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1.3.
Czlowiek a organizacja — relacje i zaleznosSci

Wprowadzenie

Sit vitae cura, laborque tuae — dobre zycie to takie, ktore
wypelnione jest staraniem 1 praca. Stowa te wypowiedziat filozof
Nicolaus Taurellus pod koniec XVI w. Mimo uplywu czasu pozostaja one
nadal aktualne. Wtasciwie, jak daleko siggna¢ w histori¢ ludzkosci, praca
(przymusowa lub dobrowolna) zawsze towarzyszyta cztowiekowi.
Dazymy bowiem przez niag do zaspokojenia swoich potrzeb. I chociaz
sam element wykonywania pracy jest niezmienny, nieustannie zmienia si¢
zardbwno rodzaj pracy, jak 1 metody jej wykonywania. Wspodlczesny
pracownik staje przed dylematem — z jednej strony, tworzy organizacje,
ktére maja by¢ coraz bardziej sprawne, przynosi¢ coraz wigksze zyski
wiascicielom, a pracownikom dawa¢ mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb i
realizacji ich celow. Z drugiej strony, te same organizacje staja si¢ forma
wigzienia ograniczajacego podmiotowos¢ pracownikoéw, weiskajacego w
uniformy, procedury, wskazniki. W dzisiejszych czasach rola organizacji
w zyciu codziennym kazdego cztowieka jest wigksza niz kiedykolwiek
przedtem. JesteSmy klientami i czlonkami organizacji od chwili narodzin
az do smierci (Giddens 2004, s. 367). To wiasnie cztowiek (pracownik)
ze swoimi kompetencjami, ambicjami i emocjami jest najbardziej
wrazliwym 1 jednocze$nie najbardziej $wiadomym elementem
organizacji. Z jednej strony zatem, bgdac pracownikiem firmy, podlega
jej wptywom, z drugiej za$, ksztattuje ja poprzez swoja aktywnosc.
Relacje pracownika z firma — pracodawca systematycznie ulegaja
przeobrazeniom. Przeksztatcaja si¢ od wykonywania niemal niewolniczej
pracy fizycznej do wysoko kwalifikowanej i dobrze wynagradzanej pracy
profesjonalistow. Zmiany, jakie zaszly 1 nadal zachodza w relacji
pracownika z organizacja, zostang poddane analizie z uwagi na trzy
aspekty tego zwiazku: 1) wzajemnej relacji celéw pracownika i
organizacji, 2) trwaloéci zwiazku pracownika z organizacja oraz 3)
mozliwo$ci  pogodzenia  elastyczno$ci  organizacji  z poczuciem
bezpieczenstwa pracownikow.

Cele organizacji i pracownikéw

Podejmujac rozwazania dotyczace zwiazku pracownika 1
organizacji, nalezy pamigta¢, ze nawigzywany on jest w wyniku
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obustronnego zainteresowania. Zarowno pracownik, jak i organizacja
musza z tej wspolpracy czerpaé korzysci, uzyskiwaé cos, co jest dla nich
na tyle wazne, ze decyduja si¢ na ,,wymiang”. Nie oznacza to jednak, ze
wymiana ta jest zawsze réwnie korzystna dla obu stron. W duzej mierze
wynik zalezny jest od relacji miedzy celami jednostki a celami
organizacji. Mozliwe sa trzy podstawowe typy relacji pomigdzy celami
organizacji a celami osobistymi pracownikoéw (Sikorski 2004, s. 44—45):

a) Cele pracownika i organizacji pokrywaja si¢. Ten rodzaj relacji
spotykany jest raczej w organizacjach religijnych czy
stowarzyszeniach 0 charakterze ideologicznych, natomiast
W organizacjach gospodarczych wystgpuje rzadko, gtownie w
sytuacji ~ samozatrudnienia  (jednoosobowej  dziatalnosci
gospodarczej).

b) Obie strony relacji daza do zaspokojenia wiasnych celow
poprzez osiagnigcie celow drugiego podmiotu (podejscie
instrumentalne). Oznacza to, ze cele organizacji traktowane sa
przez pracownikow jako $rodek realizacji celow osobistych
pracownikow. Pracownicy daza do osiagnigcia wlasnych celow
poprzez realizacj¢ celow organizacji. Atrakcyjnos¢ celow
organizacyjnych wynika z faktu, ze przyblizaja one pracownika
do uzyskania wyznaczonego celu osobistego (np. dochodu,
rozwoju, wladzy). Z drugiej strony, organizacja zainteresowana
jest celami osobistymi pracownikoéw, gdyz uzyskuje w ten
sposOb skuteczne narzedzie motywacji zatrudnionych, co
pozwala na osiagnigcie celdéw organizacyjnych.

c) Cele jednej ze stron relacji podporzadkowane zostaja celom
drugiej strony, tzn. cele osobiste pracownikow podporzadkowane
sa celom organizacyjnym lub nastgpuje podporzadkowanie
celow organizacyjnych celom indywidualnym pracownika. Ten
rodzaj relacji ma charakter pasozytniczy, oparty jest na
przymusie i prowadzi do patologii organizacyjnych.

