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Wstep

Jedna z podstawowych zasad przetrwania w szybko zmieniajacym si¢ srodowisku
jest nieustanna gotowo$¢ do zmiany, modyfikacji pierwotnego planu pod wply-
wem nowych warunkéw redefiniujacych przestrzen dzialania. Brak adekwatnej
reakcji oznacza koniec. Nie musi on by¢ gwaltowny i natychmiastowy, jednak za-
wsze w takiej sytuacji jest nieuchronny...

Warunek przetrwania okresla réwniez sposéb funkcjonowania organizacji.
W zmiennym, turbulentnym, nieprzewidywalnym, chaotycznym otoczeniu musi
ona mie¢ zdolno$¢ rozpoznania nowej sytuacji i dostosowania sie do niej. Koniecz-
nos¢ szybkiej reakeji na zmiany wymusza na organizacji stosowanie zréznicowa-
nych rozwigzan, m.in. majacych na celu uelastycznianie kapitatu ludzkiego. Czes¢
z nich ma charakter bezposredni i odnosi si¢ do polityki personalnej (elastycznos¢
zatrudnienia), inne, majace na celu przede wszystkim uelastycznienie organizacji
(np. zmiany struktury, technologii), oddzialujg na pracownikéw w sposéb posred-
ni, zmieniajgc jednak definitywnie charakter relacji pracownik - organizacja.

W odpowiedzi na zmiany, jakim podlegaja wspolczesne organizacje, a moze
nawet bardziej réwnolegle do nich, przemianie ulega réwniez koncepcja pracy
jednostki, z jednej strony ksztaltowana przez nowe warunki organizacyjne, wdra-
zane rozwigzania techniczne i technologiczne, z drugiej za$ przez szeroko rozu-
miane $rodowisko spoteczno-kulturowe, ktore redefiniuje dzi$ role pracy w zyciu
jednostki i zwigzane z nig oczekiwania. Podobnie jak w przypadku organizacji,
tak i dla jednostki podstawowa charakterystyka decydujaca o przetrwaniu staje
sie elastycznos$¢. Przy tym nalezy wyraznie podkresli¢, ze nie jest to cecha nowa,
czlowiek jako pracownik zawsze musial dostosowywac si¢ do nowych warunkow
dzialania. Mialo to miejsce zaréwno w erze przedindustrialnej, jak i w trakcie re-
wolucji przemystowej, gdy zmiany organizacyjne zbiegly si¢/wywolaly przeobra-
zenia spoteczne i ekonomiczne, tworzac cate populacje nowych pracownikow fa-
bryk, do niedawna jeszcze uprawiajacych ziemig. Nigdy wczesniej zmiany nie byty
jednak tak dynamiczne, tak czeste, a przede wszystkim tak rozlegle jak obecnie.
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Elastyczno$¢ organizacji decyduje teraz o jej relatywnie trwalej przewadze konku-
rencyjnej, natomiast dla jednostki stala si¢ kluczowg charakterystyka okreslajaca
sposob funkcjonowania zawodowego.

Elastyczno$¢ zachowan organizacyjnych pracownikéw (EZOP) w niniejszej
pracy jest definiowana jako zmiana zachowan pozwalajaca pracownikowi na
utrzymanie lub zmiane pozycji w ramach posiadanego przez niego potencjatu
i potencjalu organizacji, w ktorej jest zatrudniony. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
tak rozumiana elastycznos$¢ stanowi kategori¢ umozliwiajaca oceng dzialania ze
wzgledu m.in. na kryteria szybkosci, adekwatnosci lub kosztow reakeji (psycholo-
gicznych, ekonomicznych, spotecznych, zawodowych etc.). Warunkiem dokona-
nia takiej oceny jest identyfikacja zachowan elastycznych, ktére w koncepcji EZOP
stanowig podstawowg kategorie.

Problematyka elastycznosci jest obecnie czesto podejmowana zaréwno w wy-
miarze teoretycznym, jak i empirycznym. Studia literaturowe prowadzone w tym
obszarze pozwolily na rozpoznanie kilku probleméw badawczych wymagajacych
jednak poglebionej analizy. Zidentyfikowane luki mozna przyporzadkowa¢ do
trzech nastepujacych kategorii:

1) poznawczej,

2) definicyjnej,

3) metodycznej,

Ad 1. Luka poznawcza dotyczy sposobu opisywania elastycznosci pracownikow
na gruncie nauk o zarzadzaniu. Przeprowadzone badania literaturowe sklaniaja
do konstatacji, ze obecnie stosunkowo duzo uwagi po$wigca si¢ problematyce ela-
stycznos$ci organizacji lub analizie wybranych przejawow zachowan elastycznych,
przy tym zagadnienia te sa prezentowana w sposob rozproszony oraz bez wyraz-
nego wskazania relacji miedzy nimi. Brakuje natomiast prac, w ktérych kategoria
elastycznosci bylaby konceptualizowana w taki sposdb, aby z jednej strony, za-
chowujac pewien poziom ogélnosci, mozna jg bylo odnies¢ do calego spektrum
zachowan pracownikéw, z drugiej natomiast, poprzez kaskadowanie na kategorie
szczegotowe, pozwalataby na pefen opis jej wewnetrznego zréznicowania.

W obszarze poznawczym mozna réwniez zidentyfikowac luke odnoszaca sie do
opisu determinant elastycznosci pracownikéw, ktdre w przestrzeni organizacyjnej
s3 identyfikowane w odniesieniu do okreslonych rozwigzan. W analizie zachowan
podejscie jednowymiarowe nalezy uzna¢ jednak za niewystarczajace. Konieczne
wydaje si¢ przyjecie perspektywy, w ktorej zaréwno zrddla, jak i konsekwencje za-
chowan beda rozpatrywane w kategoriach wigzek, a nie pojedynczych, wyjetych
z kontekstu epizodéw. Elastycznos$¢ pracownikow nie jest konsekwencja jednego
rozwigzania, lecz wypadkowa wspotwystepowania wielu czynnikéw konstytuuja-
cych przestrzen dla okreslonego rodzaju zachowan. Monokauzalne objasnianie
rzeczywistosci organizacyjnej jeszcze nigdy nie bylo tak nieaktualne jak obecnie,
w dobie dynamicznych zmian wplywajacych na tak wiele, bardzo czgsto zréznico-
wanych aspektéw funkcjonowania ludzi w srodowisku pracy.
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Ad 2. W obszarze zachowan organizacyjnych konieczne wydaje si¢ wprowadze-
nie pewnej systematyki pozwalajacej na ujednolicenie stosowanych pojec i defini-
cji. Przede wszystkim warto wskaza¢ na problemy definicyjne zwigzane z samym
zakresem zachowan organizacyjnych, ktory, jesli by odnies¢ sie do definicji subdy-
scypliny, bywa w zaleznosci od podejscia autoréw albo bardzo rozlegly (obejmu-
jac calos¢ zachowan zawodowych jednostki), albo bardzo ograniczony (zawezajac
pole analiz do analizy reakcji na okreslone rozwigzania organizacyjne). Druga
luka definicyjna jest zwigzana z trudnoscig w okresleniu odrebnosci zachowan or-
ganizacyjnych od innych subdyscyplin zarzadzania, w tym w sposob szczegdlny
od zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyrazne wskazanie czym s3 zachowania orga-
nizacyjne oraz jaki jest zakres ich poznania pozwoliloby na stworzenie klarownych
ram koncepcyjnych dla definicji formulowanych na gruncie tej subdyscypliny.

Przedstawione problemy definicyjne znajduja swoje odzwierciedlenie réwniez
w odniesieniu do kategorii szczegélowej — elastycznych zachowan organizacyjnych
pracownikéw, ktora w literaturze przedmiotu jest traktowana amorficznie, bez wy-
raznego zrdznicowania formy czy zakresu manifestacji, lub tez fragmentarycznie,
odnoszac sie tylko do wybranych charakterystyk. Obydwa podejscia, majac swo-
je uzasadnienia merytoryczne, znacznie utrudniajg transmisje wiedzy. W obliczu
nasilajacych si¢ zmian uzasadnione wydaje si¢ bowiem nie tylko zwrdcenie uwagi
na niejednorodny charakter zachowan elastycznych, ale przede wszystkim definio-
wanie ich na podstawie okreslonej systematyki, przyjmujac za punkt odniesienia
pojecia podstawowe dla danej dyscypliny. Dzialania takie umozliwilyby opisanie
kategorii elastyczno$ci pracownikéw zaréwno na poziomie definicji semantycz-
nych, jak i syntaktycznych, umozliwiajac tym samym bezkolizyjny przebieg pro-
cesu kumulacji wiedzy.

Ad 3. Identyfikacja luki metodycznej jest zwiazana przede wszystkim ze specy-
fikg subdyscypliny zachowan organizacyjnych. Zakres przedmiotowy badan pro-
wadzonych w tym obszarze czesto odnosi sie do konstruktéw psychologicznych,
narzucajac niejako okreslony model interpretacyjny. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
proste przeniesienie metod i technik psychologicznych do obszaru zarzadzania
nie jest pozadanym kierunkiem dzialania badawczego. Po pierwsze, narzedzia
psychologiczne sg tworzone przede wszystkim do prowadzenia badan psycholo-
gicznych, ktorych charakter okresla relacja psycholog — klient. Po drugie, wazny
jest takze sam cel poznania, ktéry w przypadku diagnozy psychologicznej dotyczy
nade wszystko jednostki, podczas gdy na gruncie zarzadzania badania zachowan
organizacyjnych maja prowadzi¢ do lepszego zrozumienia relacji miedzy okreslo-
nymi rozwigzaniami organizacyjnymi a zachowaniem pracownikéw i ich opty-
malizacji (przy zalozeniu nadrzednosci celéw organizacji nad celami jednostki).
Wymienione przeslanki, nie wykluczajac mozliwosci wykorzystywania narzedzi
psychologicznych w badaniu zachowan organizacyjnych, w sposob zasadniczy
jednak je ograniczaja. Przy tym nalezy zaznaczy¢, ze nie ma potrzeby wypracowy-
wania w ramach nauk o zarzadzaniu oddzielnej metodyki badan dla omawianego
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obszaru. Bardziej uzasadnione jest bowiem wykorzystanie metodologii szeroko
rozumianych badan spotecznych i podporzadkowanie jej rygorom badan empi-
rycznych spolecznych aspektow zarzadzania.

W odniesieniu do zachowan organizacyjnych uwaznos¢ w zakresie metodyki
prowadzenia badan dotyczacych elastycznosci wydaje si¢ zatem szczegdlnie uza-
sadniona. O ile istnieja bowiem miary elastycznosci samej organizacji (czy szerzej
rynku pracy, wywiedzione ze wskaznikéw makro- i mikroekonomicznych) czy
predyspozycji psychologicznych jednostki w tym zakresie, o tyle brakuje narzedzi
opartych na wywiedzionych z teorii organizacji i zarzadzania wskaznikach, ktore
pozwolilyby na oszacowanie elastycznosci zachowan organizacyjnych pracowni-
kéw (zaréwno w wymiarze ogdlnym, jak i szczegétowym). W zwiazku z tym nie
powinny by¢ w tym celu wykorzystywane ani testy psychologiczne, ani tym bar-
dziej narzedzia niepoddane procedurze walidacji. Ztozonos¢ zagadnienia wymaga
bowiem przyjecia okreslonej procedury i poddania si¢ rygorowi metodycznemu
pozwalajacemu na polaczenie teorii z praktyka zarzadzania.

Zidentyfikowane powyzej luki wyznaczyly kierunek prowadzonych badan. Ce-
lem teoretycznym niniejszej pracy jest opracowanie spdjnego pojeciowo i termi-
nologicznie opisu zachowan organizacyjnych, w szczegoélnosci konceptualizacja
kategorii elastyczno$ci zachowan organizacyjnych pracownikéw. Celem praktycz-
nym pracy jest identyfikacja wskaznikéw elastycznych zachowan organizacyjnych
pracownikéw. Z kolei w warstwie metodycznej celem pracy jest opracowanie
kwestionariusza EZOP na podstawie metodyki tworzenia narzedzi badawczych,
majacej swoje zrodla w szeroko rozumianej metodologii badan spotecznych. Na-
tomiast celem aplikacyjnym pracy jest opis relacji miedzy elastycznymi rozwigza-
niami organizacyjnymi a elastycznymi zachowaniami pracownikéw oraz wykaza-
nie zréznicowania tej kategorii w zakresie form i obszaru jej manifestacji.

Opracowanie skladajgce si¢ z czterech rozdzialéw ma charakter teoretyczno-

-empiryczny. W czesci teoretycznej, obejmujgcej pierwsze trzy rozdzialy, wyko-
rzystano zrédla wtérne, na podstawie ktérych przeprowadzono badania literatu-
rowe. W czesci empirycznej (rozdzial czwarty) jako metode pozyskiwania danych
wykorzystano zrédto pierwotne.

W rozdziale pierwszym na podstawie badan literaturowych okreslono ramy kon-
cepcyjne kategorii ,,zachowania organizacyjne”. Rozwazania rozpoczeto od opisu
jednostki jako podmiotu poznania w ramach nauk o zarzadzaniu oraz wskaza-
nia jego interdyscyplinarnych powigzan. Ujawnione trudnosci w jednoznacznym
wskazaniu zakresu podmiotowego i przedmiotowego zachowan organizacyjnych
staly sie przyczynkiem do poglebionej analizy pojecia zachowan, a w dalszej ko-
lejnosci uszczegdlowienia ich w kategorii zachowan organizacyjnych. Omawiajac
zagadnienie udzialu woli i celowosci reakcji jednostki na bodzce, zwrécono uwage
na zmiang, jaka nastapila w recepcji zachowan ludzi w organizacji oraz wynikaja-
3 z niej rozbieznos¢ sposoboéw podejscia do tej problematyki. Charakterystyczne
dla poczatkéw nauki o organizacji i zarzadzaniu podejscie do pracownika jako
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behawiorystycznego aktora, uczacego sie swoich rol i pasywnie reagujacego na
plynace z otoczenia kary i nagrody, lezalo u podstaw okreslenia samej dyscypliny
jako organizational behaviour. Odejscie od perspektywy behawiorystycznej, trak-
tujacej jednostke jak tworzywo, na rzecz podejscia humanistycznego, stawiajacego
czlowieka w roli aktywnego aktora wspottworzacego rzeczywisto$¢ organizacyjna,
sprawito, Ze obecnie okre§lenie ,behawioryzm organizacyjny”, nawet jako kon-
strukt teoretyczny, z uwagi na okreslone konotacje budzi pewien sprzeciw. Wolna
od tych obcigzen nazwa subdyscypliny w jezyku polskim, ,,zachowania organi-
zacyjne” zbiera pod swa egida bardzo zréznicowane obszary badan. Dlatego tez
na zakonczenie tej czesci pracy przedstawiono propozycje klasyfikacji zachowan
organizacyjnych, ktéra dzigki wprowadzeniu okreslonej systematyzacji pozwoli na
ujednolicenie i uporzagdkowanie narracji prowadzonych w ramach tej subdyscy-
pliny. Rozwazania zawarte w rozdziale pierwszym pozwalaja na okreslenie modelu
interpretacyjnego kategorii zachowan organizacyjnych, ktéry stanowi podstawe
do analiz prowadzonych w dalszej czesci pracy.

W rozdziale drugim analizie poddano pojecie elastycznosci, wskazujac na wste-
pie na istnienie dwdch warstw znaczeniowych tej kategorii. W ramach nauk o za-
rzadzaniu, a szerzej w ramach nauk spotecznych, elastycznos¢ jest interpretowana
najczesciej jako zdolnos¢ dostosowywania si¢ do sytuacji, co faczy ja znaczenio-
wo z pojeciem adaptacji. Zwrdcono uwage, ze elastycznos¢ jest traktowana przez
wigkszos¢ autordw jako pozadany atrybut organizacji, umozliwiajacy jej przetrwa-
nie i rozwoj. Przeprowadzona w tej czesci opracowania analiza obszaréw elastycz-
nosci organizacji ujawnila zréznicowanie oraz antynomie odnoszace si¢ do ela-
styczno$ci organizacji i elastycznosci tworzacych ja ludzi. Rozdzial ten konczy sie
przegladem podstawowych kategorii elastycznosci w literaturze przedmiotu wig-
zanych z opisem organizacji.

Rozdzial trzeci rozpoczyna si¢ od przedstawienia modelu analizy zachowan or-
ganizacyjnych, na ktérym zostala oparta koncepcja EZOP (elastycznych zachowan
organizacyjnych pracownikéw). Nastepnie omdéwiono determinanty zachowan
elastycznych w podziale na uwarunkowania zewnetrzne (elastyczna organizacja
pracy) i wewnetrzne (poznawcze, osobowosciowe oraz temperamentalne kore-
laty elastycznosci). W dalszej czesci przedstawiono szczegolowe charakterystyki
wskazanych w koncepcji EZOP rodzajow elastycznosci, tj. zadaniowej, funkcyjnej,
czasowej i przestrzennej. W celu zachowania spdjnosci wywodu kazdy rodzaj ela-
styczno$ci zachowan opisano na podstawie podobnego schematu. Rozdziat kon-
cza rozwazania na temat konsekwencji zachowan elastycznych w perspektywie
jednostki i organizacji.

Czes¢ teoretyczna pracy zwigzana z konceptualizacjg kategorii elastycznosci
zachowan organizacyjnych pracownikéw stanowi podstawe czesci empirycznej.
W rozdziale czwartym na poczatku przedstawiono zalozenia metodyczne przyjete
w opracowaniu jako podstawa badan spofecznych aspektéw zarzadzania, w tym
zachowan elastycznych. Nastepnie zaprezentowano oparta na nich procedure
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budowy narzedzia badawczego EZOP oraz wyniki jego walidacji. Rozdzial konczy
sie opisem kwestionariusza EZOP jako wystandaryzowanego narzedzia badaw-
czego (podstawy teoretyczne EZOP, instrukcja przeprowadzenia badania oraz in-
terpretacji wynikow).

W ostatniej czesci pracy sformulowano wnioski i rekomendacje dotyczace ba-
dan elastycznosci pracownikéw. Przedstawiono w niej rowniez dylematy dotycza-
ce ewolucji zachowan organizacyjnych oraz potencjalne kierunki dalszych eksplo-
racji naukowych.

W zalgczniku zamieszczono kwestionariusz EZOP oraz wzory arkuszy wyko-
rzystanych w trakcie badan metoda delficka.



Rozdziat 1

Zachowania ludzi w organizacji
- zatozenia ontologiczne

1.1. Geneza badan nad zachowaniami ludzi
w organizacji

Zachowania ludzi w organizacji stanowily przedmiot badan i poznania niemal-
ze od poczatku powstania i rozwoju nauki o organizacji i zarzadzaniu. Wiedza
gromadzona na przestrzeni dziesiecioleci zwigkszala §wiadomos¢ spoteczng na
temat tego, jak sprawnie i efektywnie osiggac cele organizacyjne. Warto jednak
zaznaczy¢, ze u podloza tych teorii i koncepcji za kazdym razem stala i nadal stoi
jedna podstawowa mysl, a mianowicie, jakie warunki nalezy spelni¢, aby cztowiek
w sposob wlasciwy wykonat zadane mu prace.

W pierwszym okresie, panowania klasycznej szkoly zarzadzania, wyraznie
zaznaczajg si¢ dwa kierunki badan nad czynnikiem ludzkim w organizacji - fi-
zjologiczny i psychologiczny (por. CWIKLICKI, GACH, 2006, s. 16; SZABAN, 2012,
s. 29-42). O ile jednak w nurcie psychologicznym uwaga badaczy byla skoncen-
trowana na motywagcji i szukaniu niematerialnych bodzcéw zwiekszajacych zaan-
gazowanie pracownika, o tyle w nurcie fizjologicznym w centrum zainteresowa-
nia znajdowat si¢ czlowiek, ale w kontekscie wydajnosci warunkowanej wlasnie
czynnikami fizjologicznymi. Przy tym jednostka byla traktowana przedmiotowo,
a celem poznania byla identyfikacja czynnikéw ograniczajacych efektywnos¢ pra-
cy i takie zaprojektowanie srodowiska, ktdre by znosilo te ograniczenia. Podejscie
to dobrze oddajg stowa jednego z prekursoréw zarzadzania Fredericka W. Taylora
(za: KURNAL, 1972, s. 65):

Robotnicy poddawani sa badaniu. Moze si¢ to wyda¢ niedorzecznoscia, ale sg oni
badani zupelnie tak samo jak maszyny, ktére badano juz dawniej i jeszcze dokladniej
bada si¢ obecnie. W przeszlosci przedmiotem bardzo wielu badan byty maszyny,
a bardzo niewielu - robotnicy, natomiast w warunkach naukowego zarzadzania
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robotnik staje si¢ przedmiotem [podkreslenie K.J.] o wiele staranniejszych i do-
kladniejszych badan niz maszyny. Po zbadaniu robotnika i poznaniu jego mozli-
wosci, postepujemy, jak przyjaciel wobec przyjaciela, starajac sie wydoby¢ na jaw
i rozwija¢ jego zdolnosci.

Na kolejnych etapach rozwoju nauki o organizacji i zarzadzaniu prace badaczy,
mimo ze réwniez niezwigzane bezposrednio z tym, co wspoélczesnie rozumiemy
pod pojeciem zachowan organizacyjnych, znacznie przyczynity sie do zwigkszenia
swiadomosci na temat funkcjonowania jednostki w organizacji. Z tego tez powo-
du znaczng trudnos¢ przysparza wskazanie konkretnej daty lub wydarzenia, ktére
wyznaczalyby poczatek tej dyscypliny. Wiekszos¢ badaczy jest jednak zgodna, ze
badania nad zachowaniami ludzi w organizacji mialy swoj poczatek w Hawthorne,
gdzie w latach 1927-1932 Elton Mayo prowadzil prace w Western Electric Com-
pany, ktérych celem byto poznanie zachowan ludzi w sytuacji pracy (SCANDURA,
2015, s. 32).

Sprawe jednoznacznego rozstrzygniecia genezy nauki o zachowaniach ludzi
w organizacji dodatkowo komplikuje fakt, ze z uwagi na interdyscyplinarny cha-
rakter zachowania organizacyjne stanowig poniekad konglomerat wiedzy groma-
dzonej w ramach réznych sposobéw podejscia do celéw poznawczych zwigzanych
z dzialalnoscia czlowieka (tabela 1.1).

Glownymi dyscyplinami naukowymi zajmujacymi si¢ systematycznym ba-
daniem zachowan ludzi w organizacji sa psychologia, socjologia, antropologia
i politologia (ROBBINS, JUDGE, 2014). W centrum zainteresowania psychologow
sa zachowania indywidualne, w szczegélnosci wplyw réznic indywidualnych
na zachowania w sytuacji pracy. Socjologia koncentrujac si¢ na zachowaniach
grupowych, bada zachowania spoteczne bedace rezultatem oddzialywania $ro-
dowiska spolecznego. Antropologia kulturowa zajmuje si¢ analizowaniem za-
chowan ludzi w kontekscie kultury, w badaniach poréwnawczych skupiajac sie
na wyjasnieniu réznic w fundamentalnych wartosciach i postawach. Politologia
zaweza natomiast pole analiz przede wszystkim do badania wpltywu wladzy na
zachowania jednostek i relacje wewnatrzorganizacyjne (GRIFFIN, MOORHEAD,
2010; BYLOK, 2009).
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Obecnie opisujac zachowania ludzi w organizacji, nalezy odrzuci¢ charaktery-
styczny dla poczatkéw nauk o zarzadzaniu normatywny charakter relacji organi-
zacja - jednostka i paradygmat poznania opartego na jednym podejsciu. Zmienily
sie nie tylko same organizacje i sposob zarzadzania nimi, ale przede wszystkim lu-
dzie, ktérzy w miejsce stosunkowo mato znaczacego ,trybika w maszynie” stali sie
najcenniejszym kapitalem organizacji, a tym samym w sposob bezposredni celem
i istota poznania naukowego.

1.2. Zakres przedmiotowy i podmiotowy
zachowan organizacyjnych

Wszelkie formy zbiorowych dzialan ludzi podejmowanych dla realizacji
wspolnych celéw nazywane sg organizacjami (SIKORSKI, 1999; BIELSKI, 1996;
MARCH, SIMON, 1964), z czego implicite mozna wysnu¢ wniosek, ze kazde zacho-
wanie czlowieka w ramach tak rozumianej organizacji i w stosunku do niej bedzie
zachowaniem organizacyjnym. Przyjecie takiego zalozenia niesie za sobg daleko
idace konsekwencje, oznacza bowiem, ze podmiotem poznania jest zaréwno pra-
cownik pozostajacy w tradycyjnym stosunku pracy z organizacja, jak i osoby zwig-
zane z nig czasowo dla realizacji okreslonych zadan. Warunkiem koniecznym staje
sie tutaj formalizacja tych relacji.

Tak szerokie ujecie organizacji wymaga jednak wyraznego rozgraniczenia, nie
kazde dzialanie organizatorskie stanowi bowiem przedmiot poznania w rozumie-
niu zachowan organizacyjnych. Sg nimi tylko takie, ktoérych ramy sa tworzone
i wyznaczane przez organizacje (rysunek 1.1). Podejmowanie aktywnosci zorga-
nizowanej charakteryzuje kazda zespotowq dziatalno$¢ jednostki zmierzajaca do
osiggniecia okreslonego celu, poczynajac od prymitywnej ochrony przed drapiez-
nikami, poprzez budowe piramid, cale dzieje wojskowosci, az po wspdlczesne
ruchy spoteczne. Nalezy jednak uzna¢, ze tym co odrdznia zachowania organi-
zacyjne od zachowan organizatorskich sg cechy formalne organizacji, w ramach
ktérych dane zachowanie ma miejsce.
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ZACHOWANIA

ORGANIZATORSKIE | <= ORGANIZACYJNE

Rysunek 1.1. Zachowania organizatorskie i organizacyjne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Znajac juz kontekst rozwazan, warto zastanowic sie nad samym pojeciem ,,za-
chowanie” i konsekwencjami wynikajacymi z okres§lonego sposobu jego odczy-
tywania. SEOWNIK JEZYKA POLSKIEGO PWN (2014) definiuje ten termin bardzo
ogolnie, jako ,,sposob, w jaki zachowuja sie ludzie lub zwierzeta” Nieco szerzej
traktuje te kwesti¢ ENCYKLOPEDIA PWN (2014), w ktorej termin ,,zachowanie” jest
traktowany jako jedno z podstawowych poje¢ psychologii, wskazujac tym samym
okreslone ramy interpretacyjne.

Tak wiec w psychologii zachowanie jest definiowane jako ogo6t obiektywnie ob-
serwowanych reakcji ruchowych, poprzez ktére jednostka ustosunkowuje si¢ do
warunkow lub je przeksztalca (SZEwczuk, RED., 1985, s. 353). Zachowanie rozpa-
trywane w odniesieniu do konkretnego otoczenia i w danej jednostce czasu ma za-
wsze jakis$ sens i jest zwigzane z poszukiwaniem sytuacji lub przedmiotu mogacymi
zmniejszy¢ napiecie i zaspokoi¢ potrzeby jednostki (SiLLaMY, 1994, s. 333). Przy tym
napiecia i potrzeby moga miec¢ swoje zrédta zaréwno w jednostce, jak i jej otoczeniu.

Tak rozumiana aktywno$¢ organizmoéw jest oczywistg konsekwencja tego, ze sa
one zywe. Zdaniem STRELAUA i DOLINSKIEGO (RED., 2011, s. 588), pytanie ,dla-
czego czlowiek jest aktywny” nie ma zatem juz dzi$ sensu poznawczego. O wiele
wazniejsze jest bowiem rozwigzanie dylematow: ,,dlaczego czlowiek wybral akurat
taki, a nie inny sposob zachowania, co sprawia, ze kontynuuje rozpoczete dziata-
nie, a co, Ze je porzuca, kiedy uznaje, ze osiagnal swoj cel?”.

W przedstawionych pytaniach latwo zidentyfikowa¢ podmiot (cztowieka)
i przedmiot (zachowanie) poznania. O wiele trudniej jednak udzieli¢ na nie jed-
noznacznych odpowiedzi, szczegdlnie w kontekscie zréznicowania podejs¢ w ra-
mach samej psychologii, gdzie w zaleznosci od przyjetych zalozen przyczyna i sku-
tek zachowania mogg by¢ odmiennie interpretowane (por. HALL, LINDZEY, 2002;
ZIMBARDO I IN., 2011; BRZEZINSKA, 2014).
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Warto w tym miejscu, przyjmujac pewne uogdlnienie, odwota¢ si¢ zatem do
propozycji J. KozIELECKIEGO (2000), ktéry wymienia cztery gtéwne perspektywy
psychologiczne, w ramach ktérych interpretowany jest cztowiek i jego zachowanie.

1. W koncepcji behawiorystycznej cztowiek jest traktowany jako ukfad reak-
tywny, a jego zachowanie jest calkowicie sterowane przez srodowisko zewnetrzne.
To system kar i nagréd znajdujacy si¢ w otoczeniu decyduje o tym, czego cztowiek
unika, a do czego dazy.

2. W ramach koncepcji psychodynamicznych czlowiek jest traktowany jako
niedoskonaly twér natury, natomiast zachowanie zalezy od wewnetrznych sit dy-
namicznych - popedéw (potrzeb, dazen), ktore (poza popedami pierwotnymi) sg
ksztaltowane w trakcie procesu socjalizacji.

3. Koncepcja poznawcza zaklada aktywnos¢ cztowieka, ktory staje si¢ ukltadem
przetwarzajacym informacje, samodzielnym i twérczym. Zachowanie w tym uje¢-
ciu zalezy nie tylko od biezacych informacji plynacych z otoczenia, ale réwniez od
tzw. struktur poznawczych, czyli zakodowanej w pamigci trwatej wiedzy zdobytej
w toku uczenia si¢ i my$lenia.

4. Ostatnia z wymienionych perspektyw, humanistyczna, odnosi si¢ do cztowie-
ka jako unikatowej calo$ci, a podstawowa wlasciwoscig natury ludzkiej jest rozwoj,
to on nadaje kierunek dziataniu i dookresla zachowanie jednostki.

Wspdlczesne interpretacje wydaja si¢ najbardziej zblizone do koncepcji poznaw-
czych i humanistycznych, ktére wychodzac poza prosty determinizm bodzcéow
zewnetrznych (Srodowiska) czy wewnetrznych (popeddw), traktuja zachowanie
czlowieka jako pewnego rodzaju $lad proceséw zachodzacych w jednostce doswiad-
czajacej, interpretujacej i reagujacej w okreslony sposob na sygnaly. Przy tym warto
podkresli¢ za SzEwczukiem (1985, s. 353), ze wprowadzenie terminu ,,zachowania
wewnetrzne” jest nieuprawnionym przekroczeniem granic wyznaczonych przez kry-
terium obiektywnej obserwowalnosci. Intrasubiektywne stany jednostki nie stanowia
przedmiotu poznania zachowan, s nimi tylko obserwowalne wskazniki zdetermino-
wane przez poziom, na ktérym dochodzi do organizacji zachowania (rysunek 1.2).

4 :
4 Poziom
Poziom 1]
Poziom I

Rysunek 1.2. Trzy poziomy organizacji zachowania sie cztowieka

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Najnizszy poziom organizacji, odnoszacy si¢ do tzw. reakcji wrodzonych, sta-
nowig wspolne dla catego gatunku sztywne reakcje na stabilne cechy srodowiska,
niewymagajace gromadzenia informacji i wywolywane przez okreslone mechani-
zmy spustowe (ENCYKLOPEDIA PWN, 2014). Jest to najbardziej pierwotna, fizjo-
logiczna odpowiedz organizmu zywego na warunki otoczenia, charakterystyczna
réwniez dla zwierzat (ZIMBARDO 1 IN., 2011).

