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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Janusz Rymaniak
Wyższa Szkoła Bankowa w Gdańsku

ELASTYCZNOŚĆ JAKO WYMIAR 
REISTYCZNEJ KONCEPCJI PRACY

Streszczenie: Autor prezentuje reistyczną koncepcję pracy, wyłaniającą się jako odpowiedź 
na potrzebę uwzględnienia w rozwiązaniach teoretycznych wzrastającego znaczenia proce-
sów mechanizacji, automatyzacji i informatyzacji. Powodują one konieczność dokonania re-
orientacji socjotechnicznych opracowań relacji człowiek–maszyny. Autor proponuje reistycz-
ne rozumienie pracy jako rozwiązanie integrujące podejście ekonomiczne z organizacyjnym 
oraz uwzględniające równoważność wszystkich elementów. Praca ukazuje znaczenie i wy-
miary elastyczności oraz zawiera propozycje kierunków badań. 

Słowa kluczowe: podejście reistyczne, elastyczność, ujęcie procesowe, ujęcie systemowe.

1. Wstęp

Rozwój cywilizacyjny powoduje zmiany istoty oraz rozumienia i charakteru pracy, 
a jednocześnie jest ich skutkiem. W dotychczasowych badaniach dominowało po-
dejście antropocentryczne, ukierunkowane na pracę jako wyłączną domenę człowie-
ka. Drugim kierunkiem jest podejście socjotechniczne, bazujące na uregulowaniach 
relacji człowiek–maszyny i wyposażenie [Rymaniak 2010, s. 27-37; 2011, s. 23-44]. 
Wśród nowych kierunków, adaptujących kierunki poszukiwań praktycznych, znalazł 
się nurt Human Factors, próbujący integrować dotychczasowe badania [Karwowski 
2010, s. 21-39].

Innym podejściem jest koncepcja reistyczna pracy1. W tej koncepcji praca jest 
organizacyjnym systemem konwersji (przekształcenia) zastosowanych wymiernych 
składników (tj. kapitału ludzkiego, maszyn, budynków, budowli, urządzeń, narzę-
dzi, materiałów, surowców, informacji, powierzchni), realizowanym w przestrzeni 
fizycznej i założonym czasie w określone zamówieniami wytwory, zgodnie z ich 
normami technologicznymi i specyfikacją zamówienia. 

1 Podstawą koncepcji jest reizm T. Kotarbińskiego, zastosowany praktycznie w prakseologii [Ko-
tarbiński 1957]. W pansomatyzmie (piątej fazie konkretyzmu) Kotarbiński odrzucał dualistyczny po-
dział rzeczy F. Brentano na res extensae (ciała) i res cogitantes (dusze), twierdząc, iż każdy przedmiot 
jest ciałem – por. także [Brentano 1999]. 
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Proponowana koncepcja zawiera definicyjnie mechanizm i składniki. Należą do 
nich: (a) wymiar organizacyjny, (b) konwersja, (c) charakter składników i konwersji 
oraz (d) przestrzeń i czas konwersji. 

Każda praca ma wymiar organizacyjny, bez względu na liczbę i rodzaj używa-
nych komponentów czy też rodzaj samej pracy. Zorganizowany charakter oznacza 
osiąganie celu organizacyjnego (tj. z działalności podstawowej), którym jest zysk 
w organizacjach rynkowych [Pitelis 2010, s. 35-62].

Konwersja zakłada narastające kumulatywnie w miarę realizacji technologii wy-
konania tworzenie wytworu (wyrobu, usługi). Udział poszczególnych komponen-
tów w danej, konkretnie realizowanej pracy zależy głównie od jej rodzaju, specyfiki 
zamówienia oraz posiadanych zasobów technicznych warunkujących technologię 
wykonania.

Modułowość jest zatem istotnym elementem tworzenia bazy zasobów organiza-
cyjnych, umożliwiając technicznie i operacyjnie (zarządzanie) zapewnienie wyko-
nania wywołanego popytem (zamówieniem) lub standardem systemu gospodarcze-
go. Ponieważ realizacja ma w ujęciu technologicznym charakter etapowy, definicję 
pracy oparto na zjawisku konwersji.