Relacje migdzy pracownikiem 1 organizacja maja charakter
ekwiwalentnej wymiany jedynie w drugiej z wymienionych sytuacji. Ten,
charakterystyczny dla wspotczesnych organizacji, uktad rownowagi jest
wynikiem zmian, jakie zachodzity przez lata we wzajemnych relacjach
cztowiek—organizacja. Panujace na poczatku XX w. warunki
ekonomiczne, gwaltownie rozwijajacy si¢ przemysl, stabilne otoczenie
firm 1 niski poziom wyksztalcenia pracownikow prowadzity do wyraznej
dominacji celow organizacyjnych nad celami jednostki. Dla tradycyjnych
organizacji charakterystyczne bylo zainteresowanie wzrostem wydajnosci
pracy wykonawczej poprzez jej podziat na drobne elementy
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(F. W. Taylor, L. i F. Gilbreth, H.L.Gantt, K.Adamiecki) czy
koncentracja na organizacji jako calosci i poszukiwanie sposobow
wzrostu  efektywnos$ci  calej organizacji (H. Fayol, M. Weber).
Zachowania ludzi w organizacji regulowane byly $cisle okreslonymi
procedurami 1 zasadami, ktore mialy zagwarantowac stabilnos¢
organizacji oraz osiaganie wyznaczonych celéw organizacyjnych
i jednoczesnie minimalizowaly wpltyw oczekiwan i bledéw jednostki
(kierownika lub pracownika) na funkcjonowanie firmy. Analogia
organizacji i maszyny oraz przedmiotowe podejscie do cztowieka
W organizacji bylo dominujace i chociaz przedstawiciele takiego
podejscia zdawali sobie sprawe z faktu, ze praca nie jest wolna od
odczué, to koncentrowali swoje zainteresowania przede wszystkim na
skutecznos$ci 1 efektywnosci pracy, co umozliwialo osiagnigcie celow
organizacji. Lata 20. i 30. XX w. w Stanach Zjednoczonych oraz innych
uprzemystowionych krajach przyniosty radykalne zmiany spoteczne.
Masowa produkcja pozwolila na dostarczanie konsumentom niedrogich
samochoddéw, urzadzen czy odziezy, co pociagalo za soba wzrost
poziomu zycia i oczekiwan nabywcoOw. Stopniowo poprawie ulegaty
warunki pracy, a tydzien pracy zostat zredukowany z siedemdziesigciu do
pig¢dziesieciu godzin. Aby zaspokoi¢ popyt na produkowane dobra,
firmy intensyfikowaly dzialania majace przyciagna¢ do miast
potencjalnych pracownikow zatrudnionych dotychczas w rolnictwie.
Przemianom podlegali takze sami pracownicy. Nie byli oni juz zawsze
gotowl do pracy siggajacej granic fizycznych mozliwosci, aby uzyskac
jak najwyzsze wynagrodzenie (co zdaniem F. Taylora charakteryzowato
racjonalnego cztowieka), a menedzerowie zaczgli odchodzi¢ od
konsekwentnego przestrzegania czternastu zasad zarzadzania H. Fayola.
W przeciwienstwie do kierunku klasycznego, zgodnie z zatozeniami
podejscia behawioralnego, potozono znacznie wigkszy nacisk na
indywidualne postawy i zachowania oraz zachodzace w organizacji
procesy grupowe. Zwrocono uwage na znaczenie takich czynnikéw, jak
interakcje miedzy pracownikami czy nacisk grupy, ktére moga mocniej
oddziatywaé na pracownikow niz bodZzce finansowe. Wraz z uptywem
czasu zaobserwowano jednak uproszczony charakter wielu twierdzen
zwolennikdw podejscia od strony stosunkéw migdzyludzkich oraz niska
efektywnos¢ organizacji, w ktorych dominowaly rozwiazania promowane
przez ten nurt (por. Peszko 2002, s. 18—20). Powoli, lecz systematycznie
W procesie zarzadzania zaczgto uwzglednia¢ cele indywidualne
pracownikow. We wspotczesnym behawioralnym spojrzeniu na
zarzadzanie, okre§lanym terminem zachowan organizacyjnych
(organizational behavior), dostrzega si¢ znacznie wigksza zlozono$¢
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zachowan ludzi w organizacji niz przedstawiciele nurtu stosunkow
migdzyludzkich. Kierunek ten przyjmuje catosciowe spojrzenie na
zachowanie  pracownikbw w  organizacji 1 ma  charakter
interdyscyplinarny — czerpie z dorobku takich nauk, jak: psychologia,
socjologia, antropologia, ekonomia i medycyna (Cummings 1978,
s. 90-98).

Nalezy zauwazy¢, ze pracownik podejmujac prace zaréwno
W organizacjach tradycyjnych, jak i wspolczesnych, dazyt do realizacji
wiasnych celow, do zaspokojenia potrzeb. Ten element relacji cztowiek—
organizacja jest staly. Zmianie ulega jednak pracownik i zatrudniajace go
organizacje. Charakterystyczna  dla  organizacji tradycyjnej
nieekwiwalentna wymiana na linii organizacja—pracownik, majaca wigcej
cech wyzysku niz transakcji, nie moze si¢ sprawdzi¢ we wspotczesnych
organizacjach  zatrudniajacych  zupelnie  innych  pracownikow.
Zaproponowana przez P. Druckera pod koniec lat 50. XX w. koncepcja
zarzadzania przez cele miala przyczyni¢ si¢ do internalizacji celow
organizacyjnych wérdd pracownikéw. Udziat zatrudnionych w okreslaniu
celow indywidualnych pracownikéw, ktore skladaja si¢ na cele
organizacyjne, jest szczegdlna forma =zawierania kontraktu; moze
prowadzi¢ do konsensusu pomigdzy celami organizacyjnymi a celami
pracownikow (Reinfuss 2009, s. 24). Mimo uptywu ponad sze$édziesigciu
lat zarzadzanie przez cele jest nadal powszechnie stosowane. Niestety, jak
pokazuje praktyka, bywa wykorzystywane instrumentalnie i moze
prowadzi¢ do ,,zwigkszenia negatywnej presji wywieranej na jednostke”
(Levinson 2004). Tradycyjne organizacje stawiaja na pierwszym miejscu
cele, ktore przekladaja si¢ na wzrost wynikéw firmy, a organizacje
wspotczesne ewoluowaty w kierunku podejscia  instrumentalnego.
Oznacza to, ze zadaniem firmy staje si¢ zrozumienie celdow pracownika
i wspélna ocena, w jakim stopniu mozna je zaspokoi¢, nie wchodzac
W kolizj¢ z interesami firmy (Levinson 2004). Zadaniem pracownikow
jest poszukiwanie pracy w firmie, ktéra umozliwi im osiagnigcie
osobistych celéw przy jednoczesnej realizacji celéw organizacji.
Najwyzszy poziom zaangazowania osiaga si¢ bowiem wtedy, gdy
potrzeby jednostki 1 interesy organizacji uzupetniaja si¢. Kiedy pojawia
si¢ rozbiezno$¢ migdzy celami indywidualnymi i1 organizacyjnymi,
pracownicy odczuwaja wewngtrzne napigcie, ktore prowadzi¢ moze do
gwaltownego odejScia z firmy, rozczarowania wspotpracownikow
I przetozonych. Pracownicy wspotczesnych organizacji, szczegélnie
przedstawiciele pokolenia Y, nie sa sktonni do po$wigcania swoich celow
na rzecz organizacji (por. Swiatek-Barylska 2008, s. 551-561). Oczekuja
uwzglednienia swoich potrzeb i mozliwosci realizacji celow osobistych
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W organizacji. Mozna powiedzie¢, ze ,kiedy$ pracownik uwazal, ze
pracuje np. dla IBM, podczas gdy dzi§ coraz cz¢éciej jest przekonany, ze
pracuje dla siebie w IBM” (Sikorski 1998, s. 153). Wspodlczesne
organizacje przechodza proces transformacji. Zmiany zapoczatkowane
W tzw. wizjonerskich organizacjach zmierzaja do pogodzenia celow
pracownikow 1 organizacji poprzez wprowadzenie do zarzadzania
elementu posredniego, jakim sa kluczowe warto$ci organizacyjne. Nie
oznacza to, ze organizacje te nie sa zainteresowane generowaniem
zyskéw. Przeciwnie, osiagaja bardzo dobre wyniki finansowe, ale
charakteryzuja si¢ zmienionym podejSciem do osiagania zyskow.
»Zyskowno$¢ jest warunkiem niezbednym dla istnienia i $rodkiem
umozliwiajacym osiagnigcie istotniejszych celow, ale nie punktem, do
ktérego daza wizjonerskie organizacje. Zysk jest jak tlen, pozywienie,
woda i krew dla ciata — nie sa one sensem zycia, ale bez nich organizm
nie moglby istnie¢” (Collins, Porras 2003, s. 72). Miejsce centralne w
procesie zarzadzania przejmuja warto$ci organizacyjne (core values). Sa
filtrem, przez ktory podejmowane sa decyzje i dziatania. Wizjonerskie
organizacje z nieomal religijna czcia traktuja swoje nadrzedne wartosci,
zmieniajac je bardzo rzadko, jesli w ogole. Stanowia one solidny
fundament i nie dryfuja wraz ze zmieniajacymi si¢ modami i trendami.
Jak wynika z badan (por. Kanter 2008, Stachowicz-Stanusch 2007),
dzialania podejmowane przez korporacje sa coraz bardziej odlegle od
sztywne] hierarchii 1 ewoluuja w kierunku wspdlnoty wartosci, ktore
przektadaja si¢ na dziatania za posrednictwem przejrzystych standardow
i procesow. Poszczegolni pracownicy akceptuja wartosci i standardy,
poniewaz gwarantuja im one autonomig, elastyczno$s¢ 1 mozliwosé
samorealizacji. R. M. Kanter wskazuje na fakt, Ze zarzadzanie przez
wartosci stanowi podstawe dla zwigkszenia elastycznosci, kreatywnosci
i dynamiki dziatania korporacji. Pisze ona, iz obecnie jestesmy $swiadkami
definitywnej zmiany czego$, co mozna nazwac¢ ,Systemem
naprowadzania” globalnych gigantéw (Kanter 2005). Aby si¢ rozwijac,
firmy musza dostrzegac¢ 1 reagowac na pojawiajace si¢ szanse. Musza by¢
szybkie 1 tworcze, a z drugiej strony, podejmowane przez pracownikow
dzialania powinny by¢ spdjne 1 stuzy¢ realizacji wyznaczonych celow.
Wraz z rosnaca zlozonos$cia izmienno$cia otoczenia pracownicy nie
moga juz dziata¢ na podstawie narzuconych zasad, decyzji i procedur,
zamiast tego zaczynaja si¢ kierowa¢ wspdlnie rozumiang misja
I zestawem wartosci. W organizacjach przysztosci znaczenie wartos$ci
bedzie rosna¢. Kolejne pokolenia pracownikow, wychowane 1 pracujace
w turbulentnym otoczeniu, wyksztalcone i pewne swojej wartosci nie
beda poszukiwa¢ juz w zatrudniajacej je organizacji mozliwosci
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zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa poprzez stato$¢ zatrudnienia. Nie
beda sktonne do przedktadania celéw organizacyjnych nad cele osobiste.
Obawa o utratg pracy, gtowny czynnik sktaniajacy pracownikow do
uleglos$ci, przestanie mie¢ znaczenie, a tym, co zintegruje pracownikow
I organizacje, moga by¢ wiasnie wspolne warto$ci.