Na tej podbudowie rozwija si¢ drugi poziom, zapewniajacy indywidualne
przystosowanie do zmiennych cech $rodowiska, powstajace w wyniku doswiad-
czenia. Jest to wiedza zgromadzona przez jednostke w toku szeroko rozumiane-
go uczenia si¢, zarowno na podstawie mechanizméw warunkowania klasycznego
lub instrumentalnego, jak i nabywanych w procesie socjalizacji zintegrowanych
wzorcow zachowan (BRzEZINsKA, 2005; BoyD, BEE, 2008). Zachowania te cechuje
duza elastycznos¢, jednostka w ciggu zycia jest bowiem uczestnikiem wielu sytu-
acji, ktére moga weryfikowac skuteczno$¢ dotychczasowych wzorcow lub poprzez
kumulacje wiedzy wzbogaca¢ ich zasob.

Poziom trzeci stanowig zachowania celowe charakteryzujace si¢ tym, ze ,,zmie-
rzaja do okreslonego wyniku (przeksztalcenia stanu aktualnego rzeczywistosci
w rézny od niego stan koncowy)” (ENCYKLOPEDIA PWN, 2014). Sa one regulo-
wane przez proces przetwarzania informacji oraz kontrolowane przez sprz¢zenie
zwrotne pozwalajace na ciagle dostosowywanie do zmieniajacych si¢ warunkow
(MARUSZEWSKI, 2011). Tak rozumiane zachowanie nie stanowi prostego przeci-
wienstwa reaktywnosci, zawiera bowiem wiele elementéw odruchowych i nawy-
kowych, podporzadkowanych jednak calemu procesowi realizacji celow.

Odnoszac powyzsze definicje do zachowan organizacyjnych, nalezy miec za-
tem $wiadomo$¢, ze owa obserwowalna reakcja jednostki na sytuacje, w ktdrej sie
znajduje, jest wynikiem dzialania ztozonych proceséw bedacych odpowiedzia na
bodzce wewnetrzne i/lub zewnetrzne. Skladaja si¢ na nie zaréwno cechy gatunku,
réznice indywidualne, jak i wzorce reakcji bedace wynikiem wyboréw jednost-
ki dokonywanych w ztozonym kontekscie spoleczno-kulturowym. Teoretycznie
konstrukty te da si¢ wyizolowac i poddac analizie czynnikowej, jednak w praktyce
nakfadajg si¢ one na siebie, a zachowanie cztowieka jest wynikiem ich kumulacji.

Z owg zlozonoscia reakcji, a w zasadzie ze ztozono$ciag mechanizméw ich po-
wstawania, nalezy powigza¢ pytanie o udzial w danym procesie swiadomosci. Czy
zachowanie bedace, zgodnie z tym, co zostalo powiedziane powyzej, ,obserwo-
walng reakcja na bodzce z otoczenia” nalezy traktowac jako wynik celowego, in-
tencjonalnego dzialania jednostki czy tez dopusci¢ mozna mimowolne, pozosta-
jace poza kontrolg podmiotu reakcje? Z punktu widzenia obszaru prowadzonych
rozwazan, tj. zachowan organizacyjnych, odpowiedz na to z pozoru proste pytanie
moze mie¢ daleko idgce konsekwencje i wydaje sie $wiadectwem ewolucji w po-
dejsciu do rozumienia zachowan ludzi w organizacji.

Charakterystyczne dla poczatkéw nauki o organizacji i zarzadzaniu podejscie
do pracownika jako behawiorystycznego aktora, uczacego si¢ swoich rél i pasywnie
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reagujacego na plynace z otoczenia kary i nagrody, z calg pewnoscia nie przedstawia
pelnego obrazu wspolczesnej rzeczywistosci organizacyjnej. Takie reaktywne podej-
$cie oznaczaloby bowiem ograniczenie roli jednostki i w zasadzie pelna odpowie-
dzialno$¢ organizacji za wyniki pracy. Taka interpretacje sugeruje dostowne thuma-
czenie z jezyka angielskiego terminu organizational behaviour jako behawioryzmu
organizacyjnego. Przy tym obecnie odwolywanie si¢ do prac Skinnera i p6ézniejszych
behawiorystéw w badaniu zachowan ludzi w organizacji w zasadzie juz nie wystepu-
je lub jest bardzo ograniczone (np. w badaniach automatyzacji dziatania jednostki
— por. ADAMIEG, 2007). Pracownik jest traktowany w kategoriach aktywnego uczest-
nika gry spolecznej, realizujacego w niej zaréwno wlasne cele, jak i cele stawiane mu
przez organizacje. Dokonuje on $wiadomych wybordw, organizujac swojg aktywnosé
i nadajac jej kierunek (CROZIER, FRIEDBERG, 1982). Odejécie od monokauzalnego
objasniania zachowan i przyjecie perspektywy polideterminizmu nalezy traktowac
nie tylko jako wyraz ewolucji w podejsciu do postrzegania jednostki w przestrzeni or-
ganizacyjnej, ale przede wszystkim jako niezbedne dopelnienie tego opisu. Warto za-
tem raz jeszcze podkresli¢, ze anglojezyczne okreslenie organizational behaviour jest
ograniczone okreslonym kontekstem interpretacyjnym, jednak jego tlumaczenie na
jezyk polski jako ,,zachowania organizacyjne” wydaje si¢ pozbawione tego ,,brzemie-
nia” i pozwala na adekwatne okreslenie modelu interpretacyjnego tej subdyscypliny.

Idac dalej, warto dokona¢ w tym miejscu pewnego rozréznienia i wprowadzi¢ po-
jecie ,,dzialanie’, na okreslenie czynnosci podejmowanych celowo i $wiadomie, oraz
»zachowanie”, odnoszace si¢ do wszystkich obserwowalnych reakeji jednostki na sy-
gnaly plynace z otoczenia. Zachowaniem okresla¢ bedziemy zatem zaréwno przypad-
ki wykonania ruchu umyslnego, jak i jego brak (KoTARBINSKI, 1957, s. 245), czego
pochodng jest dodatkowo rozstrzygniecie w zakresie aktywno$ci. Brak obserwowalnej
reakeji na bodziec nalezy uzna¢ réwniez za pewng manifestacje, a tym samym rodzaj
zachowania. Jednostka moze $wiadomie powstrzymac si¢ od reakcji, dajac np. wyraz
swojemu niezadowoleniu, lub tez nieswiadomie zignorowa¢ bodziec w sytuacji, gdy
sygnal byl zbyt staby lub jego odbiér uniemozliwialo inne, réwnoczesnie wykonywane
zadanie. W kazdym z wymienionych przypadkéw zachowanie jednostki bedzie mani-
festacja stanowiacg sygnal wysylany zwrotnie w kierunku otoczenia (nadawcy).

W toku dotychczas prowadzonych rozwazan termin ,,zachowanie” odnoszono
do jednostki, to przez pryzmat jej dzialan byly interpretowane kolejne charakte-
rystyki. Warto jednak zwroci¢ uwage, ze jednostka funkcjonuje w kontekscie spo-
tecznym. Nawet zawezajac pole analizy do organizacji, reakcja na rozwigzania na-
tury formalnej moze by¢ wynikiem indywidualnych interpretacji sytuacji lub tez
wplywu, jaki na jednostke wywiera grupa. W najbardziej czystej i prostej formie
interpretacji zachowanie ma zawsze charakter indywidualny, nawet reakcja pod
wplywem $rodowiska spotecznego pozostaje w gestii indywidualnej manifestacji
jednostki (mieszczacej sie w ramach trzeciego poziomu organizacji zachowania).
Jednak w kontekscie zachowan organizacyjnych podmiotem poznania moze by¢
grupa, ktéra w okreslony sposob reaguje na srodowisko organizacyjne. Przedmiot
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poznania w obu przypadkach, mimo ze wcigz miesci si¢ w ramach samej subdy-
scypliny, wymaga odmiennego podejscia i zréznicowania metodyki badania. Dla-
tego tez to czesto intuicyjne rozrdznienie powinno by¢ rozstrzygnigte i dokonane
swiadomie na poczatku kazdego procesu badawczego, poprzez okreslenie zakresu,
a tym samym sposobu poznania.

Warto réwniez zwrdci¢ uwagg, ze w najbardziej ogolnej formie definicja pojecia
zachowania nie zawiera w sobie elementéw wartosciowania. Zachowanie jest po pro-
stu reakcja na sygnaty i dopiero kontekst umozliwia jego interpretacje w okreslonych
kategoriach. Narzucanie pojeciu wartosci interpretacyjnej implikuje odniesienie do
jakiegos kontekstu, co z kolei niebezpiecznie zmierza w kierunku etykietowania.
O ile opisujac zachowanie, odnosimy sie bowiem do ram wynikajacych z oczekiwan,
np. spoleczenstwa, o tyle w przypadku warto$ciowania nadajemy mu okreslony znak
- zachowania pozadanego lub niepozadanego (Kruczkowska, 2014). Zachowanie
pozadane, wartosciowane pozytywnie w jednym $rodowisku, moze nie zyskac¢ ak-
ceptacji w innym, w ktérym normy i zasady funkcjonowania mogg okaza¢ si¢ od-
mienne. Kryterium wartosciujacym dla zachowania jest zatem punkt odniesienia.
O tym, jak trudno znalez¢ obiektywne kryterium, niech §wiadczy fakt, ze zachowanie
moze by¢ okreslone np. jako konstruktywne lub destruktywne w zaleznosci od pod-
miotu oceny. Zachowanie nonkonformistyczne jednostki moga stanowi¢ zagrozenie
dla spojnosci grupy, jednoczesnie jednak dla niej samej konstruktywnie wptywac na
tozsamos¢ i poczucie wlasnej wartosci. Poznanie naukowe powinno by¢ zatem nieza-
lezne od interpretacji i odnosi¢ sie do zachowania (pracownik realizuje zadania przy
wsparciu przelozonego), a nie do etykiet (pracownik jest niesamodzielny).

1.3. Zachowania organizacyjne w naukach
o zarzadzaniu

Dokonana powyzej charakterystyka zachowan (w pewnym uszczegélowieniu do
zachowan organizacyjnych) sktania do lokowania wiedzy na ich temat na grun-
cie nauk idiograficznych, gdzie zarzadzanie jak kazda nauka spetnia trzy funkcje
(PRZYBYEA, 2002, s. 25; ROBBINS, 2001, s. 21):

1) opisowq — deskrypcyjna,

2) wyjasniajaca - eksplikatywna,

3) prognostyczng - predykcyjna.

Celem badan zachowan organizacyjnych jest nie tylko objasnianie zréznicowa-
nej i zmiennej rzeczywistosci, ale przede wszystkim czynienie tej wiedzy uzytecz-
ng poprzez formulowanie zalecen dla praktyki zarzadzania (Subot, 2012, s. 85),
w przeciwnym razie epizodycznos¢ i fragmentaryczny charakter beda czyni¢ owa
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wiedze bezuzyteczng (JANUSZKIEWICZ, 2016, s. 40). Poznanie naukowe powin-
no zatem zawiera¢ w sobie aspekt deskryptywny (opis zachowan), eksplanacyjny
(okreslenie determinant) oraz praktyczny (sformulowanie wytycznych, w jaki spo-
sob znies¢ konsekwencje danego stanu, wzmocni¢ stan pozadany lub wprowadzi¢
korekte i zmiane zachowan niewtasciwych).

Tematyka zachowan organizacyjnych jest wpisywana w paradygmat interpre-
tatywno-symboliczny, poniewaz przypisuje si¢ jej dazenie do wydobywania inter-
subiektywnego zréznicowania senséw i interpretacji réznych aktoréw organiza-
cyjnych (por. SUtKOwsKI, 2011, s. 169); przy tym podejscie takie nalezy uznac nie
tyle za nieuzasadnione, co znacznie ograniczajace wartos¢ badawczg tego obsza-
ru. W ramach zachowan organizacyjnych mozna bowiem dostrzec wyraznie dwa
nurty poznania naukowego. W pierwszym, opartym na paradygmacie interpera-
tywno-symbolicznym, centralny punkt rozwazan stanowi jednostka, jej stany in-
trapsychiczne oraz proces warto$ciowania wptywajacy na zachowanie. W drugim
nurcie celem badan jest charakterystyczna dla paradygmatu neopozytywistyczne-
go operacjonalizacja zachowan i ich wystandaryzowany pomiar.

Lokowanie zachowan organizacyjnych na gruncie nauk o zarzadzaniu przesadza
niejako o koniecznoéci przyjecia podejscia neopozytywistycznego. Status norma-
tywny tego obszaru wiaze sie z tworzeniem regul skutecznego dziatania podmiotu
w danej sytuacji, przy tym oczekiwanym rezultatem dzialan badawczych nie moze
by¢ wskazanie wszystkich uwarunkowan, a jedynie zidentyfikowanie efektywnych
regul postepowania (SULKOWSKI, 2005, s. 15).

Bogactwo literatury na temat zachowan organizacyjnych nie przynosi niestety
jednoznacznych rozstrzygnig¢ dotyczacych obszaru samej subdyscypliny. Mimo ze
zakres przedmiotowy w zasadzie w przypadku wigkszo$ci autoréw pozostaje zbiez-
ny, to w pewnych aspektach definicje te znacznie si¢ jednak réznig (tabela 1.2).

Tabela 1.2. Przeglad wybranych definicji subdyscypliny ,,zachowania organizacyjne”

Autor Definicja Przedmiot Cel
[zakres
1 2 3 4
S.P. RoBsins (2001) | Zachowania organizacyjne to dyscyplina, ktéra bada X X
wptyw jednostek, grup i struktur na zachowania
w obrebie organizacji i wykorzystuje te wiedze w celu
poprawienia wydajnosci organizacji.
S.P. RosaiNs, Przedmiotem nauki o zachowaniach w organizacji X X
T.A. Jupce (2012) | (ZWO) sa badania wptywu indywidualnych oséb,
grup i struktury organizacyjnej na zachowania w ob-
rebie organizacji. Gtéwnym celem ZWO jest wykorzy-
stanie tej wiedzy do zwiekszania efektywnosci orga-
nizacji.
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Tabela 1.2 (cd.)

Zachowania ludzi w organizacji - zatozenia ontologiczne

1

2

Cz. Sikorski (1999)

Zachowanie ludzi w organizacji jako dyscyplina na-
ukowa zajmuje sie badaniem jednostek i grup spo-
tecznych w systemie organizacyjnym. Celem tych
badan jest rozwijanie teorii, systemu pojeciowego
i modeli przydatnych do opisu i zrozumienia zacho-
wan ludzi w organizacjach oraz ich przewidywania
i ksztattowania.

B. Kozusznik (2002)

Zachowania ludzi w organizacji sa rozumiane
w kontekscie wspotzaleznosci technicznych po-
trzeb organizacji i potrzeb ludzkich (zaréwno w od-
niesieniu do jednostki, matej grupy, jak i catej or-
ganizacji).

J.B. MiNER (1988)

Zachowania organizacyjne to badanie co robig lu-
dzie w organizacji i w relacji do niej.

J. Moczyprowska
(2006)

Zachowania organizacyjne sg systemem zachowan
i dziatan zwigzanych z wykorzystywaniem przez
ludzi zadan w pracy oraz osigganiem celéw orga-
nizacji.

A. HuczyNski,
D. BucHanan (2013)

Zachowania organizacyjne to badanie struktury
i systemu zarzadzania organizacji, ich uwarunkowan
oraz dziatania i interakcji ich indywidualnych czton-
kéw i grup.

U. Gros (2003)

Zachowania organizacyjne to sposoby indywidu-
alnego dziatania cztowieka, postepowania grupy
lub zespotu osob, a takze catej organizacji, jaka
jest firma, uczelnia, bank, urzad samorzadu tery-
torialnego.

J.M. Szasan (2012)

Pojecie ,,zachowania organizacyjne” obejmuje cata
problematyke ,ludzi w organizacji”, a $cislej zacho-
wania jednostek, grup, proceséw organizacyjnych
i samej organizacji.

F. ByLok (2009)

Przez zachowania organizacyjne rozumie sie wszelka
aktywnos$¢ podejmowang przez cztonka w organiza-
cji w zwigzku z koniecznoscia wspotpracy z innymi
ludzmi dla realizacji jej celow.

L.J. MuLLins (2007)

Badanie i poznawanie indywidualnych i grupo-
wych zachowan oraz ich wzorcéw w celu ulepsze-
nia funkcjonowania organizacji i zwiekszania jej
efektywnosci.

M. MaucHan (2014)

Zachowania organizacyjne to dyscyplina, ktora jest
rozwijana, by zrozumie¢ jak zachowania ludzi wpty-
waja na efektywnos$¢ organizacji.

T.A. Scanbura (2015)

Zachowania organizacyjne dotycza badan jednostek
iich zachowan w pracy.
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1 2 3 4
J.L. GiBson, Studium ludzkich zachowan, postaw i wydajnosci
J.M. IvANCEVICH, w otoczeniu organizacyjnym; czerpanie z teorii, me-
J.H. DoNNELLY tod i zasad takich dyscyplin, jak psychologia, socjo-
(1982) logia czy antropologia kulturowa, aby dowiedziec sie

o jednostkowym postrzeganiu, wartosciach, zdolno-
$ci uczenia sie i dziataniu podczas pracy w grupach
i w obrebie catej organizacji; analizowanie wptywu
Srodowiska zewnetrznego na organizacje i jej zasoby
ludzkie, misje, cele i strategie.

A.D. SziLagyi, Badanie zachowan, postaw i wydajnosci pracowni- X
M.J. WaLLACE kéw w otoczeniu organizacyjnym; wptyw organizacji
(1983) i grupy na postrzeganie pracownika, jego uczucia

i dziatania; wptyw $rodowiska na organizacje, jej za-
soby ludzkie i cele; wptyw pracownikéw na organiza-
cjeijej wydajnosc.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie HuczvNski, BucHanan (2001, s. 9); Gros (2003); MuLLINS
(2007); MauGHAN (2014); ScanDURA (2015); Gisson 1IN (1982, s. 6); SziLacyl, WALLACE (1983, s. 3); RoBBINS
(1983, s. 6).

Mimo ze zaprezentowane definicje réznia sie stopniem szczegétowosci lub zna-
czeniem, jakie jest nadawane poszczegdlnym elementom, to wigkszo$¢ autoréow
jest zgodna, iz ramy zachowan organizacyjnych obejmuja:

- badania jednostek i grup spotecznych,

- w relacji do rozwigzan organizacyjnych,

- w ramach okreslonego $rodowiska (organizacji).

Warto zwrdci¢ uwage na cel prowadzenia tych badan, ktdry jest okreslany jako
opis, zrozumienie, przewidywanie i ksztaltowanie zachowan. Jednak w odréznie-
niu od psychologii czy socjologii celem poznania jest tu wykorzystanie wiedzy
do osiagniecia celéw organizacji (ByLok, 2009) i zwigkszenia jej efektywnosci
(ROBBINS, JUDGE, 2012), a dobrostan jednostki i spoleczenstwa jest traktowany
niejako ,,przy okazji’, jako efekt uboczny tych dziatan.

Wtasnie owa perspektywa organizacyjna przyjmowana przez wiekszo$¢ ba-
daczy jednoznacznie lokuje zachowania organizacyjne na gruncie nauk o zarza-
dzaniu, gdzie przeobrazenia, jakim ulegaja wspolczesne organizacje oraz zmiany
charakteru relacji pracownik - organizacja, uzasadniajg konieczno$¢ redefinicji
zachowania ludzi w organizacji w trzech wymiarach:

1) zakresu zachowan organizacyjnych,

2) uwarunkowan zachowan organizacyjnych,

3) strategicznego charakteru zachowan organizacyjnych.

Ad 1. Nastgpilo odejscie od tradycyjnego modelu kariery, ktérego podstawo-
wa cechg byta wylacznos¢ relacji z pracodawca (por. SWIATEK-BARYLSKA, 2012),
w strong kariery bez granic, gdzie praca ma charakter czasowy i moze by¢ §wiad-
czona nie sekwencyjnie, lecz symultanicznie. Konsekwencja takiej aktywnosci
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zawodowej s3 zachowania, ktérych ramy wciaz wyznacza organizacja, jednak moze
mie¢ ona charakter wielopodmiotowy. Zachowania organizacyjne nie s3 w tym
przypadku prostg konsekwencja srodowiska organizacyjnego, lecz kumulacjg row-
noczesnych do$wiadczen jednostki z kilku zaktadéw pracy. Zrédlem identyfikacji
pracownika nie jest juz stanowisko pracy lub organizacja, lecz organosfera, czyli
przestrzen, w ktdrej znajduja sie wszyscy, zardwno obecni, jak i potencjalni praco-
dawcy jednostki (JANUSZKIEWICZ, 2016). Wspolczesne zachowania organizacyj-
ne wcigz s3 wynikiem bezposrednich oddzialywan $rodowiska organizacyjnego,
w ktérym pracuje jednostka, lecz zwigksza si¢ rowniez rola czynnikéw konstytu-
ujacych ponadorganizacyjny rynek pracy.

Ad 2. Przejicie od ery gospodarki przemystowej do gospodarki opartej na
wiedzy (GOW), ktérej najwazniejszymi cechami sg m.in. wzrost sektora wie-
dzy, dominacja kapitatu intelektualnego jako czynnika zmian technologicznych,
szybkie tempo zmian technologicznych, duza rola technologii informacyjnej
i telekomunikacyjnej w rozwoju innowacji, wzrost roli popytu na kreowanie wie-
dzy oraz relatywny spadek znaczenia podazy wiedzy w powstawaniu innowacji,
tworzenie wiedzy w procesie interaktywnym, spiralnym, taczacym wiedze jawna
ze skodyfikowang i ukryta, dominacja tworzenia wiedzy w malych i $rednich
firmach (Borkowska, 2002, s. 11), spowodowalo, ze istotnej zmianie ulegaja
charakter i tre$¢ pracy. Do najwazniejszych trendéw opisujacych prace przyszto-
$ci zalicza si¢ m.in. rozproszenie jednosci pracy w czasie i przestrzeni, szybsze
tempo innowacji, wzrastajaca zlozono$¢ pracy, czestsze wykorzystywanie pracy
zespolowej, ograniczenie nadzoru oraz zwigkszenie réznorodnosci kulturowej
(CHMIEL, RED., 2003, s. 264). Wzrost znaczenia czynnikéw niezwigzanych wy-
facznie z wlasciwosciami samego srodowiska organizacyjnego sprawia, ze do
tradycyjnie wymienianych determinant zachowan organizacyjnych (czynniki
wewnetrzne, zwigzane z jednostka oraz czynniki zewnetrzne, zwigzane z orga-
nizacjg) nalezy dotaczy¢ czynniki zwigzane z charakterystyka samej pracy. Do-
tychczas kategoria ta byla wlaczana intuicyjnie do czynnikéw organizacyjnych,
jednak fakt, ze charakter wykonywanej pracy w coraz wigkszym stopniu wplywa
na relacje pracownik - organizacja, a tym samym przebieg kariery zawodowej,
sktania obecnie do zwro6cenia szczegolnej uwagi na ten moderator zachowan or-
ganizacyjnych.

Ad 3. Wspodlczesne koncepcje zarzadzania w coraz wigkszym stopniu, oprocz
aspektu sprawnosciowego (efektywnos¢, ekonomicznosé¢, skuteczno$é dziatan
z punktu widzenia organizacji), podkreslaja znaczenie czynnika spolecznego
w powodzeniu organizacji. Wiedza gromadzona w ramach dyscypliny ,,zacho-
wania organizacyjne’, zgodnie z definicja, powinna mie¢ zatem bardzo wszech-
stronne zastosowanie. Istotne jest bowiem, aby nie byla ona wykorzystywana tyl-
ko reaktywnie, do opisu i zrozumienia zachowan ludzi w organizacji, ale przede
wszystkim aktywnie, do ich przewidywania i ksztaltowania. Powinna stanowic¢
wazny element w projektowaniu i wdrazaniu rozwigzan organizacyjnych, tak aby
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czynnik ludzki byt katalizatorem zmian, a nie ich inhibitorem (por. VAN RIEL11N.,
2009). Dlatego tez zachowania organizacyjne, daleko wychodzace poza obszar
zarzadzania zasobami ludzkimi, powinny by¢ traktowane bardzo pragmatycz-
nie, a wiedza o nich wykorzystywana na kazdym etapie procesu zarzadzania
(por. BARNEY, ZAJAC, 1994).

Majac na uwadze powyzsze przestanki, uzasadnione wydaje si¢ ujmowanie za-
chowan organizacyjnych jako subdyscypliny naukowej, zajmujacej sie bada-
niem jednostek i grup w sytuacji pracy, uwzgledniajacej zarowno zachowania
w okreslonym $rodowisku organizacyjnym, jak i szeroko rozumianej orga-
nosferze. Celem poznania jest opis i zrozumienie zachowan ludzi w organiza-
cjach oraz ich przewidywanie i ksztaltowanie zmierzajace do realizacji celow
organizacji przy zachowaniu dobrostanu jednostki. Tak rozumiane zachowania
organizacyjne stanowig wynik oddzialywania czynnikéw wynikajacych z uwarun-
kowan wewnetrznych (specyficznych dla jednostki wzorcéow zachowan, ktore sa
determinowane przez zmienne psychologiczne i biograficzno-profesjonalne) oraz
uwarunkowan zewnetrznych (specyficznych dla organizacji rozwigzan organiza-
cyjnych oraz cech samej pracy). Oddziatywania te majg charakter systemowy, przy
tym sila i kierunek zalezno$ci, podobnie jak sama interpretacja zachowania, sa
okreslane sytuacyjnie.

Przeprowadzona dotychczas analiza pojecia zachowania oraz jego uszczegoéto-
wienia na gruncie nauk o zarzadzaniu do zachowan organizacyjnych prowadzi do
konstatacji, ze mimo stosunkowo mlodego wieku samej subdyscypliny jest mozli-
we sformulowanie ogolnych zalozen stanowiacych podstawe prowadzonych w jej
ramach badan.

1. Przedmiot poznania zachowan organizacyjnych stanowia wskazniki ob-
serwowalne.

Celem poznania naukowego w ramach zachowan organizacyjnych nie sg pro-
cesy intrapsychiczne, lecz ich wynik manifestowany konkretnym zachowaniem.
Konstrukty teoretyczne i cechy latentne w procesie badawczym wymagaja opera-
cjonalizacji i odniesienia do obserwowalnych wskaznikéw zachowan, na podsta-
wie ktérych mozliwa jest ich identyfikacja i interpretacja.

2. Zachowania organizacyjne maja charakter polimorficzny.

Zachowania ludzi w organizacji przejawiajg si¢ w zréznicowanych co do zakre-
su i form charakterystykach. Przedmiot poznania stanowig zaréwno zachowania
indywidualne, jak i intra- oraz intergrupowe w ramach §rodowiska organizacyjne-
go, a takze zmiany, jakim ulegaja one w czasie.

3. Zachowania organizacyjne cechuje polideterminizm.

Zachowania ludzi w organizacji sa wynikiem ztozonych proceséw interpreta-
cyjnych w okreslonym $rodowisku organizacyjnym, ktorych jednostka jest aktyw-
nym uczestnikiem. Dokonywana w ramach poznania deskrypcja, eksplikacja czy
predykcja wymagaja uwzglednienia zréznicowanych, wzajemnie oddzialujacych
na siebie czynnikow, ktorych charakter jest okreslany sytuacyjnie.
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Przyjecie powyzszych zalozen pozwala na zachowanie interdyscyplinarnego
charakteru samej subdyscypliny, przy jednoczesnym wyraznym okresleniu jej
granic. W tym ujeciu procesy intrapsychiczne powinny pozosta¢ przedmiotem
poznania psychologii, podczas gdy w naukach o zarzadzaniu badania powinny
odnosi¢ si¢ do ich obserwowalnych manifestacji, tj. zachowan (indywidualnych
i grupowych) w okreslonym srodowisku organizacyjnym, ktérego jednostka jest
aktywnym uczestnikiem. Taki model interpretacyjny nie ogranicza znaczenia
organizacyjnych determinant zachowan, lecz podkresla odejscie od behawio-
ryzmu na rzecz transakcyjnosci relacji, z calym bogactwem ich zréznicowania
i powigzan.

1.4. Rodzaje zachowan organizacyjnych

Zachowania organizacyjne jako przedmiot poznania naukowego maja bar-
dzo niejednorodnag charakterystyke. Teoretyczne i empiryczne analizy sa pro-
wadzone czesto na rédznym poziomie ogdlnosci, na podstawie rozlicznych
kryteriow. Bogactwo sposobdéw podejscia sprawia, ze w ramach tej dyscypli-
ny kumulacja wiedzy jest istotnie utrudniona. Oprécz ogdlnie przyjetego trdj-
podzialu na indywidualne, grupowe i systemowe determinanty zachowan
(PoTocki, 2005; BYLok, RoBAK, 2009; RoBBINS, 2000; KMIOTEK, PIECUCH, 2012),
trudno odnalez¢ alternatywny klucz pozwalajacy na ujednolicenie omawianych
zagadnien.

Przeprowadzona w tym celu analiza literatury przedmiotu prowadzi do kon-
statacji, ze pod egida zachowan organizacyjnych sg prowadzone badania o bardzo
zréznicowanym zakresie tematycznym (por. SIKORSKI, 1999; SWIATEK-BARYLSKA,
2016; Kuc, MoczyDrOwsKA, 2009; KozuszNik, 2007; KroT, LEwICKA, 2016;
MyjAK, 2014). Mozna wskazac¢ kilka powodéw takiego stanu rzeczy. W ramach za-
chowan organizacyjnych (a nawet szerzej w ramach nauk o zarzadzaniu) mamy do
czynienia z immanentng niedookreslonoscig samych kategorii, ktére czesto maja
charakter interdyscyplinarny. Zdarza sie jednak réwniez, ze do opisu rzeczywi-
stosci organizacyjnej wykorzystuje si¢ pojecia bardzo silnie osadzone w ramach
innej dyscypliny, na nowo definiujac je w zarzadzaniu. Do tego nurtu mozna za-
liczy¢ m.in. badania dotyczace osobowosci organizacji (BARABASZ, 2008) czy an-
tropologii organizacji (KOSTERA, 2005). Dzialania takie z pewnoscia wzbogacaja
dyskurs naukowy, jednak przy wzrastajacej liczbie interdyscyplinarnych inspiracji
konieczne wydaje si¢ wprowadzenie w tym zakresie pewnej systematyki. Sytuacje
ponadto komplikujg wysoka zmiennos¢ zachowan i dynamiczny charakter samych
determinant. Konsekwencjg takiego stanu rzeczy jest brak podzielanej w srodowi-
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sku kategoryzacji zachowan, przejawiajacy si¢ takze stosowaniem kategorii zbyt
ogolnych lub zbyt szczegétowych. Czynnik ten nalezy zidentyfikowac jako inhi-
bitor rozwoju dyscypliny, poniewaz ogranicza komunikowalno$¢ intersubiektyw-
ng i intrasubiektywna wiedzy oraz jej kumulacj¢. Uzasadnione wydaje sie zatem
podjecie proby pewnej klasyfikacji, w ramach ktérej mozliwe byloby lokowanie
poszczegolnych pojec, co mogloby z kolei doprowadzi¢ do ujednolicenia narracji
naukowej w tym zakresie.

Zachowujac okreslony stopient ogélnosci, w podejmowanych przez badaczy
watkach mozna wskaza¢ dwa zasadnicze kierunki eksploracji: nurt procesowy
i nurt atrybutowy. W ramach pierwszego nurtu analizowane sg przebiegajace w ra-
mach organizacji procesy indywidualne i grupowe. Przedmiotem zainteresowa-
nia badaczy jest tu m.in. komunikacja (ZALEWSKA-TURZYNSKA, 2012), konflikty
(SPECTOR, JEX, 1998), wplyw spoteczny (GLoMB, Liao, 2003), konformizm czy
szerzej relacje interpersonalne (ADLER I IN., 2014).

Badania prowadzone w ramach drugiego nurtu, atrybutowego, dotycza nato-
miast wybranych deskrypcji zachowan i koncentruja si¢ wokot ich charakterystyk,
przy tym dostrzec tu mozna pewne zréznicowanie wynikajace z przyjmowania
w opisie perspektywy ogolnej lub szczegdtowej.

