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Streszczenie: Wspotczesne metody organizacji i zarzadzania zaktadaja koniecznos¢ istot-
nej ingerencji w strukturg i sposob funkcjonowania przedsigbiorstw. W niniejszym artykule
za najbardziej symptomatyczne zmiany wynikajace z tych tendencji uznano koncentracj¢ na
kluczowych kompetencjach pracownikow, wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia
oraz wirtualizacj¢ pracy. Zmiany te powoduja, iz tradycyjnie budowana i podtrzymywana
wiez pracownika i organizacji zdezaktualizowala si¢, a jej nowa formuta nie do konca zostata
jeszcze wypracowana. Okre$lenie najbardziej newralgicznych obszaréw ksztattowania tych
relacji pozwoli na odkrycie szans i zrozumienie zagrozen z nig zwigzanych, a w konsekwencji
na bardziej efektywne i skuteczne projektowanie rozwoju i wzrostu przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: relacja pracownik—organizacja, kluczowe kompetencje, elastyczne formy
zatrudnienia, wirtualizacja pracy.

Konsekwencja wykorzystywania wspolczesnych koncepcji i metod zarzadzania jest
zmiana relacji, w jakiej pozostaja pracownik i organizacja. Outsourcing, lean-mana-
gement czy downsizing maja przede wszystkim poprawi¢ kondycje¢ organizacji,
sprawic, by stala si¢ bardziej konkurencyjna i adekwatnie reagowata na wyzwania ze
strony otoczenia. Dzialania te sg oczywiscie konieczne i w petni uzasadnione. Tem-
po zmian nakazuje przyzna¢ kryterium pierwszenstwa rachunkowi ekonomicznemu.
Organizacja musi przetrwac i si¢ rozwijac. Jednak nie sposob w tej sytuacji poming¢
zupetnie aspekt psychospotecznych konsekwencji tych przemian. Przeobrazenia, ja-
kim ulega organizacja, stwarzajg nowe warunki pracy jednostki, nowe zasady uczest-
nictwa i odpowiedzialnosci (por. [Czekaj, Lisinski 2011]). Warto zatem w tym kon-
tek$cie zastanowi¢ sig, jak obecnie wyglada wigz pracownik—organizacja i jakie
szanse oraz zagrozenia moga z niej wynikac.

Za najbardziej symptomatyczne zmiany wynikajace z rozwoju wspolczesnych
koncepcji i metod zarzadzania uznac nalezy:
» koncentracj¢ organizacji na kluczowych kompetencjach pracownikow,
¢ wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia,
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e wirtualizacje pracy'.

Koncentracja na kluczowych kompetencjach pracownikéw z punktu widzenia
organizacji oznacza tak naprawde¢ koncentracj¢ na kompetencjach i poszukiwanie
pracownikow, ktorzy w danym momencie moga si¢ nimi wylegitymowac. Prowadzi
to w konsekwencji do podziatu na pracownikow klasy ,,A”, ,,B”1,,C” oraz stanowi-
ska klasy ,,A”, ,,B”1,,C” [Huselid i in. 2006, s. 78]. Stanowiska klasy ,,A”, okreslane
jako strategiczne, majg bezposredni wptyw na dziatalno$¢ organizacji, stanowiska
,»B” maja charakter wspierajacy, natomiast klasy ,,C” mogg wptywa¢ na funkcjono-
wanie organizacji, ale nie w jej wymiarze strategicznym.

O sukcesie organizacji decyduje wlasciwe zidentyfikowanie kluczowych stano-
wisk pracy, a nastepnie podejmowanie takich dziatan, by odpowiedni ludzie znalezli
si¢ na odpowiednich stanowiskach przez odpowiedni okres czasu. Dziatanie racjo-
nalne i uzasadnione. Takie podej$cie powoduje jednak rowniez inng konsekwencje
— poza klasa A r6znicowane sa kategorie B i C. Zarzadzanie zdywersyfikowanym w
ten sposob portfelem stanowisk zaktada ich koordynacje, jednak sukces zalezy od
stanowisk A, i dlatego to ich gtownie dotycza inwestycje. Czesto diagnozie takiej
towarzysza dodatkowe zapisy umowy o prace, w ktorej pracownicy, okreslani jako
,potencjat retencyjny”, otrzymujg dodatkowe uposazenie w zamian za pozostanie
w firmie przez okreslony czas. Nie oznacza to ignorowania pozostatych grup, przy
czym B traktowana jest w sposob szczeg6lny, jako wspierajaca A i zrodlo ewentu-
alnego potencjatu sukcesji, natomiast stanowiska klasy C — jako niestrategiczne — z
czasem zostajg wyeliminowane badz przeniesione na zewnatrz.