Trwaloes¢ zwigzku pracownika z organizacja

Pierwsza polowa XX w. opisywana jest literaturze jako okres
cztowieka organizacji (Whyte 2002). Praca odbywajaca si¢ w stabilnym
otoczeniu, wsrod niezmiennej grupy wspotpracownikow
charakteryzowata si¢ duzym stopniem standaryzacji i przewidywalnosci.
Korporacje tamtego okresu wynagradzaty dhugi staz pracy, postuszenstwo
i lojalno$¢. Cztowiek organizacji podporzadkowywatl osobiste cele i
oczekiwania wymaganiom organizacji, w ktorej byl zatrudniony.
Tradycyjny kontrakt psychologiczny zakladat, Zze pracownik zapewniat
zatrudniajacej go organizacji lojalno$¢, zaangazowanie, postuszenstwo, w
zamian za$§ otrzymywal bezpieczenstwo zatrudnienia, mozliwo$¢ awansu,
rozwoju i opieki ze strony organizacji w sytuacjach trudnych. Dzisiejsze
relacje pracownika z organizacja nie maja juz charakteru
dlugookresowego. Wspodltczesne organizacje funkcjonuja w epoce
bezprecedensowych zmian, w ktorej ze wzgledu na burzliwosc,
niepewno$¢ 1 wymagania otoczenia przewidywalno$¢ nalezy do
przesztosci (Peters 1988). Funkcjonowanie organizacji w takim otoczeniu
wymaga od nich elastyczno$ci zaro6wno na poziomie catosci, jak
i jednostki. W konsekwencji firmy nie sa zainteresowane zawieraniem
wieloletnich umoéw  z pracownikami, poniewaz ogranicza to ich
elastyczno$¢ dziatania. Wspotczesne przedsigbiorstwa maja nieostre
granice organizacyjne, techniczne 1 kapitalowe. Nieostre sa roéwniez
granice sfery spotecznej organizacji. Pracownicy sa zatrudniani wedlug
réznych form prawnych. Ludzie pracuja w ré6znych wymiarach czasu na
rzecz wielu organizacji jednoczesnie (por. Krupski 2000). W
organizacjach tradycyjnych zatrudnienie wiazato si¢ S$ciSle z takimi
procedurami, jak zawarcie umowy o pracg na czas nieokreslony, w
pelnym wymiarze czasu pracy, wykonywanej w konkretnym miejscu.
Wiazalo si¢ to takze zzapleczem socjalnym, a mianowicie
odprowadzaniem sktadek na poczet biezacych 1 przysztych Swiadczen
zatrudnionego. Nowym zjawiskiem we wspotczesnych organizacjach jest
sigganie do elastycznych form zatrudnienia — EFZ (z ang. Flexible Forms
of Employment). Rozwiazania te sa alternatywa wzgledem tradycyjnego
stosunku pracy, czgsciowo je uzupelniajac, a czg§ciowo zastgpujac.
Stanowi to niezwykle istotne zagadnienie, gdyz nietypowe zatrudnienie
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dotyczy zarowno pracownikéw nisko, jak 1 wysoko wykwalifikowanych.
Cz. Sikorski zauwaza, ze ,,zwigksza si¢ liczba pracownikéw, ktoérzy
kieruja si¢ motywacja rozwojowa, zwiazang z zadaniowym aspektem
uczestnictwa w organizacji, maleje natomiast liczba tych, ktorzy kieruja
si¢ gltownie potrzeba bezpieczenstwa” (Sikorski 2004, s. 54). We
wspotczesnych organizacjach nastgpuje zwrot pracownikow ku ,,nowemu
indywidualizmowi”, postawie czynnego ksztaltowania samego siebie
I wlasnej tozsamosci (Giddens 2004, s. 84). Globalizacja wymusza na
ludziach bardziej otwarty, refleksyjny sposdb zycia, co jednocze$nie
wiaze si¢ z konieczno$cia ciaglego odpowiadania i przystosowywania sig
do zmian zachodzacych w otaczajacym §wiecie. Jak zauwaza J. Case, ,,we
wspotczesnej nowej gospodarce pracujemy dla siebie (...), poniewaz
przedsigbiorstwa nauczyly nas, ze nie mozemy sobie dluzej pozwoli¢ na
pracg dla nich (...). Nie moga nam nawet zagwarantowac, ze za rok, dwa
czy pig¢ ciagle bedziemy mieli pracg. Szybkie kariery byly dotychczas
domena os6b ambitnych, nieustannie pnacych si¢ w gorg. Teraz kazdy,
kto nie rozwaza mozliwo$ci rozwoju swojej kariery, pedzi zywot strusia,
z glowa gleboko utkwiong w piasku” (Case 1993).