W pierwszej perspektywie charakterystyki zachowan opisuja ogélne, uni-
wersalne cechy pozwalajace na przypisanie ich do okreslonej grupy. Zaliczy¢
do niej mozna opis zachowan na podstawie m.in. podmiotu dzialania (indy-
widualne - grupowe), stopnia formalizacji (formalne - nieformalne), stop-
nia standaryzacji (rutynowe - nierutynowe), genezy (reaktywne — proaktyw-
ne), udziatu woli ($wiadome - nieswiadome), orientacji (ukierunkowane na cel
- nieukierunkowane na cel) lub celu dzialania (zachowawcze - zapobiegaw-
cze) (por. BieLski, 2002; KURNAL, 1972; ZIMBARDO, GERRING, 2012).

W perspektywie szczegélowej natomiast zachowania organizacyjne s anali-
zowane na poziomie indywidualnym, gdzie niepowtarzalno$¢ moze dotyczy¢ za-
réwno specyficznej konfiguracji cech nomotetycznych, jak i cech pojedynczych,
specyficznych. Oprocz samego opisu w charakterystykach tych czgsto zawarte
jest rowniez warto$ciowanie wyznaczajace model interpretacyjny danego zacho-
wania. Do tego nurtu mozna przypisa¢ m.in. badania nad zachowaniami kontr-
produktywnymi (Fox 1 IN., 2001; TUREK, 2012), lojalnymi (SWIATEK-BARYLSKA,
2013; LoNG 1 IN., 2012), innowacyjnymi (WojTCczUK-TUREK, 2012), mobilny-
mi (RoSENBAUM, 1984; BEDNARSKA-WNUK, 2016), elastycznymi (GUEST, 2004;
JANUSZKIEWICZ,2016),0bywatelskimi (ORGANTIIN.,2005; BARABASZ, CHWALIBOG,
2013; ScHMIDT, 2014), transgresyjnymi (SLask1, 2010) czy dysfunkcjonalnymi
(SzOSTEK, 2015).

Zaproponowana powyzej klasyfikacja nie ma charakteru rozlacznego, podobnie
jak nie wyczerpuje mozliwosci analizy zachowan organizacyjnych. Mozna jednak
zalozy¢, ze przyjecie okreslonej metodyki pozwoli na systematyzacje poje¢, ula-
twiajac tym samym okreslenie ich ram koncepcyjnych.






Rozdziat 2

Pojecie elastycznosci na gruncie
nauk o zarzadzaniu

2.1. Istota i znaczenie elastycznosci

W jezyku polskim pojecie ,.elastyczno$¢” moze by¢ definiowane w dwdch war-
stwach znaczeniowych. Pierwsza odnosi si¢ do ,wlasciwosci ciata polegajacych
na szybkim powracaniu do pierwotnej postaci po odksztalceniu spowodowanym
przez $ciskanie, zginanie, rozcigganie, skrecanie” (DuNaj, RED., 2000, s. 381).
W tym ujeciu synonimem elastycznosci jest gietko$¢, rozciagliwo$é, a istotnym
wyréznikiem powrdt do pierwotnego ksztaltu i wymiaru po usunigciu sil ze-
wnetrznych powodujacych odksztalcenie (SoBOL, RED., 2002, s. 285).

W drugiej warstwie znaczeniowej elastycznos¢ jest interpretowana jako ,,zdol-
nos¢ dostosowywania si¢ do sytuacji” (DuUNAJ, RED., 2000, s. 381), ,tatwos¢ do-
stosowywania si¢ do nowych warunkéw, zmiennos¢ w zaleznosci od sytuacji”
(SoBoL, RED., 2002, s. 183). To ujecie dominuje w naukach o zarzadzaniu, gdzie
termin ,elastycznos$¢” jest stosowany do okreslenia zdolno$ci organizacji do szyb-
kiego radzenia sobie ze zmiennymi warunkami i nieprzewidywalnym otoczeniem
(KROL, 2014, s. 13), a jej wyrdznikiem jest sposob, w jaki przebiega owo dostoso-
wanie, a doktadniej ocena szybkosci.

Przyjecie takiej podstawy definicyjnej sprawia, ze elastyczno$¢ czgsto,
cho¢ nie bezposrednio jest utozsamiana z rozwojem (por. CIERNIAK-
-EMERYCH, PIETRON-PYSzZCZEK, 2008). Dostosowywanie sie do warunkow ze-
wnetrznych uruchamia skojarzenia zwigzane z optymalizacjg formuly dzialania,
a zmianom, jakim ulega system, przypisywana jest warto$¢ rozwojowa. Warto
w tym miejscu przywolacé stanowisko S. KRAJEWSKIEGO (1977, s. 24), ktory do-
konal wyboru cech, jakie powinny charakteryzowa¢ zmiang, by mogta ona zostac
nazwana zmiang rozwojowa:

- nie moze to by¢ zmiana nagla, jednorazowa i krotkotrwatla, lecz zmiana

wzglednie dlugotrwata;

- nie moze to by¢ zmiana pojedyncza, ale pewien ich ciag;



34 Pojecie elastycznosci na gruncie nauk o zarzadzaniu

- nie moze to by¢ jednak ciag typu stale powtarzajacego sie cyklu (np. cykl por
roku), ale cigg o charakterze jednokierunkowym, otwartym, gdzie co najmniej
jeden parametr danego obiektu zmienia si¢ monotonicznie, to znaczy stale rosnie
lub ciagle maleje, cigg zmian musi tworzy¢ uporzadkowana w czasie sekwencje;

- zmiana dotyczy¢ musi wewnetrznej struktury obiektu, a wiec jako$ciowych
przeobrazen poszczegdlnych elementdw i/lub niektorych relacji miedzy nimi;

- zmiany uktadu sg wzglednie nieodwracalne;

- przyczyny zmian tkwig w samym ukladzie wywotywane przez czynniki we-
wnetrzne, czyli sg to zmiany spontaniczne; zmiany o charakterze rozwojo-
wym s3 wywolywane przez przyczyny wewnetrzne, czynniki zewnetrzne
moga natomiast owa zmiane podtrzymywac, przyspieszy¢ badz opdzniac, ale
nie mogg jej inicjowac.

Analiza wyréznikéw zmiany rozwojowej sklania zatem do odrzucenia zaloze-
nia o jednoznacznie rozwojowym charakterze elastycznosci. Sama zmiana moze
by¢ zwigzana ze wzrostem - zwigkszeniem lub zmniejszeniem np. wydajno-
$ci systemu, nie noszgc znamion rozwoju, czasami jednak do niego prowadzac
(por. LACHIEWICZ, ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2005).

Zawezajac pole rozwazan, warto zwroci¢ uwage na sposoby definiowania ela-
stycznosci przez R. Krupskiego i A. Stabryle, ktorzy lokuja to pojecie na gruncie
nauk o zarzgdzaniu.

Rarar Krupski (2005, s. 11), okreslajac ramy koncepcyjne elastycznosci, zesta-
wia jg z pojeciem adaptacji, ktdre jego zdaniem w kontekscie organizacji jest wy-
razem bliskoznacznym: ,,adaptacja to przystosowanie, a elastyczno$¢ to zwinnos¢,
ruchliwo$¢, rozciagliwo$¢, ale i réwniez szybkie odreagowanie (a wigc réwniez
i adaptacja)” W tym ujeciu elastycznos¢ jest kategorig bardzo zbiezng do adapta-
cji zaréwno pierwotnej (w ramach ktdrej organizacja zapewnia sobie przetrwa-
nie), jak i wtérnej (w ramach ktorej dazy do rozwoju, zaspokojenia swoich aspi-
racji itp.). Autor zwraca jednak dalej uwage, ze w przypadku adaptacji istotne jest
odniesienie do otoczenia, ktore dla elastycznosci nie jest tak explicite konieczne
np. w przypadku wewnetrznego impulsu zmiany (KRUPSKI, RED., 2008, s. 28-29).
Stawiajac u podstaw rozréznienia zrédlo impulsu i miejsce zmiany, elastycznos¢
wydaje si¢ pojeciem szerszym. Warto zwréci¢ uwage, ze w tym przypadku to kry-
terium okresla takie relacje tych pojeé; w ujeciu ogdlnym nie kazda adaptacja musi
przejawiac sie elastycznoscia, latwo przeciez wyobrazi¢ sobie organizacj¢ dzialaja-
ca w stabilnym otoczeniu, ktéra charakteryzuje wtasnie brak zmian.

W tym kontekscie waznym uzupelnieniem ram koncepcyjnych omawianego
pojecia jest osadzona w podejsciu systemowym definicja zaproponowana przez
A. STABRYLE (2005). W znaczeniu uniwersalnym okresla on elastycznos¢ jako
mozno$¢ dokonywania przeksztalcen struktury lub wilasciwosci systemu, przy
ktérym zachodzi utrzymanie lub osiagnigcie jego rOwnowagi stacjonarnej lub dy-
namicznej. Proponowane sformulowanie akcentuje przyjecie warunku o utrzyma-
niu stanu réwnowagi, podkreslajac sprawnosciowy charakter elastycznos$ci. Po-
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jecie elastycznosci jest tu zwigzane z ocena efektywnosci oparta np. na analizie
szybkosci lub sprawno$ci zmiany (jak szybko system wraca do réwnowagi), gdzie
elastycznos¢ jest wyrazem autonomii dzialania systemu oraz jego zdolnosci roz-
wojowych (STABRYLA, 2005, s. 20), rozumianych jako proces korygowania odchy-
lent od réwnowagi (KoZmiNski, OBr6J, 1989, s. 23). Istotny jest w tym przypad-
ku rachunek kosztéw, zaréwno tych, ktére zostaly poniesione w celu wywolania
i przeprowadzenia zmiany, jak i tych, ktére ponosi sam system lub jego elementy
sktadowe (w przypadku elastycznosci organizacji moga to by¢ koszty psycholo-
giczne ponoszone przez jednostke).

Pozostajac w systemowym nurcie rozwazan, warto w tym miejscu postawic
réwniez pytanie o granice elastycznosci, innymi stowy, w jakim stopniu obiekt po-
winien lub nie powinien ulega¢ presji otoczenia. System calkowicie otwarty pod-
daje si¢ wszelkim zmianom ze strony otoczenia, zacierajac swoje granice, przestaje
w konsekwencji istnie¢. Podobnie jak system calkowicie zamkniety, odciety od re-
lacji zewnetrznych, nie ma on mozliwosci przetrwania. Mimo ze s3 to konstrukty
czysto hipotetyczne, to pozwalaja w klarowny sposob opisa¢ znaczenie interakeji
systemu z otoczeniem. Zatem przez analogie system hiperelastyczny traci zdol-
nos$¢ rozwoju na rzecz permanentnych zmian, poniewaz zgodnie z tym, co zostalo
przedstawione powyzej, nie ma mozliwoéci osiagniecia réwnowagi. Nadwrazli-
wos¢ na bodzce i brak stabilno$ci sprawiaja, ze elastyczno$¢ traci cechy adapta-
cji. Z drugiej strony nieelastycznos¢ systemu prowadzi do entropii, brak doptywu
bodzcow, a wlasciwie brak reakcji na bodzce ogranicza bowiem réwniez mozliwo-
$ci rozwojowe. Elastycznos¢ jest zatem ,,stanem posrednim miedzy sztywnoscia,
charakteryzujaca si¢ brakiem zmian, a chaosem, identyfikowanym ze zmienno-
$cig, ktdrej nie da si¢ opanowac¢” (KROL, 2014, s. 13). Innymi stowy, elastycznos¢
bez stabilnosci prowadzi do chaosu (por. WEICK, 1982).

Jak wynika z dotychczasowych dociekan, konceptualizacja pojecia elastycznosci
nie jest zadaniem tatwym. W ramach nauk o zarzadzaniu najcze$ciej wykorzystuje
sie drugg z wyréznionych na wstepie warstw znaczeniowych, definiujac elastycz-
no$¢ w kontekscie reakcji na sygnaly z otoczenia. Przy tym mozna wyrdznic¢ tu
dwa nurty interpretacyjne. W ramach pierwszego ocenie jest poddawana reakcja
systemu, a w zasadzie jej czas, zakres (glebokos¢) oraz koszt (por. JucHNOWICZ,
RED., 2007, s. 52). W ramach drugiego nurtu podstawe analizy stanowi sama de-
tekcja zmiany. System elastyczny to system, ktéry pod wpltywem bodzcéw ulega
zmianie, przy tym ocena oparta jest w tej sytuacji na kryterium liczby zmian i ich
czestotliwosci. Zaréwno w jednym, jak i w drugim przypadku mozliwe jest roz-
strzygniecie, czy system jest elastyczny i/lub w jakim stopniu, jednak odbywa si¢
ono na podstawie jakosciowo odmiennych kryteridw.

Warto na zakonczenie tej czesci rozwazan dodac, ze badania literaturowe ujaw-
nity brak jednoznacznych ustalenn w okreslaniu zakresu elastycznosci. Mozliwy jest
zarowno dychotomiczny podzial na system elastyczny i nieelastyczny (czasami
réwniez okreslany jako sztywny, co nie wydaje si¢ do konca uzasadnione meryto-
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rycznie, elastyczno$¢ i sztywno$¢ moga stanowi¢ bowiem dwie odrebne kategorie
oceny), jak i stworzenie skali, na ktérej bedzie okreslany poziom elastycznosci po-
zwalajacy wyrdzni¢ systemy nisko lub wysoko elastyczne. Czasami jednak dla ich
okreslenia s wprowadzane takze odrebne kategorie oparte na kryteriach jakoscio-
wych, np. organizacje hiperelastyczne (BIENKOWSKA, SIKORSKI, 2016). W tej sytu-
acji, z uwagi na brak ujednolicenia w opisie rozpigtosci elastycznosci, najbardziej
uzasadnione wydaje sie wyznaczenie poziomu elastyczno$ci na podstawie kryteriow
jakosciowych, ktére moga by¢ operacjonalizowane za pomoca danych ilosciowych.

2.2. Wybrane kategorie opisu elastycznosci
w naukach o zarzadzaniu

Trudnosci w szczegdtowym definiowaniu pojecia ,.elastyczno$¢” wynikajg przede
wszystkim z jej latentnego charakteru. Elastyczno$ci nie wida¢, nie mozna jej
zmierzy¢ za pomocg prostych wskaznikow, takich jak np. liczba pracownikéw defi-
niujgca wielko$¢ organizacji czy przestrzen oddzialywania przedsiebiorstwa, okre-
$lajaca jej zasieg. Elastyczno$¢ zgodnie z tym co zostalo powiedziane wczesniej
jest cechy, ktdrej obecnos¢ mozna dostrzec w sposobie funkcjonowania systemu
w czasie, a konkretnie w zmianach, jakim on ulega. Brak jednoznacznosci powo-
duje, Ze zar6wno w ramach nauk o zarzadzaniu, jak i w dyscyplinach pokrewnych
elastycznos¢ jest opisywana w bardzo zréznicowany sposob. Trudno w tej sytuacji
wskazac jedng koncepcje, na tyle uniwersalng, by pozwalala na prowadzenie roz-
wazan niezaleznie od ich obszaru.

Wiekszos¢ autoréw, wychodzac od ogdlnej definicji, wyrdznia typy, rodzaje i klasy
elastycznosci, dookreslajac ja w ten sposob (por. VOLBERDA, 1986; KALLEBERG, 2003;
MICHIE, SHEEHAN-QUINN, 2001). Ponizej przedstawiono kategorie opisu elastycz-
nosci, ktére w szerokiej perspektywie odnosza sie do czynnika ludzkiego w organi-
zacji. Zréznicowanie stopnia ich ogoélnosci oraz zakresu jakosciowego stosowanych
wskaznikéw pozwoli na bardziej wszechstronne spojrzenie na stanowiacg przedmiot
tego opracowania elastycznos¢ zachowan organizacyjnych pracownikéw.

Najszerszg znaczeniowo kategorig jest elastyczno$¢ rynku pracy, ktora naleza-
toby traktowa¢ w ujeciu makroekonomicznym jako wynik oddziatywania czynni-
koéw o charakterze prawnym (np. regulacje dotyczace zawierania uméw o prace),
ekonomicznym, spofecznym i demograficznym (m.in. liczba oséb w wieku pro-
dukcyjnym). Elastycznos¢ rynku pracy jest okreslana jako zdolno$¢ pracodaw-
cow do tatwego przystosowywania do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych
(KrRYNSKA, 2001, s. 94).
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Zagadnienie elastyczno$ci rynku pracy jest obszernie omawiane przez M. KROL
(2014, s. 16-20). Na potrzeby prowadzonych rozwazan istotne jest natomiast do-
konane przez nig rozréznienie sposobéw podejscia do dostosowywania si¢ pod-
miotéw do zmiennych wymagan rynku. Pierwszy odnosi si¢ do zakresu podej-
mowanych dziatan, drugi do ich formy. Analiza zakresu podejmowanych dziatan
pozwala wyr6znic elastycznos¢ ksztalttowana na wewnetrznym rynku pracy oraz
elastyczno$¢ osiggang dzieki interakcji z zewnetrznym rynkiem pracy. I tak ela-
styczno$¢ zewnetrzna dotyczy przyjmowania i zwalniania pracownikéw, nato-
miast jej poziom jest konsekwencjg regulacji rynku pracy (wysoka elastycznos¢
jest mozliwa dzigki deregulacji rynku pracy). Elastyczno$¢ wewnetrzna oznacza
z kolei zdolno$¢ dostosowywania przez organizacj¢ posiadanego kapitatu ludz-
kiego do zmieniajacego si¢ popytu na pracg. Moze by¢ ona osiaggana poprzez
szkolenia pracownikoéw, przesuwanie ich do innych prac, a takze zmiany wymiaru
i rozkladu czasu pracy. W odniesieniu do form ksztaltowania elastycznosci wy-
réznia si¢ natomiast elastyczno$¢ numeryczng, odnoszaca si¢ do wahan wielko-
$ci kapitatlu ludzkiego stosownie do zmian w zakresie popytu, oraz elastycznos¢
funkcjonalna, ktéra dotyczy adaptacyjnosci kwalifikacyjnych pracownikow w za-
kresie wykorzystywania szerokiego spektrum umiejetnoéci (KrROL, 2014, s. 16).

Zestawienie wyrdznionych wymiaréw pozwala na zidentyfikowanie czterech
szczegotowych rodzajow elastycznosci (KrROL, 2014, s. 17):

- numerycznej wewnetrznej (dostosowanie wymiaru i rozkladu czasu pracy
pracownikéw do zmian wielkosci produkgji); ksztalttowana jest ona poprzez
odpowiednig organizacj¢ czasu pracy, zmienny czas pracy i zmienng inten-
sywno$¢ pracy (utozsamiang z elastycznoscig czasu pracy);

- numerycznej zewnetrznej (pozyskiwanie kapitalu ludzkiego na zewnetrznym
rynku pracy lub redukcja zatrudnienia w celu dostosowania jego wielkosci
do zmian w zakresie produkcji/ustug); jest ona ksztalttowana poprzez umowy
terminowe i prace tymczasowa;

- funkcjonalnej wewnetrznej (jakosciowe dostosowanie cech kapitatu ludzkie-
go w organizacji do zmieniajacych sie potrzeb); jest ona formowana poprzez
szkolenia i przekwalifikowania (wieloaspektowe kwalifikacje pracownikéow
sprzyjaja rotacji stanowisk pracy, pracy grupowej i delegowaniu odpowie-
dzialnosci);

- funkcjonalnej zewnetrznej (kontraktowanie czgsci proceséw produkeyjnych
lub okreslonych ustug); jest ona osiggana poprzez wyprowadzenie czgsci prac
na zewnatrz organizacji.

W ramach kryterium formy do elastycznosci rynku pracy najczesciej zalicza
sie: elastycznos¢ plac (finansowa), elastyczno$¢ zatrudnienia (zwang inaczej nu-
meryczng lub ilosciowa), elastyczno$¢ funkcjonalng (nazywana takze podazg pra-
cy) i elastyczno$¢ czasu pracy. Kazdy z wyrdznionych rodzajow elastycznosci jest
ksztaltowany za pomoca specyficznych dla niej instrumentéw, podlegajac rowniez
okreslonym ograniczeniom (tabela 2.1).
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Tabela 2.1. Charakterystyka elastycznosci rynku pracy

Typ
elastycznosci

Definicja

Instrumenty
ksztattowania

Wybrane czynniki
ograniczajace

Elastycznos¢
ptac (zwana
takze ela-
stycznoscia
kosztowa)

Dostosowanie poziomu,
rozpietosci i struktury
wynagrodzen w przed-
siebiorstwie do efektéw
pracy pracownikéw oraz
do innych czynnikéw
zwigzanych z funkcjono-
waniem organizacji i ryn-
ku pracy

Wynagrodzenie zmien-
ne zalezne od wynikow

Wynagrodzenia kafete-
ryjne
Wynagrodzenia pakie-
towe

Wysokos$¢ ptacy mini-
malnej

System stosunkéw zbio-
rowych pracy

Wysoko$¢ zabezpieczen
spotecznych

Elastycznos¢
zatrudnienia

Dopasowanie liczby
i struktury zatrudnio-
nych do biezacych po-
trzeb podmiotu i zmie-
niajacych sie warunkéw
ekonomicznych,  obej-
mujacych wielko$¢ pro-
dukcji, wydajnos¢ pracy,
wysokos$¢ ptac realnych,
rentownos¢ produkgji

Umowy w niepetnym
wymiarze czasu pracy

Zatrudnienie kontrak-

towe
Elastyczny czas pracy

Elastyczne formy za-
trudnienia

Ochrona stosunku pracy
Koszty i czas rekrutacji
i derekrutacji

Nieche¢ pracobiorcow
do atypowych form za-
trudnienia

Elastycznos$¢
funkcjonalna
(elastycznosc
podazy pracy)

Wptyw zmiany podazy
pracy nazmiane ptacy re-
alnej oraz mobilnos¢ sity
roboczej pod wzgledem
kwalifikacji i zawodu,
miejsca  zamieszkania,
miejsca pracy, wynikaja-
cych ze zmiany struktury
popytu na prace

Wielozadaniowos¢

Rotacja na stanowisku
pracy

Rozszerzenie i zmiana
kwalifikacji

Zespoty autonomiczne

Elastyczne zewnetrzne
formy zatrudnienia

Relatywnie staby po-
ziom elastycznosci sys-
temu edukacji

Niechec do relokacji

Relatywnie wysokie kosz-
ty szkolen

Elastycznos¢
czasu pracy

Dopasowanie  dtugosci
i rozktadu czasu pracy do
biezacych potrzeb pod-
miotu

Ruchomy indywidual-
ny czas pracy w ciagu
doby, tygodnia, roku
Zmienny wymiar tygo-
dniowego zaktadowego
czasu pracy

Praca zmianowa

Nadgodziny

Regulacje prawne do-
tyczace wymiaru czasu
pracy
Ustawowo okre$lona gra-
nica wieku produkcyj-
nego

Zrédto: opracowanie na podstawie A. Grzes (2015, s. 32-40).

Elastyczno$¢ zatrudnienia to zdolnos$¢ przystosowania liczby zatrudnionych
w przedsiebiorstwie oséb do zmieniajacych si¢ warunkéw gospodarowania
(por. PEARCE, 1998; TSU I IN., 1995; WRIGHT, SNELL, 1998). Do kategorii tej naleza
elastycznosci: funkcjonalna (zmiana zadan i funkeji pracownikéw w ramach orga-
nizacji), ilosciowa (dostosowywanie liczby pracownikéw do potrzeb organizacji),
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czasowa (stosowanie zmiennego grafiku godzin pracy) i przestrzenna (swobo-
da miejsca $wiadczenia pracy) (JARMOLowICZ, KALINOWSKA-NAWROTEK, 2007,
s. 245).

Elastycznos$¢ czasu pracy oznacza stosowanie nietypowej organizacji czasu
pracy, co nie musi pozostawa¢ w zwigzku ze stosowaniem alternatywnych form
umow o pracg. Pracownik moze bowiem pozostawaé¢ w tradycyjnym stosunku
pracy, realizujac swoje zadania w ramach np. ruchomego czasu pracy w ciagu
dnia, tygodnia lub miesigca (SkARzYNsSKI, 2007, s. 30). Elastyczno$¢ plac okresla
reakcje plac na sytuacje na rynku pracy, wydajnos¢ pracy lub rentownos¢ przed-
siebiorstwa. Elastyczno$¢ podazy pracy odnosi sie natomiast do wrazliwosci po-
dazy pracy na place oraz zdolnosci przystosowania podazy do popytu na prace,
czyli mobilnosci pracy w aspekcie przestrzennym (zmiana miejsca zamieszkania)
i strukturalnym lub zawodowym (zmiana zawodu) (Puzio-Wacrawik, 2007,
s. 148). Elastycznos$¢ podazy pracy jest kategorig o najbardziej zréznicowanych
uwarunkowaniach. Jest ona uzalezniona zaréwno od zmiennych o charakterysty-
ce ekonomicznej (np. poziomu plac realnych), jak i zmiennych spoteczno-kultu-
rowych (np. relacji oséb aktywnych zawodowo do pozostalych, proceséw migra-
cyjnych) (SKARZYNsKI, 2007, s. 30).

Niektorzy autorzy wskazuja réwniez na konieczno$¢ wyrdznienia dodatkowo
elastycznosci lokalizacyjnej, zwanej tez elastycznoscig miejsca pracy, ktéra doty-
czy mozliwosci dokonywania przez pracownikéw wyboru, kiedy, gdzie i jak dtu-
go beda oni angazowali sie w zadania zwiazane z pracg (MACHOL-ZAJDA, 2008;
JAGODA, 2013).

Kategoria zbiezng do omoéwionej powyzej jest elastyczno$¢ pracy interpreto-
wana jako cecha umozliwiajaca dostosowanie form pracy do zmieniajacych si¢
ekonomicznych, spotecznych, politycznych i technicznych warunkéw funkcjo-
nowania organizacji oraz do zmieniajacych si¢ potrzeb zaréwno samej organi-
zacji, jak i jej pracownikow (SKOWRON-MIELNIK, 2011, s. 218, za: KrOL, 2014,
s. 20).

W nieco inny sposéb elastycznos¢ jest analizowana w odniesieniu do struk-
tury zatrudnienia, gdzie elastyczno$¢ organizacji jest opisywana w ujeciu struk-
turalnym i operacyjnym (DOERINGER, PRIORE, 1971; LOVERIDGE, MOK, 1979;
ATKINSON, 1984, za: ARMSTRONG, 2011, s. 234-235). Elastyczno$¢ struktural-
na odnosi si¢ do uzupelniania zasadniczej czesci stalych pracownikow przez
grupe pracownikow zewnetrznych, zatrudnionych w niepelnym wymiarze go-
dzin, na krotki lub okreslony czas albo na kontrakt. Natomiast elastycznos¢
operacyjna moze by¢ wynikiem dzialan obejmujacych (ARMSTRONG, 2011,
s. 234-235):

- elastyczno$¢ funkcjonalng - szybkie i ptynne przydzielanie pracownikéw do
poszczegdlnych dziatan i zadan; moze ona wymaga¢ zatrudniania pracow-
nikéw o wszechstronnych umiejetnosciach lub gotowych do podejmowania
pracy w trybie symultanicznym;
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- elastycznos¢ liczbowa — szybkie i tatwe zmniejszenie lub zwigkszenie liczby
pracownikow;

- elastycznos¢ finansowg — poziom plac odzwierciedla podaz i popyt na ze-
wnetrznym rynku pracy oraz wigze si¢ z wykorzystywaniem elastycznych
systeméw wynagrodzen, ktdre wspomagajg elastyczno$¢ funkcjonalng lub
liczbowsa.

Zgodnie z tg koncepcja, czes¢ ,rdzeniowa” zatrudnienia organizacji jest ukie-
runkowana na elastycznos¢ funkcjonalnag, przy tym im blizej ,,peryferii’, tym waz-
niejsza staje si¢ elastyczno$¢ liczbowa. W sytuacji wzrostu na rynku obrzeza or-
ganizacji rozrastajg si¢, wypelniajac obszary zastoju, podczas kryzysu natomiast
kurczg si¢. W czesci ,rdzeniowej” zatrudnienia zmieniajg si¢ tylko zadania i obo-
wigzki, dzieki temu pracownicy zostajg odizolowani od $rednioterminowych wa-
han rynku (ARMSTRONG, 2011, s. 235).

Na zakonczenie tego fragmentu rozwazan warto wskazac, ze przedstawione po-
wyzej wybrane kategorie nie wyczerpuja katalogu mozliwosci deskrypcyjnych ela-
stycznosci w ramach nauk o zarzadzaniu. Nalezy je raczej uznac za charakterystyki
reprezentujace skale makroekonomiczng, przy tym jest symptomatyczne, ze czes¢
z nich jest osiagana za pomocg rozwigzan stosowanych w skali mikroekonomicz-
nej, przez same organizacje i do nich de facto moze by¢ odnoszona (KroL, 2014).
Majac to na uwadze, w kolejnym podrozdziale szczegélowej analizie poddano de-
finicje oraz sposoby interpretacji kategorii elastycznosci organizacji.

2.3. Elastycznosc organizacji

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna wysnu¢ wniosek, ze elastycz-
nos¢ na gruncie nauk o zarzadzaniu jest traktowana jako pozadany atrybut wspot-
czesnej organizacji, pewnego rodzaju remedium na postepujace zmiany i nie-
pewnos¢ zarowno w otoczeniu organizacji, jak i w jej Srodowisku wewnetrznym
(por. OSBERT-POCIECHA, 2011; SANCHEZ, 1997; KALLEBERG, 2001). Przyjmuje
sie, ze organizacje daza do uzyskania elastycznosci wobec wielu zjawisk, w tym
w szczegdlnosci (JuCHNOWICZ, RED., 2007, s. 72):
- zmieniajacych sie potrzeb rynku w zakresie wielkosci produkgji/liczby $wiad-
czonych ustug;
- zmieniajacych sie¢ potrzeb asortymentowych - zwiekszenia, zmniejszenia lub
catkowitej zmiany asortymentu produktéw i ustug;
- zmieniajacych si¢ metod konkurowania — wprowadzania nowych cech pro-
duktéw lub organizacji bedacych odpowiedzig na nowe potrzeby klientow;
- zmieniajacych sie grup docelowych klientéw.



2.3. Elastyczno$¢ organizacji 41

Wiekszos¢ autordw, okreslajac ramy koncepcyjne elastycznosci organizacji,
podkresla wielowymiarowos¢ i ztozono$¢ tej kategorii, akcentujac w analizie roz-
ne aspekty (por. ANTCZAK, 2012). Organizacje elastyczne to organizacje, ktdre (za:
OsBERT-POCIECHA, 2011, s. 137):
- radzg sobie ze zmianami w otoczeniu (ANSOFF, 1965);
- majg mozliwo$¢ odpowiedzi na zréznicowane wymagania dynamicznego
i konkurencyjnego otoczenia (SANCHEZ, 1995, s. 138);

- dysponuja zdolnoscia do analizy otoczenia, oceny rynkéw i konkurencji oraz
szybkiej reorganizacji dziatan (TEECE 1 IN., 1997, s. 520);

- podejmujg odpowiedni zakres dzialan biezacych z powodu wzglednie trwa-
tych zmian w otoczeniu (WEICK, 1982);

- maja mozno$¢ dokonania przeksztalcen struktury lub wlasciwosci systemu,
w ktérym zachodzi utrzymanie lub osiggniecie jego rownowagi stacjonarnej
lub dynamicznej (STABRYEA, 2005).

Warto zwrdci¢ uwage, ze w zaprezentowanych ujeciach elastycznos¢ oznacza ko-
nieczno$¢ dopasowania do zmieniajgcych sie warunkéw, jednak przy zachowaniu
podstawowego warunku - tozsamosci organizacji (REGEV 1 IN., 2006; WEICK, 1982).

Samo pojecie elastycznosci moze by¢ odnoszone zaréwno do organizacji jako
catosci, jak i do podsystemow i aspektow organizacyjnych (np. procesow, zasobow,
funkcji, poziomdéw lub metod zarzadzania), przy uwzglednieniu specyfiki organi-
zacji (dzialalno$¢ produkcyjna, ustugowa, handlowa, non-profit itp.) (WALECKA,
Z AKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2013, s. 294-338).