Kategoryzowanie pracownikow ma oczywiscie rowniez konsekwencje dla mo-
delu i sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi w danej organizacji. Pomijajac jed-
nak aspekty techniczne i proceduralne, warto zastanowi¢ si¢ nad wymiarem etycz-
no-spolecznym tych dziatan. Autorzy koncepcji roznicowania stanowisk wskazuja,
iz istnieje zasadnicza r6znica migdzy sprawiedliwo$cig a rownoscig w zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi. Procedury kadrowe ewoluujace w kierunku rownego traktowa-
nia wszystkich pracownikow. Obecnie — w dobie wzmozonej konkurencji — musza
traktowa¢ kazdego zgodnie z jego wkladem w osigganie celow organizacji. Takie
dzialania, zmierzajace do ,,rozluznienia wigzi” z pracownikami, podyktowane sa
oczywiscie rachunkiem ekonomicznym. Poprzez elastyczno$¢ zatrudnienia/kompe-
tencji 1 wlasciwe nimi zarzadzanie organizacja zapewnia sobie wspoiprace z tymi,
ktorzy aktualnie zaspokajajg potrzeby kadrowe. Na taka wtasnie adekwatnos¢ po-
zwala druga z wymienionych na wstepie charakterystyk — wykorzystywanie ela-
stycznych form zatrudnienia. Coraz czgs$ciej, zamiast pracownikow w tradycyjnym
znaczeniu tego slowa, organizacje wykorzystujg formule ,,partneréw czasowych”

! Wybdr takich charakterystyk nie jest przypadkowy. W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele
odmiennych opiséw wspoétczesnych organizacji. Jednak z uwagi na przedmiot rozwazan i zakres pro-
wadzonych analiz, wlasnie te trzy cechy uznano za najbardziej istotne i wokot nich kolejno prowadzone
beda dywagacje.
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(np. zatrudnienie na podstawie umowy zlecenia, umowy o dzieto). Formuty takie sg
coraz bardziej popularne, zwlaszcza ze regulacje ze strony panstwa sprzyjaja tego
typu relacji zatrudnienia.

Poza zaletami takiego ksztattowania stosunku pracy, lezacymi po stronie orga-
nizacji, wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia wydaje si¢ rowniez ko-
rzystne dla samego pracownika. Stwarza bowiem mozliwosci samodzielnego za-
rzadzania wlasng karierg zawodowg i korelacji jej z innymi domenami zycia. Taka
organizacja pracy przynosi takze wiele dodatkowych mozliwo$ci, wsérdd ktérych
wymieni¢ mozna:

e laczenie réznych form zatrudnienia i zwigzang z tym dywersyfikacje zrodet za-
robkowych,

* réwnolegla realizacje innych zadan (np. studia, kursy itd.),

* wykonywanie pracy w domu (korzystne szczegolnie dla oséb wychowujacych
dzieci, 0sob niepetnosprawnych, przewlekle chorujacych itd.),

e decydowanie o czasie i miejscu wykonywania zadan.

Jednak pomimo silnych argumentéw wskazujacych na pozytywny wymiar zmian
w formach zatrudnienia, warto mie¢ na uwadze ograniczenia, ktore mogg stanowic
zrodto potencjalnych zagrozen dla jednostki.

Za najbardziej istotny nalezy uzna¢ brak poczucia pewnosci i stabilnosci zatrud-
nienia, uniemozliwiajacy planowanie i wyznaczanie celow nie tylko w sferze zawo-
dowej, ale robwniez osobistej. Zwigzane z tym ograniczenia w regularnym rozwoju
zawodowym uniemozliwiajg dlugookresowe planowanie kariery, a co si¢ z tym wig-
ze — rowniez rodziny (por. [Adamkiewicz 2005, s. 145]).