Istotne znaczenie ma także kumulatywność odzwierciedlana kolejnością dzia-
łań, tempem powstawania wytworu oraz formą techniczną. Znaczenie ma tutaj 
możliwość rozliczania modułowego, gdyż każda przerwa lub brak obciążenia pracą 
powoduje powstawanie „pustego kosztu” całego modułu, co spowoduje narastają-
cy wzrost kosztów wytworu końcowego. Modułowość umożliwia też elastyczność 
geograficzna, czyli dostęp do zasobów, a rozbudowa sieciowa ułatwia nie tylko out-
sourcing, ale także analizę specyfik majątku określanych w pracach Williamsona, to 
jest specyfiki miejsca, fizycznej, ludzkiej oraz relacyjnej [Sturgeon 2002, s. 50-53].

Koncepcja odnosi się do modułów jako elementów planistyczno-rozliczenio-
wych w przepływie pracy, a więc do koncepcji procesowej. Wynika to z faktu, że 
w koncepcjach organizacyjnych dynamiczne zdolności zostały zrównane z proce-
sami, które zaczęto wykorzystywać jako mechanizmy uruchamiania dynamicznych 
zdolności [Helfat i in. 2007, s. 30-45; Harris i in. 2010; Leblein 2011, s. 912-924]. 
Tym samym zaawansowanie teoretyczne nauk organizacyjnych umożliwia więc 
stworzenie wspólnej płaszczyzny badawczej. 

2. Elastyczność w konstrukcji reistycznej pracy

Elastyczność jako kategoria ekonomiczna powstała w celu przeciwdziałania ryzyku 
i niepewności w działalności firmy [Krupski 2008, s. 27]. Natomiast w rozumieniu 
organizacyjnym elastyczność stanowi kategorię złożoną oraz wielowymiarową. Jej 
znaczenie i zakres zależą bowiem od istoty przyjętej definicji oraz kryteriów. Przy-
czynia się to do różnorodności rozumienia oraz pojęć. Mnogość pojęciowa spra-
wia, iż dotyczy ona rozmaitych elementów i ich aspektów. Najczęściej obejmuje 
składniki (elementy) prezentowane enumeratywnie, ich cechy, relacje zachodzące 
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pomiędzy składnikami oraz cechami, sposób zastosowania składników, etapy (fazy) 
zastosowań oraz efekty. Rozległość i różnorodność problematyki powodują trudno-
ści metodologiczne oraz przyczyniają się do ograniczonej efektywności badań, gdyż 
uzyskane wyniki są często nieporównywalne. Dotyczy to zarówno zasobów, działań, 
procesów, jak i form organizacyjnych oraz całych organizacji.

W badaniach przedsiębiorstw wydziela się najczęściej cztery przekroje elastycz-
ności. Przekrój pierwszy określa przyczyny, do których zalicza się otoczenie, rynek 
i popyt. Przekrój drugi dotyczy istoty pojęcia, czyli zdolności do reagowania, wpro-
wadzania zmian lub adaptacji do istniejących warunków. Przekrój trzeci obejmuje 
zakres podmiotowego oddziaływania, do którego zalicza się mechanizmy systemo-
we, zasoby oraz produkty. Wreszcie w przekroju czwartym uwzględnia się warun-
ki osiągania elastyczności rozumiane jako parametry finansowo-ekonomiczne, jak 
czas, jakość oraz relacje koszt–efektywność. Większość definicji tworzy mozaikę 
wybranych kryteriów, występujących najczęściej selektywnie, w zależności od przy-
jętych kryteriów [Kasiewicz i in. 2009, s. 24-27].

Na tle przeglądu rozwiązań metodologicznych powstają następujące pytania po-
znawcze:

czy poprawa elastyczności cząstkowych daje poprawę efektywności łącznej?• 
czy zmiany cząstkowe powodują tylko zmiany strukturalne (np. kosztów), czy • 
też powstaje na przykład ekwifinalność lub efekt synergii? 
Podejściem preferowanym w tej koncepcji jest ujęcie modułowe procesu. Ozna-

cza ono rozpatrywanie zjawisk i procesów na poziomie faz rozumianych przez or-
ganizatorów wytwarzania jako „pewien uporządkowany zbiór operacji mających 
podobny charakter, stanowiący pewien zamknięty etap procesu wytwórczego” [Ja-
siński 2011, s. 18]. Tak rozumiane moduły stwarzają także przestrzeń strukturalną 
[Ira�ani i in. 2005, s. 151-166].

Jakie zachodzą relacje: produkt – proces – organizacja? Istnieją próby tworze-
nia rozmaitych konstrukcji teoretycznych. Niektórzy autorzy proponują konstrukcję 
opartą na zależności produkt–organizacja [Hoetker 2006, s. 501-518]. Wydaje się 
jednak, że oparcie propozycji na procesach stwarza podstawę do zrównoważonego 
badania relacji elementów postrzeganych jako coraz bardziej dynamiczne elementy 
organizacji2 . 