Dhugotrwale relacje 1 wieloletnie zatrudnienie, charakterystyczne
dla organizacji tradycyjnych, zostatlo zastapione przez zapewnienie
pracownikowi mozliwosci rozwoju i podnoszenia kompetencji, co
umozliwi mu znalezienie nowego miejsca pracy, jesli przestanie byc
potrzebny w organizacji (Handy 1998, s. 77-97). W nowej sytuacji w
miejsce stalego zatrudnienia oferowanego dotychczas przez firmy
pojawia si¢ koncepcja employability’, czyli obietnica ze strony
organizacji, ze ta podejmie dziatania 1 zainwestuje w pracownikow, aby
uczyni¢ ich atrakcyjnymi na rynku pracy, co umozliwi im swobodna
zmiang pracodawcy, kiedy zajdzie taka potrzeba. Mimo ze koncepcja
atrakcyjnosci zatrudnieniowej narodzila si¢ w latach 50., dopiero 40 lat
poOzniej, wraz ze zmiang warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw, stata
si¢ przedmiotem szerszego zainteresowania. W  tradycyjnych
organizacjach, w  ktorych dominuje  wieloletnie  zatrudnienie
| paternalistyczne podej$cie do pracownikow, rozwiazanie takie nie byto
potrzebne. We wspotczesnych organizacjach atrakcyjno$¢ zatrudnieniowa
staje sig¢ podstawa ksztaltowania relacji pracownik—pracodawca.
Przytaczane w literaturze definicje tego pojecia akcentuja rézne aspekty

® W jezyku polskim nie ma ogélnie przyjetego thimaczenia pojecia employability.
W literaturze polskiej pojawiaja si¢ takie tlumaczenia, jak: zdolno$¢ zatrudnienia,
zatrudnialno$¢ czy atrakcyjno$¢ zatrudnieniowa.
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atrakcyjnosci zatrudnieniowej, wskazujac na atrakcyjno$¢ zatrudnieniowa
jako (Sienkiewicz 2010, s. 29):
a. zestaw cech posiadanych przez jednostke,
b. zdolno$¢  prezentacji  posiadanych cech  potencjalnym
pracodawcom lub praktycznego wykorzystania tych cech,
€. zdolnos$¢ znalezienia lub utrzymania pracy,
d. specyficzny charakter transakcyjnych relacji
pracodawca—pracownik.

Daje si¢ zauwazy¢, ze atrakcyjnos$¢ zatrudnieniowa pracownika
postrzegana jest jako wynik indywidualnych cech pracownika oraz
przejawianych przez niego zachowan (punkty a—c). Ostatnia
z wymienionych grup definicji (punkt d) kladzie natomiast nacisk na,
charakterystyczne dla wspotczesnych organizacji, transakcyjne podejscie
do relacji pracownik—organizacja. Oznacza to, ze pracowniCy
wspoOtczesnych  organizacji, w  przeciwienstwie do  organizacji
tradycyjnych, przejmuja na siebie odpowiedzialnos¢ za wiasny rozwoj
oraz mozliwo§¢ zatrudnienia 1 powinni siebie ,postrzega¢ jako
samozatrudnionych, nawet gdy sa zatrudnieni przez organizacj¢”
(Garavan 1999). Pracownicy musza by¢ §wiadomi faktu, Ze organizacja
bedzie zainteresowana wspotpraca tak dlugo, jak dlugo kompetencje
pracownika begda jej potrzebne. Z drugiej strony, w zamian za dostarczona
pracg pracodawcy powinni w ramach swojego zobowiazania stworzy¢
warunki dla rozwoju kompetencji poszukiwanych na rynku pracy, tym
samym zwigkszajac atrakcyjnos¢ zatrudnieniowa pracownikéw. Oznacza
to zatem inwestowanie przez firmy w rozwdj tych kompetencji
pracownikow, ktore sa poszukiwane na rynku pracy, a nie jedynie
kompetencji specyficznych dla organizacji, jak na przyktad w szkolenia
produktowe czy szkolenia z oprogramowania wykorzystywanego przez
dang firmg. Teoretycznie tak skonstruowane warunki transakcji
zapewniaja korzysci obu stronom. W praktyce, jak pokazuja badania
przeprowadzone w Wielkiej Brytanii, organizacje raczej niechgtnie
podchodza do rozwoju kompetencji podnoszacych atrakcyjnos¢
zatrudnieniowa pracownikow 1 inwestuja Srodki gtownie w szkolenia
rozwijajace pracownikow w obszarze dzialalnosci firmy lub branzy
(Baruch 2001). Ponadto atrakcyjno$¢ zatrudnieniowa pracownikoéw
zalezy nie tylko od ich indywidualnych cech 1 zachowan, ale
determinowana jest takze warunkami na rynku pracy. Przy duzej podazy
miejsc pracy nawet stosunkowo niska atrakcyjnos¢ zatrudnieniowa
pozwala pracownikowi na znalezienie zatrudnienia i odwrotnie, kiedy jest
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mato miejsc pracy, poziom wymagan ze strony pracodawcdéw rosnie,
a relatywna atrakcyjno$é zatrudnieniowa pracownikéw spada®.