Brak klarownej i statej sytuacji finansowej moze ponadto powodowaé zmiany w
sferze ekonomicznej, migdzy innymi obnizenie zarobkéw, przysziej emerytury, brak
statego dostepu do niektorych §wiadczen socjalnych, utrudnienia w korzystaniu na
przyktad z kredytow bankowych. Elementy te przektadajg si¢ w sposob oczywisty
na sfer¢ zycia osobistego. Jedng z najczestszych przyczyn odktadania decyzji o za-
warciu zwigzku matzenskiego jest brak stabilnej sytuacji finansowej (zwigzanej z
praca); rowniez posiadanie potomstwa uzaleznia si¢ od osiggnigcia satysfakcjonuja-
cej pozycji zawodowej. Oczywiscie przyczyng takich deklaracji, oprocz wzgledow
finansowych, sg rowniez przemiany spoteczne, ktorych konsekwencja jest propa-
gowany model: spelnienie zawodowe — spetnienie osobiste. Nie dociekajac jednak,
ktore zjawisko jest wzgledem drugiego pierwotne, nalezy uznaé, iz brak pewnosci i
statosci zatrudnienia wptywa ograniczajaco nie tylko na mozliwosci i checi rozwoju
w sferze zawodowej, ale rowniez osobistej [Blaszczyk in. 2006, s. 98].

Zmiany w zakresie polityki personalnej prowadzonej przez organizacje, kore-
sponduja ze zmianami w postrzeganiu i realizacji kariery zawodowej przez jednost-
ke. Nowy paradygmat kariery, okreslanej jako kariera bez granic (por. [Hislop i in.
2008, s. 566; Bohdziewicz 2008]), wymusza zmiany w zakresie tozsamo$ci zawo-
dowej, rozumianej jako czg¢$¢ tozsamosci, ogdlnego obrazu JA, zwigzanej z praca
zawodowg [Strykowska 2007, s. 18].
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W kontekscie zwiazku z organizacjg pracownik moze wytworzy¢ w sobie po-
czucie fozsamosci organizacyjnej — bedzie wowczas identyfikowat si¢ z organizacja
ijej celami. Rozwoj zawodowy przebiega wtedy w ramach $ciezki kariery wypraco-
wanej przez firme. Jednostka moze rowniez identyfikowac si¢ z wlasng grupa zawo-
dowa, wowczas wytworzy tozsamos¢ profesjonalng, niezwigzang z organizacja, lecz
ze schematem poznawczym i skryptami jg charakteryzujacymi. W tym przypadku
to one decyduja o drodze rozwoju, jego realizacji i stopniu integracji z organizacjg.
Trzecia forma, zakladajaca realizacje wtasnej wizji rozwoju zawodowego, okresla
tozsamos¢ zawodowq jednostki, ktora aktywnie i samodzielnie zarzadza swojg karie-
rg, uczestnictwo w kolejnych organizacjach traktujac jako zadania do wykonania?.

Tak rozumiana tozsamos$¢ zawodowa wydaje si¢ czyms pozadanym w obecnych
czasach, gdy organizacje chcg wykorzystywac pracownikow w formie i zakresie
adekwatnym do ich potrzeb, a jednostki poszukuja nowych form samorealizacji za-
wodowej. Nieuzasadnione sg zatem pojawiajace si¢ w literaturze przedmiotu pejo-
ratywne okreslenia takiej formy uczestnictwa pracownika. Podczas gdy funkcjonu-
jaca na takich zasadach organizacja postrzegana jest jako nowoczesna, elastyczna i
zdolna od szybkiej reakcji na wyzwania otoczenia, jednostki pracujace w taki sposob
okresla sie jako osoby o mentalno$ci najemnikow, bez woli integracji i checi identy-
fikacji z celami organizacji — matki.

Nalezy jednak pamietaé, ze w warunkach duzej ruchliwosci spotecznej, two-
rzenia doraznych koalicji i konieczno$ci szukania kompromisowych rozwigzan w
zakresie konstruowania wilasnej $Sciezki zawodowej, mozliwa, a w zasadzie wska-
zana jest jedynie tozsamo$¢ zawodowa. Pracownik czgsto zmieniajacy swoja przy-
nalezno$¢ do zespotu zadaniowego, zar6wno w ramach organizacji, jak na szeroko
rozumianym rynku pracy, wspotpracujacy z ludzmi reprezentujacymi rézne kultury i
wartosci, ma coraz mniej podstaw do trwatej identyfikacji z okreslong grupa. O jego
funkcjonowaniu decyduje raczej orientacja na osiggnigcia i wlasny rozwoj. Cele te
moga by¢ skutecznie osiggane tylko dzigki umiejetnosci zawierania nowych koalicji
i odnajdywania si¢ w nowym srodowisku. Wyksztatcenie tozsamos$ci zawodowej
(indywidualnej) chroni go przed czgstym przezywaniem kryzyséw zwigzanych z
odej$ciem z organizacji i jest przejawem postawy proaktywnej, bedacej najbardziej
optymalnym sposobem przystosowania si¢ do aktualnych warunkéw (por. [Stry-
kowska 2007, s. 35]).