W omawianej koncepcji mamy do czynienia z podziałem procesów na fazy tech-
nologiczne realizowane w konwencji modułowej. Z tego punktu widzenia mamy 
do czynienia z dwoma rodzajami elastyczności: wewnątrz- oraz międzymodułową 
[Rymaniak 2012]. Elastyczność wewnątrzmodułowa dotyczy zdolności do zmian 
wewnątrz poszczególnych zasobów oraz między składnikami, ale w obrębie modu-

2 Kierunki i dynamikę rozwiązań we współczesnych badaniach ukazują Schreyögg i Sydow [2010, 
s. 1251-1262]. Autorzy porównują współczesne koncepcje zwiększania płynności organizacyjnej do 
ekonomicznej koncepcji „bez końca nowatorskiego” przedsiębiorcy Schumpetera, czyli „twórczego 
zniszczenia” [Schreyögg, Sydow 2010, s. 1251-1253]. 
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łu. Występuje ona w rozmaitych formach zdolności organizacyjnej i dotyczy wyboru 
oraz alokacji wewnątrzmodułowej w odniesieniu zarówno do składników, jak i do 
jego cech. 

Mechanizm elastyczności jako wyznacznika idealizacyjnego schematu reistycz-
nej koncepcji pracy przedstawiono na rys. 1. Stanowi ona koncepcyjne rozwinięcie 
wcześniejszej propozycji [Rymaniak 2012]. W koncepcji widzimy czteroblokowe 
ujęcie składników pracy. Ludzi (1) oraz maszyny i urządzenia (2) wydzielono ze 
względu na ich historyczne znaczenie w teorii i praktyce [Rymaniak 2010, s. 27-37; 
2011, s. 23-44]. Trzecią grupę stanowią budynki i budowle (3), przestrzeń (4), media 
albo zasilenia (5) oraz informacje (6). Wspólną cechą tych trzech bloków jest fakt, 
że są używane w procesach pracy, czyli zużywają się w długim czasie. Natomiast 
blok czwarty tworzą elementy przetwarzane, wchodzące w skład efektu pracy (wy-
robu, usługi). Bloki obrazują kapitalizację poszczególnych rodzajów zasobów z mo-
mentem przystępowania do pracy, powodującą powstawanie kapitału ludzkiego (1) 
oraz kapitału organizacyjnego, czyli składników (2)-(8).

Relacje w zasobach rozpoczynają działania konkretyzujące zdolność organiza-
cyjną, a ich główną podstawą jest technologia wykonania, determinowana posia-
daną (będącą do dyspozycji) techniką, czyli głównie rodzajami maszyn i urządzeń. 
Relacje zachodzące pomiędzy technologią a transformacją pracy [Badham 2006, 
s. 115-137] potwierdzają pierwszoplanowe znaczenie techniki w jej projektowaniu 
[Jasiński 2011, s. 38]. 

Czynnik ludzki tworzy składnik pierwszy. Cechują go cztery podstawowe ro-
dzaje elastyczności, a mianowicie: numeryczna (czyli ilościowa lub zatrudnienia), 
personalna, funkcjonalna oraz warunków pracy [Kryńska 2003, s. 27-32]. Ela-
styczność numeryczną otrzymuje się przez dostosowywanie liczby pracowników 
do zmieniających się warunków ekonomicznych. Jej typowymi objawami są pro-
cesy rekrutacji i derekrutacji oraz stosowanie tzw. elastycznych form zatrudnienia. 
Zwłaszcza te ostatnie, wobec deregulacji prawnych norm stabilności zatrudnienia, są 
uważane przez pracowników i związkowców za nieuzasadnione stosowanie „umów 
śmieciowych” pozbawiających pracowników świadczeń oraz uprawnień kodekso-
wych (w tym emerytalnych). W strategiach działania firm oraz metodyce planowa-
nia upowszechnia się kontraktowanie pracy, czyli rozstrzygnięcie problemu make 
or buy wyjaśnianego w koncepcjach kosztów transakcyjnych. Sprowadza się to do 
opcji wyboru kontrakt długoterminowy–zakup usługi pracy w outsourcingu w in-
nej firmie, przez samozatrudnienie itp. [Kryńska 2003, s. 100-121]. Elastyczność 
personalna to umiejętność doboru pracowników w zespoły, komórki itp. w sposób 
umożliwiający zdyskontowanie ekonomiczne cech osobistych we współpracy (pro-
relacyjność, proaktywność, zachowania obywatelskie, coaching itp.). Elastyczność 
funkcjonalna oznacza możliwość swobodnego przemieszczania pracowników do 
różnych zadań [Juchnowicz 2007, s. 53-55]. Wreszcie elastyczność warunków pracy 
dotyczy czasu pracy (dyspozycyjność), warunków płacy, środowiskowych (ryzy-
ko na stanowiskach) itp. W tej grupie należy uwzględniać wątpliwe pod względem 
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prawnym i etycznym nadużywanie asymetrii informacji przez zmuszanie kandyda-
tów do pracy do określania oczekiwanych wysokości wynagrodzeń w procesach re-
krutacji (problem: praca czy wynagrodzenie?). Modularyzacja czynnika ludzkiego 
należy do najtrudniejszych praktycznie elementów organizowania pracy.