Atrakcyjno$¢  zatrudnieniowa, jako element elastycznego
zarzadzania kapitatlem ludzkim, mimo ze wydaje si¢ wymogiem
wspotczesnej gospodarki, niesie za soba takze pewne niebezpieczenstwa.
Podstawowym zagrozeniem jest utrata wsréd pracownikow poczucia
bezpieczenstwa, ktore w tradycyjnych organizacjach wynikato
Z zawierania uméw o prac¢ na dhugi czas. Z tego powodu omawiana
koncepcja nie jest oceniana jednoznacznie pozytywnie. Zwraca si¢ uwage
na fakt, ze wiele organizacji, szczeg6lnie firmy wiodace, dbato o rozwdj
pracownikow, dzigki czemu stawali si¢ oni atrakcyjni na rynku pracy, ale
jednoczesnie  byli  zaangazowanymi  pracownikami.  Koncepcja
employability doprowadzi¢ moze do zaniku zaangazowania ze strony
pracownikow. Jak pokazuja badania, employability nie cieszy sig
uznaniem ws$rod menedzeréw personalnych, ktérzy nie postrzegaja jej
jako czesci kontraktu psychologicznego i obawiaja si¢, jak zostanie
przyjeta przez pracownikow, twierdzac, ze prawdopodobnie bedzie
postrzegana jako nieprzekonujaca, a moze nawet cyniczna (Baruch 2001,
S. 543—-566). Kolejne zagrozenie wynika z faktu, ze organizacje inwestuja
w rozwoj i ,,atrakcyjno$¢ rynkowa” przede wszystkim tych pracownikow,
ktorzy maja wysokie kompetencje, a wykonywana przez nich praca
pozwala na ich podnoszenie. Inwestycje w rozwoj pracownikow sa czesto
elementem programoéw zarzadzania talentami 1 maja stuzy¢ zatrzymaniu
w organizacji najbardziej atrakcyjnych dla niej pracownikoéw (talentow).
Programy te prowadza jednoczesnie do wzrostu kompetencji
pracownikow, a to powoduje podniesienie ich atrakcyjnosci
zatrudnieniowej na rynku pracy i zwigksza prawdopodobienstwo zmiany
pracodawcy. Pracownicy niewyksztalceni, najmniej otwarci na zmiany
I majacy silng potrzebg bezpieczenstwa naleza natomiast do tych, ktorych
organizacje nie chca wiaza¢ ze soba na stale 1 najmniej inwestuja
W podnoszenie ich atrakcyjnosci rynkowej. Dazenie do podniesienia
stopnia elastycznosci firmy w konsekwencji oznacza, ze pracownicy
0 ,,waskich” 1 niskich kompetencjach moga liczy¢ jedynie na stanowiska
niestabilne, marginalne, a wigc najbardziej narazone na skutki globalnych
przeksztalcen gospodarczych.

Ciagla zmienno$¢ organizacji, bedaca konsekwencja wymogu
elastycznosci, mozliwa jest do osiagnigcia dwoma sposobami: pierwszy

® Poniewaz atrakcyjno$¢ zatrudnieniowa zalezy nie tylko od poziomu kompetencji
pracownika, ale takze od poziomu kompetencji innych kandydatow do pracy, mowi sig
0 absolutnej i relatywnej atrakcyjnosci rynkowe;.
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wiaze si¢ z nieustannym zmienianiem specjalizacji pracownikow
zatrudnionych w organizacji, drugi natomiast polega na zmienianiu
pracownikow 1 zatrudnianiu ich tylko na krétki czas, w ktorym sa
organizacji potrzebni. Jedyna stala grupe zatrudnionych stanowia
menedzerowie o szerokich horyzontach umystowych, odpowiedzialni za
wyznaczanie kierunkéw dziatania (Kozminski 2004, s. 75). Wspotczesne
organizacje wykorzystuja model mieszany, jednak organizacje
przysztosci begda dazyly do rozwiazania ograniczajacego liczbe
zatrudnionych na stale pracownikow. Wedlug Ch. Handy’ego w nowe;j
organizacji zmienia si¢ struktura zatrudnienia. Sprowadzi¢ ja mozna do
trzech grup pracownikéw, z ktorych kazda ma rozny stosunek do firmy
i zarzadzana jest innymi metodami. Sa to (Handy 1998, s. 79-82)":

1. Profesjonalisci i specjaliSci — kluczowi pracownicy organizacji.
To kadra wysoko  wykwalifikowanych  pracownikow
utozsamiajacych sig z firma, stanowiacych jej kadre kierownicza,
specjalistyczna i techniczna, decydujaca o przysztosci firmy. Sa
to osoby posiadajace ,cala wiedz¢ organizacyjna”, ktora
odréznia organizacj¢ od konkurencji. Jest to najbardziej cenna, a
zarazem najmniej liczna grupa pracownikow, o ktora organizacja
dba w sposob szczegblny (cenne nagrody, wysokie
wynagrodzenia, ekskluzywne benefity). W zamian za
uzyskiwane przez pracownikéw korzysci organizacje oczekuja
od nich dhlugiej i1 wytezonej pracy, zaangazowania |
dyspozycyjnosci. Poniewaz koszty zatrudnienia tej grupy
pracownikow sa wysokie, firmy daza do optymalizacji liczby
zatrudnionych.

2. Pracownicy kontraktowi, realizujacy zadania na zlecenie,
zatrudnieni w innych podmiotach (outsourcing) lub realizujacy
zadania w formie telepracy. Wykonuja oni wszelkie prace
drugoplanowe, ktore nie musza by¢ wykonywane przez
pracownikow stanowiacych trzon zawodowy organizacji. Dzigki
wysokiej specjalizacji 1 standaryzacji prac, ktore sa wykonywane
przez t¢ grupg pracownikow, koszty ich wykonania ulegaja
obnizeniu.

3. Elastyczna sita robocza, pracownicy zatrudnieni czasowo, nie na
pelnym etacie. Sa ta na ogét pracownicy o niskich kwalifikacjach
spetniajacy funkcje pomocnicze, od ktérych mato si¢ wymaga i
ktorzy mato uzyskuja w zamian. Luzno zwigzani z firma,
poszukujacy okazji do znalezienia lepszej pracy. Ten segment

" Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998, s. 79-82.
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rynku pracy jest najbardziej dynamicznie rozwijajacym sig.
Wynika to m.in. ze wzrostu udziatu sektora ustug w gospodarce,
ktory w przeciwienstwie do sektora produkcji nie moze
magazynowa¢ swoich produktéw. Zmusza to firmy do
zatrudniania dodatkowych pracownikéw w niepelnym wymiarze
czasu czy okresowego zwigkszania zatrudnienia pracownikow
tymczasowych.

Kazda z wymienionych grup wchodzi w sktad organizacji, ktéra
tworzy ksztalt koniczyny. Uzyta przez Ch. Handy'ego analogia
organizacji do koniczyny, rosliny o trzech liSciach wyrastajacych z jednej
todygi, ma w sposdb symboliczny przedstawia¢ z jednej strony, jedno$¢
organizacji, a z drugiej, odrebno$¢ kazdej z trzech grup Iludzi
wykonujacych prace na rzecz organizacji.