Postrzegajac organizacje w kategoriach funkcji, ktore sa przez nig realizo-
wane, mozna przyjac, ze elastycznosci czastkowe bedg mie¢ wymiar poszcze-
gélnych funkcji, np. zaopatrzenia, produkcji/Swiadczenia ustug, dystrybucji,
lub funkcji zarzadzania, np. elastycznos¢ planowania, organizowania, kon-
troli. Przy tym ukladzie elastyczno$¢ moze odnosi¢ sie¢ do poszczegélnych ob-
szarow funkcjonalnego dziatania przedsi¢biorstw, w tym elastycznosci pro-
dukcyjnej, finansowej, personalnej (OSBERT-POCIECHA, 2011, s. 142-243).
W przypadku ostatniej z wymienionych funkcji — personalnej, kategoria elastycz-
nosci odnoszona jest czesto do zréznicowanych znaczeniowo obszaréw, m.in.
do elastycznosci personelu (Kasiewicz 1 IN., 2009), elastycznosci zarzadzania
zasobami ludzkimi (SKOWRON-MIELNIK, 2001; STRIKER, 2012), elastycznosci
polityki personalnej (JaANUSZKIEWICZ, 2012) czy tez elastycznosci pracownikéw
(JUCHNOWICZ, RED., 2007; JAWORSKA, 2012).

Dylemat rozgraniczenia podmiotowego i przedmiotowego (funkcjonalnego)
podejscia do ksztaltowani elastyczno$ci dostrzega G. OsBERT-POCIECHA (2011,
s. 143), stawiajac pytanie, na ile okreslony poziom elastycznosci organizacji moz-
na osiaggnac poprzez egzekwowanie elastycznosci w odniesieniu do jej elementéw
sktadowych (struktur, procedur, zasobéw), a na ile moze on by¢ osiagniety dzieki
szeroko rozumianej elastycznosci ludzi realizujacych okreslone zadania/funkgcje
w organizacji. Innymi stowy, do jakiego stopnia elastycznos¢ poszczegélnych
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cztonkéw organizacji moze by¢ substytutem dokonywania zmian, wprowadzania
rozwigzan bardziej adekwatnych do zmieniajacych si¢ warunkéw dziatania orga-
nizacji, a na ile te dwie alternatywy sg w stosunku do siebie komplementarne. Nie-
ktdrzy autorzy wskazuja, ze organizacja moze osiaggna¢ elastycznos¢ wowczas, gdy
pracownicy majg mozliwos¢ manifestacji zréznicowanych co do zakresu i formy
zachowan (Tsut 1 IN., 1995; WRIGHT, SNELL, 1998).

Problem ten wydaje si¢ jednak znacznie bardzie zlozony i niejednoznaczny.
Uwzgledniajac bowiem w wymiarze elastycznosci z jednej strony organizacje,
z drugiej zas jej pracownikow, mozna dostrzec pewne antynomie (rysunek 2.1).
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Elastycznos¢ pracownikéw

Rysunek 2.1. Antynomie elastycznosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najmniej klopotliwe w interpretacji sa sytuacje A i C: w pierwszym przy-
padku w nieelastycznej organizacji pracuja nieelastyczni pracownicy, w dru-
gim odwrotnie, elastyczna organizacja zatrudnia elastycznych pracownikow,
a potrzeby i oczekiwania obydwu stron wydaja si¢ tu wzajemnie uzupetniac.
Zrédtem potencjalnych probleméw moze by¢ natomiast sytuacja B, w ktdrej
w nieelastycznej organizacji pracuja elastyczni pracownicy. Dziatajacy na pod-
stawie sztywnych i niezmiennych procedur pracownicy moga by¢ zmuszani
przez okolicznos$ci do zmian, wychodzenia poza okreslone ramy funkcjono-
wania w organizacji, nawet jesli odbywa si¢ to kosztem zgodnosci ich poste-
powania z regulaminem. Wykonanie zadann moze wymagac¢ od nich zachowan
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niestandardowych, wymuszajacych niejako elastycznos$¢. Przewrotnie wigc
owe nieelastyczne srodowisko staje si¢ katalizatorem zachowan elastycznych.

Podobnie interesujaca z punktu widzenia analizy zachowan organizacyjnych
jest sytuacja D, w ktérej mamy do czynienia z elastycznymi organizacjami,
w ramach ktérych pracuja nieelastyczni pracownicy. Sytuacja ta do niedawna
bylaby uznawana za konstrukt czysto teoretyczny, jednak zmiany, jakie zacho-
dza w relacji organizacja — pracownik, sprawiaja, Ze obecnie mozna identyfiko-
wac takie zachowania réwniez w praktyce gospodarcze;j.

Dynamiczne otoczenie, zmuszajac organizacj¢ do podejmowania dziatan
majacych na celu zwigkszenie elastycznosci, doprowadzilo do stosowania
rozwigzan organizacyjnych zwiekszajacych elastyczno$¢ pracownikow (kon-
sekwencja tego wydaje si¢ sytuacja C). Obecnie jednak w dobie globalizacji
i hiperkonkurencyjnosci organizacje coraz cze¢sciej nie maja czasu na dlugo-
trwaly proces zmiany i dostosowywanie profilu kompetencji pracownikéw
do aktualnych wyzwan, siegaja wiec po gotowe rozwigzania, w postaci wasko
wyspecjalizowanych pracownikéw czasowo wiazacych sie z kolejnymi pod-
miotami. Nalezy oczywiScie przyja¢, ze rdzen tych elastycznych organizacji,
decydujacy o ich przewadze konkurencyjnej, stanowia elastyczni pracownicy,
jednak moze to by¢ mniejszos¢ zarzadzajaca nieelastyczng wigkszoscig. Sytu-
acje B 1D mozna okresli¢ wiasnie jako antynomie, gdzie podstawa elastyczno-
$ci staje si¢ jej brak.

Probe opisu zlozonosci elastycznos$ci organizacji stanowi rowniez model
paradoksu elastyczno$ci H. VOLBERDY (1996), w ktérym koncepcyjng pod-
stawe definiowania elastycznosci stanowi teoria kontroli. Elastyczno$¢ orga-
nizacji okreslono w nim jako minimum zdolno$ci organizacji do reagowania
we wlasciwym czasie i w ukierunkowany sposoéb oraz zdolno$¢ organizacji do
kontroli (czego przejawem moga by¢ szybkos¢ dziatania i réznorodnos¢ opcji
dziatania do wyboru). Obydwa komponenty modelu powinny pozostawac ze
sobg w réwnowadze, przewaga jednego z nich nie przynosi zadnego pozyt-
ku, nie da si¢ bowiem zrekompensowa¢ zdolnosci organizacji do reagowania
umiejetnos$ciami szeroko rozumianego kregu zarzadzajacych. Elastycznos¢ jest
w tym ujeciu kombinacja obu elementéw, przejawiajaca si¢ w zréznicowanych
aspektach funkcjonowania organizacji (OSBERT-POCIECHA, s. 143-144).

Ciekawg propozycje ukazania relacji miedzy poszczegdlnymi rodzajami ela-
styczno$ci organizacji stanowi piramida elastycznosci (rysunek 2.2), w ktdrej
podstawe stanowi elastycznos¢ zasobow bedaca de facto fundamentem ela-
styczno$ci operacyjnej i dalej elastycznosci technik wytwarzania, co w kon-
sekwencji prowadzi do elastycznosci organizacji (KrROL, 2014, s. 24). Analiza
poszczegdlnych pigter piramidy prowadzi jednak do wniosku, ze trudno badac
elastycznos¢ organizacji bez odniesienia do kategorii ja konstytuujacej, a mia-
nowicie elastycznego zarzadzania.
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Elastycznosé

organizacji

Elastycznosé technik wytwarzania
(réznorodnosci, rozwoju, rozmiarow,
produktowa)

Elastycznosc operacyjna (operacje, przebieg procesow)

Elastycznosc zasobdw (m.in. pracy, maszyn i urzadzen, materiatow)

Rysunek 2.2. Piramida elastycznosci

Zrodto: M. KroL (2014, s. 24).

MARTA JUCHNOWICZ (RED., 2007, s. 53) definiuje elastyczne zarzadzanie jako
mozliwo$¢ swobodnego wyboru réznych kombinacji zasobéw i kapitatu oraz
scenariuszy i narzedzi zarzadzania, odpowiednio do dynamicznych warunkéw
otoczenia oraz symulacji przyszto$ci, co wigze si¢ zdaniem tej autorki z silniejsza
wrazliwoscig na zmiany, przyspieszeniem szybkosci decyzji, a tym samym zwigk-
szeniem konkurencyjnos$ci organizacji. Takie ujecie nadaje zarzadzaniu bardzo
szerokie ramy koncepcyjne, wpisujac w nie zaréwno zasoby organizacji, jak i spo-
sob ich wykorzystania (LEPAK 11N., 2003), stanowigc tym samym pewnego rodzaju
syntez¢ réznorodnych sposobdw podejscia.

Przedstawione dotychczas rozwazania sktaniajg do konstatacji, ze organizacja,
aby mdc funkcjonowa¢ w réznorodnych stanach otoczenia, musi posiada¢ zdol-
no$¢ absorbowania tej roznorodnosci, ktdrej podstawe stanowi heterogenicznos¢
rozwigzan organizacyjnych. Zatem analizujac kategorie elastycznosci organizacji,
nie sposdb poming¢ metod i technik uelastyczniania srodowiska pracy. Stosowane
w tym zakresie rozwigzania z jednej strony kreuja elastyczno$¢ samej organizacji,
z drugiej za$ pozwalaja pracownikom na dostosowanie swoich zachowan do zmie-
niajacych sie wymagan i warunkéw. Tak rozumiana elastyczno$¢ srodowiska pra-
cy moze by¢ rozpatrywana zaréwno w kategorii przestrzeni (stosowanie réznych
zasad dzialania w réznych obszarach dzialalnosci), jak i czasu (zmiennos$¢ zasad
w czasie, przeplatanie si¢ okresow stabilnosci i elastyczno$ci rozwigzan organiza-
cyjnych) (por. BIENKOWSKA, SIKORSKI, 2016, s. 31).
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W przypadku stanowigcych przedmiot niniejszego opracowania zachowan or-
ganizacyjnych zagadnienie to nabiera szczegdlnego znaczenia. Szukajac bowiem
na gruncie nauk o zarzadzaniu relacji miedzy przedmiotows, ogélna konceptuali-
zacja elastycznosci, np. w odniesieniu do rynku pracy czy samej organizacji, a ela-
stycznoscig w ujeciu podmiotowym, adresowang do pracownikéw i ich zachowan,
nalezy odnies¢ sie wlasnie do rozwigzan organizacyjnych uelastyczniajacych $ro-
dowisko pracy. Z uwagi na bezposredni zwigzek tego zagadnienia z kategoria ela-
stycznosci zachowan organizacyjnych, zostato ono szczegétowo oméwione w dal-
szej czesci pracy, w punkcie 3.2.1.






Rozdziat 3

Elastyczne zachowania organizacyjne
pracownikow (EZOP)

3.1. Podstawy teoretyczne koncepcji elastycznych
zachowan organizacyjnych pracownikow (EZOP)

3.1.1.Model analizy zachowan organizacyjnych

W odniesieniu do zachowan organizacyjnych nie wypracowano dotychczas jedne-
go, ogdlnego sposobu analizy, ktéry pozwolilby nie tylko na pewnego rodzaju sys-
tematyzacje dotychczasowej wiedzy (por. podrozdziat 1.2), ale przede wszystkim
na opis kierunku i zakresu zmian, jakim one ulegaja. W ramach samej dyscypli-
ny takie proby sa podejmowane, maja one jednak ograniczony zasieg i zazwyczaj
dotycza wylacznie wybranego obszaru (np. zmiany modelu kariery zawodowej;
por. Boupziewicz, 2008) lub kategorii zachowan (np. zachowan obywatelskich),
bez wpisywania ich w szerszy kontekst teorii. Zawezenie pola analiz pozwala na
szczegdtowe i doktadne poznanie badanego zjawiska. Nalezaloby mimo wszystko
zastanowic sig, czy istnieje taki schemat narracji, ktory z jednej strony bytby na tyle
ogolny, aby pozwolit na nadpisanie zréznicowanych tresci, z drugiej zas wystarcza-
jaco specyficzny na potrzeby opisu zmian w relacji jednostka - organizacja.
Poszukiwania takie warto rozpoczaé w przeszlosci, w poczatkach nauk o za-
rzadzaniu, kiedy taylorowski system pracy na cale dekady uksztaltowal spo-
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sOb rozumienia organizacji, a wspolczesnie, a contrario pozwala na opisywanie
tego, co niestandardowe, nowe, odbiegajace od ,normy”. Przy tym w charakte-
rystyce samej organizacji lub metod zarzadzania podzial na rozwigzania trady-
cyjne i nowoczesne wydaje si¢ czytelny (por. ZIMNIEWICZ, 1999; LICHTARSKI,
1999; KALLEBERG I IN., 2000), podczas gdy w opisie zachowan organizacyjnych
rozroznienie to wcigz nie jest jednoznaczne. Przyczyng takiego stanu moga by¢
z jednej strony sygnalizowane juz zamet terminologiczny i interdyscyplinarnos¢
samych zachowan, z drugiej za$ ich wielowymiarowos¢. Bardzo trudno jest bo-
wiem nie tylko okresli¢ wyczerpujaco zakres zachowan organizacyjnych, ale row-
niez wskaza¢ model, do ktdérego analizy te moglyby zosta¢ odniesione. Dlatego
uzasadniona wydaje si¢ proba okreslenia tego, co mozna by nazwac charakterysty-
ka tradycyjnych zachowan organizacyjnych, ktdéra stanowitaby punkt odniesienia
dla opisu zachodzacych w nich zmian.

Zgodnie z definicjg, zachowania ludzi w organizacji sg ksztaltowane w relacji do
srodowiska organizacyjnego, dlatego identyfikacja zachowan tradycyjnych powin-
na opierac sie na przedstawieniu tradycyjnych rozwigzan organizacyjnych (a w za-
sadzie na ich negacji). Zagadnienie to stanowi przedmiot szczegétowych analiz
w podrozdziale 3.3, jednak w tym miejscu, podporzadkowujac sie rygorowi zacho-
wania okreslonego poziomu ogoélnosci, warto wskaza¢ ich wspoélny mianownik,
ktéry opracowania z réznych obszaréw pozwolilby nadpisa¢ nad jedno kryterium.
Warunek ten spelnia pojecie stalosci, ktore bywa najczesciej wykorzystywane bez-
posrednio lub posrednio do opisu organizacji tradycyjnych. Organizacja tradycyj-
na zatem to organizacja, ktéra unika zmian (TABASZEWSKA, 2004), w ktorej ucze-
nie si¢ (rozumiane jako adaptacja do zmian) ma charakter nieSwiadomy (MIKUEA,
Z1EBICKI, 2004), a funkcjonowanie oparte jest na $cidle okreslonych i wzglednie
trwalych zasadach (Koropzigjczak, 2016).

W celu dopelnienia formalnego charakteru opisu nalezy réwniez wskazac jego
zakres, innymi stowy, okresli¢ ramy, w jakich bedzie on dokonywany. Z uwagi na
brak okreslonych standardéw przyjetych do opisu zachowan ludzi w organizacji, nie
jest to jednak zadanie fatwe, wymaga bowiem, zgodnie z tym, co zostalo powiedzia-
ne wezedniej, z jednej strony podejscia ogdlnego (model powinien mie¢ wymiar uni-
wersalny i pozwala¢ na opis zréznicowanych aspektéw zachowan organizacyjnych),
z drugiej za$ specyficznego dla dyscypliny (powinien stanowi¢ wyraz swoistych rela-
cji migdzy jednostka a organizacjg).

Warunki te wydaja si¢ spetnia¢ wymiary, w ramach ktorych najczesciej opisywane
s3 zmiany zachowan jednostki w przestrzeni organizacyjnej, odnoszace si¢ do elastycz-
nosci w trzech ogolnych charakterystykach (por. m.in. HiLL 1 1N., 2008; JOHNSON I IN.,
2008; RODGERS, 1992; GALINSKY I IN., 2013; PrrT-CATSOUPHES, MATZ-COSTA, 2008;
Rav, HYLAND, 2002; CHRISTENSEN, 2013; THOMPSON I IN., 2014):

- kiedy (when),

- gdzie (where),

- i wjaki sposéb (how) jednostka wykonuje swoja prace.
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Jako najczesciej opisywane i stosowane rozwigzania majgce na celu uelastycznie-
nie organizacji uznaje si¢ elastycznos¢ czasu i miejsca pracy (THOMPSONI1N., 2014;
CHUNG, TIyDENS, 2013; BALTES I IN., 1999; MCMENAMIN, 2007; SCHIFF, 1983).
Nalezy jednak zauwazy¢, ze jako$ciowa niejednorodnos¢ opisywanych praktyk
stanowi wazng przeslanke do dokonywania bardziej szczegétowych podziatow
pozwalajacych na lepsze zrozumienie badanego zjawiska.

W pracy KOSSEKA I WSPOLPRACOWNIKOW (2015) rozwigzania elastyczne ofero-
wane przez organizacje pracownikom omawiane sg w czterech kategoriach:

- elastycznosci czasowej (flexitime) — wybor organizacji czasu pracy;

- elastycznosci miejsca (flexiplace) — wybdr miejsca pracy (w calym wymiarze

lub jej czesci);

- elastycznosci ilosci pracy (amount of work) — wybdr ilosci wykonywanej pracy;

- elastycznosci ciaglosci pracy (continuity of work) — wybdr stopnia zaanga-
zowania w realizacje pracy.

W wymienionych kategoriach mozna wyraznie zauwazy¢ nawigzanie do
charakterystyk miejsca, czasu i sposobu wykonywania pracy. Przy tym za-
uwazalny w ostatnim czasie wzrost zainteresowania ostatnig z nich (how)
nalezy wigza¢ przede wszystkim z dynamicznym rozwojem technologii. W li-
teraturze przedmiotu szczegdtowym analizom s3 poddawane m.in. zagadnie-
nia zwigzane z wirtualizacjg pracy zespolowej (GiBsoN, COHEN, EDS., 2003;
MICHALAK, 2012b; JARVENPAA, LEIDNER, 1998), wykorzystywaniem smartfo-
n6w (LANAJ 11N, 2014; DERKS, BAKKER, 2014) czy szerzej nowych technologii
w pracy (LUFF I IN., EDS, 2000; BRESNAHAN 1 1IN., 2002; HEMPELL, ZWICK, 2008).
Kategoria ta ulega zatem pewnemu poszerzeniu o aspekty zwigzane ze zmiang
rodzaju wykonywanych zadan, a doktadniej zerwaniem ze $cisle okreslonymi
granicami stanowiska na rzecz ich plynnosci (ILEs 1 IN., 1996).

Elementy te zostaly uwzglednione w pracy B. SkowWrRON-MIELNIK (2012), kto-
ra analize elastycznych rozwigzan organizacyjnych przeprowadzita na podstawie
czterech ich wymiaréw, a mianowicie:

1) czasu pracy - odejscia od stalych, przyjetych na nieokreslony okres uregu-
lowan czasu pracy na rzecz ksztaltowania wymiaru i rozkladu czasu pracy
przez pracodawcow i/lub pracownikéw; rozwigzania zaliczane do tej kate-
gorii tworzg kontinuum od pracy pelnowymiarowej do niepelnowymiaro-
wej oraz od realizowanej w stalych przedziatach godzinowych i dniowych do
zmiennej co do rozkladu;

2) przestrzeni pracy — miejsca wykonywania pracy, ktére moze by¢ stale lub
zmienne, zwigzane z lokalizacja organizacji lub oderwane od niej, oraz za-
kresu wykorzystania technologii teleinformatycznych;

3) tresci pracy — parametréw pracy wynikajacych z zadan stojacych do wyko-
nania (czy dana praca ma charakter staly — niezmienno$¢ raz ustalonych za-
dan czy zmienny i jakich kompetencji wymaga - mobilnos$¢ funkcjonalna
pracownikow); w tym obszarze zawierajg sie zatem elastyczno$¢ zadaniowa,
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elastycznos¢ w podejsciu do wykonywanych zadan oraz elastyczna struktu-
ryzacja pracy oznaczajaca dwuwymiarowy uktad od stalych niezmiennych
zadan do zadan zmiennych, przekazywanych na biezaco, oraz od zadan wy-
konywanych indywidualnie do wykonywanych doraznie w ramach zespotu;

4) statusu pracy.

W przypadku dwoch pierwszych rozwigzan wyraznie wida¢ odniesienia do
referencji czasu i miejsca pracy. Trzeci wymiar - tresci, wychodzi natomiast
nieco ponad charakterystyke how, wskazujac na zmiany zaréwno sposobu re-
alizacji zadan, jak i ich rodzaju. W podobny sposéb zmiany w zakresie wy-
konywanych zadan sa ujmowane przez Corderyego w pracach dotyczacych
programow uelastyczniania pracownikéw prowadzonych przez rzad Australii
w latach 80. ubiegtego wieku, ktérych podstawowym zatozeniem bylto przy-
gotowanie pracownikéw do podejmowania zmiennych co do zakresu i formy
zadan (CORDERY I IN., 1991a, 1991Db).

Przedstawione powyzej wymiary mozna uznaé za najcze¢sciej wymieniane
obszary zmian w zakresie zachowan organizacyjnych. Obraz ten wydaje sie jed-
nak niepelny, zostala pominieta w nim bowiem, wynikajaca poniekad ze zmia-
ny czasu, miejsca, rodzaju i sposobu wykonywania zadan, zmiana w zakresie
rol, jakie pelni jednostka w organizacji. Wielozadaniowos¢, wieloetatowo$¢ czy
wreszcie wykorzystywanie nowych metod organizacji i zarzadzania redefiniuja
forme uczestnictwa zaréwno w aspekcie formalnym, jak i nieformalnym. W li-
teraturze przedmiotu stosunkowo malo miejsca poswieca si¢ temu zagadnieniu
w sposob bezposredni. Istniejace opracowania maja charakter fragmentarycz-
ny, odnoszac si¢ np. do samego zjawiska transformacji (m.in. transformacji
rol menedzera; BRzozowski, 2009; DOzIER, BRoOM, 1995) czy tez omawia-
jac nowe koncepcje zarzadzania, niejako ,,przy okazji” wskazuje si¢ na zmiane
rol pracownikow (ZimniEwicz, 1999; CzZERSKA, 2002; PABI1AN, 2011). Mimo
ze elastycznos$¢ funkcji zgodnie z tym, co zostalo powiedziane dotychczas nie
znajduje si¢ zazwyczaj w centrum uwagi badaczy, to wymiar ten wydaje si¢
dopelnia¢ obraz zmian w zakresie zachowan organizacyjnych w sposéb istotny.
Dlatego wiaczenie go do modelu analizy zachowan organizacyjnych wydaje sie
uzasadnione.

Przyjmujac zatem nakreslone powyzej ramy, jako tradycyjne zachowania or-
ganizacyjne mozna okresli¢ zachowania, ktére charakteryzuja:

- stala okreslona organizacja czasu pracy,

- stafa przestrzen wykonywania pracy (jeden pracodawca, jedno stanowisko),

- stale okreslone zadania,

- stala okreslona rola.

W ramach wskazanych wymiaréw odejscie od modelu tradycyjnego oznacza
przesunigcie na skali statosci w jednym lub kilku wymiarach, co oznacza de facto
zmiang zachowan, czyli zgodnie z przyjetym zalozeniem ich elastycznos¢ (rysu-
nek 3.1).
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Zmiana

Przestrzen

Zmiana Zmiana

Funkcje Zadania

Zmiana

Rysunek 3.1. Model analizy zachowan organizacyjnych (MAZO)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Szczegdlnie wazne jest podkreslenie w tym miejscu, ze w zaproponowanym
modelu elastycznos$¢ nie jest zwigzana z zadng oceng wartosciujaca dziatania.
Nie mozna zatem wnioskowa¢ ani o sprawnosci dziatan (czy i jak szybko jest
osiggana rownowaga), ani o stopniu elastycznosci. W pierwszym wypadku na-
lezaloby odnies¢ si¢ bowiem do kryterium zewnetrznego, w drugim za$ przy-
porzadkowa¢ okreslone zachowania elastyczne do skali, co moze mie¢ miejsce,
ale dopiero na etapie przejscia z pola teorii na obszar empirii. Zaprezentowany
model moze zosta¢ wykorzystany jako punkt odniesienia w obydwu kierunkach
badan, niemniej zgodnie z przyjetym zalozeniem jego podstawowym celem jest
identyfikacja zachowan elastycznych, dokonywana w relacji do zachowan trady-
cyjnych, a nie ich ocena.

Zanim jednak zostang przedstawione podstawowe zalozenia koncepcji EZOP,
nalezy rozstrzygnac jeszcze jedng watpliwos$¢ zwigzang z przedstawiona dotychczas
recepcja pojecia ,elastycznos¢” i sposobem jego dalszego wykorzystania. Majac
na uwadze zasadnos$¢ merytorycznego zréznicowania pojec ,elastycznos¢ zacho-
wan” i ,elastyczne zachowania’, trzeba zaznaczy¢, ze w celu ograniczenia zametu
terminologicznego i zwigkszenia komunikatywnosci koncepcji EZOP w dalszych
rozwazaniach kategorie ogoélng stanowi elastycznos¢ zachowan organizacyjnych
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pracownikéw, identyfikowana na podstawie kategorii szczegétowych, czyli zmian
w modelu zachowan tradycyjnych, identyfikowanych za pomoca wskaznikéw ela-
stycznych zachowan organizacyjnych.

3.1.2. Zatozenia koncepcji elastycznych zachowan organizacyjnych
pracownikow (EZOP)

Badania literaturowe oraz przeprowadzona na ich podstawie analiza ram koncep-
cyjnych podstawowych poje¢ pozwolily na sformulowanie czterech zalozen kon-
cepgcji elastycznych zachowan organizacyjnych pracownikow (EZOP), stanowig-
cych podstawe dalszych eksploracji (por. JANUSZKIEWICZ, 2016¢).

Zalozenie 1. Elastyczno$¢ zachowan organizacyjnych ma charakter latentny.
Elastycznosc¢ jest konstruktem teoretycznym, cechg zachowan o charakterze latent-
nym. Jej opis jest dokonywany na podstawie zréznicowanych kryteriow. W pracy
przyjeto zalozenie, ze podstawe badan elastycznosci stanowia opisy zachowan ela-
stycznych, a dokladniej ich czestotliwosci w okreslonym czasie. Opis elastycznosci,
oparty na zidentyfikowanych zachowaniach elastycznych, moze stanowi¢ punkt
wyjécia do dalszych eksploracji wykorzystujacych kryteria prakseologiczne (sku-
teczno$¢, ekonomicznosé, sprawnosc).

Zalozenie 2. Elastycznos¢ zachowan organizacyjnych ma charakter poli-
morficzny.

Traktowanie elastycznosci jako kategorii ogélnie charakteryzujacej zachowa-
nia organizacyjne jest duzym uproszczeniem i naduzyciem (por. HILL 1 IN., 2008,
s. 153). Zaréwno forma, jak i zakres uczestnictwa jednostki w rzeczywistosci or-
ganizacyjnej maja bardzo zréznicowany charakter. Przyjmujac zatem jako punkt
odniesienia przedstawiony w poprzednim rozdziale model, a doktadniej wskazane
w nim wymiary, w koncepcji EZOP wyrdzniono cztery rodzaje elastycznosci za-
chowan organizacyjnych pracownikow:

- elastycznos¢ zadaniowa,

- elastycznos¢ funkcyjna,

- elastycznos¢ czasows,

- elastycznos¢ przestrzenna.

Zalozenie 3. Elastyczno$¢ zachowan organizacyjnych charakteryzuje poli-
determinizm.

Zachowania organizacyjne pracownikéw sg ksztaltowane przez czynniki we-
wnetrzne, zwigzane z charakterystyka samej jednostki, oraz czynniki zewnetrzne,
zwigzane z charakterystyka pracy i warunkami organizacyjnymi. Elastycznosc¢,
traktowana jako cecha zachowan, pozostaje pod ich wplywem.

Uklad tych czynnikéw nalezaloby poréwnac do pola sitowego, ktore zmienia
swoje ustawienie w zaleznosci od sytuacji, w jakim obecnie znajduje si¢ pracow-
nik. Owa zmienno$¢ jest zwigzana z sytuacyjnym pojmowaniem elastycznosci
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zachowan organizacyjnych, ktéra w odréznieniu od postawy wobec pracy dotyczy
danej, specyficznej pracy i jej warunkéw. W takim ujeciu wyrdznione kategorie
maja charakter zaréwno indywidualny (sila poszczegoélnych oddziatywan jest spe-
cyficzna dla jednostki), jak i uniwersalny (s3 one charakterystyczne dla kazdego
typu elastycznosci).

Zalozenie 4. Elastycznos¢ zachowan organizacyjnych ma charakter asyn-
chroniczny.

Zmiana zachowania w zakresie kategorii elastycznosci wyrdéznionych w kon-
cepcji EZOP (zadaniowa, funkcjonalna, czasowa, przestrzenna) nie ma charak-
teru jednorodnego. Uklad sily i zakresu oddzialywania poszczegélnych deter-
minant jest zréznicowany, co powoduje, ze niejednorodno$¢ dotyczy zaréwno
jednostek (przejawia si¢ wigksza skfonnoséciag do podejmowania niektdrych dzia-
tan w poréwnaniu z innymi), jak i organizacji (wykorzystywane rozwigzania s3
zorientowane na jeden lub kilka rodzajéw elastycznosci). Unielastyczno$¢, czy-
li pelng dyspozycyjnos¢ do zmian we wszystkich kategoriach, nalezy traktowac
jako aberracje.

Przyjmujac powyzsze zalozenia, w koncepcji EZOP elastycznos¢ zachowan
organizacyjnych pracownikéw jest manifestowana zmiang zachowan pozwa-
lajaca na zmiane lub zachowanie pozycji pracownika w ramach posiadanego
przez niego potencjalu i potencjalu organizacji, w ktdrej jest zatrudniony. Cze-
stotliwo$¢ zmiany okresla poziom elastycznosci, natomiast jej zakres — rodzaj ela-
stycznosci zachowan organizacyjnych pracownikow.

W zaprezentowanej definicji warto podkresli¢ kilka istotnych cech.

1. Elastyczno$¢ w tym ujeciu nie zawiera charakterystyki warto$ciujacej, tzn. nie
mozna w sposob obiektywny stwierdzi¢, czy wysoka elastyczno$¢ jest lepsza od
niskiej. Wartos$¢ dzialaniu jest tu nadawana przez punkt odniesienia; pracownik
bardzo elastycznie reagujacy na zmiany moze by¢ dla organizacji bardzo cennym
zasobem, z kolei jednostka ulegajaca ciggtym zmianom moze ponosi¢ wysokie
koszty psychologiczne tych dziatan.

2. Elastycznos¢ jest sposobem radzenia sobie z szeroko rozumianymi zmiana-
mi zaréwno w otoczeniu organizacyjnym, jak i w zyciu jednostki. Na kolejnych
etapach kariery zawodowej przed jednostka staja zréznicowane wyzwania rozwo-
jowe, m.in. zwigzane z zyciem rodzinnym i budowaniem tozsamosci zawodowe;j.
W kontekscie organizacyjnym na réznych etapach cyklu zycia organizacji potrzeb-
ni sa pracownicy o zréznicowanej charakterystyce.

3. Sposob radzenia sobie ze zmianami moze mie¢ charakter adaptacyjny lub
rozwojowy. Oznacza to, ze elastycznos¢ zachowan moze by¢ wynikiem dziatan re-
aktywnych (odpowiedzi na zmiane¢ warunkow), aktywnych (wspdtuczestniczenia
w procesie zmian) lub proaktywnych (kreowania nowych warunkéw) jednostki.

