Wsparcie spoteczne, stres i zdrowie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 14.

8 D. Koradecka (red.), Nauka o pracy — bezpieczenstwo, higiena, ergonomia. Cz. 5. Czynniki
psychologiczne i spoteczne, Wydawnictwo CIOP, Warszawa 2000, s. 84.
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- wsparcia emocjonalnego — okazywanie sympatii, zainteresowanie
praca, zyczliwos¢;

- wsparcia instrumentalnego — udzielanie konkretnej pomocy;

- wsparcia informacyjnego — wspieranie rada kompetentna, udzielanie
informacji;

- wsparcia oceniajqcego — przekazywanie informacji zwrotnej, oceny.

Kazda z wymienionych kategorii stanowi uzupelienie pozostatych
i sprawia, iz jednostka czuje si¢ czgscig systemu, gdyz wie, ze moze liczy¢ na
wsparcie ze strony wspotpracownikow w sytuacjach kryzysowych, stresowych.
Jednak struktury owej sieci spotecznej istnieja niezaleznie od sytuacji trudnej
i s ksztaltowane w toku rozwoju psychospotecznego cztowieka, w kontekscie
organizacyjnym - w calym cyklu jego zycia zawodowego. Czasowos¢
i ograniczony zakres kontaktow w S$rodowisku pracy znacznie ogranicza
mozliwos¢ nie tylko korzystania z takiego bufora, ale przede wszystkim,
budowania jego struktury. Periodyzacja uczestnictwa w organizacji,
wykonywanie pracy w domu, czy tez naduzywanie narzedzi informatycznych
w kontaktach zawodowych, sprawia, ze relacje ulegaja sptaszczeniu, cechuje je
przede wszystkim orientacja zawodowa, a nie osobista czy emocjonalna. W tym
przypadku, trudno moéwi¢ o wykorzystywaniu potencjalu tkwiacego
w przynaleznosci do danego Srodowiska organizacji. Ograniczone moze by¢
nawet wsparcie instrumentalne, gdyz pracownicy w obawie o wlasng
konkurencyjnos$¢ nieche¢tnie przekazuja sobie wiedze, coraz czesciej natomiast
mamy do czynienia z przekazywaniem danych, niezbg¢dnych do wykonania
fragmentu zadania, bez mozliwosci jego calosciowej analizy i syntezy, wiasnie
z obawy o unikatowos$¢ warsztatu.

Czgsta zmiana $rodowiska pracy i sposobu jej wykonywania, moze roéwniez
dziala¢ na jednostke dezorientujaco. Czlowiek jest przywigzany do miegjsca
poprzez znajomos¢ jego struktury i funkcji. Przywigzanie takie obejmuje nie
tylko pelng wiedz¢ na temat norm, wartosci, czy zasad postgpowania, ale
zawiera rowniez ich akceptacje. Relokacje przestrzenne wywoluja zmiany
izaburzenia w poczuciu przynaleznosci spotecznej oraz identyfikacji
indywidualnej, ktorej istotnym wymiarem jest poczucie kontynuacji Ja w relacji
do miejsca, zmieniajac w istotny sposob podstawy funkcjonowania tozsamosci.
W wyniku globalizacji $rodowiska zamieszkania ludzie rezygnuja w procesie
podtrzymywania swojej tozsamosci z tzw. kontynuacji referencyjnej — opartej
glownie na wiedzy przeszlosci miejsca, na rzecz tzw. kontynuacji zgodnosci —
opartej na wiedzy o przysztosci i oczekiwaniach, ktorych realizacja jest mozliwa
tylko w przysztosci. Przedmiotem zainteresowania sg w tym przypadku szanse i
mozliwosci  jakie daje jednostce ,nowe miejsce”. W  kontekscie
osobowosciowym wazne jest, ze jednostka nastawiona na migracje przestrzenne
dokonuje samooceny Ja nie przez pryzmat miejsc i stala z nimi identyfikacje
(wiedza na ich temat jest przeciez niewielka), lecz stara si¢ zmaksymalizowaé
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wiedz¢ na swdj temat, by w ten sposob zdoby¢ panowanie nad miejscami
i stworzy¢ poczucie tozsamosci, chwilowej, za kazdym razem nowej. jednak
taka tymczasowos¢ identyfikacji i wielo$¢ tozsamosci powoduje stale dazenie
jednostki do podtrzymania swojej odrebnosci i integracji osobowosci’. Sa to
dziatania ktoére wymagaja niezwyktej dojrzatosci i odpornosci w konfrontacji ze
zmieniajacymi si¢ warunkami, nie wszyscy sa zatem gotowi do podjgcia takiego
wyzwania.