Tendencje taka dodatkowo wzmacnia coraz czgstsze wykorzystywanie przez
organizacje wirtualnych zespotow® zadaniowych. Jest to poniekad konsekwencja
dwoch pierwszych charakterystyk: konieczno$ci budowania portfela pracownikow

2 Zaproponowany podziat na tozsamos¢ organizacyjna, profesjonalng i zawodowa jest podziatem
autorskim, opracowanym na podstawie koncepcji psychologii roznic indywidualnych i osobowosci.

*W niniejszym artykule zespot wirtualny rozumiany jest jako zespot, ktory charakteryzuje brak
ograniczenia czasu i miejsca pracy, brak statej alokacji pracownikéw do miejsca pracy, podporzadko-
wanie sktadu zespotu do aktualnego zadania, rozwigzanie zespotu po zakonczeniu pracy [Scholz za:
Bartkowiak 2010, s. 135].
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adekwatnego do aktualnie wykonywanych zadan oraz mozliwosci wykorzystania
elastycznych form zatrudnienia. Obecnie dynamiczny rozwdj technologii pozwala
organizacjom kompletowanie zespotow pracowniczych bez ograniczen zwigzanych
z miejscem i czasem pracy. Problem zdefiniowany w Polsce rozwigzywa¢ moga
specjalisci z catego §wiata. Wideokonferencje, telekonferencje, Internet pozwalaja
zespolom wirtualnym taczy¢ w sobie zalety pracy indywidualnej z zaletami zespo-
lowej realizacji zadan. Nie jest to jednak narzg¢dzie bez wad, ktorych ignorowanie w
perspektywie dlugookresowej moze si¢ okaza¢ kosztowne zaréwno dla samej orga-
nizacji, jak i jednostki (por. tab. 1).

Tabela 1. Wybrane konsekwencje tworzenia wirtualnych zespotéw

organizacyjne

brak relacji mistrz—uczen (zagrozenie dla ciagltosci przekazywania wiedzy)
wiedza organizacyjna gromadzona jest w postaci gotowych rozwigzan, a nie
sposobu dochodzenia do nich (brak mozliwosci wykorzystania wnioskowania
przez analogi¢ do podobnych probleméw w przysztosci)

ryzyko tworzenia ,,nowych” zespolow w oparciu o ,,starych” wspotpracow-
nikow (dobor naturalny w procesie selekcji, jednostki introwertyczne, stabe
emocjonalne, mtode, o nieugruntowanej pozycji zawodowej maja zdecydowa-
nie bardziej utrudniony start na drodze kariery)

nowy wymiar proceséw adaptacji i integracji pracownikow

zarzadzanie zasobami ludzkimi w wymiarze strategicznym przestaje dotyczy¢
grupy pracownikow zatrudnianych czasowo, w konwencji wirtualne;j
zroznicowanie kulturowe pracownikoéw

jednostkowe

ograniczenie mozliwosci tworzenia sieci wsparcia spotecznego (w wymiarze
instrumentalnym, spotecznym i emocjonalnym)

ograniczenia w regularnym rozwoju zawodowym

oraz dtugookresowym planowaniu kariery

zagrozenie dla rownowagi praca—dom (jednostka mentalnie jest caty czas w
domu lub caly czas w pracy, co powoduje stres i dezintegracj¢ w zakresie
realizacji rol spotecznych (pracownik — maz — ojciec)

koniecznos¢ rozwoju nowych kompetencji w zakresie umiejg¢tnosci spotecz-
nych menedzera (szybkie zawieranie znajomosci, odnajdywanie si¢ w nowym
zespole, przechodzenie z roli kierownika zespotu na pracownika wykonaw-
czego i odwrotnie

Konsekwencje wykorzystywania zespotéw wirtualnych

spoteczne

zmiana relacji pracownik—organizacja

spoleczne srodowisko zawodowe w klasycznym ujeciu przestaje funkcjono-
wac

wzrasta znaczenie komunikacji werbalnej nad niewerbalna (nowe kanaty wy-
muszaja koncentracje na tresci z pominigciem formy, powstaje nowy jezyk
urzedowy, charakterystyczny dla korespondencji z wykorzystaniem e-maila)