4. Elastyczno$¢ w tym ujeciu odnosi sie do zachowan jednostki w sytuacji pracy
i podlega uwarunkowaniom wynikajacym z jednej strony z potencjatu jednostki,
z drugiej zas z warunkow, jakie stwarza organizacja, i cech samej pracy.
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W celu podkreslenia znaczenia relacji zachodzacych miedzy jednostka a orga-
nizacja, w koncepcji EZOP jest mowa o elastycznych zachowaniach pracowni-
ka, a nie samej jednostki. Takie ujecie wynika z dwdch przestanek. Po pierwsze,
uznania regulacyjnej funkgeji struktury organizacyjnej (w ujeciu statycznym i dy-
namicznym), ktéra poprzez wyznaczenie ogolnych ram zachowania sie¢ w organi-
zacji ogranicza dowolno$¢ postepowania jej uczestnikow, zwigkszajac tym samym
przewidywalnos$¢ ich zachowan (BIELski, 2002, s. 100). Po drugie, z lokowania
rozwazan na gruncie nauk o zarzadzaniu i celowego ograniczenia czynnikéw psy-
chologicznych, konstytuujacych calos¢ zycia jednostki, do czynnikéw wplywaja-
cych na pelnione przez nig role zawodowe. Tak rozumiane zachowania elastyczne
nie pozostajag w opozycji wobec formalizacji czy standaryzacji (por. RUTka, 2012,
s. 157), co zblizaloby je do kategorii kreatywnosci. Przedmiotem badan jest tu
sama zmiana zachowan w ramach istniejacych rozwigzan organizacyjnych.

W dalszej czesci rozdzialu zostang przedstawione determinanty zachowan ela-
stycznych oraz charakterystyka ich poszczegélnych kategorii. Uzupelnienie opisu
stanowi natomiast zamieszczona na koncu tej czesci opracowania analiza konse-
kwencji zachowan elastycznych.

3.2. Determinanty elastycznych zachowan
organizacyjnych pracownikow

3.2.1.Elastycznosc¢ srodowiska pracy

W ostatnim czasie wsrdd teoretykow i praktykow zarzadzania mozna zauwazy¢ wzrost
zainteresowania tematyka elastyczno$ci $rodowiska pracy (GALINSKY I IN., 2008;
KOSSEK 11N., 2015). Podstawowe przyczyny takiego stanu rzeczy zostaly przedstawio-
ne w rozdziale drugim, ich uszczegétowienie do omawianego obszaru moga stanowic¢
wyniki badan potwierdzajace zwigzek migdzy elastycznoscia a zachowaniami organi-
zacyjnymi, w tym zainteresowaniem roéwnowagg praca — zycie, zréwnowazonym roz-
wojem czy efektywnoscia pracownikow (por. P1TT-CATSOUPHES, MATZ-COSTA, 2008;
WHITE I IN., 2003; CLARK, 2000; LEw1s, ROPER, 2008; HILL 1 IN., 2008). Zwiqzek przy-
czynowo-skutkowy pomiedzy zachowaniami pracownikéw a pozostatymi zasobami
organizacji jest trudny do uchwycenia i zwymiarowania, nie ulega jednak watpliwosci,
ze zasadne sg proby jego zdiagnozowania (GLINSKA-NEWES, 2010).

Mimo bogactwa literatury, do$¢ symptomatyczny wydaje si¢ brak jednorodnej
terminologii w omawianym obszarze. W pracach anglojezycznych do opisania
elastycznosci $rodowiska pracy sa wykorzystywane najczesciej takie pojecia, jak
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workplace flexibility (WF), flexibility work arrangements (FWA), flexibility policies
i flexibility practices. Natomiast w literaturze krajowej stosuje si¢ okreslenia ,ela-
stycznos¢ pracy” (EP) oraz ,elastyczna organizacja pracy” (EOP), przy tym pojecia
te s3 definiowane w bardzo podobny sposéb jako:

- (WF) stwarzane pracownikom mozliwosci dokonywania wyborow wptywa-
jacych na to, gdzie, kiedy i jak diugo beda zaangazowani w zadania zwigzane
z pracg (HiLL 1 1N., 2008, s. 152);

- (FWA) inicjatywy organizacyjne, ktoére umozliwiaja pracownikom elastycz-
no$¢ czasu i miejsca pracy oraz rozne rozwigzania wplywajace na liczbe prze-
pracowanych godzin (DE SIVATTE, GAUDAMILLAS, 2013, s. 1328);

- (FWA) korzystna dla kazdej ze stron umowa miedzy pracownikiem i pra-
codawcy, w ramach ktérej porozumieli sie oni, kiedy, gdzie i jak pracow-
nik bedzie wykonywac swoja prace, aby zaspokoi¢ potrzeby organizacji
(KOSSEK 11N., 2014, s. 2);

- (FWA) warunki pracy, ktore umozliwiajg elastycznos¢ w zakresie miejsca wy-
konywania pracy (okreslane réwniez jako telepraca, praca zdalna) i/lub czasu
jej wykonywania (okreslane jako elastyczno$¢ czasu pracy lub elastyczna or-
ganizacja czasu pracy) (Rau, HYLAND, 2002, s. 113);

- (EP) zindywidualizowane, podlegajace negocjacjom i zmianom warunki
pracy obejmujace przynajmniej jeden z trzech obszaréw: warunki formalno-
prawne, czas i miejsce (SKARZYNSKI, 2007, s. 32).

Warto zwrdci¢ uwage, ze przytoczone definicje majg charakter ramowy, dos¢
ogolnie okreslajac raczej zakres pojecia niz jego szczegdtowe kategorie. Zwraca sie
zatem uwage na dwustronnosc¢ relacji i jej zmienny charakter; warto przy tym za-
znaczy¢, ze sama elastycznos$¢ nie ma w nich przypisanej zadnej wartosci, jest nia
niejako w domysle swoboda ksztalttowania warunkow pracy.

Z tego powodu do opisu rozwigzan organizacyjnych zwigkszajacych elastycz-
nos¢ czesto wykorzystuje si¢ rowniez pewnego rodzaju etykiety, takie jak ,,nowe
srodowisko pracy”, ,praca zwinna, elastyczna’, ,madra elastyczno$¢” (LAKE,
2015, s. 1), ,madra praca’, ,rozwigzania innowacyjne zwiekszajace zaangazo-
wanie i efektywnos$¢ pracownikow” (LONTI, VERMA, 2003, s. 284), co sugeruje
odejscie od starego, tradycyjnego, niezwinnego, nieelastycznego sposobu pracy
charakterystycznego dla produkcji przemystowej na rzecz innych rozwigzan.
Tak jednowymiarowe opisywanie zjawiska z natury swej niejednorodnego wy-
daje si¢ jednak nieuzasadnionym uproszczeniem. Elastyczne srodowisko pracy
stanowi pewnego rodzaju kompilacje elementéw, ktére moga by¢ wartosciowane
w odmienny sposob. Jest to termin amorficzny, uzywany raczej do opisu wielu
jakosciowo réznych form pracy, zawierajacych zaréwno elementy pozytywne, jak
i negatywne (CONLEY, 2006, za: SKOWRON-MIELNIK, 2012), podczas gdy samo
warto$ciowanie pozostaje zalezne od podmiotu dokonujacego oceny. Wyniki ba-
dan nad percepcja elastycznosci Srodowiska pracy wskazuja, ze pracownicy cze-
sto wykazujg zniechecenie wobec dostepnych rozwigzan, a sposéb ich wdrazania
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oceniajg jako niespojny. Ponadto w okreslonych sytuacjach nie czujg si¢ wolni
w wyborze dostepnych rozwigzan (niektére s3 ograniczane, inne narzucane)
(por. HAYMAN, 2009, s. 328-329). Z badan prowadzonych przez Galinsky i zespot
w ramach National Study of the Changing Workforce wynika, ze czg$¢ pracow-
nikow w Stanach Zjednoczonych, majacych dostep do rozwiazan elastycznych,
uwaza, ze skorzystanie z nich bedzie wigza¢ si¢ z jakimi$ kosztami, moze nawet
zagrazac ich pracy (GALINSKY I IN., 2011, s. 149). Zatem to, co moze wydawac
sie skuteczne i pozadane z perspektywy organizacji, nie zawsze stanowi istotna
wartos$¢ dla pracownikow, i odwrotnie. Przykladowe rozbieznosci w postrzeganiu
oczekiwan i obaw zwiazanych z elastyczno$cig w miejscu pracy zostaly zaprezen-
towane w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Elastyczne rozwigzania organizacyjne w percepcji menedzeréw i pracownikow

Perspektywa pracownika Perspektywa menedzera

Oczekiwane korzysci z elastycznos$ci w miejscu pracy

» Mozliwo$c¢ zaspokojenia niezwigzanych z pra- | = Pracownicy sg mniej rozkojarzeni i bardziej sku-
ca potrzebizadan, ktére kolidujg zzadaniami | pieni na pracy
W pracy = Wystepuje nizsza absencja pracownikéw

= Wieksza percepcja kontroli nad praca = Rozwigzania elastyczne pozwalaja przedsiebior-

» Oszczednosci w postaci skréconego czasu| stwu rozszerzy¢ czasowg/regionalng dostep-
dojazdu, ograniczenia wydatkéw (paliwo,| nos¢dla klientow
stroj biznesowy/pralnia chemiczna, opieka
nad dzieckiem), energii (osobistej i Srodowi-
skowe skutki)

Obawy zwigzane z elastycznoscia w miejscu pracy

« Elastyczne rozwigzania moga nie przynies¢ | = Pracownicy korzystajacy z elastycznosci moga
korzysci wszystkim pracownikom (lub kon-| by¢ mniej produktywni; menedzerowie, kt6rzy
kretnym pracom/zadaniom, np. zadania ze-| cenig face-time (czas spedzony osobiscie z dru-

spotowe, materiat poufny) ga osoba) nie dysponuja skutecznymi srodkami
= Elastyczni pracownicy mogg zosta¢ ukarani| regulowania wydajnosci w warunkach elastycz-
(formalnie lub nieformalnie) nego harmonogramu

= Przepisy dotyczace korzystania z elastyczno- | = Koordynowanie lub organizowanie pracy wielu
$ci w miejscu pracy moga nie by¢ jasno ko-| podwtadnych/zespotow korzystajacych z ela-
munikowane lub systematycznie stosowane/ | stycznosci w miejscu pracy moze by¢ trudne,
regulowane zwiaszcza gdy harmonogramy pracownika i me-
« Elastyczno$¢ moze byé uzywana przez me-| nedzera nie naktadaja sie na siebie
nedzeréw jako nagroda (np. dla wydajnych | = Ustanawianie i utatwianie skutecznej komunika-
pracownikéw) lub kara cji z pracownikami korzystajacymi z elastyczno-
» Pracownicy zamiast elastycznosci moga od- | $ci w miejscu pracy beda trudne da menedzera
czuwac swoja sytuacje raczej jako koniecz- | = Potrzeby/zadania klientéw moga nie by¢ skoor-
nos¢ bycia caty czas dostepnym lub dyspo- | dynowane z elastycznoscig pracownika
zycyjnym = Wprowadzenie rozwigzan elastycznych wymaga
od menedzera wiekszej uwagi i wysitku

Zrédto: E.E. Kossex 1 IN., (2015, s. 7).
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Tak wyrazna rozbiezno$¢ w sposobie postrzegania elastycznosci srodowiska
pracy sprawia, ze kategoria ta w literaturze przedmiotu jest konceptualizowana na
dwa odmienne sposoby. W pierwszym ujeciu, okreslanym jako perspektywa orga-
nizacji, osig rozwazan jest organizacja, za$ elastycznos¢ w ujeciu atrybutowym jest
okreslana jako stopien, w jakim organizacja jest w stanie stosowac rozwigzania,
dzieki ktérym ma zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu. Jest
to zatem cecha majaca przede wszystkim zapewnic¢ samej organizacji przetrwanie
i/lub rozwdj, przy tym wplyw na pracownikéw jest tu traktowany drugoplanowo.

Elastyczne rozwigzania s ujmowane nie tylko jako sposob na zwigkszenie ela-
stycznosci organizacji, podniesienie jej efektywnosci czy nadazanie za wyzwania-
mi otoczenia, ale réwniez jako przewaga, dzigki ktdrej organizacja moze pozyska¢
z rynku najlepszych pracownikéw (zaréwno ad hoc do realizacji biezacych celow,
jak i dlugookresowo, upatrujacych w niej partnera dbajacego o interesy pracowni-
kéw) (THOMPSON 11N, 2014, s. 3).

Mimo ze interesy pracownikéw w tym ujeciu nie majg pierwszorzednego zna-
czenia, trudno zaprzeczy¢, aby stosowanie przez organizacje elastycznych rozwia-
zan pozostawalo bez wplywu na ich zachowania, zaréwno w miejscu pracy, jak
i poza nim. Zdaniem BAILEYA (1993), organizacje, ktére w celu zwiekszenia wy-
dajnosci wprowadzaja rozwigzania zorientowane na elastycznos¢, muszg pamietac
o spetnieniu trzech warunkdéw:

- pracownicy musza mie¢ specjalistyczng wiedze i umiejetnosci, ktorej nie po-

siadajg menedzerowie;

- pracownicy musza by¢ motywowani do wykorzystywania tej specjalistycznej

wiedzy;

- $rodowisko pracy musi by¢ tak zorganizowane, aby zastosowanie specjali-

stycznej wiedzy i umiejetnosci przyczynialo si¢ do zwigkszenia wydajnosci.

Wyraznie wida¢ zatem, Ze nawet w sytuacji, gdy podmiotem rozwazan jest or-
ganizacja, to czlowiek pozostaje kluczowym czynnikiem sukcesu. Przy tym w tej
perspektywie jego rola jest analizowana w sposob instrumentalny, wystepuje on
w charakterze moderatora elastycznosci organizacji.

Zupelnie inaczej jest w drugiej z wyrdznionych perspektyw — pracowniczej,
w centrum zainteresowania stawiajacej pracownika. Tu elastycznos¢ srodowiska
pracy jest okreslana jako stopien, w jakim pracownik jest w stanie dokonywac
wyboru w zakresie organizacji gléwnych aspektéw swojego zycia zawodowego.
Samodzielna organizacja warunkéw pracy jest w tym ujeciu istotnym czynnikiem
optymalizacji relacji miedzy poszczegdlnymi sferami Zzycia pracownika (zawo-
dowg, rodzinna, spoleczng). W zaleznosci od potrzeb i wyzwan stojacych przez
jednostka na réznych etapach zycia/kariery, w poszczegoélnych wymiarach prefe-
rencje mogg ulega¢ zmianom, do ktérych pozostate warunki mogg zosta¢ dopa-
sowane, a elastyczne rozwigzania pomagaja pracownikom godzi¢ zobowigzania
zawodowe i pozazawodowe oraz pozwalaja na dopasowanie w zakresie indywi-
dualnych potrzeb i wymagan pracy (Marz-Costa, P1TT-CATSOUPHES, 2010).
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Przy tym nalezy pamietad, ze sytuacje, w ktorych pracownik samodzielnie okre-
$la cale swoje srodowisko pracy, zdarzajg sie raczej wyjatkowo. Trzeba przyjac, ze
taka pelna swoboda wystepuje réwnie rzadko jak calkowite ograniczenie wybo-
ru. Zdecydowanie czesciej srodowisko pracy jest dookreslane przez inne istotne
zmienne, m.in. warunki zewnetrzne zwigzane z charakterem pracy, wymagania-
mi biznesowymi czy dostepnoscig okreslonych rozwigzan teleinformatycznych.
Dlatego w poszczegolnych obszarach (branzach, zawodach) rozwigzania te moga
by¢ stosowane w rédznym zakresie.

Druga wazng cechg koncepcji powstajacych w tym nurcie jest podkreslanie
znaczenia interakcji miedzy organizacjg a zatrudnionymi w niej ludzmi. Stwo-
rzenie elastycznych warunkéw pracy (wdrozenie elastycznych rozwigzan orga-
nizacyjnych) staje si¢ tu ttem dla wyboréw dokonywanych przez pracownikow
(HiLr 1 1N, 2008, s. 151), a punktem odniesienia jest ocena dostepnosci i uzy-
tecznosci rozwigzan.

Postrzegana dostepnos¢ elastycznych rozwigzan organizacyjnych (perceived avail-
ability of flexibility work policies) odnosi si¢ do stopnia, w jakim pracownicy czujg si¢
wolni (swobodnie) w wykorzystywaniu elastycznych rozwigzan, ktdre sa formalnie
dostepne (EATON, 2003, s. 147). Natomiast postrzegana uzyteczno$¢ elastycznosci
(perceived usability of flexibility work policies) odnosi sie do oceny zaréwno poza-
danych, jak i niepozadanych skutkéw korzystania z dostepnych rozwigzan (EATON,
2003, s. 148). Badania potwierdzaja, ze gotowo$¢ do korzystania z elastycznosci nie
jest bezposrednim wynikiem oficjalnej polityki organizacji, w sposob istotny wply-
wa bowiem na nig kultura organizacyjna, okreslajaca, czy dane rozwigzania sg do-
stepne, dla kogo i z jakimi konsekwencjami (BOND I IN., 2005, za: JOHNSON I IN.,
2008, s. 232). Wymienione konstrukty pozwalajg dostrzec relacje migdzy samymi
rozwigzaniami wdrazanymi w organizacji a stopniem ich akceptacji/wykorzystania
przez pracownikéow. HAYMAN (2008, s. 329), dokonujgc przegladu badan w tym ob-
szarze, doszedt do wniosku, ze wdrazanie i zarzadzanie elastycznymi rozwigzaniami
organizacyjnymi w sposdb spdjny, bez zadnych konsekwencji dla przysztych karier,
s3 szansg na ich pozytywny odbiér przez pracownikow.

Zaprezentowane powyzej dwa modele interpretacyjne (organizacyjny i pra-
cowniczy), poprzez narzucanie perspektywy jednopodmiotowej, wydaja si¢ bar-
dzo ogranicza¢ pole analiz. Okreslenie, kto jest beneficjentem, a kto ponosi koszty
danych rozwigzan nie jest w tej sytuacji ani proste, ani jednoznaczne, tym bardziej,
ze aby odnie$¢ sukces potrzebne jest zaangazowanie obydwu stron. Elastycznos¢
srodowiska pracy powinna by¢ zatem postrzegana jako potencjalny zaséb organi-
zacji (anticipated resources), ktdry jest juz nie tylko dodatkiem, lecz narzedziem do
budowania przewagi konkurencyjnej, dzieki ktéremu organizacja ma szans¢ pozy-
ska¢ z rynku najlepszych pracownikow (GALINSKY I IN., 2008; KOSSEK I IN., 2014).

Powyzsze podejscie wydaje si¢ w coraz wiekszym stopniu charakteryzowa¢
wspolczesne organizacje. Wyniki badan wskazuja bowiem, ze rozwigzania uela-
styczniajace srodowisko pracy sa:
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- coraz cze$ciej wdrazane przez pracodawcéw zaréwno w zwiazku z oczeki-
wanym wzrostem wydajnosci, jak i pozytywnym wplywem na relacje praca
- zycie (KOSSEK I IN., 2015);

- formalnie cze$ciej wprowadzane w organizacjach duzych niz malych, czesciej
w organizacjach z sektora publicznego niz prywatnego, a w sektorze prywat-
nym takie rozwigzania s bardziej charakterystyczne dla organizacji dzialaja-
cych w branzy ustugowej i finansowej niz w produkcji (LEwis, 2003);

- nie wystepuja przypadkowo czy pojedynczo, lecz w wiazkach pozwalajacych
na pewng dowolno$¢ w ich stosowaniu (LONTI, VERMA, 2003).

Ostatnia z wymienionych charakterystyk wydaje si¢ szczegdlnie wazna z punk-
tu widzenia teoretycznej analizy zjawiska. Badanie rozwigzan organizacyjnych
w zbiorach, w odréznieniu od badania pojedynczych incydentéw, pozwala na
wylonienie pewnych wzorcéw i uchwycenie prawidtowosci (shapes of pattern)
(CuTcHER-GERSHENFELD, 1991).

Zdaniem McDUFFIE (1995) to wlasnie podejscie oparte na analizie wigzek po-
wigzanych i niepowigzanych rozwigzan organizacyjnych jest w badaniach relacji
miedzy organizacjg a zachowaniami organizacyjnymi bardziej uzasadnione niz
analiza pojedynczych praktyk. Stwierdzenie to ma istotne znaczenie dla praktyki
zarzadzania, oprocz opisu zjawiska moze prowadzi¢ bowiem do jego wyjasnienia,
a nawet stac si¢ podstawa do sformulowania prognoz na przysztosc.

W literaturze przedmiotu z zakresu ksztaltowania $rodowiska pracy mozna
spotka¢ zroznicowane kategorie opisu rozwigzan organizacyjnych. W raporcie
OECD (1993) rozwigzania organizacyjne podzielono na trzy obszary: rozwiaza-
nia zwigzane z opisem stanowiska pracy, delegowaniem odpowiedzialnosci oraz
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Zdaniem niektérych badaczy, elastyczne roz-
wigzania organizacyjne nie moga by¢ skutecznie wdrozone bez réwnoczesnej im-
plementacji wspierajacych je rozwigzan z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi, dlatego proponuja oni stosowanie dychotomicznego podzialu na rozwigzania
zwigzane z organizacja pracy i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi (LoNTI,
VERMA, 2003, s. 292).

Jednak to, co wydaje si¢ porzadkowac dyskurs teoretyczny, w rzeczywistosci
stanowi istotne ograniczenie i narzuca niefunkcjonalne, sztywne reguly analizy.
Trudno wyobrazi¢ sobie bowiem wdrozenie nowych, elastycznych sposobéw pra-
cy bez réwnoczesnej implementacji wspierajacych ich metod HR. W praktyce za-
rzadzania te dwa obszary nie tylko wzajemnie na siebie wplywaja, ale warunkuja
swoj sukces. Uzasadnione wydaje si¢ zatem, aby majac swiadomos¢ zréznicowania
zrodel rozwigzan uelastyczniajacych srodowisko organizacyjne, pozosta¢ przy ich
wspolnym opisie, opierajac klasyfikacje na kryterium, ktére w sposéb istotny roz-
nicuje kategorie elastycznosci.

Oprdcz rozwigzan organizacyjnych dla zachowan elastycznych istotne znacze-
nie ma réwniez charakterystyka pracy odnoszaca si¢ do jej istoty i tresci. Zda-
niem HILLA 1 WSPOLPRACOWNIKOW (2008, s. 152) niektére zawody ograniczaja
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lub wzmacniajg wykorzystywanie elastycznych form z uwagi na swoja specyfike
lub wymagania zwigzane z miejscem wykonywania pracy. Niestety, w literaturze
przedmiotu stosunkowo niewiele jest prac stawiajacych charakterystyke pracy
w roli zmiennej objasniajacej. W istniejacych opracowaniach badaniu jest pod-
dawana najczesciej okreslona grupa zawodowa lub konkretne srodowisko pracy.

Opierajac si¢ na wnioskowaniu posrednim, na podstawie analizy zawodow wy-
konywanych z wykorzystaniem elastycznych form organizacji pracy, mozna wska-
za¢, ze do zawodow najczesciej wykonywanych przez telepracownikow nalezg ttu-
macz, projektant stron internetowych, wykonawca innych prac informatycznych
(np. grafik komputerowy, przepisywanie, redagowanie tekstow), pracownik biu-
ra obstugi klienta, pracownik dzialu sprzedazy przez telefon, analityk finansowy,
ksiegowy, outsourcing ptacowy (por. DINATALE, 2001; KACZMAREK, 2003).

Majac na uwadze zglaszane powyzej zastrzezenia, trudno uznac ten katalog
za ostateczny czy tez doszukiwac si¢ w nim jakich$ rozstrzygnie¢ lub wyjasnien.
Pozwala on jednak na opis pewnej aktualnej tendencji w zakresie ksztaltowa-
nia §rodowiska pracy, w ktéorym to mozliwo$¢ wylaczenia czynnosci poza prze-
strzen organizacji, a nie jej charakterystyka decyduje o korzystaniu z rozwia-
zan elastycznych. Jest to jednak, tak jak wspomniano, obszar stosunkowo mato
rozpoznany empirycznie, nalezy zatem oczekiwa¢, Ze w zwiazku ze wzrostem
zainteresowania tematyka elastycznos$ci temat ten bedzie znacznie czesciej po-
dejmowany w przyszlosci.

Na zakonczenie tej czes$ci rozwazan warto rowniez doda¢, ze analiza charak-
terystyki wspolczesnego rynku pracy wskazuje na wspolwystepowanie zrézni-
cowanych form organizacji pracy (PINFIELD, BERNER, 1994). Organizacje moga
réwnoczesnie korzysta¢ ze standardowych i niestandardowych rozwigzan orga-
nizacyjnych (Tsul 11N., 1995; LEPAK, SNELL, 2002), skierowanych zaréwno do za-
sobdw wewnetrznych, jak i pracownikéw pozyskiwanych czasowo z rynku pracy
(Martusik, HiLL, 1998), zwiekszajac tym samym swoja zdolnos¢ do kreowania
elastycznosci.

3.2.2.Elastycznosc jednostki

Zgodnie z przyjeta definicja, zachowania organizacyjne stanowia wyraz interakcji
czynnikow o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym. Determinant elastyczno-
$ci zachowan nalezy zatem szuka¢ réwniez w cechach indywidualnych jednostki,
decydujacych o specyficznym charakterze reakcji na bodzce z otoczenia.

Co ciekawe, w psychologii, samo pojecie ,elastycznos¢” jest wykorzystywane
do opisu zréznicowanych kategorii funkcjonowania jednostki, przy tym trudno
uznad, ze jest to charakterystyka wiodaca czy podstawowa dla tej dziedziny. W wy-
miarze poznawczym elastyczno$c¢ jest odnoszona do pojecia zdolno$ci, natomiast
w behawioralnym do okreslenia sprawnosci czy tez umiejetnoéci reagowania na
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sygnaly z otoczenia. Pojecie to nie ma zatem statusu cechy per se, lecz, jak stusznie
zauwaza WojTCzUK-TUREK (2012, s. 250), jest wykorzystywane do opisu wilasci-
wosci procesow lub funkcji. Wydaje si¢ zatem uzasadnione, aby analize katego-
rii ,elastyczno$¢” na gruncie psychologii przeprowadzi¢ w relacji do poje¢ wyja-
$niajacych roznice indywidualne w dobrostanie jednostki, a takze w efektywnosci
funkcjonowania w réznych obszarach dziatalnoéci (por. STRELAU, DOLINSKI,
RED., 2011, s. 766). Wprowadzajac jednak pewne ograniczenia, ponizej elastycz-
no$¢ jednostki zostanie omdéwiona w odniesieniu do proceséw poznawczych, tem-
peramentu i osobowosci.

Funkcjonowanie poznawczo-behawioralne

W odniesieniu do proceséw poznawczych elastyczno$¢ moze by¢ traktowana jako
cecha szczegdlowa pewnej klasy proceséw lub ogélna, sposobu/stylu funkcjono-
wania poznawczego jednostki. Przyklad pierwszego ujecia stanowig procesy uwa-
gi, gdzie do opisu réznic indywidualnych w zakresie relacji jednostka — otoczenie
s3 wykorzystywane m.in. pojecia podzielnosci uwagi (mozliwosci nakierowania
uwagi w sensie uwagi selektywnej na dwa aspekty otoczenia réwnoczesnie) oraz
przerzutnos¢ uwagi (zdolnosci przelaczania uwagi w sensie uwagi selektywnej po-
miedzy dwa aspekty otoczenia z jednego na drugi) (MARUSZEWSKI, 2001).

Natomiast w opisie stylow funkcjonowania pojecie elastycznosci w zasadzie
nie wystepuje. Nieco przewrotnie w tym przypadku miarg réznic indywidualnych
decydujacych o zdolnosciach adaptacyjnych jednostki jest sztywnos¢ poznaw-
cza. MALGORZATA Kossowska (2007, s. 183), dokonujac retrospektywnej analizy
recepcji pojecia sztywnosci, wskazuje, ze psychologowie zajmujacy si¢ tym zja-
wiskiem uzywali réwniez okredlen ,perseweratywnos¢” (perseveration), ,,upo-
rczywo$¢” (persistence), ,sztywno$¢ dyspozycyjna” (disposition rigidity) lub ,na-
stawienie poznawcze” (mental set). Roznice miedzy wymienionymi kategoriami
nie majg jednak tyko charakteru semantycznego. Na przyktad zamienne stosowa-
nie termindéw ,,perseweracja’ i ,uporczywos¢” jest merytorycznie nieuzasadnione.
Zwraca na to uwage LEVINE (1955), wskazujac, ze uporczywe jest dzialanie aktyw-
ne, podjete samoczynnie i kontynuowane z wlasnej woli jednostki, natomiast jako
dzialanie perseweratywne mozna okresli¢ to, ktére utrzymuje si¢ niezaleznie od
woli jednostki, bez mozliwosci zmiany na inne. Podstawowa rdznica jest sprawo-
wanie kontroli nad zachowaniem i wlasnie ten aspekt wolicjonalny zdaje si¢ by¢
traktowany jako wazne kryterium réznicujace zachowanie sztywne (persewera-
tywne) od innych.

Wspolczesni badacze coraz czesciej nie traktuja jednak pojecia ,,sztywnos¢”
jako konstruktu homogenicznego, wskazujac na wewnegtrzne zréznicowanie
i niejednorodnos$¢ tej kategorii. Przykladem takiego podejscia jest klasyfikacja
HUNZIKERA (1964, za: Kossowska, 2000, s. 218), oparta na zalozeniu, ze sztyw-
nos$¢ moze przyjmowac zréznicowane formy, w zaleznosci od sytuacji, w ktorej sie
z nig spotykamy. Autor ten wyrdznit:



62 Elastyczne zachowania organizacyjne pracownikéw (EZOP)

1) sztywno$¢ zwigzang z nawykiem, wystepujaca w sytuacji, gdy jednostka przy-
zwyczaila si¢ do okreslonego typu szybkiej reakcji i ten dobrze utrwalony
nawyk zachowania w okre$lony sposob uniemozliwia zareagowanie adekwat-
nie do sytuacji zadaniowej, ktora ulegla zmianie; ten rodzaj sztywnosci jest
okreslany czesto jako perseweracja, inercja lub sztywnos¢ dyspozycyjna;

2) sztywno$¢ zwigzang z trudnoscig w restrukturyzacji przestrzeni problemo-
wej, wystepujaca w sytuacji, kiedy jednostka stosuje stare rozwigzania, mimo
ze zadanie wymaga zmiany metody, a znalezienie poprawnego rozwigzania
restrukturyzacji pola problemowego;

3) sztywnos$¢ w generowaniu réznych rozwigzan pod presja czasu, wystepujaca
w sytuacji, gdy jednostka nie jest w stanie odejs¢ od raz odkrytego rozwigza-
nia oraz stawia opdr wobec wprowadzenia jego modyfikacji.

W podobny sposéb sztywno$¢ konceptualizujg SCHAIE 1 WSPOLPRACOWNICY
(1991), proponujac, aby pojecie ,,sztywnosci w ogdle” zastapic trzema niezalezny-
mi wymiarami:

- sztywnoscig poznawczo-motoryczng (rozumiang jako niezdolno$¢ do prze-

taczania sie z jednej aktywnosci poznawczej na druga),

- sztywno$cig postaw (postrzegang jako trudnos¢ w zmianie opinii, sadow lub
przekonan) oraz

- sztywnoscig psychomotoryczng (zwang tez niekiedy szybkoscia psychomo-
toryczng, rozumiang jako tendencje¢ do szybkiego emitowania znanych i do-
brze utrwalonych wzorcéw reakgji).