Zrbdznicowanie struktury zatrudnienia pracownikow
W organizacjach prowadzi do ostabienia stopnia przywiazania
pracownikow do firmy. Zjawisko to mozna zaobserwowaé wsrod
wszystkich wymienionych grup, cho¢ rézna jest jego geneza. Pracownicy
nalezacy do pierwszej grupy, dajacy firmie do dyspozycji swoja wiedze
i doswiadczenie, w coraz mniejszym stopniu oczekuja, ze otrzymaja
W zamian poczucie bezpieczenstwa w formie dlugookresowego
zatrudnienia. Poczucie wlasnej warto$ci pracownikdw organizacji
przysztosci (a czeSciowo juz dzisiaj) pochodzi¢ begdzie z charakteru
wykonywanej pracy, a nie ze zwiazku z konkretnym przedsigbiorstwem.
W takich przedsigbiorstwach praca 1 kariera realizowane bgda przez
zmienne przydziaty zadan, a nie stale zakresy obowiazkow, co ma stuzy¢
skutecznemu promowaniu tworczego myslenia 1 sprawnosci dziatania
(tzw. sztafetowe role organizacyjne). Pracownicy nalezacy do drugiej
grupy nie daza do zwiazania si¢ z organizacja umowg o pracg. Cenig
niezalezno$¢ 1 mozliwos$¢ pracy na swoje nazwisko. Za wykonang pracg
otrzymuja oni wynagrodzenie, ktore niejednokrotnie powigzane jest
z uzyskanymi wynikami. W tej grupie pracownikéw nie obowiazuje juz
pojecie tradycyjnej lojalnosci ani bezpieczenstwa zatrudnienia. Trzecia
grupa pracownikow, zatrudniana do wykonywania prac pomocniczych,
sktada si¢ w duzej czgséci z pracownikéw, ktorzy dokonali swiadomego
wyboru, dysponuja umiejgtnosciami, ktore moga by¢ rozwijane. Osoby te
angazuja si¢ raczej w wykonywana prace i grupe robocza niz w robienie
kariery czy utozsamianie si¢ z organizacja.

Przewiduje sig, ze w kolejnych latach bgdzie wzrasta¢ liczba tzw.
pracownikow z portfolio, czyli osob posiadajacych szerokie kompetencje
poparte referencjami z dotychczasowych miejsc pracy, wykonujacych
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kilka réznych zawodow 1 pracujacych na réznych stanowiskach®.
A. Kozminski nazywa osoby, ktére moga liczy¢ na sukces na rynku
elastycznego zatrudnienia, wolnymi najmitami i zauwaza, ze sa one mniej
zwigzane z organizacja niz pracownicy tradycyjnych firm, w wigkszym
stopniu identyfikuja si¢ z wtasnymi celami czy profesja niz z organizacja
i jej celami. Z pracownikami wspoiczesnych i przysztych organizacji,
zwanymi takze pracownikami wiedzy, S$cisle wiaze si¢ okreSlenie
,profesjonalista”. , Podstawowym celem pracownika wiedzy jest
pozyskiwanie, tworzenie, uszlachetnianie i wykorzystywanie wiedzy
I informacji” (Morawski 2009, s. 45, cyt. za: Grudzewski i inni 2010,
S. 142). Bedzie on zatem poszukiwal miejsca, w ktorym bedzie to
mozliwe, a jego potrzeba rozwoju zostanie zaspokojona. W przypadku
pracownikoOw organizacji przyszio$ci trwato$¢ zatrudnienia schodzi na
plan dalszy.

Elastycznos$¢ organizacji a potrzeba bezpieczenstwa pracownikow
Ewolucja tradycyjnych organizacji w Kkierunku organizacji
elastycznych zaburza u czeséci pracownikow (szczegdlnie u oséb o niskiej
tolerancji niepewnosci) poczucie bezpieczenstwa wynikajace ze stalo$ci
zatrudnienia i zabezpieczenia potrzeb finansowych. R. Sennett (Sennet
1998, za: Giddens 2004, s. 436) zwraca uwagg na fakt, ze elastycznosé
wspotczesnych organizacji obok korzystnych rezultatow rodzi takze
niepewno$¢ 1 powoduje szkody w postawach i zachowaniach
pracownikow. Przyczyna tego jest sprzecznos¢ pomigdzy oczekiwaniami,
aby pracownicy byli elastyczni, gotowi na nowosci i podejmowanie
ryzyka, atakimi pozytywnymi cechami silnego charakteru, jak:
wytrwato$¢ w dazeniu do wytyczonego celu, pos§wigcenie, zaufanie czy
powotanie. Zdaniem R. Sennetta we wspolczesnych organizacjach tego
rodzaju napigcia sa nieuniknione. Elastyczno$¢ daje bowiem
pracownikowi wolno$§¢ w ksztaltowaniu jego drogi zyciowej, ale
jednocze$nie narzuca pewne ograniczenia. Zamiast statosci, konsekwencji
czy wytrwatosci w realizacji kariery zawodowej oczekuje sig od
pracownika pracy w zmieniajacych si¢ zespotach projektowych,
umiejetnosci podejmowania ciagle nowych zadan, petnienia zmiennych
r6l  organizacyjnych, gotowosci do  opuszczenia  organizacji.

8 7 szacunkéw wynika, ze w Wielkiej Brytanii mtodzi absolwenci szkot dzigki trzem
réznym rodzajom kwalifikacji zdobytych w zyciu zawodowym moga znalez¢é pracg w
jedenastu zawodach, por. A. Giddens, op.cit, s. 437. Zjawisko zdobywania
réznorodnych kwalifikacji obserwuje sig takze wsrdd polskich studentow, ktorzy coraz
cze$ciej podejmuja studia na dwodch kierunkach (6 proc. studentdw uczelni publicznych
ksztatci sig¢ na drugim kierunku).
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W konsekwencji zwiazek pracownika z organizacja (pracodawca)
przestaje mie¢ charakter konsekwentnie realizowanej kariery, polega
natomiast na realizacji szeregu odrgbnych projektow, znikaja
dalekosigzne cele, nie nawiazuja si¢ trwate wigzi spoleczne, przestaja
obowiazywa¢ dotychczasowe reguly awansow, zwolnien czy
wynagradzania. ,,Gléwnym wyzwaniem, z jakim spotyka si¢ dzi$ dorosta
cze$¢ spoteczenstwa, jest realizacja dlugoterminowych celow w $wiecie,
w ktorym wszystko jest krotkotrwate” (Sennet 1998, za: Giddens 2004,
s.436). Nieco inaczej konsekwencje zachodzacych zmian postrzega
Kozminski. Jego zdaniem swoboda, z jaka pracownicy moga ksztattowad
zadania oraz sposob ich realizacji, prowadzi do ksztattowania sieci
powiazan spolecznych, relacji wspotpracy, zapewnia integracj¢ grup
realizujacych wazne inicjatywy strategiczne (Kozminski 2004, s. 74—75).
O tym, ze we wspoélczesnych organizacjach zachodza glebokie zmiany
kulturowe wynikajace z potrzeby elastyczno$ci, $wiadczy przyktad
transformacji, jaka miala miejsce w japonskich przedsigbiorstwach po
kryzysie gospodarczym z poczatku lat 90. XX w. Wigkszo$¢ japonskich
korporacji zrezygnowala z tradycyjnego dozywotniego zatrudnienia,
arelacie migdzy pracownikami ipracodawcami ulegly istotnym
zmianom. Wymusito to zmiang podejscia do pracy samych pracownikow.
Praca przestala by¢ najwazniejsza wartoscia — jej etos stracit
na znaczeniu, ana rynku pracy pojawito si¢ tzw. pokolenie freeters.
Okreslenie to — zlepek angielskiego stowa free (wolny) oraz niemieckiego
Arbeiter (pracownik) — oznacza pracownikow nieposiadajacych statego
zatrudnienia, ale jedna lub kilka prac dorywczych. Ta grupa
charakteryzuje si¢ duza mobilnoscia, pracownicy czgsto zmieniaja
miejsce pracy i nie czuja potrzeby nawigzywania wieloletniego stosunku
pracy (Strojek 2011, Internet).