Drugim elementem są środki pracy w postaci maszyn i urządzeń. Tutaj uwzględ-
nia się najczęściej elastyczność technologiczną, rozumianą głównie jako wielostron-
ność operacyjna, złożoność przezbrojenia maszyn i urządzeń oraz technologicz-
ne uwarunkowanie ekonomicznej wielkości partii produktów. Znaczenie maszyn 
i technologii podkreślał Gerwin, pisząc o elastyczności na pięciu poziomach: ma-
szyn, funkcji produkcji (np. formowanie, zgromadzenie), procesowego wytwarzania 
produktów albo asortymentów, fabryki oraz systemu przedsiębiorstwa. Wskazywał 
przy tym na rosnące możliwości techniczno-technologiczne maszyn oraz niezmien-
ność charakteru elastyczności [Schmenner, Tatikonda 2005, s. 1183-1184]. Z wy-
borem technologii i jej kosztami wiąże się uniwersalność technologiczna maszyn 
i urządzeń (możliwość zastosowania w różnych fazach, czyli modułach). Wreszcie 
specjalizacja zakreśla poziomy sprawnościowo-jakościowe wymagań umiejętności 
od pracowników.

Blok trzeci zawiera zbiory składników używanych, wspomagających lub decydu-
jących o lokalizacji bloków 1 i 2. Budynki i budowle tworzą rodzaje relacji uniwer-
salnych lub specjalistycznych, w zależności od parametrów budowlanych budynku 
oraz budowli, możliwości ich zastosowań technologicznych. Kryteriami są optimum 
ekonomiczne, organizacyjne i technologiczne. Ten wymiar jest powiązany z prze-
strzenią, której zagospodarowanie podlega także optymalizacji za pomocą kryterium 
density, czyli gęstości [Rymaniak 2012]. Media mają charakter relacji sieciowych, 
o dość znacznym zakresie rozproszenia. Ich istotną cechą jest funkcja zasileniowa, 
a poziom uniwersalizacji zastosowania wpływa na relacje kosztowe przy alokacji 
i realokacji elementów lub/i całego systemu wytwarzania. Ich specyfika polega na 
jednoczesnym używaniu – infrastruktury zasileń, oraz zużywaniu – danego nośni-
ka (energii elektrycznej, gazów technicznych, wody itp.). Specyficzną i wzrastającą 
współcześnie rolę odgrywają informacje. Ich istota opiera się na relacjach dwóch ro-
dzajów typów: technologicznych (razem ze sterowaniem działalnością wytwórczą) 
oraz zarządzania [Wade, Hulland 2004, s. 108-121].

Ostatni blok tworzą składniki zużywane w procesie pracy. Należą do nich su-
rowce, materiały i półfabrykaty. Ich relacje w zasobie opierają się na poziomie uni-
wersalności zastosowania, komplementarności i substytucji oraz wartościowaniu 
rynkowym (koszty zakupu i eksploatacji). 

Drugą grupę relacji wewnątrz modułu tworzą relacje między zasobami. Znajdują 
one odzwierciedlenie w ukazanych na rys. 1 trzech ponumerowanych, najczęściej 
spotykanych wariantach. Wariant pierwszy obejmuje najtrudniejsze i najrzadziej 
spotykane relacje zintegrowane, do których należą kompozycje rozliczane według 
efektu łącznego. W tych konfiguracjach dobór i rekonfiguracja modułu odbywa 
się pod kątem optymalizacji wyniku (najczęściej łącznego kosztu). Wariant drugi 
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obejmuje kompozycje strategiczne firmy. Relacje ludzie (1) – maszyny (2) dotyczą 
wyboru technologii: pracochłonność lub mechanizacja lub/i automatyzacja (do ro-
botyzacji włącznie) oraz ich implikacje socjotechniczne [Badham 2006, s. 602-625]. 
Natomiast relacje pomiędzy składnikami (3), (4), (7) oraz (8) dotyczą wyboru stra-
tegii: produkcja czy kooperacja (make or buy Williamsona, czyli produkujemy czy 
kontraktujemy zakup) oraz rozwoju systemu logistycznego firmy. 