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze na gruncie psychologii istniejg pewne rozbiezno-
$ci w analizie zjawiska sztywnosci. Cze$¢ badaczy wskazuje, ze sztywnos¢ nie po-
winna by¢ tratowana ani jako cecha osobowosci, ani jako styl poznawczy, stanowi
bowiem konsekwencje sytuacji, w jakiej znajduje si¢ jednostka. Podkreslaja oni, ze
sztywno$¢ nie ma charakteru globalnego, zalezy bowiem od zfozonosci informa-
cyjnej sytuacji oraz od poziomu kompetencji. Tak wiec osoby mniej kompetentne
w danej dziedzinie, starajac si¢ zredukowa¢ zlozono$¢ informacyjng oraz zmini-
malizowa¢ nowo$¢ zawartg w sytuacji problemowej, beda sklonne do stosowania
starych, dobrze sprawdzonych we wczesniejszych dzialaniach schematéw poste-
powania (por. Kossowska, 2000, s. 219). Wystepujace w takiej sytuacji przeciaze-
nie poznawcze roznicuje sposdb wykonywania zadan prostych i ztozonych przez
jednostke (SPIEWAK, 2006; SPIEWAK I IN., 2003). Mozna oczekiwaé przy tym, ze
pogorszenie wykonywania zadan wymagajacych nowego podejscia — elastyczno-
$ci, bedzie miec¢ zwigzek wlasnie z usztywnianiem styléw poznawczych i wykorzy-
stywaniem wypracowanych schematow.

Na zakonczenie tej czg$ci opracowania warto rozwazy¢ rowniez znaczenie spe-
cyficznego moderatora sprawnos$ci wyzszych proceséw poznawczych, jakim jest
naturalna cykliczno$¢ rytmoéw regulujacych funkcjonowanie cztowieka. Rytm bio-
logiczny, rozumiany jako regularne, odtwarzalne oraz niezalezne od czasu zmia-
ny funkgji fizjologicznych, ma swoje korelaty poznawcze i behawioralne. W ciagu
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doby mozna zaobserwowac pewng cykliczno$¢ wystepowania tych stanéw i zwig-
zanych z nimi zmian, poniewaz dobowa rytmika snu i czuwania pokrywa sie z wa-
haniami innych funkcji fizjologicznych, takich jak wydzielanie hormonéw, regula-
cja przemiany materii, regulacja cieptoty ciala, czynno$¢ przewodu pokarmowego,
wydalanie moczu i wiele innych. Funkcje te moga wtdrnie wpltywac na czynnos¢
ukfadu nerwowego i decydowac o wydolnosci psychicznej cztowieka (SApowski,
1973,5.269). Owa cyklicznos$¢ nastepujacych po sobie zmian ma charakter celowy.
Powracajace wyzsze i nizsze sprawnos$ci umozliwiaja réwnowage miedzy okresa-
mi obcigzenia i odpoczynku, dzigki temu organizm jest w stanie funkcjonowa¢
w sposéb optymalny (PFLUGBEIL, 1994, s. 7-10).

Wiekszos¢ rytméw ma charakter mezogenny, poniewaz na funkcjonowanie
jednostki nakfadaja si¢ dwie perspektywy: uwarunkowania biologiczne i oddzia-
tywania srodowiskowe. O ile jednak w przypadku niektoérych rytmoéw (zwlaszcza
dotyczacych funkcjonowania spolecznego) dominacja czynnikéw zewnetrznych
w wiekszym stopniu moze wplywac na emocje i nastrdj, o tyle w przypadku ryt-
mow bardziej zdeterminowanych biologicznie czynniki egzogenne, powodujace
rozbieznosci miedzy zegarem biologicznym a cyklem dobowym, wplywaja w spo-
sob istotny na funkcjonowanie behawioralne i poznawcze jednostki. Z punktu
widzenia efektywnosci i wydajnosci dzialania pracownikéw najbardziej optymal-
nym rozwigzaniem jest sytuacja, gdy okresy czuwania i snu s3 zsynchronizowane
z maksymalnym i minimalnym poziomem aktywnosci innych narzadéw ustroju,
tak aby zapewni¢ organizmowi cykliczno$¢ i zwiazang z nim rownowage w dziata-
niu (SADOWSKI, 1973, s. 269-270). Owo dopasowanie nie wiaze si¢ zatem wylacz-
nie z poczuciem dobrostanu jednostki, wptywa bowiem w sposéb istotny réwniez
na jakos¢ analizy poznawczej, a tym samym na gotowo$¢ do adekwatnej (w tym
elastycznej) reakcji.

Specyficzny dla jednostki wzorzec synchronizacji zegaréw biologicznych i spo-
tecznych przejawia si¢ w typie aktywnosci dobowej wyrazonym w wymiarze po-
rannos$ci-wieczornoéci, okreslanej najczesciej jako chronotyp (Wirkosc¢, 2014).
Wyniki badan dotyczace profilu aktywnosci w ciaggu doby nie s3 jednak jedno-
znaczne. Z jednej strony istnieje wiele danych potwierdzajacych wystepowanie
zwigzku miedzy wiekiem a okreslonym chronotypem. Osoby mlode w poréwna-
niu z osobami w starszym wieku wskazujg na silniejsze tendencje w kierunku wie-
czornosci (PAINE I IN., 2006). Z drugiej jednak strony badania nad rolg synchro-
nizatoréw zewnetrznych (rozumianych jako wypadkowa typowych godzin pracy
i mozliwos¢ ich swobodnego doboru) w aktywnosci jednostki, prowadzone przez
Wande Ciarkowska, wskazuja, ze typ aktywnosci zawodowej okazal sie czynni-
kiem bardzo istotnie okreslajagcym chronotyp badanych. Do najbardziej ,wieczor-
nych” zaliczono studentéw, przedstawicieli wolnych zawodéw oraz uczniow klasy
maturalnej liceum. W poréwnaniu z tg grupg przesunigcie w strone ,,rannosci’
stwierdzono u Zolnierzy oraz pracownikéw umystowych zatrudnionych w ban-
kach, urzedach i szkotach. Wyraznie rannym chronotypem charakteryzowali si¢
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pracownicy fizyczni zatrudnieni w godzinach porannych i potudniowych, nato-
miast najbardziej ,,poranng” grupa byli rolnicy (Ciarkowska, 2003).

Wspdlczesnie traktuje sie chronotyp jako wynik interakcji miedzy czynnikami
biologicznymi i synchronizatorami spotecznymi, co wskazuje na mozliwos¢ przy-
stosowywania si¢ jednostek do warunkéw zewnetrznych. Wyniki badan potwier-
dzajace takie podejscie nie pozwalaja niestety na wskazanie, w jakim zakresie éw
chronotyp moze by¢ elastyczny w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki otocze-
nia, a tym samym jak wplywa na ten aspekt zachowan organizacyjnych.

Temperament

Pojecia ,,temperament” i ,,osobowo$¢” stanowig filary wspoltczesnej psychologii.
Co ciekawe, mimo tak duzej wagi, nie maja do konca okreslonych i rozlacznych
ram koncepcyjnych. Czes¢ badaczy, traktujac obydwa konstrukty jako tozsame, do
opisu funkcjonowania jednostki postuguje si¢ pojeciem ,cecha”. Obecnie jednak
coraz czgsciej podkresla sie roznice miedzy pierwotnie zdeterminowanym przez
wrodzone mechanizmy neurobiochemiczne temperamentem, ktéry ,,obecny od
pierwszych chwil Zycia postnatalnego podlega powolnym zmianom spowodo-
wanym procesem dojrzewania oraz indywidualnie specyficznym oddziatywa-
niem miedzy genotypem a $rodowiskiem” (STRELAU, 2001, s. 49), a osobowoscia,
ktora jest ,,rzezbiona na tych podwalinach w ciagu catego zycia jednostki, przy
znacznym udziale czynnikéw $rodowiskowych” (ALLPORT, 1937, za: STRELAU,
DOLINSKI, RED., 2011, s. 780).

Wiréd badaczy rozpowszechniony jest poglad, ze pojecie temperamentu od-
nosi sie do pewnego podstawowego poziomu regulacji zachowania, ktéry wplywa
na procesy i zjawiska z wyzszych pozioméw, m.in. na charakterystyczny dla jed-
nostki przebieg proceséw adaptacyjnych (KLonowicz, ErLiasz, 2003). Przy tym
cze$¢ z nich uznaje, ze wplyw ten ma charakter ograniczony i gtéwnie jednostron-
ny. W nurt ten wpisuje si¢ jedna z najbardziej znanych koncepcji temperamentu,
regulacyjna teoria temperamentu (RTT) autorstwa J. Strelaua. Autor ten zaktada,
ze temperament, cho¢ pierwotnie uwarunkowany wrodzonymi mechanizmami
neurobiochemicznymi, podlega powolnym zmianom pod wplywem dojrzewania
i specyficznych dla jednostki oddzialywan miedzy genotypem a $rodowiskiem
(STRELAU, 1998, s. 179). Jednak KroNowicz i Eriasz (2003) wskazuja, ze cha-
rakterystyczne dla tego modelu ujecie interakcyjne jest niewystarczajace. Cechy
temperamentu odgrywaja tu bowiem role moderatora, wyznaczajac nieaddytyw-
ng, interakcyjng reakcje miedzy oddzialywaniem $rodowiska a funkcjonowaniem
czlowieka, co ich zdaniem nie wyczerpuje bogactwa relacji. Ilustrujg to wyniki
badan dotyczacych relacji miedzy warunkami pracy (zmienno$¢ i intensywno$é
hatasu) a poziomem wykonania zadan umystowych. Wptyw hatasu na wydajnos¢
i jako$¢ pracy zalezal od jednej z podstawowych cech temperamentu - reaktyw-
nosci. W warunkach hatasu osoby nisko reaktywne pracowaly efektywniej niz wy-
soko reaktywne. Jednak o ile wyniki te dostarczajg waznych informacji na temat
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funkcjonowania zawodowego 0séb o réznym natezeniu reaktywnosci w warun-
kach silnie stymulujacych, o tyle nie pozwalajg na wyjasnienie ewentualnej zmia-
ny reaktywnosci u oséb pracujacych w halasie (por. KLonowicz, Eriasz, 2003,
s. 89-90).

Aspekt ten jest natomiast uwzgledniany w transakcyjnym modelu temperamen-
tu (TMT) autorstwa A. Eliasza. Koncepcja ta jest bardzo silnie osadzona w polskiej
mysli psychologicznej, ktérej podwaliny stanowi teoria regulacji T. Tomaszewskiego
oraz wspomniana juz regulacyjna teoria temperamentu J. STRELAUA (2001,
s. 329-341]. Autor definiuje temperament jako zbiér ,mechanizméw regulujacych
stymulacje, ktore determinujg dynamike zachowania na réznych jej wymiarach,
tj. w zakresie temporalnych i energetycznych aspektéw zachowania, zaréwno w za-
kresie zachowan bedacych odpowiedzig na bodzce (zachowania typu respondent),
jak i zachowan sprawczych regulowanych przez cel (zachowania typu operant)”
(EL1ASZ, 2004, s. 84).

Przyjecie podejscia systemowego sprawia, ze zasadnicza role w modelu TMT
odgrywa transakcja, przy tym nie ogranicza si¢ ona do prostych dwustronnych re-
lacji temperament — $rodowisko, relacje te maja bowiem bardziej skomplikowany
charakter, stanowiac czlon zlozonego systemu regulacji stymulacji. W celu zrozu-
mienia calego mechanizmu istotne sa3 w tym przypadku dwa pojecia: ,,optymalny
poziom stymulacji” oraz ,,optymalny poziom aktywacji”. Relacja migdzy nimi po-
zwala na wyrdznienie zmiennej temperamentalnej, jaka jest w koncepcji TMT me-
chanizm fizjologiczny reaktywnosci, definiowany jako stosunek wielkosci reakeji
do sity bodzca. Przy tym, jak zaznacza sam autor, optimum stymulacji korespondu-
jace z optimum aktywacji jest rdzne, odpowiednio do réznic w zakresie fizjologicz-
nych mechanizmoéw reaktywnosci (EL1asz, 2004). ZalozZenie to niesie daleko idace
konsekwencje dla zachowan jednostki. Po pierwsze, osoby wysoko reaktywne, cha-
rakteryzujgce si¢ znaczng wrazliwoscig i malg wydolnoscia, potrzebuja mniejszej
dawki stymulacji, aby funkcjonowaé w granicach optymalnego poziomu aktywacji,
anizeli osoby nisko reaktywne. W tym drugim przypadku charakterystyczna jest
natomiast niska wrazliwo$¢ idaca w parze z wysoka wydolnoscia (STRELAU, 2001,
s. 341). Po drugie, sytuacje niedoboru stymulacji lub jej nadmiaru powoduja, ze
poziom aktywacji wykracza poza pasmo optymalne (okreslone indywidualnie dla
jednostki), a w wyniku rozbieznosci miedzy sytuacja pozadang a rzeczywista wyste-
puja zmiany przystosowawcze w fizjologicznym mechanizmie reaktywnosci. W sy-
tuacji niedoboru stymulacji dochodzi zatem do podwyzszenia wrazliwoéci senso-
rycznej, w przypadku nadmiaru - do stepienia wrazliwosci sensorycznej (STRELAU,
2001, s. 341). Nalezy zatem przyja¢, ze wszelkie specyficzne i powtarzalne w czasie
oddziatywania srodowiska moga powodowa¢ odksztalcenia od biologicznie uwa-
runkowanej dynamiki zachowan (EL1asz, KLoNnowicz, 2003, s. 116).

W badaniach dotyczacych funkcjonalnego znaczenia temperamentu zaklada
sie, ze okreslone cechy temperamentu wyznaczajg preferencje form dziatania i sy-
tuacji o okreslonej charakterystyce stymulacyjnej (energetycznej i temporalnej)
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(MATCZAK, 2001, s. 54). Nalezy zaznaczy¢ przy tym, ze zaistnienie sytuacji czy ko-
niecznosci dziatania w warunkach nieodpowiadajacych mozliwo$ciom wyznaczo-
nym przez temperament jest zrodtem stresu i prowadzi do obnizenia poziomu wy-
konania zadan oraz do silnych negatywnych reakcji emocjonalnych, co w dluzszej
perspektywie oznacza konieczno$¢ funkcjonowania w nieadekwatnym stymulacyj-
nie §rodowisku, skutkujaca zaburzeniami psychicznymi lub chorobami somatycz-
nymi (STRELAU, DOLINSKI, RED., 2011, s. 796). Warto$¢ stymulacyjng $rodowiska
mozna okresli¢ za pomoca bardzo zréznicowanych charakterystyk. Mozna do nich
zaliczy¢ zaréwno czynniki zwigzane ze $rodowiskiem fizycznym, jak i psychicz-
nym. Z punktu widzenia elastycznosci za taka charakterystyke z pewnoscig mozna
uzna¢ zmienno$¢ i zlozonos¢ srodowiska pracy, ktére przy braku adekwatnego do-
pasowania moga sta¢ sie czynnikiem obcigzajacym lub przecigzajacym jednostke.

Na zakonczenie tej czesci rozwazan warto podkreslié, ze silne osadzenie tempe-
ramentu w konstytucji biochemicznej jednostki i przypisanie go do kategorii czyn-
nikéw psychobiologicznych nie ogranicza mocy eksplikacyjnej tego konstruktu
dla zachowan organizacyjnych. Oczywiscie bezposrednie i uproszczone przeloze-
nia warto$ci stymulacyjnej srodowiska i poziomu aktywizacji jednostki na zacho-
wania elastyczne bylyby znacznym naduzyciem, jednak badania prowadzone nad
rolg cech temperamentu w funkcjonowaniu zawodowym wskazuja na zasadnos¢
podejmowania poglebionych studiéw w tym zakresie (por. m.in. WONTORCZYK,
BRUDNIK, 2013; JAROS, ZALEWSKA, 2003).

Osobowos¢

Teorie osobowosci w zaleznosci od nurtu, w jakim sg rozwijane, réznig si¢ odnosnie
do nacisku, jaki ktadg na wptyw dziedzicznosci lub srodowiska, procesy uczenia si¢
lub wrodzone mechanizmy zachowania, orientacje temporalng, sSwiadomos¢ i nie-
swiadomo$¢, wewnetrzne dyspozycje lub zewnetrzne sytuacje (por. m.in. FEIsT,
FE1sT, 2009; EWEN, 1980). W obliczu tak wielu rozbieznosci trudno dokonywa¢
jednoznacznych rozstrzygnieé w zakresie wplywu cech osobowosci na zachowania
organizacyjne, w tym zachowania elastyczne. Omawiajac jednak czynniki indywi-
dualne, nie sposéb poming¢ zupelnie tego obszaru, dlatego zachowujac znaczny
stopien ogdlnosci, ponizej zostang zasygnalizowane jedynie pewne zagadnienia,
ktorych adekwatna analiza wymagalaby odrebnego opracowania.

Najbardziej znang, a w zasadzie przyjeta przez najszersze grono badaczy, de-
finicja osobowosci jest definicja G. Allporta, ktory okresla osobowos¢ ,,jako dy-
namiczng organizacj¢ w jednostce tych systemoéw psychofizycznych, ktore deter-
minuja jej specyficzne przystosowanie do jej srodowiska” (ALLPORT, 1937, s. 48).
Warto podkresli¢ w niej kilka istotnych elementéw. Po pierwsze, dynamiczny cha-
rakter osobowosci wskazuje na jej zmienno$¢ w czasie i ksztaltowanie si¢ w relacji
do okreslonych, specyficznych warunkéow. Tak wiec osobowos¢ jako pewna stala
réznicuje jednostki wzgledem siebie, okreslajac to, kim jeste$my, z drugiej strony,
na juz istniejacych podwalinach, w interakcji z otoczeniem, nieustannie zachodzi
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proces dookreslania, jacy bedziemy. Interpretowanie zdarzen, nadawanie im zna-
czenia, a w koncu réwniez dokonywanie §wiadomych wyboréw sprawiaja, ze oso-
bowos¢, mimo operacjonalizacji i opisu w kategorii wystandaryzowanych cech,
czyni jednostke niepowtarzalna.

Cechy sa zazwyczaj spostrzegane jako predyspozycje do okreslonych zachowan,
wykazujace ponadsytuacyjng stabilnos¢. Co mozna odnies¢ do podobnego zacho-
wania w réznych sytuacjach? Pojecie cech jest zazwyczaj zestawiane z pojeciem
stanu, ktdry jest chwilowa przyczyna okreslonego rodzaju zachowania. Opis osoby
za pomocy jakiej$ cechy nie oznacza jednak, ze jest ona nieustannie w takim sta-
nie, lecz przejawia pewng sklonnos¢ do okreslonej interpretacji sytuacji i zachowa-
nia (por. EYSENCK, 2000, s. 64).

W poszczegdlnych koncepcjach osobowosci mozna doszukiwac si¢ cech, ktdre
w mniejszym lub wigkszym stopniu mogtyby korespondowa¢ z bedaca przedmio-
tem tego opracowania elastycznoscia. Jako przyktad moze postuzy¢ model wielkiej
piatki (MWP), w ktérym obok ekstrawersji, ugodowosci, sumiennosci, neurotycz-
nosci wystepuje rowniez otwarto$¢ na doswiadczenia, ktdrej charakterystyke moz-
na powigza¢ z definicjg zachowan elastycznych (tabela 3.2).

Tabela 3.2. Charakterystyka czynnikdw modelu wielkiej piatki (MWP)

Czynnik Charakterystyka wymiarow
1 2

Czynnik N | Duza neurotycznos¢ - osoby o duzym nasileniu tej cechy sg podatne na ir-
racjonalne pomysty, mniej zdolne do kontrolowania swoich popedéw oraz
zmagania sie ze stresem. Reaguja silnie lekiem, napieciem, wykazuja tenden-
cje do zamartwiania sie, czesto doswiadczaja stanéw wrogosci i gniewu, tatwo
zniechecaja sie i zatamuja w trudnych sytuacjach oraz wykazuja niskie poczucie
wartosci, wstydliwos¢ i poczucie zmieszania w obecnosci innych.

Zrownowazenie emocjonalne - osoby zréwnowazone emocjonalnie s emo-
cjonalnie stabilne, spokojne, zrelaksowane i zdolne do zmagania sie ze stresem,
bez doswiadczania obaw, napiec i rozdraznienia.

Czynnik E | Ekstrawersja - osoby ekstrawertyczne sg przyjacielskie i serdeczne, towarzy-
skie i rozmowne, sktonne do zabawy oraz poszukiwania stymulacji, wykazuja
tendencje do dominowania w kontaktach spotecznych i sa zyciowo aktywne
i petne wigoru, wykazujg optymizm zyciowy i pogodny nastrdj.

Introwersja - osoby introwertyczne wykazujg rezerwe w kontaktach spotecz-
nych, brak optymizmu oraz preferencje do przebywania w samotnosci i nieSmia-
tosc.

Czynnik O | Duza otwartos¢ na doswiadczenia - osoby o duzej otwartosci sg ciekawe zja-
wisk zaréwno $wiata zewnetrznego, jak i wewnetrznego, s kreatywne, maja
zywa i tworcza wyobraznie oraz wykazuja intelektualna ciekawos¢, zaintereso-
wanie sztuka oraz duza wrazliwo$¢ estetycznga. Jednocze$nie sg niekonwencjo-
nalne, sktonne do kwestionowania autorytetéw, niezalezne w sadach i nasta-
wione na odkrywanie nowych politycznych, spotecznych oraz estetycznych idei.
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Tabela 3.2 (cd.)

1 2

Mata otwartos¢ na doswiadczenia - osoby o niskiej otwartosci sa konwen-
cjonalne w zachowaniu i konserwatywne w pogladach. Cenig sobie tradycyjne
wartosci, majg pragmatyczne zainteresowania i preferujg uznane spotecznie
sposoby dziatania.

Czynnik A | Duza ugodowos¢ - osoby o duzej ugodowosci sa sympatyczne w stosunku do
innych i sktonne do udzielania im pomocy oraz sadza, ze inni ludzie maja iden-
tyczne postawy jak one. Osoby te moga by¢ zatem scharakteryzowane jako pro-
stolinijne, prostoduszne, szczere, altruistyczne, potulne i tagodne oraz skromne
i uczuciowe w stosunku do innych.

Mata ugodowosc¢ - osoby mato ugodowe sg egocentryczne, sceptyczne w opi-
niach o intencjach innych ludzi oraz przejawiaja raczej nastawienie rywalizacyj-
ne niz kooperatywne, s agresywne i oschte w kontaktach z innymi ludzmi.

Czynnik C | Duza sumiennos¢ - osoby o duzej sumiennosci wykazuja silng wole, sg zmotywo-
wane do dziatania oraz wytrwate w realizowaniu wtasnych celéw. Zazwyczaj sa tez
skrupulatne, obowiagzkowe, punktualne, rozwazne i rzetelne w pracy oraz maja
duze osiagniecia akademickie i zawodowe. Duze nasilenie tej cechy wiaze sie tak-
ze z pracoholizmem, sktonnoscia do utrzymywania porzadku i perfekcjonizmem.

Mata sumiennos¢ - osoby o matej sumiennos$ci wykazuja raczej mata skrupulat-
no$¢ w wypetnianiu obowigzkéw i mata motywacje do osiagnie¢ spotecznych,
sg hedonistycznie nastawione do zycia, brakuje im jasno sprecyzowanych celéow
zyciowych, towarzysza im rozleniwienie oraz impulsywno$¢ przy podejmowaniu
decyzji i spontaniczno$¢ w dziataniu.

Zroédto: B. Zawabzki 11N, (1998).

Model wielkiej pigtki z uwagi na rzetelne podstawy teoretyczne oraz dostepnosé
wystandaryzowanych narzedzi badawczych jest wykorzystywany bardzo czgsto do
badan wykraczajacych poza wymiar kliniczny. W ostatnim czasie mozna zaobserwo-
wac wzrost zainteresowania MWP w zakresie opisu zachowan ludzi w sytuacji pracy.
Warto w tym miejscu przywota¢ wybrane wyniki badan zebranych przez J. STRELAUA
(2001, 5. 439-453), wskazujace na znaczenie tych cech dla szeroko rozumianego funk-
cjonowania zawodowego. I tak M. BARRICK i M. MOUNT (1991) na podstawie meta-
analizy dotyczacej zwiazku cech osobowosci z poziomem wykonania pracy wykazali,
ze sumienno$¢ i stabilno$¢ emocjonalna (niska neurotycznos¢) sa predyktorami po-
ziomu wykonania wszystkich uwzglednionych w badaniu rodzajow pracy. Natomiast
ekstrawersja i ugodowo$¢ petnia taka funkcje w odniesieniu do pracy wymagajacej
kontaktéw interpersonalnych. Otwarto$¢ na do$wiadczenia sprzyja natomiast wyko-
nywaniu pracy wymagajacej nabywania nowych doswiadczen i uczenia sie.

Z kolei w badaniach longitualnych przeprowadzonych w pigédziesigcioletnim
interwale czasu przez JUDGE’A 1 WSPOLPRACOWNIKOW (1999) dla pomiaru subiek-
tywnie ocenianego sukcesu najlepszymi predyktorami byty sumienno$¢, otwartos¢
i niska neurotyczno$¢. Natomiast dla statusu spotecznego (rang) zawodu najlep-
szymi predyktorami okazaly si¢ sumienno$¢, otwarto$¢ oraz mata neurotycznos¢.
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Wreszcie J. SALGADO (1997), na podstawie metaanalizy zwigzku cech wielkiej
piatki z zachowaniami niepozadanymi, wykazal, ze sumiennos¢ jest pozytyw-
nym predyktorem dewiacji zachowan, natomiast ekstrawersja, otwarto$¢, ugo-
dowos¢ i stabilnos¢ emocjonalna - fluktuacji kadr.

Do podobnych wnioskow doszla réwniez A. ROGOZINSKA-PAWELCZYK
(2013), analizujac zwiazek miedzy postawa pracownikéw wobec zmian a ce-
chami osobowosci. Wysoki poziom otwartosci na do$wiadczenia pozytywnie
korelowat z nastawieniem zaréwno wobec przyszlych, jak i aktualnie zachodza-
cych zmian.

Niektorzy badacze twierdza, ze MWP moze by¢ tez uzyteczny w zakresie
przewidywania kariery zawodowej, jednak zdaniem HouGH i OswaLDA (2000,
s. 635) dla dokonania takiej predykcji nalezatoby wzia¢ pod uwage kilka dodat-
kowych charakterystyk nieujetych w modelu. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze
o ile systematyzacja cech w MWP pozwala na intra- i interdyscyplinarna ko-
munikowalnos$¢ wiedzy, co zacheca do ich wykorzystywania np. w doradztwie
zawodowym, o tyle zwigzane z nim techniki wcigz pozostaja narzedziem dia-
gnozy psychologicznej, a ich wykorzystanie powinno by¢ objete okreslonymi
klauzulami relacji psycholog - klient, co znacznie ogranicza mozliwos¢ ich wy-
korzystania w praktyce biznesowe;j.

Wykorzystywanie koncepcji osobowosci do przewidywania zachowan,
poza ograniczeniami formalnymi, wymaga jednak réwniez dokonania kilku
innych rozstrzygnie¢ zwiekszajacych wartos$¢ aplikacyjng uzyskanej wiedzy.
W pierwszej kolejno$ci warto postawi¢ pytanie o stalo$¢ zachowan. Definiu-
jac osobowos¢, jako charakterystyki osoby, ktére wyjasniajg spdjne wzorce za-
chowania (PERVIN, JoHN, 1999, s. 26), nalezaloby bowiem przyja¢ zalozenie
o jej stalosci, tymczasem pewnym zmianom ulega nie tylko sama osobowos¢
w rozwoju ontologicznym jednostki, ale réwniez jej zachowania zwigzane
z cechami, ktdre nie sg spdjne w roznych sytuacjach. Sytuacje, w ktorej oce-
ny osobowosci dokonywane w réznym czasie przez réznych obserwatoréw sg
spojne, podczas, gdy oceny zachowania danej osoby w réznych sytuacjach sa
niespojne, psychologowie okreslajg jako paradoks spojnosci. Przykladem tego
typu sytuacji moze by¢ osoba o wysokim natezeniu cechy ,,ekstrawersja’, ktora
w relacjach towarzyskich przejawia aktywnos$¢ i inicjatywe, podczas gdy w sy-
tuacji pracy o silnych wlasciwosciach przecigzajacych jej zachowanie moze
mie¢ charakter reaktywny i bierny. Wyniki badan wskazuja, ze rézne wlasci-
wosci sytuacji wywotuja u ludzi odmienne zachowania (GERRIG, ZIMBARDO,
2009, s. 433-434), potwierdzajac tym samym znaczenie charakterystyki $§ro-
dowiska dla zachowan jednostki.

Odrebny nurt analiz, dotyczacych mozliwosci przewidywania zachowania,
stanowi takze umiejscowienie zachowania w czasie. Teoretycy s3 zgodni co do
tego, ze zachowanie jednostki moze podlega¢ wplywom czynnikéw dzialajacych
w danym momencie. W tym sensie jednak tylko terazniejszo$¢ bytaby wazna dla
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zrozumienia zachowania. Jednak na terazniejszos¢ moga mie¢ wplyw réwniez
doswiadczenie z przesztosci lub oczekiwania zwigzane z przyszloscig. Proble-
mem nie jest sama influencja czy jej sila, ale to, w jakich kategoriach nalezaloby
ujmowac role przesztych doswiadczen i antycypacji przyszlosci oraz powigzac
ich wplyw z tym, co dzieje si¢ w terazniejszosci (por. CASPI I IN., 1990).

Elastycznosc jednostki a elastycznos¢ zachowan organizacyjnych
Przedstawione powyzej rozwazania z zakresu psychologii maja bardzo ogélny i,
co nalezy zaznaczy¢, wybidrczy charakter. Jednak nawet ta podstawowa cha-
rakterystyka wydaje sie wystarczajaca dla potwierdzenia zasadnosci zalozenia
o roli, jaka determinanty o charakterze wewnetrznym (jednostkowym) odgry-
waja w zachowaniach elastycznych. Uwarunkowania genetyczne sprawiaja, ze
jestesmy podobni jako ludzie, jednak rézni jako jednostki. Dziedziczno$¢ (bio-
logia) ustala zakres, w ramach ktérego dana cecha moze si¢ przejawia¢, jednak
w obrebie tego zakresu rozwoj danej cechy jest determinowany przez sily sro-
dowiska. Zdaniem OBUCHOWSKIEGO (2015, s. 142) autonomia jednostki jest
rodzajem niezaleznosci osoby od zdarzen, w ktorych ona biernie lub czynnie
uczestniczy. Jest to tylko rodzaj niezaleznosci, gdyz psychiczny i fizyczny spo-
sob bycia czlowieka zaklada zaréwno zaleznos¢ od srodowiska, jak i mozliwo$é
zmieniania go.

Owa permanentno$¢ transakcji oznacza, ze zachowania jednostki nie maja i nie
moga mie¢ charakteru monokauzalnego. W przypadku aspektéw poznawczych,
temperamentu czy osobowosci podkresla sie znaczenie czynnikdéw zewnetrznych,
takich jak charakterystyka zadania (style poznawcze), cechy sytuacji (tempera-
ment) czy tre§¢ nadawanych interpretacji (osobowos¢). Nie sposob w tym miejscu
nie wspomnie¢ réwniez chociazby o specyficznych wymaganiach rol na poszcze-
golnych etapach kariery zawodowej jednostki i interakcji, jaka zachodzi miedzy
przestrzenia zycia zawodowego i rodzinnego.

W tej sytuacji definiowanie elastyczno$ci w zakresie zachowan organizacyjnych
wymaga podejscia interdyscyplinarnego, osadzajacego kategorie w konkretne;
klasie sytuacji poprzez identyfikacj¢ charakterystycznych dla niej wskaznikow.
Przykiad takiego podejscia moze stanowi¢ koncepcja Wojtczuk-Turek, w ktorej
elastycznos¢ indywidualna jest definiowana jako zdolnos¢ i potencjalna gotowos¢
do adaptacji do nowych, réznych lub zmieniajacych si¢ warunkow, zadan i sy-
tuacji o charakterze poznawczym, spolecznym, a takze jako inicjowanie zmian,
taczac kategorie elastycznosci z zachowaniami innowacyjnymi w miejscu pracy
(Wojtczuk-TUREK, 2012, s, 250). Podobnie jak trudno zdefiniowa¢ bowiem ela-
stycznos¢ jako ceche jednostki, tak trudno tez analizowac elastyczno$¢ zachowan
organizacyjnych, abstrahujac od kontekstu calego Zzycia jednostki, ale i specyfiki
samej sytuacji pracy.
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3.3. Rodzaje elastycznosci zachowan organizacyjnych

3.3.1.Uwagi wstepne

Srodowisko organizacyjne, jako przestrzen zachowan jednostki, w koncepcji
EZOP zostalo opisane za pomocg charakterystyk rozwigzan organizacyjnych istot-
nych z punktu widzenia elastycznosci. Nalezy zaznaczy¢ przy tym, ze analizie nie
s3 poddawane pojedyncze rozwigzania i ich konsekwencje, lecz wigzki rozwigzan,
ktore stanowia podstawe do identyfikacji manifestowanych na ich tle zachowan
elastycznych. Wnioskowanie w niektérych przypadkach ma charakter posredni
(gdy rozwiazania predysponuja do manifestacji okreslonych zachowan, np. meto-
dyka zarzadzania projektami) lub bezposredni (gdy okreslone rozwigzania inicjuja
okreslone zachowania, np. niestandardowe formy zatrudnienia).