Poniewaz zwigkszanie elastycznosci organizacji oraz stosowanych
rozwiazan organizacyjnych, w tym elastycznych form zatrudnienia, jest
nieuniknione, podejmowane sa dzialania majace pogodzi¢ te dwie
potrzeby: elastyczno$¢ organizacji i bezpieczenstwo pracownikow. Jako
reakcja na taka potrzebe pojawita si¢ koncepcja flexicurity®, stanowiaca
zestawienie tych dwoch elementow security — (bezpieczenstwo)
i flexibility — (elastyczno$¢), tak aby mogly one wspotwystepowac, a nie
wykluczaé si¢ nawzajem (por. Belchamber 2010). Pojecie flexicurity
oznacza ,,poszukiwanie rownowagi pomigdzy elastycznos$cia rynku pracy,

° Koncepcja flexicurity powstata w Unii Europejskiej, zapisano ja w Strategii
Lizbonskiej, dokumencie zaktadajacym uczynienie z gospodarki UE jedna z najbardziej
konkurencyjnych na §wiecie.
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zwigkszajaca konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw 1 calej gospodarki,
a bezpieczenstwem socjalnym oséb zatrudnionych i1 bezrobotnych”
(Rymsza 2005). W organizacjach wspotczesnych, w przeciwienstwie do
organizacji tradycyjnych, bezpieczenstwo nie oznacza pewnosci
zatrudnienia u jednego pracodawcy, lecz zostaje zastapione przez
pewno$¢ zatrudnienia (job security, employment security). Poczucie
bezpieczenstwa w dzisiejszych czasach nie wynika juz z konkretnego
miejsca pracy, ale z ciaglo$ci zatrudnienia. Bezpieczenstwo oznacza
zatem swobodny dostep do edukacji i1 szkolen dla wszystkich
pracownikow, zwlaszcza dla os6b o niskich kwalifikacjach 1 o0séb
starszych. W zwiazku z tym model rynku pracy w koncepcji flexicurity
zaklada zapewnienie pracownikowi jak najwigkszej mozliwosci
znalezienia pracy w przypadku jej utraty. Dziatania wchodzace w skiad
flexicurity dotyczy¢ maja uregulowan w czterech nastgpujacych
obszarach™;

e clastycznos¢ i bezpieczenstwo form zatrudnienia i organizacji
warunkoéw pracy (contractual arrangements) — dotyczy przede
wszystkim prawnych rozwiazan w zakresie elastycznych form
zatrudnienia'® oraz elastycznych form organizacji czasu pracy™;

e aktywne polityki rynku pracy (active labour market policies —
ALMP) — pomoc ludziom w zmaganiu si¢ ze zmianami na rynku
pracy, zwlaszcza z okresami bezrobocia i przechodzeniem do
nowej pracy;

e odpowiadajace potrzebom rynku pracy ksztalcenie ustawiczne

(lifelong learning — LLL) pozwalajace na systematyczne
podnoszenie kompetenciji;
e modernizacja systemow zabezpieczenia spotecznego

umozliwiajaca z jednej strony wsparcie dochodow, z drugiej —
wspierajaca mobilnos$¢ pracownikow.

Wyniki analiz ekonomicznych wskazuja, ze jednoczesne
wykorzystanie tych czterech komponentéw wplywa na poprawe zdolnosci
do zatrudnienia (Krynska 2009, s. 14). Pozornie koncepcje atrakcyjnosci
zatrudnieniowej i flexicurity wydaja si¢ tozsame, jednak zakres dziatan
postulowanych w kazdej z nich ma inny zakres i charakter, cho¢ obie

19 http://www.polskieflexicurity.pl.

' Przyktadowo: praca na czas okreslony, praca na wezwanie, telepraca, praca na
zastepstwo, leasing pracowniczy, kontraktowanie pracy czy umowy cywilnoprawne.

12 Przyktadowo: zadaniowy czas pracy, rownowazny czas pracy, ruchomy czas pracy,
system skroconego tygodnia pracy, praca w systemie weekendowym.

54



maja pogodzi¢ potrzebg elastycznosci dzialania z  potrzeba
bezpieczenstwa pracownikow. O ile w koncepcji atrakcyjnosci
zatrudnieniowej (employability) troska o zapewnienie bezpieczenstwa
zatrudnienia poprzez podnoszenie kompetencji pracownikow lezy po
stronie pracodawcy, o tyle koncepcja flexicurity odnosi si¢ w duzej
mierze do dziatah podejmowanych w skali ogolnokrajowej czy
ponadnarodowej, a aktywno$¢ przedsigbiorstw stanowi jeden
Z elementéw tego rodzaju dziatan. Stworzenie warunkdéw otoczenia, ktore
sprzyja  zwigkszeniu mozliwo$ci  zatrudnienia, moze sklania¢
przedsigbiorstwa do wykorzystywania elastycznych form zatrudnienia,
podnoszenia kwalifikacji pracownikéw czy wykorzystywania w procesie
rekrutacji instrumentéw aktywnej polityki rynku pracy, jednak nie ma
pewnosci, czy pracodawcy beda podejmowac tego rodzaju starania. Czy
organizacje przyszto$ci beda sigga¢ do tego rodzaju rozwiazan? Jak
wynika z badan, w polskich przedsigbiorstwach zainteresowanie
systematycznym  podnoszeniem  kwalifikacji  pracownikow  jest
ograniczone. Przedsigbiorcy wskazuja dwojakiego rodzaju przyczyny
tego stanu: lezace po stronie pracownikow oraz lezace po stronie samych
przedsigbiorstw. Do podstawowych barier w inicjowaniu ksztatcenia
pracownikow przedsigbiorcy zaliczaja obawy przed ich nielojalnoscia
wobec firmy, problemy z pogodzeniem zycia zawodowego 1 obowiazkow
domowych z ksztalceniem oraz bierno$¢ pracownikéw w zakresie
podejmowania aktywnosci edukacyjnej. Wsrod przeszkod lezacych po
stronie przedsigbiorstw wskazuje si¢ na brak srodkéw finansowych, brak
Swiadomosci wymiernych korzysci, jakie niesie ze soba dla
przedsigbiorstwa inwestowanie w rozwd] zawodowy pracownikow
(Ardent, Kukulak-Dolata, Poliwczak, w: Krynska 2009, s. 169).