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Zmiany w zakresie polityki personalnej i wykorzystywanie elastycznych form
zatrudnienia, wptywajg rowniez w sposob istotny na forme relacji pracownik—
organizacja. Dotychczas promowane dziatania koncentrowaty si¢ wokot silnej so-
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cjalizacji jednostki w ramach zaktadu pracy. Koncepcja przywigzania/zaangazowa-
nia organizacyjnego w ujeciu klasycznym okreslata zasady i kryteria przystosowania
funkcjonalnego, opartego na ,,starym” kontrakcie psychologicznym (por. tab. 2).
Obecnie rozwoj organizacji zmierza w kierunku ,,organizacji cynicznych”, opieraja-
cych swoj rozwdj na ,,nowym” kontrakcie psychologicznym, ktérego cechg wyrdz-
niajgca jest brak silnej i stabilnej wigzi afektywnej. Adaptacja funkcjonalna w sta-

rym systemie bedzie dysfunkcjonalna w nowym i odwrotnie [Banka 2007, s. 71].

Tabela 2. Wybrane przejawy adaptacji funkcjonalnej i dysfunkcjonalne;j

Adaptacja funkcjonalna

Adaptacja dysfunkcjonalna

Weczoraj

lojalno$¢ wobec organizacji

zaangazowanie w prac¢ wylacznie w ramach
organizacji

adaptacja do zmiany przez ewolucje w ramach
srodowiska organizacyjnego i transformacje
wlasnej osoby przez zmian¢ dopasowang do
Srodowiska wewnatrzorganizacyjnego

fluktuacja, zmiana pracy i organizacji
kariera bez granic (podejmowanie zatrudnie-
nia w poprzek zawodow, rdl, organizacji)
szeroka specjalizacja w réznych domenach
zycia itd.

nastawienie na zmiang i state eksplorowanie
nowych $rodowisk organizacyjnych

traktowanie separacji/ odejscia jako pozyska-
nie mozliwo$ci niedostepnych w organizacji

nadmierne przywigzanie do organizacji jako
miejsca i Srodowiska personalnego

Igk przed separacja, zwolnieniem

trzymanie si¢ starej koncepcji kariery

Dzis$

W zamian za utrat¢ wigzi organizacyjnych

¢ proaktywno$¢ i samodzielno$¢ w poszukiwa-
niu i ustanawianiu sieci wsparcia oraz bez-
piecznej bazy rozwoju zawodowego itd.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Banka, Wotowska 2007, s. 71-73].

Zmiana rzeczywistosci organizacyjnej wymaga redefinicji, czym jest adaptacja
funkcjonalna i dysfunkcjonalna, oraz wypracowania nowej metodologii schematow
adaptacyjnych na poziomie indywidualnym i organizacyjnym. Obecnie w ten szcze-
g0lny sposdb ksztaltuje si¢ wiezi z pracownikami posiadajacymi kluczowe kompe-
tencje. Pozostatych uczestnikow — czasowych, zwykto si¢ traktowa¢ instrumental-
nie. Ich umieje¢tnosci, kompetencje, zaangazowanie, wykorzystywane sg adekwatnie
do potrzeb organizacji. Tu nie ma juz mowy o silnej i solidarnej integracji i adaptacji.
Uzasadniona w tym przypadku jest chyba refleksja na temat wtérnego uprzedmio-
towienia pracownika.

Zaprezentowane w niniejszym artykule konsekwencje zmiany relacji w zakre-
sie pracownik—organizacja nie wyczerpuja oczywiscie catego zagadnienia. Jest to
jedynie zarys problemow, z jakimi muszg si¢ zmierzy¢ wspotczesni menedzerowie;
najlepiej, by uwzgledniali je juz na etapie projektowania zmian organizacyjnych.
Szczegdlna rola przypada tu jednak nauce, na ktorej spoczywa odpowiedzialnos¢ za
wykorzystywanie wiedzy z r6znych dziedzin, tak by méwigc o organizacji, podkre-
$la¢ jej wymiar jednostkowy i spoteczny.
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THE CONSEQUENCES OF CHANGE IN THE RELATIONS
BETWEEN EMPLOYEES AND ORGANIZATIONS

Summary: Contemporary methods of management force changes in the structure and func-
tioning of organizations. It seems that the most important signs of above changes are: focusing
on the key competence, work flexibility and work in a virtual group. This new job’s environ-
ment creates a new kind of relation between employees and organizations. For practice and
scientist it is important to understand what it really means, what the consequences of this
behaviour are and how it influences the process of management.

Keywords: relationship between employees and organizations, core competences, flexible
work form.