W kolejnych podrozdziatach przedstawiono szczegdétowo wyrdznione w kon-
cepcji EZOP rodzaje zachowan elastycznych. Charakterystyki dokonano, opierajac
sie na podobnym schemacie zawierajacym definicje kategorii wraz z interpreta-
cja, omowienie najwazniejszych dla danego obszaru tradycyjnych rozwigzan or-
ganizacyjnych oraz przedstawienie w relacji do nich rozwiazan elastycznych. Te
ostatnie stanowig zgodnie z tym, co zostalo powiedziane powyzej, podstawe do
identyfikacji i analizy zachowan elastycznych. Forma i zakres oméwienia elemen-
tow schematu moga rozni¢ si¢ w poszczegdlnych kategoriach, co wynika z samego
zroéznicowania wymiaréw. Przyjeto jednak zalozenie, ze ujednolicenie standardu
analizy w kluczowych punktach usystematyzuje przekaz.

3.3.2.Elastycznosc zadaniowa

Elastyczno$¢ zadaniowa zachowan organizacyjnych oznacza zmiane w zakresie or-
ganizacji stanowiska pracy, manifestowang w:

— tredci pracy i/lub

- metodzie pracy i/lub

— funkcji i cechach elementéw wyposazenia technologicznego.

W elastycznosci zadaniowej zachowan organizacyjnych podstawowa jednost-
ke analizy stanowi stanowisko pracy. Kategoria ta, kluczowa dla opisu organizacji,
w zaleznosci od podejscia badawczego bywa interpretowana w odmienny spo-
sob. W ramach poszczegolnych uje¢ podkresla sie charakter statyczny stanowiska
(ujecie strukturalne), jego miejsce w szeregu czynnosci (ujecie procesowe) badz
relacje wzgledem innych element6éw systemu (ujecie systemowe i cybernetyczne)
(tabela 3.3).
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Tabela 3.3. Wybrane definicje pojecia ,,stanowisko pracy”

Podstawy o "
teoretyczne Sposob interpretacji
Ujecie strukturalne Podstawowa, niepodzielna komoérka struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa, ktérej ramy wyznaczaja potrzeby i mozliwosci optymal-
nego funkcjonowania uktadu cztowiek-maszyna
Ujecie procesowe Spéjny zesp6t zadan wynikajacy ze zidentyfikowanych w organizacji
procesow, bedacy wktadem w osiaggniecie celéw organizacji; stano-
wiska charakteryzuje odpowiedzialno$¢ za zadania niemieszczace sie
w jednej funkgji i towarzyszaca im znaczna swoboda dziatania
Ujecie systemowe Najmniejszy system dziatania, wyodrebniony z systemu wyzszego rze-
duiw sposob integralny z nim powiazany realizacja celu czastkowego
ze wzgledu na cel gtéwny systemu nadrzednego
Ujecie cybernetyczne | Uktad wzglednie odosobniony przedstawiajacy wzajemne powigzania
cztowieka i sSrodkdw pracy w procesie pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie E. Gorska, J. Lewanbowski (2010, s. 151).

Odnoszac sie do owych réznic definicyjnych, E. GORSKA i J. LEWANDOWSKI
(2010, s. 152) wskazuja, ze podstawowymi elementami stanowiska pracy s3 za-
dania do wykonania (czynnosci), pracownik (grupa, zespdl), wyposazenie (ma-
szyny, urzadzenia, narzedzia, sprzet), przedmiot pracy (wyrdb/ustuga) oraz wiel-
kos¢ i ksztalt zajmowanej powierzchni. Abstrahujac zatem od réznic wynikajacych
z poszczegolnych sposobow podejscia, mozna wskazaé, ze opis stanowiska pracy
zawiera si¢ w trzech kategoriach: tresci pracy, metodach pracy oraz charakterysty-
ce wyposazenia technologicznego.

Wykorzystanie takiego syntetycznego opisu, niepowigzanego z zadnym kon-
kretnym modelem interpretacyjnym, pozwoli na przesledzenie zmian, jakie na-
stapily w charakterystyce stanowiska pracy oraz wskazanie, jakie konsekwencje
przynosza one dla zachowan ludzi w organizacji.

W modelu tradycyjnym struktura wykonywanych prac stanowigca tres¢ pracy
(por. OLEKSYN, 2006, s. 246) oraz procedura ich realizacji s3 skodyfikowane i sto-
sunkowo niezmienne w czasie. Szczegdlng role odgrywaja tu procesy specjalizacij,
formalizacji oraz standaryzacji, ktére prowadza do sytuacji, w ktorej pracownicy
wykonujg okreslone, wymagajace odrebnego wdrozenia czynnosci (KOTARBINSKI,
1957, s. 217), oparte na szczegdtowych wytycznych. Ma to na celu ograniczenie
swobody dzialania czlonkéw organizacji przez stwarzanie obowigzujacych wzo-
réw zachowan (por. BIELSKI, 2002; KACZMAREK, SIKORSKI, 1999).

Zmiana w opisanym modelu jest zwigzana z wieloma sitami o zréznicowanej
genezie. Czes$¢ z nich ma charakter wewnatrzorganizacyjny, podczas gdy inne sa
wymuszane przez szeroko rozumiane otoczenie organizacji. Odnoszac si¢ jednak
w analizie do przyjetego w opracowaniu schematu, warto wskaza¢ na dwa gltéwne
kierunki zmian, wynikajace z ograniczen nadmiernej formalizacji i specjalizacji
w zakresie stanowiska pracy.



3.3. Rodzaje elastycznosci zachowan organizacyjnych 73

MARCIN BIELSKI (2002, s. 131), wymieniajac okolicznosci przemawiajace na
rzecz znacznej swobody dziatania uczestnikéw organizacji, czyli wzglednie niskie-
go stopnia formalizacji, wskazuje m.in. na ztozono$¢ i zmiennos¢ otoczenia, ktore
wymaga elastycznego i zindywidualizowanego reagowania organizacji jako calo-
$ci i kazdego z jej uczestnikoéw. Organizacja wysoce sformalizowana, poszukujaca
w ustalonych regulach i normach postepowania odpowiedzi, jak dziata¢ w okre-
$lonej sytuacji, ma ograniczong zdolnos¢ reagowania na nowe, niespodziewanie
pojawiajace si¢ problemy (BIELsKI, 2002, s. 130). Brak rozwigzan w gotowym re-
pertuarze programu dzialania ogranicza nie tylko mozliwosci rozwoju, ale w tak
dynamicznym obecnie otoczeniu przede wszystkim przetrwania.

Zdaniem M. Hammera rewolucja przemyslowa sprawila, ze nastapit odwrét od
proceséw pracy, rozbijajac je na zadania i skupiajac si¢ na zadaniach. To zada-
nia tworzyly podstawowy budulec korporacji w XX wieku, jednak z problemami,
przed ktorymi stojg wspolczesne organizacje nie mozna si¢ uporac, ulepszajac za-
dania: ,,Ich problemy to problemy proceséw” (HAMMER, 1999, s. 10, za: OLEKSYN,
2008, s. 395). Koncentracja na realizacji proceséw prowadzi do zmiany charakteru
podziatu pracy i realizacji przez pracownikéw szerokich zakreséw zadan, ktérym
towarzysza uprawnienia i odpowiedzialno$¢ (MIKUEA, 2009, s. 53). We wspolcze-
snych organizacjach coraz czedciej wykorzystuje si¢ metodyke zarzadzania projek-
tami, co umozliwia realizacje celéw w wigkszym stopniu adekwatng do sytuacji niz
do aktualnie obowiazujacej struktury formalnej. Zerwanie ze $cisle okreslonym
opisem granic stanowiska pracy (job boundaries) pozwala na wykorzystywanie
zroznicowanych kompetencji pracownikow, czesto w zespotach postugujacych sie
zaawansowang technologia (ILES 1 IN., 1996, s. 22).

Konieczno$¢ szybkiej reakcji na zmiany w otoczeniu, opisywana za pomoca
kategorii elastycznosci organizacji, przejawia si¢ czesto de facto zmiang w zakre-
sie zadan realizowanych przez pracownikéw. Wprowadzenie nowego produktu,
ustugi, wdrozenie nowej technologii czy zmiana zakresu dziatalnosci organizacji
z punktu widzenia pracownika oznaczaja redefinicj¢ stanowiska pracy. Nie za-
wsze ma ona charakter formalny, coraz czgsciej, zgodnie z zasada deformalizacji,
sam opis bywa bowiem lakoniczny i pojemny, tak aby w przypadku zmiany, mo-
gla by¢ ona wdrozona natychmiast, bez uciazliwosci wynikajacych z nadmierne;j
biurokratyzacji.

Drugi z powod6w zmiany w opisie stanowiska pracy ma wymiar indywidualny.
Nadmierna formalizacja i ograniczenia z nig zwigzane degraduja role cztowieka
jako podmiotu dziatania, aktywnego i tworczego uczestnika proceséw zachodza-
cych w organizacji. Z punktu widzenia pracownika wplywa to negatywnie na po-
czucie jakosci zycia w pracy, co przeklada si¢ na efektywnos¢, a w konsekwencji
wyniki ekonomiczne organizacji.

Przestanki wynikajace z obydwu perspektyw, organizacyjnej i indywidualnej,
nalezy uzna¢ za réwnie istotne i skutecznie wplywajace na redefinicj¢ opisu sta-
nowiska pracy. Potwierdzajg to prace PEARNA i KANDOLI (1988), ktorzy wskazuja,
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ze w ostatnim czasie organizacja stanowisk pracy ulega zmianie od indywidualnej,
hierarchicznej, taylorowskiej koncepcji organizacji, na rzecz ukierunkowanej na
prace zespolowa, wertykalng i autonomiczna perspektywe wymagajaca od pra-
cownika wykonywania zréznicowanych zadan. Konsekwencja tych dzialan jest
konwersja w zasadach zarzadzania (MASEYK-MUSIAE, 2000, s. 116):

- z orientacji na wladz¢ na orientacj¢ na odpowiedzialnos¢,

- z orientacji na komendy na orientacje¢ na informacje,

- z orientacji na podporzadkowanie si¢ na orientacj¢ na zrzeszanie (asocjacje).

Abstrahujac jednak od genezy powodow, dla ktérych wdrazane sg zmiany w za-
kresie stanowisk pracy, w odniesieniu do kategorii tresci pracy redefinicja stano-
wiska pracy moze dotyczy¢ trzech sytuacji:

- zmiany rodzaju wykonywanych zadan,

- rozszerzenia zakresu zadan - horyzontalnego (ilo$ciowego) powigkszania za-

kresu wykonywanych czynnosci,

- wzbogacania tresci pracy — wertykalnego (jakosciowego) rozszerzenia tresci pra-

cy; czynno$ci wykonawcze moga by¢ poszerzone o planistyczne czy kontrolne.

Zmiana rodzaju wykonywanych zadan wynika z procesu organizacji pracy
i moze dotyczy¢ zmiany jednorazowej (przy tym kryterium to odnosi si¢ nie tyle
do czestotliwosci, co odwracalno$ci zmiany, np. wprowadzenie nowego produktu
lub ustugi na rynek) lub wielokrotnej. W ramach zmiany wielokrotnej mozna wy-
rézni¢ zmiany o charakterze cyklicznym (zmiana zadan nastepuje regularnie i jest
powtarzalna), seryjnym (wedlug ustalonego programu) lub réwnolegltym (réwno-
czesna realizacja kilku zadan, ktorych priorytet jest okreslany przez samego pra-
cownika lub wynika z harmonogramu procesu).

Poszerzanie zakresu stanowisk (job enlargement, horizontal job loading) ozna-
cza zwigkszanie liczby zadan przypisywanych do stanowiska poprzez scalenie kil-
ku dotychczas wykonywanych na réznych stanowiskach czynnosci i powierzenie
ich jednemu pracownikowi i/lub dodanie do czynnos$ci podstawowych dla dane-
go stanowiska czynnosci pomocniczych (np. czynnosci obstugi organizacyjne;j)
(por. MARTYNIAK, 1999). Proces grupowania zadan moze by¢ dokonywany na pod-
stawie zasad dotyczacych funkeji — wedlug ich rodzaju (podobienstwa rodzaju re-
alizacji), przedmiotu — wedtug tych samych lub podobnych przedmiotéw dziatania
lub terytorium- wedlug wspélnego obszaru ich realizacji (TRoCKkI, 2004, s. 417).

Wzbogacanie pracy moze dotyczy¢ wzbogacania pojedynczych prac (przekaza-
nia pracownikowi pelnej odpowiedzialnosci za wykonywang prace i umozliwie-
nia mu ustalenia tempa pracy), wzbogacania pracy przez tworzenie matych grup
pracowniczych, ktérym przekazuje si¢ pelna odpowiedzialnos$¢ za zadanie, a takze
wzbogacania pracy poprzez zastosowanie programu ,praca w domu’, w ktérym
pracownik ma catos$¢ kontroli nad procesem, a organizacja rozlicza go za wyniki
(MIKUEA, 2000, s. 206).

Zgodnie z tym, co zostalo powiedziane na wstepie, zmiana w zakresie stano-
wiska pracy moze dotyczy¢ réwniez metod pracy oraz funkeji i cech elementéw
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$rodowiska technologicznego. Obszary te pozostaja w zwigzku z opisang powyzej
trescig pracy, jednak warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze mogg miec one charakter
niezalezny i wynika¢ bezposrednio z procesu doskonalenia rozwigzan organiza-
cyjnych. Celem zarzadzania przez jako$¢ (Total Quality Management) pozostaje
dzialanie projako$ciowe, co nie zmienia faktu, ze wigze sie to z koniecznoscig do-
stosowania istniejacych rozwigzan lub wdrozenia nowych, czyli de facto ingerencja
w sposob realizacji zadan przez pracownika, ktéry nie tylko musi t¢ zmianeg zaak-
ceptowac, ale takze wpisa¢ w swoje zachowanie organizacyjne.

Sprostanie wymogom elastycznosci coraz czesciej wigze si¢ tez z wykorzystywa-
niem metodyki zarzadzania projektami. Pozwala ona bowiem z jednej strony na
koncentracje na procesach, z drugiej zas na wykorzystywanie zasoboéw adekwatnie
do aktualnych potrzeb. Z punktu widzenia zachowan ludzi w organizacji zmiana ta
niesie rowniez okreslone konsekwencje. Wprowadzenie nowego sposobu realizacji
zadan moze oznacza¢ m.in. przejscie od pracy indywidualnej do pracy grupowe;j
lub odwrotnie. Nawet jesli nie w sensie dostownym, to samo wpisanie zadania
w proces pracy innych lokuje pracownika na tle grupy i pozwala na uruchomienie
mechanizméw wplywu spotecznego.

Ponadto wdrozenie systemu projektowego i zwigzanej z nim optymalizacji
wykorzystania zasobow czesto oznacza realizacje wielu proceséw rownoczesnie.
W konsekwencji tego pracownicy przypisani do projektow sg zaangazowani w kil-
ka zadan w tym samym czasie. Badania pokazuja, ze wielozadaniowo$¢ przy za-
rzadzaniu projektami jest czym$ powszechnym. Kierownicy projektow uczestni-
czg czesto nawet w siedmiu, kierownicy funkcjonalni w dziewigciu, a wykonawcy
w pigciu projektach (RIBERA I1IN., 2003, s. 8). Wielozadaniowos¢ jest utozsamiana
wrecz z produktywnoscia i efektywnosciag pracownikéw (BELL 1 IN., 2005), jed-
nak coraz czgsciej podkresla si¢ rowniez jej ograniczenia. Ciekawym kierunkiem
badan wydaja sie w tym aspekcie prace dotyczace fizycznej obecnosci, bez psy-
chicznego zaangazowania, wielozadaniowych menedzeréw podczas spotkan orga-
nizacyjnych, ktérzy bardziej skupiaja si¢ na tym, co dzieje si¢ rownolegle w organi-
zacji (korzystajac z tabletu lub laptopa) niz na aktualnie omawianym zagadnieniu
(por. KLEINMAN, 2010).

Istnieja rozwigzania, ktére pomagaja ogranicza¢ ryzyko zwigzane z technicz-
nym aspektem wielozadaniowosci, jak np. metoda Critical Chain Project Man-
agement (CCPM). W $rodowisku pojedynczego projektu rozwigzuje problem wie-
lozadaniowosci, pozwala zbudowa¢ efektywny harmonogram realizacji projektu
i zapewnia jego skuteczng kontrole; moze by¢ tez wykorzystywana w srodowisku
wieloprojektowym, w ktérym moze wystapi¢ dodatkowo konflikt wykorzystania
wspolnego zasobu przez zadania z réznych projektéw (metoda Critical Chain
Multi Project Management, CCMPM) (LorATOWSKA, 2009). Gléwnym celem ich
wdrozenia pozostaje jednak usprawnienie procesu realizacji celu. Tymczasem
réwnie wazne wydaja sie zagadnienia zwigzane z zaangazowaniem, efektywnoscia
w sytuacji przelaczania uwagi pracownika pomiedzy rézne zadania, nabierania
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wprawy w ich realizacji czy tez konieczno$ci nadawania priorytetow okreslonym
czynnosciom.

Opisane dotychczas zmiany sktadajace sie na elastycznos¢ zadaniowg pozosta-
ja w istotnym zwigzku ze zmiang funkcji i cech elementéw wyposazenia techno-
logicznego stanowiska pracy. Zakres tej kategorii jest bardzo rozlegly, obejmuje
bowiem zaréwno sytuacje stosunkowo prostej zmiany, np. systemu operacyjnego
wykorzystywanego przez organizacje czy parku maszynowego (przy tym nawet tu
trudno o oceng, czy jest to mala czy duza zmiana), jak i przebudowe modelu or-
ganizacji pracy i np. wdrozenie systemu telepracy. W jednym i drugim przypadku
zmianie ulegajg narzedzia pracy, redefiniujgc zarazem sposdb jej realizacji.

Wykorzystywanie zaawansowanych rozwigzan teleinformatycznych usprawnia
wiele procesow organizacyjnych. Niesie jednak za sobg réwniez symptomatyczne
zmiany, odciskajace swoje pietno np. na sposobie komunikacji miedzy pracow-
nikami (por. ZALEWSKA-TURZYNSKA, 2012), w relacji przetozony - podwtadny,
ktéra moze by¢ ograniczona tylko do kontaktéw posrednich (np. w organizacjach
miedzynarodowych, w ktérych spotkania menedzeréw z zespotami odbywaja si¢
za posrednictwem lacznosci internetowej, w czasie telekonferencji czy tez w ,,0d-
miejscowieniu” stanowiska pracy (temat ten zostanie oméwiony w podrozdziale
3.5). Zmiany te trudno zakwalifikowa¢ jako skutek czy przyczyne przemian we
wspolczesnych organizacjach. Z cala pewnoscia nie mozna ich jednak ignorowac
i traktowac¢ jako prosta konsekwencje elastycznosci, ich znaczenie dla zachowan
ludzi w organizacji pozostaje bowiem niezmiennie istotne.

W podsumowaniu tej czesci rozwazan warto wskaza¢, ze elastycznos¢ zadanio-
wa zachowan ludzi w organizacji stanowi kategorie na tyle zfozong i zréznicowa-
ng, iz jej przysztos¢ trudno dzis przewidziec. Z jednej strony silnie osadzone w tra-
dycji organizacji zmiany zadan byly, sa i prawdopodobnie pozostang najszybsza
odpowiedzig organizacji na zmiany w otoczeniu. Z drugiej jednak proces globali-
zacji i rozwdj technologii sprawiaja, Ze antynomie elastycznosci i opisana w pod-
rozdziale 2.3 sytuacja, w ktorej elastyczna organizacja szuka ,,gotowych” pracow-
nikéw, majacych okreslone umiejetnosci, dzigki ktérym zrealizujg zlecone zadania
niezaleznie od lokalizacji, moga si¢ pogtebiac.

3.3.3. Elastycznos¢ funkcyjna

Elastyczno$¢ funkcyjna zachowan organizacyjnych oznacza zmiany zachowania
pracownika, manifestowane w zakresie:

- 16l organizacyjnych i/lub

- 16l zespotowych.

Na wstepie nalezy wyjasnic przyjety dla okreslenia tego rodzaju elastycznosci za-
kres pojecia ,,funkcja” W naukach o zarzgdzaniu bezposrednie konotacje facza to
stowo z czterema funkcjami zarzadzania wyréznionymi przez Fayola (por. BURDA,
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2004, s. 23), a tym samym z podzialem na stanowiska funkcyjne (kierownicze)
i niefunkcyjne (niekierownicze). Jest to jednak ujecie waskie, dychotomicznie
ograniczajace zachowania organizacyjne do dwdch kategorii. Dlatego uzasadnione
wydaje sie wlgczenie tu réwniez innych przejawéw aktywnosci jednostki, wynika-
jacych m.in. z przynaleznosci do grupy i pelnienia w niej okreslonej roli. W takim
ujeciu pojecie funkeji przywolywal T. KoTARBINSKI (1957, s. 103), piszac: ,dany
uczestnik zespotu petni w nim taka a taka funkcje, (...) gdy wykonywa on okre-
$long powtarzajacy si¢ czynno$¢ scharakteryzowana przez rodzaj znaczenia jej dla
celu jednoczacego czynnosci uczestnikow zespotu jako takich”. W tym rozumieniu
»(...) dyrygent orkiestry pelni funkcje wyznaczania tempa i natezenia brzmien
wykonywanego przez orkiestre utworu, a kontrabasista petni funkcje wzbudzania
najnizszych tonéw akordu”. Podobnie pojecie funkcji jest definiowane w Stowniku
wspétczesnego jezyka polskiego (DUNAJ, RED., 1996, s. 262), jako ,,czynnos¢, praca
obowigzki wynikajace z pelnionej przez kogo$ roli spolecznej, zajmowanego sta-
nowiska’, zatem tu réwniez mamy do czynienia z zakresem poszerzonym.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze poszerzenie zakresu pojecia niesie za soba dalsze
konsekwencje. Tak rozumiana elastycznos¢ funkcyjna, przeniesiona na grunt orga-
nizacji, ma bowiem charakter niejednorodny. Z jednej strony odnosi si¢ do formal-
nego charakteru relacji organizacyjnych wynikajacych ze struktury (role organiza-
cyjne), z drugiej natomiast do nieformalnych rdl pelnionych przez pracownikow
w zespole (role zespotowe). Warto zatem poswieci¢ tej kwestii nieco wiecej uwagi.

Rola organizacyjna jest to oczekiwany przez cztonkéw organizacji wzorzec
zachowan dla kazdej z osob zatrudnionych w danej organizacji na konkretnym
stanowisku pracy. Role w organizacji wyznaczaja sposdb zachowania sie i dzia-
tania pracownika w réznych relacjach i réznych sytuacjach z zachowaniem miej-
sca w strukturze. Jeden pracownik moze mie¢ kilka rél w organizacji, w zalezno-
$ci od tego, w jakiej grupie i w jakim kontekscie znajduje si¢ aktualnie (PADZIK,
2002, s. 82). Rola organizacyjna obejmuje wiele elementéw, zaréwno ,,twardych’,
jednoznacznie sformutowanych, jak i ,miekkich’, niedookreslonych i labilnych
(OLEKSYN, 2006, s. 35).

Natomiast pojecie roli w zespole odnosi si¢ do pewnej grupy zachowan opi-
sujacych sposob uczestnictwa jednostki w grupie. Sa to okreslone zachowania,
osobisty wklad i relacje z innymi osobami w pracy, niemajace charakteru sforma-
lizowanego. Ze wzgledéw praktycznych nalezy wyraznie oddzieli¢ role petniona
w zespole od funkgji, jaka zostala wyznaczona pracownikowi w organizacji. Ta
pierwsza jest wynikiem interakcji jednostki z innymi cztonkami zespotu, podczas
gdy druga, majac swoje zrédla w strukturze organizacyjnej, odnosi si¢ do umie-
jetnosci technicznych i wiedzy operacyjnej, ktdrg musi posiada¢ osoba na danym
stanowisku (BELBIN, 2003, s. 36-41). Mimo pewnej odrebnosci, kategorie te majg
jednak jedng zasadnicza ceche wspdlna, decydujaca o ich wlaczeniu do tego sa-
mego rodzaju elastycznosci zachowan, tzn. odnosza si¢ do miejsca pracownika
w strukturze, w pierwszym przypadku organizacji, w drugim zespotu.
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Przyjmujac zatem pojecie struktury jako podstawe rozwazan, nalezy uznac, ze
elastycznos¢ funkcyjna zachowan moze mie¢ swoje zréodta w wyréznionych przez
M. BIELSKIEGO (2002, s. 101) kategoriach stosunkéw miedzy ludZmi:

- stosunkach uporzadkowania (poziomych wnikajacych z podzialu pracy

i pionowych wynikajacych z podzialu wladzy, ale czesciowo takze z podziatu
pracy);

- stosunkach przynaleznos$ci do formalnych grup bedacych elementami orga-

nizacji (komorek organizacyjnych, oddzialow);

- stosunkach wspoldziatania wynikajacych z procedur okreslajacych przebieg

réznych proceséw w organizacji;

- stosunkach podporzadkowania lub nadrzednosci i podrzednosci, wynikaja-

cych z podziatu wladzy i ustanowionej hierarchii;

- stosunkach zaleznosci wynikajacych ze specjalizacji i wiedzy fachowej uczest-

nikéw organizacji.

Podjecie problematyki rél organizacyjnych w kontekscie elastycznosci zacho-
wan wymaga w pierwszej kolejnosci odniesienia si¢ do ich podstawowej klasy-
fikacji pozbawionej cech warto$ciowania i oceny. Kryteria te spelnia klasyczna
typologia rdl organizacyjnych zaproponowana przez A.K. KoZmINskIEGO (1977,
s. 105-132). Przywotany autor podzielit role organizacyjne ze wzgledu na funkcje
W systemie na:

- role produkcyjne (zwigzane z przynaleznoscig do jednostek produkcyjnych,

wytwarzajacych spolfecznie uzytecznie dobra, ustugi lub wartosci) oraz

- role administracyjne (przynalezace do jednostek administracyjnych wytwa-

rzajacych zasady i przepisy stanowigce formalnoprawne ramy dziafania sys-
temu).

W ramach tych kategorii moga wystepowac:

- role liniowe (bezpo$rednio zaangazowane w wytwarzanie i dystrybucje ,.fi-

nalnego produktu”),

- role sztabowe (doradztwo w procesie rozwigzywania probleméw przez osoby

petnigce role liniowe) i

- role pomocnicze (ograniczone do stwarzania warunkéw sprzyjajacych pra-

widlowemu petnieniu rél liniowych i sztabowych).

Natomiast ze wzgledu na pozycje w hierarchii wyrdéznione zostaty:

- role kierownicze (polegajace na rozwigzywaniu probleméw zwigzanych

z ustalaniem tresci i sposobu pelnienia innych rdl) oraz

- role wykonawcze (obejmujace wykonywanie zadan wyznaczonych przez

przelozonych).

W wyniku takiego podzialu mozna wyrézni¢ 12 typow rél organizacyjnych (ta-
bela 3.4).
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Tabela 3.4. Typologia rél organizacyjnych

Role ze wzgledu na funkcje petnione Role ze wzgledu na pozycje w hierarchii
w systemie kierownicze wykonawcze
produkcyjne liniowe
sztabowe
pomocnicze
administracyjne liniowe
sztabowe
pomocnicze

Zrédto: A.K. Kozminiski (1977, s. 119).

Przyjmujac zatem, ze role organizacyjne sa czynnikiem ,strukturalizujagcym
ludzkie zachowania w pewne wiazki lub zespoly logicznie powigzane relacja wa-
runku koniecznego z realizacjg zadan systemu” (KoZmINsk1, 1977, s. 105), warto
postawi¢ pytanie, w jakich warunkach dochodzi do ich uelastycznienia.

Z punktu widzenia rozwigzan formalnych, usytuowanych w ramach struktury
organizacyjnej, mozna wyr6zni¢ dwa typy struktur: hierarchiczny i organiczny".
Pierwszy, poprzez wyznaczanie sztywnych, trwalych ram bedzie sprzyja¢ zacho-
waniom nieelastycznym (w przyjetym tu rozumieniu pojecia elastycznosci funk-
cyjnej), drugi za$ zachowaniom elastycznym (tabela 3.5).

Tabela 3.5. Cechy struktur organizacyjnych

te

Strukturalne charakte- Struktury
rystyki organizacji hierarchiczne organiczne
1 2 3
Charakter zadan Scisle okreslone, wzglednie sta- | Luzno  zakreslone, wynikajace

z okolicznosci oraz oczekiwan
przetozonych i wspétpracownikow

Podziat pracy i specjali-
zacja

Scisty, pogtebiona specjalizacja

Ogolny, mozliwos¢ zachodzenia
na siebie funkcji i czynnosci roz-
nych stanowisk i komérek; bar-
dziej uniwersalne kwalifikacje lu-
dzi i wyposazenie techniczne

Procedury i przepisy (for-
malizacja)

Liczne, szczegbtowe, ujete na pi-
$mie (formalne)

Nieliczne i ogblne, czesto niepi-

sane

1 Takidychotomiczny podziat pozwala na zobrazowanie relacji miedzy typem rozwigzan orga-
nizacyjnych a typem zachowan. Jednak jak zauwaza M. Bielski, zarbwno modele zarzadza-
nia, jak i typy struktur nalezy traktowac jako ,typy idealne”, ktére nie wystepuja w praktyce
w czystej postaci; ,,53 to dwa rozlegte continuum, na ktérym mozna rozmiescic rzeczywiscie
istniejace struktury, stosownie do ich cech lub raczej ich poszczegélnych wymiaréw i ele-
mentoéw, lokujac je blizej jednego lub drugiego kranica” (BieLski, 2002, s. 134).
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1

2

3

Stosunki podporzadko-
wania i zaleznosci

Gtownie hierarchiczne, pionowe
wiezi stuzbowe

Wzajemne wptywy, wiezi wielo-
stronne

Koordynacja

Przede wszystkim przez hierar-
chiczne podporzadkowanie i for-
malne procedury

Réznorodne $rodki koordynaciji,
rozwiniete kontakty miedzy ludz-
mi, nieformalny przeptyw infor-
macji

Rozmieszczenie upraw-
nien do decydowania

Uprawnienia scentralizowane
i skoncentrowane

Decentralizacja uprawnien i od-
powiedzialnosci, sie¢ osrodkow

i odpowiedzialnosci decyzyjnych

Gtéwnie wiedza zawodowa i umie-
jetnosci

Podstawa wtadzy Gtéwnie pozycja w hierarchii

Zroznicowanie wptywow
miedzy szczeblami

Relatywnie duze Relatywnie mate

Trwatos$¢ struktury orga-
nizacyjnej

Wysoki stopien trwatosci Stale korygowana struktura sto-

sownie do sytuacji

Zrédto: M. BieLski (2002, s. 135).