Francuski socjolog A. Gorz twierdzi, ze zmiany, jakie zachodza
w relacjach pracownik—organizacja, a w szczegdlnosci ograniczona liczba
stalych etatow, doprowadza do tego, ze w przysztoSci praca zarobkowa
bedzie odgrywata coraz mniejsza rolg w zyciu cztowieka. Spoteczenstwo
bedzie miato charakter dualny i sklada¢ si¢ bedzie z dwoch sektorow:
pierwszy to produkcja i administracja polityczna, zorganizowany w mysl
zasady maksymalnej wydajnosci, drugi natomiast bedzie obejmowat
rozmaite zajgcia niezarobkowe. Ta obecna juz na rynku pracy tzw.
nieklasa niepracownikow, czyli osoby nie majace stalego miejsca
zatrudnienia, doprowadzi do odejscia od konsumpcyjnego stylu zycia.
Zostanie on zastapiony dazeniem do realizacji réznorodnych stylow
zycia, ktore powstaja poza sfera stalej platnej pracy (Giddens 2004,
s. 438—439). Wydaje sig, ze sytuacja, o ktorej mowi A. Gorz, niepredko
(o ile kiedykolwiek) bedzie miata miejsce. We wspolczesnych
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organizacjach praca nadal stanowi bardzo istotny element zycia
pracownika i umozliwia zaspokojenie réznorodnych potrzeb.

Podsumowanie

Obserwacja zmian jakie =zachodza w relacji pracownik—
organizacja, pokazuje, ze sa one wieloplaszczyznowe, a poniewaz
dotycza ludzi, wymagaja czasu i1 tacza si¢ z kosztami emocjonalnymi.
Kazde kolejne pokolenie, ktore wkracza na rynek pracy, ma szczegdlny,
charakterystyczny dla sicbie system wartoSci, stosunek do pracy
I pracodawcy. Rozpoczynajac pracg, zderza si¢ z reprezentantami innych
pokolen, musi odnalez¢ si¢ w zlozonej rzeczywisto$ci organizacyjnej,
ktéra po pewnym czasie staje si¢ ,jego” rzeczywistoscia. Wraz
Z uptywem czasu zmiany zachodzace w otoczeniu firmy oraz kolejne
pokolenia  pracownikOw  rozpoczynajace  prac¢  kwestionuja
dotychczasowe rozwiazania iwymuszaja ksztaltowanie zwiazku
pracownika z pracodawca niejako od nowa. W ponizszej tabeli, jako
podsumowanie rozwazan prowadzonych w tej czgsci opracowania,
zestawiono zachodzace i przewidywane zmiany, ktore skladaja si¢ na
ewolucje, jaka przeszly organizacje tradycyjne, przechodza organizacje

wspolczesne, 1 ich konsekwencje dla organizacji przyszto$ci.

Tabela 1. Relacja pracownik—organizacja

ORGANIZACJIA
TRADYCYJNA

ORGANIZACJA
WSPOLCZESNA

ORGANIZACJA
PRZYSZY.0SCI

Ludzie nie tylko pracuja dla
organizacji, ale do nigj
naleza

Firmy wystepuja z oferta
pracy, ktora pracownik
moze, ale nie musi, przyjaé

Pracownik jako
»wolny najmita”

Pracodawca

,,Z koniecznosci”.
Relacja narzucona
(przestrzeganie zasad,
decyzje i kontrole)

Pracodawca ,,z wyboru”.
Relacja wzajemna
(zaangazowanie,
uczestnictwo i po$wigcenie)

Pracodawca partner.
Wielu pracodawcow
jednoczesnie

Prymat wartosci
organizacyjnych nad
warto$ciami jednostki

Dazenie do zbieznosci
systemu wartosci jednostki 1
organizacji

Kluczowa rola
wartosci

W zarzadzaniu.
Pracownik poszukuje
organizacji

z okres$lonym
systemem wartosci

Organizacja roztacza nad
pracownikiem rodzicielska
opieke

Organizacja i pracownik sa
wobec siebie partnerami

Organizacja
i pracownik
wymieniaja korzysci

56




Wartos¢ i tozsamos$¢
pracownikow jest okreslana
przez organizacjg

Wartos¢ i tozsamos$¢
pracownikow jest wynikiem
wzajemnych relacji

Wartos¢ i tozsamos$¢
pracownikow jest
okreslana przez nich
samych

Dobry, lojalny pracownik to
ten, ktory nigdy nie opusci
firmy. Dhugi staz pracy,
kontrakt zatrudnienia

Odchodzenie pracownikow
i naptyw nowych jest
traktowane jako normalne
zjawisko. Pracownik w
kazdej chwili moze podja¢
prace w innej firmie, na
nowych warunkach.
Przywiazanie do zawodu,
nie do organizacji

Tymczasowy zwiazek
z pracodawcg (czgsto
kilkoma jednoczesnie).
Kilkakrotna zmiana
profesji jako element
kariery zawodowej

Lojalno$¢ i zaangazowanie
jako wyraz postuszenstwa
(podporzadkowania si¢
organizacji) i trwania

W organizacji. Lojalnosé
pracownika jako warunek
pracy w organizacji

Lojalno$¢ i zaangazowanie
jako element wymiany.
Pracownik ma wnosi¢ do
organizacji warto$¢ dodana,
a nie ,,trwaé” w firmie

Atrofia tradycyjnej
lojalnosci
pracowniczej. Wzrost
znaczenia innych
wymiaréw lojalnosci
(zaangazowanie,
identyfikacja,
zaufanie)

Pracownicy, ktorzy sa
postuszni, maja zapewniona
pracg do emerytury

Dhugi staz pracy w jednej
firmie jest niemozliwy —
nalezy si¢ nastawi¢ na
zmiany miejsc zatrudnienia

Elastyczne formy
zatrudnienia

Ograniczone, $cisle
zdefiniowane obowiazki
stuzbowe

Wiele rél organizacyjnych

Czesta zmiana rol
organizacyjnych —
,,Sztafetowe” role
organizacyjne

Nacisk na awans pionowy.
Awans jest podstawowa
droga rozwoju.
Organizacja dba o rozwoj
pracownika

Nacisk na poziomy rozwoj
kariery.

Rozwoj nastepuje w wyniku
osobistych osiagnig¢.
Przeniesienie
odpowiedzialno$ci za
rozwoj na pracownika

Kariera bez granic

Zrodlo: Opracowanie whasne oraz Kissler G., The New Employment Contract, “Human
Resource Management”, 1994, No. 33, s. 335-352, Hiltrop J. M., The Changing
Psychological Contract: the human resource challenge of 1990s, “European
Management Journal”, 1995, No. 13, vol. 30, September 1995, s. 286—294.
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