3. NOWY PARADYGMAT KARIERY ZAWODOWEJ

Tendencje zwigzane ze zmiang formuty w zakresie ksztattowania relacji
organizacji z pracownikami, sg rowniez widoczne w nowym paradygmacie
kariery zawodowej®. Model pracy w jednej organizacji przez cate zycie, dla
mlodego pokolenia staje si¢ obecnie nie tylko nieaktualny, ale réwniez
niepozadany. Interesujace zestawienie typow kariera zawodowych zawiera
propozycja M.J. Drivena, w ktérej wyraznie wida¢ przejscia od tradycji do
nowoczesnosci (por. tabela 1).

W ujeciu tym kariery liniowe i eksperckie, mozna zaliczy¢ do wzoréw
tradycyjnych, wedlug ktorych pracownicy od dawna organizowali swoje zycie
zawodowe. Natomiast karier¢ spiralng oraz tranzycyjnga, cze$ciej mozna
zaobserwowa¢ w realiach wspolczesnych organizacji. Sa one wyraznie
realizowane w oderwaniu od tradycyjnie rozumianego miejsca i czasu pracy
jako pewnej statej i wyraznej okreslonej wartosci. Tendencje te s rowniez
widoczne u innych autorow charakteryzujacych zmiany w zakresie sposobu
realizacji zadan w sferze zawodowej (por. tabela 2).

" A. Barika, Globalizacja pracy i kariery a proces identyfikacji spotecznej i indywidualnej
[w:] M. Gomik-Durose, B. Kozusznik (red.) Perspektywy psychologii pracy, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2007, s. 67 — 76.

¥ Na zmiang paradygmatu kariery zawodowej wplyw ma rowniez szereg innych czynnikow,
np. zmiana w zakresie norm i wartosci, redefinicja charakteru uczestnictwa w spoteczenstwie,
mozliwosci stwarzane przez rozwoj technologii, czy tez zmiany demograficzne, jednak z uwagi na
spojnos¢ dywagacji w niniejszym artykule postuzono si¢ pewnym uproszczeniem, wskazujac
jedynie na te przestanki zmian, ktére maja zwigzek z przeksztalceniami samej organizacji.
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Tabela 1. Charakterystyka wzoréw kariery wg M.J. Drivena

Elementy opisu Typ kariery
Linearna Ekspercka Spiralna Tranzycyjna
Kierunek ruchu | w goére niewielki ruch boczny boczny
Czas na jednym | zmienne cale zycie 7-10 lat 3-5 lat
polu kariery
Kluczowe -wiladza -bycie ekspertem | -rozwdj osobisty -roznorodnosé
motywy -osiggniecia -bezpieczenstwo -kreatywnos¢ -niezaleznos¢
Niezb¢dne - przywodztwo - jakos¢ - kreatywnos¢ - szybkos¢
kompetencje -konkurencyjnos¢ | - zaangazowanie - pracaw zespole dziatania
-optymalizowanie | - niezawodno$é - r6znorodnosé -praca w sieci
kosztow - kompetencje umiej¢tnosci - adaptacja
- zarzadzanie techniczne - koordynacja - szybkie
logistyczne - orientacja na dziatan uczenie si¢
- orientacja na stabilnos¢ - rozw0j osobisty - praca
zysk projektowa
Wymagane - piramida - struktura plaska | - struktura - struktura
warunki stanowisk - silne macierzowa sieciowa
organizacyjne - waski zakres departamenty -interdyscyplinarne | - zespoty
kontroli funkcjonalne zespoty projektowe
Gratyfikacje - awans - oferta -oferta szkoleniowa | - ,szybkie
- premie szkoleniowa -swoboda pieniadze”
kierownicze - bonusy tworzenia - autonomia
- bonusy - nagrody -zadania zadania
dodatkowe

Zrédlo: K.R. Brusseau, M.J. Driver, K. Eneroth, R. Larsson [za:] P. Bohdziewicz, Kariery
zawodowe w gospodarce opartej na wiedzy (na przyktadzie grupy zawodowej informatykow),

Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 2008, s. 130.

Tabela 2. Charakterystyki wspoélczesnej kariery zawodowej

Autor koncepcji Od
Do

D.E. Super Kariery stabilne, Kariery niestabilne, wiclowatkowe
konwencjonalne

L. Cadin Kariery rozwijajace si¢ w | Kariery nomadyczne, przebiegajace w
strukturze jednej przestrzeni réznych organizacji i réznych form
organizacji zatrudnienia

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

A. Iellatchitch,
W. Mayhofer

organizacji

Ustabilizowane kariery
realizowane w ramach

Kariery o tranzycjach mi¢dzyorganizacyjnych,
a nawet kariery przebiegajace w przestrzeni
pozaorganizacyjnej

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie P.