Relacje międzyzasobowe występują najczęściej w sytuacjach wdrażania roz-
wiązań innowacyjnych oraz konieczności rekonfiguracji zasobów, technologii lub 
wdrażania nowych produktów. 

Trzecim typem relacji są relacje międzymodułowe. Należą one praktycznie do 
obszarów planowania obciążenia oraz wykorzystania poszczególnych rodzajów za-
sobów. Przy tym typie relacji widać, że do głównych kryteriów alokacji należy, poza 
rodzajem, ilością i sposobem wykorzystania, także czas. Zwłaszcza przy wyposa-
żeniu uniwersalnym oraz multiumiejętnościach występują problemy optymalizacji 
wykorzystania zasobów, zarówno stacjonarnie, jak i elastycznie przestrzenne. Zale-
ży to także od organizacji procesu w sposób sekwencyjny lub równoległy oraz rela-
cji technologicznych pomiędzy modułami. Ten element synchronizacji stwarza duże 
trudności, także wobec wielu ośrodków dyspozycyjnych. Niemniej bieżący moni-
toring oraz zgodność z harmonogramami technicznymi stwarzają na omawianym 
etapie możliwości realokacji w przypadku konieczności dotrzymania warunków 
kontraktowych (ilość, jakość, czas, wartość). 

Zarysowany szkicowo układ propozycji modułowego ułożenia procesów pracy 
ułatwia uporządkowanie procesów inwestycyjnych, alokacyjnych oraz efektywności 
wykorzystania posiadanych zasobów. Trzeba przy tym stwierdzić, że sam mecha-
nizm jako abstrakt projektowy nie zapewnia uzyskania efektów racjonalnego gospo-
darowania. 

3. Wnioski

Propozycja opiera się na zasadzie równoważności zasobów niezbędnych do reali-
zacji danej pracy. W ten sposób przy wykorzystaniu kategorii procesu, modułów, 
zdolności organizacyjnej można stworzyć mechanizm dopasowywania elastyczno-
ści i wydajności skuteczniejszy od ukazywanych w podsumowaniach dorobku teo-
retycznego [Tushman i in. 2010, s. 1331-1366]. 

W zasobach dominuje substytucja i komplementarność, warunkowana technicz-
nymi możliwościami i technologicznymi sposobami jej wykorzystania. Głównym 
ogranicznikiem elastyczności i zdolności organizacyjnej jest niewątpliwie sztyw-
ność zasobów [Gilbert 2005, s. 741-763]. Relacje międzyzasobowe i międzymodu-
łowe ułatwiają kooperację, elastyczne reagowanie na harmonogramy wykonania, co 
ułatwi neutralizację złych skutków złożoności, czyli wskazywanego jeszcze przez 
A. Mansfielda głównego problemu efektywności ekonomicznej działań ludzkich. 
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W propozycji wykorzystano elastyczność także jako normę socjotechniczną. 
W tym rozumieniu polega ona na zmierzaniu do poprawiania stanu (wskaźników), 
czyli efektywności. Na jej bazie powstaje model pracy organizacyjnej, ukazujący 
organizację przez pryzmat poziomu optymalizacji posiadania i wykorzystania zaso-
bów. Jego istotą będzie mechanizm optymalizacji elastyczności cząstkowych, ukie-
runkowany na efekt łączny, uwzględniający ekwifinalność, efekt synergii oraz moż-
liwości wynikające z zastosowania dynamicznych zmian postępu technicznego.
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FLExIBILITY AS REISTIC DIMENSION OF WORK CONCEPT

Summary: The paper shows a concept of reistic work, which represents a response to the 
need to consider the importance of the processes of mechanization, automation and compu-
terization in theoretical solutions. They cause the need for a reorientation of social engineer-
ing studies of the relationship: man − machine. The author suggests reistic understanding  
of work as a solution for the integration of organizational economic approach and taking into 
account the equi�alence of all the elements. The work shows the importance and dimensions 
of flexibility and proposes research directions.

Keywords: reistic approach, flexibility, process approach, system approach.
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