Bohdziewicz, Kariery zawodowe w gospodarce

opartej na wiedzy (na przyktadzie grupy zawodowej informatykow), Wydawnictwo Uniwersytetu
Loédzkiego, £.6dZ 2008, s. 188 — 189.
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Analizujac te zmiany warto zwrdci¢ uwage, ze kategoria dojrzatosci do
kariery, oznaczajacej poczucie profesjonalizmu i zajecia okreslonej pozycji
w strukturze organizacji, nie jest juz procesem rozwojowym realizowanym raz
w zyciu, lecz procesem realizowanym wielokrotnie, w miar¢ konieczno$ci
i dezaktualizacji wzorcow obecnych. Dojrzatos¢ do kariery jest w obecnych
warunkach cyklicznie ponawiana krystalizacja tozsamosci zawodowej jednostki.
Wyraza ja elastyczno$é, otwartos¢ oraz pro aktywnos¢’. Kilkakrotnie w ciagu
swojego zycia, czlowiek musi podejmowaé decyzje dotyczace aktywnosci
zawodowej 1 stawac na poczatku drogi poznajac nowe srodowisko pracy. Staje
wigc przed koniecznos$cia stworzenia nowych schematoéw postgpowania,
opartych na samodzielnie wybranych normach i warto$ciach. Z taka swoboda
w zakresie konstrukcji przestrzeni zasad, zwigzane sa jednak dwa potencjalne
niebezpieczenstwa. Pierwszy dotyczy nieadekwatnosci wyboru i niedocenienie
roli czynnikow sytuacyjnych. Obrany wzor niekoniecznie bedzie predysponowat
do sukcesu tu i teraz. Wiaze si¢ z tym réwniez druga z wymienionych obaw,
a mianowicie wybdr nazbyt wyidealizowany. Swoboda konstrukcji przestrzeni
normatywnej dla realizacji zadan zawodowych, oznacza poruszanie si¢
w kontekscie tego co jednostka chce osiagna¢, bez $wiadomosci ograniczen.
Psychologowie zwracaja rowniez uwage, ze wyidealizowany wizerunek
uniemozliwia czlowiekowi pelng realizacj¢ swoich potencjalnych szans. Zamiast
stawia¢ czota trudnosciom i realizowaé¢ mozliwosci, czlowiekiem kieruje
potrzeba aktu aktualizacji swojego wyidealizowanego Ja, a tym samym wrasta
poczucie braku skutecznosci i ryzyko obnizenia satysfakcji z dokonan'”.

4. PODSUMOWANIE

Dziatania zmierzajace w kierunku uelastyczniania kapitatu ludzkiego
wspolczesnych organizacji sprawiaja, ze jednostka jest zmuszana do
permanentnej ruchliwosci, oczekiwania na sygnaly zmian i szybkiej reakcji na
nie. Jestesmy jednak przyzwyczajani do zycia w niepewnosci. Dyspozycja taka
wydaje si¢ by¢ wigc wpisana w nasza nature, jednak tempo tych zmian moze si¢
okaza¢ dla jednostki bardzo obciagzajace. To, co charakteryzuje wspotczesne
doswiadczenie niepewnosci, nie wiaze si¢ bowiem z zadna historyczng

° A. Barika, Globalizacja pracy i kariery a proces identyfikacji spotecznej i indywidualnej
[w:] M. Gomik-Durose, B. Kozusznik (red.) Perspektywy psychologii pracy, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2007, s. 62.

1% Wniosek oparto na interpretacji teorii K. Horney, por. R. Pahl, Neuroza sukcesu. [w:]
P. Sztompka, M. Boguni-Borowska [red.] Socjologia codziennosci, Wydawnictwo Znak, Krakow
2008, s. 957.
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katastrofa, wojna, czy jakas kleska, lecz wpisane jest w zycie codzienne
rozwijajacego sie kapitalizmu'' i cywilizacji w jej wymiarze cyfrowym.

Jednak owa niepewno$¢, zmuszajaca jednostke do ciaglego poszukiwania
swojego migjsca na rynku pracy, posiada rowniez pewne zalety, ktorych nie
sposob tutaj pomina¢. Jedng z nich jest poddanie si¢ tyranii rozwoju, dazenie do
ustawicznego podwyzszania swoich kwalifikacji i budowania wlasnej przewagi
konkurencyjnej. Nie godzac si¢ na biernos¢, pracownicy coraz czgsciej
zaczynajq sami zarzadza¢ wlasnym rozwojem, co w konsekwencji przygotowuje
ich, w przypadku zwolnienia, do wyjscia na rynek pracy i poszukiwania
zatrudnienia w warunkach silnej konkurencji. Zmian, ktore si¢ dokonuja nie
jesteSmy w stanie juz zatrzyma¢, dlatego warto przede wszystkim
wykorzystywa¢ ptynace znich 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.