Przyjmujac ograniczenie wynikajace z dychotomii podziatu, nalezy zauwazyt¢,
ze rozwigzania tradycyjne, powiazane ze strukturg hierarchiczng, cechuje wyso-
ki stopien formalizacji, centralizacja uprawnien decyzyjnych oraz niezmienno$é
w czasie. Do struktur tego typu mozna zaliczy¢ struktury liniowe, funkcjonalne
i sztabowo-liniowe (BIELSKI, 2002, s. 139). Ze wzgledu na posiadane cechy struk-
tury te s3 malo elastyczne, zaklada si¢ bowiem ich znaczny stopien trwatosci i jed-
nowariantowos¢ przyjmowanych rozwigzan (SIKORsKI, 2005, s. 77). Zachowania
pracownikéw w tych organizacjach ksztaltuje przede wszystkim stabilna, scisle
okreslona struktura wewnetrzna, a powolywane w jej ramach zespoly pracowni-
cze tworzg odrebne komorki i sg na trwale ulokowane w stalym miejscu struktu-
ry organizacyjnej. Charakterystyczne dla organizacji typu tradycyjnego jest to, ze
obowigzuje w nich $cisty podziat pracy, funkgji i rél (MicHALAK, 2012b). Organi-
zacje tego typu funkcjonuja, opierajac si¢ na utrwalonych i statych wigzkach rol
organizacyjnych.

Natomiast rozwigzania elastyczne, zwigzane ze strukturg organiczna, posiada-
ja trzy opozycyjne do rozwigzan tradycyjnych charakterystyki. Wyrdznia je ni-
ski stopien formalizacji, decentralizacja uprawnien decyzyjnych oraz zmiennos¢
w czasie. Do struktur tego typu zalicza si¢ strukture zespotéw zadaniowych oraz
struktury sieciowe (BIELSKI, 2002, s. 139). Wykorzystywanie tego typu rozwigzan
pozwala na powolywanie w ramach organizacji zespolow statych lub tymczaso-
wych, przez co mozliwe staje si¢ powigzanie pracownika z kilkoma zespotami w ra-
mach danej struktury organizacji. Wynikajacy z tego podzial pracy, funkcji czy rél
ma charakter zmienny, a wzorce zachowania sg dookreslane w procesie pracy, na
podstawie zmiennych rél organizacyjnych. Przykladem takiej zmiany moze by¢
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udzial pracownika pelnigcego rol¢ produkcyjng liniowo-wykonawcza w pracach
komisji ds. usprawnienia procesu komunikacji na stanowiskach produkcyjnych.
Pracownik ten bedzie petni¢ wowczas réwnolegle role administracyjng pomocni-
czo-wykonawczg, wobec ktorej stawiane s3 odmienne wymagania i oczekiwania.

Zdaniem B. KoZuszNIk (2005, s. 136), chociaz czesciowe ograniczenie jedno-
stronnego modelu kierowania, charakterystycznego dla rozwigzan tradycyjnych,
pozwoli zespolom pracowniczym na wcielania w zycie nowych technik i metod
pracy. Mozliwy staje sie wowczas wzrost znaczenia partycypacji w ujeciu E. Mayo,
rozumianej jako zjawisko wielofazowe, w ktérym nie ma koncentracji wladzy na
szczycie organizacji, a wrecz przeciwnie, wystepuje proces przemieszczania sie
wiadzy zgodnie z wymaganiami sytuacji.

Pelne wykorzystanie potencjatu tkwigcego w rozwiazaniach elastycznych wiaze
sie jednak przede wszystkim ze zmiang sposobu wykorzystywania zespoléw w ra-
mach organizacji. Zdaniem MicHALAK (2012b), obecnie zespoly pracownicze to
podstawowa forma organizacji pracy, zaréwno w strukturach wewnetrznych insty-
tucji, jak i w relacjach miedzy nimi. Autorka wskazuje na cztery zasadnicze powo-
dy tej dominacji (MICHALAK, 2012b, s. 95).

1. Model pracy w grupach roboczych, dzialajacych na podstawie podziatu funk-
cjonalnego, byt skuteczny w przypadku matych, najwyzej kilkunastoosobowych
jednostek wytwdrczych lub administracyjnych realizujacych proste procesy pracy
w warunkach wzglednej stabilnosci otoczenia. Obecnie warunki otoczenia zmie-
niajg si¢ gwaltownie i czesto i tylko nieliczne organizacje cieszg sie¢ komfortem
funkcjonowania w srodowisku stabilnym.

2. Globalny wyscig konkurencyjny sprzyjal rozwojowi obiektéw o strukturach
korporacyjnych, ktére powoli zaczely zajmowa¢ dominujaca pozycje rynkowa.
Skuteczne funkcjonowanie takich organizacji okazuje si¢ mozliwe po dokonaniu
podziatu czynnosci wytwdrczych i ich realizacji przez niewielkie, czgsto doraznie
tworzone, elastyczne struktury.

3. Nasilajace si¢ przemiany w gospodarce §wiatowej sprawiaja, ze coraz wiecej
organizacji wchodzi na rynki zagraniczne i rozpoczyna dzialalno$¢ w skali global-
nej, co wywoluje potrzebe wypracowania form wspolpracy i tworzenia zespotéw
miedzynarodowych funkcjonujacych poza i czgsto ponad strukturami organizacji.

4. Zespolowa organizacja dziatan jest szczegolnie potrzebna w sytuacji, gdy po-
jawiaja si¢ wieloaspektowe problemy, do rozwigzania ktérych niezbedne sg zroz-
nicowane, komplementarne doswiadczenia i kompetencje.

Warto jednak zaznaczy¢, ze samo pojecie zespotu w naukach o zarzadzaniu
staje sie czesto przedmiotem polemiki. Czg$¢ autordw, rozstrzygajac kwestie ter-
minologiczne, wyraznie zaznacza granice miedzy grupa pracowniczg, zespotem
pracowniczym, grupa robocza czy zespotem roboczym. Podczas gdy inni, szeroko
kreslac ramy koncepcyjne pojecia, dowolnie korzystaja z tych nazw dla okresle-
nia kazdej nieindywidualnej organizacji pracy. Poniewaz jednak rozstrzygniecia
terminologiczne nie s3 celem tych rozwazan, uzasadnione wydaje si¢ przyjecie



82

Elastyczne zachowania organizacyjne pracownikéw (EZOP)

pewnego uproszczenia i uzywanie okreslen ,,grupa” dla rozwigzan tradycyjnych,
a ,,zespol” dla elastycznych.

W literaturze przedmiotu najczesciej wymienia sie trzy rodzaje zespolow: ze-
spoly problemowe, samokierujace si¢ zespoly oraz zespoly interfunkcjonalne
(RoBBINS, 2000). Niektorzy autorzy dodaja jeszcze dwie kategorie: komitety i ko-
misje (BANKA, 2002). Nie jest to jednak katalog zamkniety, a réznice pomiedzy po-
szczegblnymi formami takiej organizacji pracy, w niektérych przypadkach majace
charakter umowny i uzasadniane przez teoretykdw, w praktyce czesto sa pomijane

(tabela 3.6).

Tabela 3.6. Systematyzacja zespotow pracowniczych

Kryterium
klasyfikacji

Rodzaj

Charakterystyka

Czas trwania
zespotu

Dorazne (tymczasowe)

Funkcjonuja krécej niz organizacja

State

Funkcjonuja przez caty czas
trwania organizacji

1

2

3

Poziom upraw-
nien zespotu

Komisje i grupy zadaniowe

Maja charakter tymczasowy, ich kie-
rownik jest rozliczany z wynikow, za-
dania sg Sciéle okreslone i ograniczo-
ne w czasie, po zrealizowaniu zadania
grupa moze zostac rozwigzana.

Zespoty interdyscyplinarne

Pracownicy tego samego poziomu
hierarchii, lecz z innych zakreséw
pracy, podejmuja sie rozwigzywania
innych probleméw, wymieniaja sie
informacjami, kompleksowo koordy-
nuja projekty.

Zespoty samozarzadzajace (autono-
miczne/samosterujace/samokieruja-
ce)

Zazwyczaj ztozone z 10-15 oséb,
ktore przejmuja kierownictwo kolek-
tywne - wspoélng odpowiedzialnos¢
za swoich poprzednich kierownikow,
w zakresie kontroli nad tempem pra-
cy i okreslenia zadan oraz zbiorowe-
go dobierania metod kontroli jakosci.
Pracownicy takiego zespotu wzajem-
nie oceniaja swoja skutecznos$¢, co
ma doprowadzi¢ do zminimalizowa-
nia roli formalnego dozoru.

Cel, dla ktorego
zespot zostat
powotany

Zesp6t problemowy

Sktada sie na og6t z kilku pracownikéw
0 znaczacym statusie w danej orga-
nizacji. Jego uczestnicy spotykaja sie
kilka razy w miesigcu, aby przedysku-
towad sposoby poprawy jakosci pracy
oraz doskonalenia warunkéw pracy.
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1

2

3

Cel, dla ktorego
zespot zostat
powotany

Zespoét interfunkcjonalny (zadaniowy)

Sktada sie z pracownikéw o podob-
nym statusie w organizacji, ale z réz-
nych dziedzin dziatalnosci. Celem
takiego zespotu jest umozliwienie lu-
dziom z r6znych organizacji wymiany
informacji, opracowania nowych pro-
jektow, rozwigzywania ztozonych pro-
bleméw oraz koordynowania skom-
plikowanych zamierzen.

Kota jakosci

Mate, 5-8-osobowe zespoty pracowni-
kéw, bez uprawnien decyzyjnych, od-
bywajace regularne spotkania w celu
analizy metod i organizacji swojej
pracy oraz ustalenia mozliwosci i spo-
sobow ich poprawy, w szczegélnosci
w zakresie udoskonalen jakoScio-
wych, ale takze opracowania dobrych
propozycji dotyczacych racjonalizacji.
W przedsiebiorstwach do kot jakosci
naleza przede wszystkim pracowni-
cy pionu produkgji nizszych szczebli.
Posrednio w dziatalno$¢ zespotéw sa
zaangazowani jednak wszyscy czton-
kowie organizacji. Petnig oni funkcje
doradcza, uczestniczac w spotka-
niach kot jakosci w zaleznosci od po-
ruszanego problemu, lub biora udziat
w ocenie proponowanych rozwigzan
(zespoty decyzyjne), lub koncentruja
dziatalno$¢ na wykonaniu zadan wy-
nikajacych z ustalonego rozwiazania
przy mozliwie najmniejszych nakta-
dach (zespoty wykonawcze).

Zespoty procesowe

Sa one powotywane do opracowania
istotnych dla organizacji proceséw.
Podlegaja wtascicielowi procesu,
ktorym jest zazwyczaj przedstawiciel
wyzszej kadry zarzadzajacej. Zespoty
te opracowuja zadane procesy w spo-
séb interdyscyplinarny, a wiec przy
uczestnictwie oséb reprezentujacych
rézne obszary dziatan organizacji.

Zespoty produkcyjne (dozorowane
lub autonomiczne)

Sktadaja sie one z pracownikéw bez-
posrednio produkcyjnych. Ich dziatal-
no$¢ koordynuje jeden staty kierow-
nik bedacy pracownikiem wyzszym
ranga (zespoty dozorowane) lub wy-
bieranym sposréd cztonkdw zespotu
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Tabela 3.6 (cd.)

1 2 3
Cel, dla ktorego (zespoty autonomiczne). Dbajg o opty-
zespot zostat malne roztozenie obowigzkow i za-
powotany dan, wykonuja prace $cisle produkcyj-
na oraz biezacy serwis maszyn.
Technologia Zespoty wirtualne Dziatajg podobnie jak pozostate rodza-
komunikacyjna je zespotow, lecz cztonkowie s3 fizycz-

nie rozproszeni i nie s przypisani do
konkretnego miejsca, znajduja sie prze-
waznie w roéznych strefach czasowych,
a kontakt odbywa sie dzieki wykorzy-
stywaniu  technologii komunikacji,
takich jak telefon, faks, poczta elek-
troniczna, komunikatory. Zespét jest
rozwigzywany po wykonaniu zadania.

Zrédto: J.M. MicHaLAk (20124, s. 101).

W kontekscie prowadzonych rozwazan zasadne wydaje si¢ zatem nie tyle samo
okresdlenie rodzaju zespolu, ile analiza jego kluczowych charakterystyk determi-
nujacych zachowania organizacyjne pracownikow, a w szczegdlnosci elastycznos¢
funkcyjna, Do kluczowych charakterystyk zespotéw wplywajacych na zréznico-
wanie zachowan organizacyjnych pracownikéw mozna zaliczy¢:

pelnione funkcje - zespoty moga by¢ powolywane np. jako organ opiniujg-
cy, doradczy, rozstrzygajacy, a tym samym moga by¢ wyposazone w rdzne
kompetencje; cecha szczegdlng takich rozwigzan jest czasowa centralizacja
i decentralizacja uprawnien decyzyjnych oraz dostepu do informacji; funk-
cja zespolu poprzez bezposrednie powiazanie z uprawnieniami decyzyjny-
mi i dostegpem do informacji okresla stosunek jego cztonkéw do pozostatych
pracownikéw organizacji i relacje miedzy nimi;

czas — zespoly moga stanowic¢ trwaly element struktury organizacyjnej lub
moga by¢ powolywane doraznie; w tym przypadku poza kwestig sforma-
lizowania dzialania (poprzez wpisanie lub nie w strukture organizacyjna)
istotny jest rowniez sam czas trwania pracy zespolu (np. przechodzenie
przez poszczegdlne fazy zycia zespotu, prewencja i interwencja w przypad-
ku zaklécen) czy tez kadencyjnos¢ cztonkdw (czy wszyscy zaczynaja w tym
samym momencie, czy poszczegélni czlonkowie dotaczaja w trakcie trwa-
nia prac);

sklad - zespdt moze mie¢ charakter homogeniczny lub heterogeniczny, za-
réwno w zakresie tozsamosci pierwotnej (np. wiek, pte¢, narodowos¢), wtor-
nej (np. miejsce zamieszkania, status rodzinny, zainteresowania) czy organi-
zacyjnej (np. miejsce w strukturze organizacyjnej, charakter wykonywane;j
pracy, posiadane uprawnienia);
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- wielko$¢ — zesp6l moze stanowi¢ zaréwno grupa trzyosobowa, jak i kilkuna-
stoosobowa; w zaleznosci od liczebnosci zespotu zachodzace w nim procesy
grupowe maja odmienng charakterystyke i dynamike (np. wptyw spoleczny,
grupowe przetwarzanie informacji);

- przedmiot dziatania — w zalezno$ci od celu, jaki zostat postawiony przed ze-
spolem, jego uczestnicy moga wykorzystywa¢ zréznicowany profil kompe-
tencji, np. w zespotach problemowych, nastawionych zadaniowo beda do-
minowa¢ kompetencje wykonawcze, w zespotach mediacyjnych - spoteczne,
w procesowych, okreslajacych kierunek rozwoju firmy — koncepcyjne.

Przedstawione powyzej deskrypcje wyraznie wskazujg, ze uczestnictwo jednost-
ki w pracach zespolu moze mie¢ bardzo zréznicowang forme i charakter. Jednak
poza wynikajacymi z tego zmianami w zakresie rél organizacyjnych ich podstawowa
konsekwencja jest zréznicowanie rdl, ktére pracownik moze petni¢ w ramach zespo-
téw. Prawidlowos¢ te dostrzegt juz T. KOTARBINSKI (1957, s. 105), piszac: ,,dopiero
podziat pracy réznicuje funkcje w zespole podmiotéw i dopiero na terenie czynu
zbiorowego hierarchie funkcji odbijaja si¢ w ten sposob na osobnikach, iz nie tylko
funkgje, lecz i ludzie, ktorzy je pelnia, ulegaja zréznicowaniu hierarchicznemu”

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka propozycji typologii rél zespoto-
wych. Czesé¢ z nich ma swoje zrodta w psychologii i okreslajac zachowania jednost-
ki, odnosi sie do pojecia osobowosci (zawodowej, personalnej etc.), inne taczac
perspektywe psychologiczng (typ osobowosci), socjologiczng (zachowania w gru-
pie) i organizacyjng (stosunek do zadan i obowigzkéw), nawiazujg do zachowan
pracowniczych czy organizacyjnych. Zgodnie z przyjeta na wstepie definicja roli
w zespole, koncepcje te, niezaleznie od wykorzystywanych terminéw, nalezy trak-
towac jako proby systematyzacji zachowan jednostki w zespole, a ich uzytecznos¢
wiazac nie tyle z podejsciem deterministycznym (wyjasniania przyczyn zachowa-
nia), ile probabilistycznym (jego przewidywania) (tabela 3.7).

Tabela 3.7. Typy zachowan w zespole

Autor Nazwa koncepcji Typy i ich wybrane charakterystyki
1 2 3
J. HoLtanp Osobowos¢ zawodowa | Typ realistyczny - aktywny, potrafi rozwigzywacé proble-

my, dazy do celu
Typ konwencjonalny - opiera sie na planie, zna i prze-
strzega zasad, lubi porzadek i bezpieczenstwo

Typ artystyczny - dziata niestandardowo, jest kreatyw-
ny oraz innowacyjny, pracuje ,falami”

Typ badawczy - poszukuje nowych rozwiazan, ale opar-
tych na logicznych przestankach, dziata racjonalnie
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Tabela 3.7 (cd.)

1

2

3

J. HoLLAND

Osobowo$¢ zawodowa

Typ przedsiebiorczy - energiczny, poszukuje nowych
wyzwan, entuzjasta, tatwo nie poddaje sie, potrafi za-
angazowac innych do pracy

Typ spoteczny - poszukuje kontaktéw z innymi, jest
wrazliwy, chetny do pomocy

|. BRIGGS MYERS,
K. Cook BRricGs

Indeks rodzaju zacho-
wan pracowniczych

ISTJ; ISFJ; INFJ; INTJ; ISTP; ISFP; INFP; INTP; ESTP;
ESFP; ENFP; ENTP; ESTJ; ESFJ; ENFJ; ENTJ,

gdzie: E - ekstrawertyk, ekspresyjny i sktonny do
dziatania; | - introwertyk, ostrozny; S - spostrzegaw-
czy, szybko reagujacy na zdarzenia; N - intuicyjny,
zwraca uwage na przeszto$é; T - szuka zwiazkéw
przyczynowo-skutkowych, racjonalista; F - uczucio-
wy, sympatyczny, przyjaznie nastawiony; J - wydaje
osady, planuje, postepuje wedtug ustalonego sche-
matu; P - poszukujacy, potrafi podjaé sie innowacyj-
nych dziatan

D. KEIRSEY

Osobowosci  pracow-
nicze

Artysta - orientacja na dziatania, czesto postepuje
egoistycznie, zainteresowany osiggnieciem wta-
snych celow

Straznik - wykazujacy dbatos$¢ o procedury, jest za-
interesowany praca zespotowa, przestrzega praw
innych

Racjonalista - efektywny, pragmatyczny, zdolny do
niekonwencjonalnych dziatan, potrafi skutecznie
wiaczyc sie w proces rozwigzywania problemow
Idealista - wierzy w idee, jest petny optymizmu, chet-
nie wtacza sie w dziatania przedsiebiorstwa, potrafi
spontanicznie pomagac, bez oczekiwania nagrody

L.V. BERENTS

Typy osobowosci (za-
chowan pracownika)

Typ Katalizatora:

= osobowos$¢ Przewidujacego
= 0sobowos$¢ Harmonicznego
= 0sobowos¢ Mentora

= osobowos$¢ Adwokata

Typ Stabilizatora:

= 0sobowos¢ Planisty

= osobowos$¢ Obroncy

= osobowos$¢ Wdrozeniowca
= 0sobowos¢ Kontrolera

Typ Improwizatora:

= osobowos$¢ Promotora
= 0sobowos¢ Producenta
= osobowos¢ Analityka

= osobowos$¢ Motywatora
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1

2

L.V. BERENTS

Typy osobowosci (za-
chowan pracownika)

Typ Teoretyka:

= 0sobowos¢ Wynalazcy
= 0sobowosc Stratega

= osobowo$¢ Dyrektora

= 0sobowos¢ Projektanta

J.M. IvANCEVICH,
M.T. MaTTESON

Pracownicy A
Pracownicy B

Pracownicy A - reakcja na stres agresja, priorytetem
dziatania jest osiggniecie sukcesu

Pracownicy B - zdystansowani do sytuacji, standar-
dowo wypetniajg zadania i obowiazki, cenig spokoj
i zadowolenie z pracy

M. BELBIN

Role w zespole

Mysliciel - twérczy, z wyobraznia, postepowy; rozwia-
zuje trudne problemy

Poszukiwacz Zrédet - ekstrawertywny, entuzjastyczny,
komunikatywny; bada mozliwosci, nawigzuje kontakty

Koordynator - dojrzaty, pewny siebie, okresla cele,
zacheca do podejmowania decyzji; trafnie przydziela
zadania

Lokomotywa - stawia przed zespotem wyzwania; dy-
namiczny, potrzebuje presji,; odwazny i zdetermino-
wany w pokonywaniu przeszkéd

Krytyk Wartosciujacy - rzeczowy, wnikliwy, zdolny do
obiektywnej oceny

Dusza Zespotu - wspotpracujacy, tagodny, uwazny i dy-
plomatyczny; stucha, zapobiega tarciom

Realizator - zdyscyplinowany, godny zaufania, konser-
watywny i wydajny; przeksztatca pomysty w dziatania
Skrupulatny Wykonawca - pracowity, sumienny, nie-
spokojny; szuka bteddw i zaniedban

Specjalista - samodzielny, z inicjatywa; potrafi wyzna-
czy¢ sobie jeden nadrzedny cel, sktonny do poswiecen

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R.M. BeLein (2008, 2012):

A. Buszko (2013); J.L. HoLLanD (1966).

W wigkszosci przywolanych koncepcji (z wyjatkiem koncepcji J.M. Ivancevicha
i M.T. Mattesona) zachowanie jednostki stanowi pewng kompilacje cech, a typ okre-
$lajacy zachowanie w zespole ma charakter dominujacy, ale niewytaczny. Oznacza
to, ze jednostka posiada w swoim repertuarze zachowan kilka dyspozycji, a wy-
bér i uruchomienie jednej z nich jest warunkowane sytuacyjnie. Osoba, majaca
umiejetno$¢ wchodzenia w rozne role, wie jak postepowac z innymi w rozmaitych
sytuacjach (BELBIN, 2003, s. 86). Jeden czlonek zespotu moze pelni¢ kilka rol ze-
spotowych w danym zespole, w zaleznosci od tego, w jakiej sytuacji znajduje si¢
zespoOt lub jakiego rodzaju aktywnos¢ zespot podejmuje (PADZIK, 2002, s. 82). Jego
elastyczne zachowanie pozwala na dostosowanie si¢ do konfiguracji rél w obecne;
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relacji i adekwatng reakcje na wyzwania wynikajace z przyszlych zadan. Przyktad
takiej naprzemiennosci rél przedstawia BELBIN (2003, s. 86), piszac: ,,dana osoba
moze przyjmowac inng role w kontaktach towarzyskich, a zupelnie inng, gdy w gre
wchodzi rozwigzywanie problemu. Na przyklad szef Lokomotywa/Mysliciel moze
mie¢ podwladnego Dusze Zespotu/Krytyka Warto$ciujacego. Podstawowa rela-
cja ma charakter dyrektywny, poniewaz Lokomotywa kontroluje Dusze¢ Zespotu.
W sytuacji jednak, gdy szef wpada na ciekawy pomyst i chce go przedyskutowac
z podwladnym, ich relacja przestaje mie¢ nature dyrektywna. Mysliciel zwraca si¢
do Krytyka Wartosciujacego i czeka na poradg”

Zdaniem BELBINA (2003, s. 46) u podstaw zachowania typowego dla rol petnio-
nych w zespole lezy szes¢ czynnikow:

1) osobowo$¢ — czynniki psychofizjologiczne, zwlaszcza ekstrawersja lub intro-

wersja oraz wysokie lub niskie pobudzenie;

2) zdolnosci umystowe - §wiadome myslenie moze dominowa¢ nad osobowo-
$cig i wywola¢ nietypowe zachowanie;

3) biezace wartosci i motywacje — cenione warto$ci mogg prowadzi¢ do szcze-
gblnego zestawu zachowan;

4) ograniczenia zewnetrzne — zachowanie moze zaleze¢ od czynnikéw w bezpo-
$rednim otoczeniu;

5) doswiadczenie — osobiste doswiadczenie i czynniki kulturowe moga skon-
wencjonalizowa¢ zachowanie badz tez zachowanie zostaje zmienione, tak aby
uwzglednia¢ doswiadczenie i konwencje;

6) uczenie sie rdl - uczenie sie potrzebnych rél wzbogaca wszechstronnos¢ czto-
wieka.

Warto przy tym zaznaczy¢, ze wérod wskazanych czynnikéw znalazly sie zarow-
no zwigzane bezposrednio z jednostka (np. osobowos¢ czy zdolnosci umystowe),
jak i warunkowane sytuacyjnie. Mowa tu nie tylko o ograniczeniach zewnetrznych
(ktére moga miec zwigzek z wyrdznionymi powyzej cechami zespotéw wplywaja-
cych na zréznicowanie zachowan), ale réwniez o wartosciach i motywacji, ktére
moga sklania¢ jednostke do wyzszego angazowania si¢ w prace jednego zespotu
(np. rola Lokomotywy) i wycofania w przypadku pracy w innym.

Przyjmujac zatem jako kryterium podzialu stalo$¢ i zmiennos¢ zespotu i roli,
mozna wyroznic¢ cztery rézne warianty zachowania jednostki:

- w tym samym zespole jednostka pelni zawsze te sama role,
- w tym samym zespole jednostka pelni rézne role,

- w réznych zespotach jednostka pelni te sama role,

- w roznych zespotach jednostka pelni rézne role.

Powyzszg analize nalezy poszerzy¢ o wymiar czasu. Jednostka moze uczestni-
czy¢ kolejno w pracach réznych zespotéw lub symultanicznie by¢ cztonkiem kilku
naraz. Na przyklad bedac liderem w jednym projekcie, pracownik po jego zakon-
czeniu moze wlaczy¢ sie w prace innego zespolu w charakterze doradcy. Moze
jednak pelni¢ obydwie role réwnoczesnie, dostosowujac swoje zachowanie do
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sytuacji. W tym przypadku liczba wariantéw pelnionych rdél ulega zwiekszeniu,
a elastycznos¢ zachowania staje sie¢ kompetencja kluczows.

Typologie rél w zespole s3 wykorzystywane w procesach kadrowych m.in. w za-
kresie selekcji kandydatéw do pracy, tworzenia $ciezek rozwoju zawodowego czy
tez konfiguracji zespotéw projektowych. Nalezy zaznaczy¢, ze z punktu widzenia
elastycznosci zachowan istotna jest jednak nie tyle charakterystyka konkretnych
typow, ile identyfikacja cech prowadzacych do ich zréznicowania. Analiza litera-
tury przedmiotu wskazuje, ze zmiana zachowania bedaca podstawa opisu poszcze-
golnych typow rél w zespole ma swoje zrédta w dwoch gtéwnych komponentach:
celu dzialania (koncentracji na zadaniu versus koncentracji na ludziach) oraz za-
angazowaniu (aktywnosci versus reaktywnosci). Oczywiscie przyjmujac znaczne
uproszczenie i ograniczajac analize bogactwa interakcji w zespole, takie wyréznie-
nie moze stanowi¢ podstawe do jakosciowej interpretacji rél pelnionych w zespo-
le/zespotach.

Podsumowujac, nalezy zatem stwierdzi¢, ze elastycznos¢ funkcyjna zachowan
organizacyjnych jest kategorig bardzo obszerng i wewnetrznie zréznicowang. Ko-
rzystanie z elastycznych rozwigzan organizacyjnych niesie za sobg daleko idace
konsekwencje, przy tym zmiana roli organizacyjnej nie zawsze jest tozsama ze
zmiang roli w zespole, podobnie jak zmiana roli w zespole nie musi wigzac sig
ze zmiang roli w organizacji. Warto jednak w tym kontekscie rowniez wskazac, ze
wlasciwe wykorzystanie potencjalu pracy zespotowej polega nie na samym powo-
lywaniu zespoldw, a na ich efektywnym wykorzystaniu. Bardzo cze¢sto reorganiza-
cje instytucji koncentruja si¢ na powolywaniu zespotéw. Dla wielu ludzi ,,zespdt”
to to samo co ,,praca zespotowa’, chca wigc przeksztalci¢ w zespot calg organizacje
(KATZENBACH, SMITH, 2001, s. 24). W rezultacie moze dojs¢ do sytuacji, w ktorej
usankcjonuje sie cztonkostwo nominalne, bez zobowigzan i zaangazowania, a za-
chowania w miejsce elastycznych stang si¢ tylko formalng fasada.

3.3.4.Elastycznosc¢ czasowa

Wspdlczesnie forma i zakres uczestnictwa pracownika w rzeczywistosci organi-
zacyjnej moga mie¢ bardzo zréznicowana charakterystyke. Poczawszy od pet-
noetatowej relacji na wylaczno$¢ z jednym pracodawcg, poprzez formy dziele-
nia wykonywanej pracy pomiedzy rézne podmioty, a konczac na samodzielnym
ksztaltowaniu przez pracownika czasu realizacji zadan. Zmiany te s3 wyrazem
elastycznosci czasowej zachowan organizacyjnych pracownikéw, rozumianej jako
zmiana czasu pracy manifestowana w zakresie:
- wykonywania pracy opartej na niestandardowych formach zatrudnienia,
u jednego lub wiecej pracodawcow (elastycznosé czasowa formalna) i/lub
- wykonywania pracy opartej na atypowej organizacji czasu pracy (elastycz-
no$¢ czasowa organizacyjna).
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Przyjecie powyzszej definicji wskazuje, ze elastycznos$¢ czasowa zachowan jest
manifestowana na tle rozwigzan organizacyjnych zmierzajacych do uelastycz-
niania czasu pracy. Elastyczno$¢ czasu pracy oznacza wprowadzenie w miej-
sce jednego powszechnie obowigzujacego systemu réznorodnych rozwigzan
w zakresie wymiaru i rozktadu czasu pracy, czyli odejscie od stosowanych wo-
bec wszystkich pracownikéw jednakowych rozwigzan na rzecz indywidualizacji
(KRrOL, 2014, s. 33). Rozwigzania zaliczane do elastycznego czasu pracy stanowia
kontinuum od pracy pelnowymiarowej do niepelnowymiarowej oraz realizowa-
nej w stalych przedziatach godzinowych i dniowych do zmiennej co do rozkladu
(SKOWRON-MIELNIK, 2012, s. 79).

W odniesieniu do wymiaru formalnego elastycznos¢ czasowa zachowan orga-
nizacyjnych moze przejawiac si¢ w korzystaniu z elastycznych form zatrudnienia,
czyli szerokiej gamy kontraktéw o réznorodnych konstrukcjach i tre$ciach, naj-
czedciej okreslanych poprzez negacje do tradycyjnego rodzaju relacji miedzy pra-
cownikiem a organizacja.

W celu dokonania wlasciwej identyfikacji wskaznikéw tego rodzaju elastycz-
nosci nalezy na wstepie ustali¢, jakie rozwigzania stanowig ich opozycje. Stan-
dardowe formy zatrudnienia w literaturze przedmiotu s3 definiowane najcze-
$ciej jako:

- stabilna, spolecznie chroniona praca zalezna, w pelnym wymiarze godzin,
ktorej podstawowe warunki (maksymalna liczba godzin w ciggu dnia i ty-
godnia, urlop, ptaca i warunki socjalne) s3 regulowane na minimalnym
poziomie przez obopodlne porozumienie lub przez rynek i/lub prawo pracy
(BoscH, 1995 s. 43);

- praca na czas nieokreslony, w pelnym wymiarze czasu pracy, pod $cistym kie-
rownictwem pracodawcy, w statych godzinach pracy (HiLarowicz, OsIka,
2009, s. 233);

- zatrudnienie w przewidzianym ustawowo pelnym wymiarze czasu pracy,
na czas nieokreslony, z ustalonym sztywno osmiogodzinnym dniem pracy,
trwajace od poniedziatku do pigtku, w miejscu wyznaczonym przez praco-
dawce (KrYNsKa, 2003, s. 143).

MArGORZATA KROL (2014, s. 48) na podstawie badan literaturowych syntetyzu-

je, ze zatrudnienie standardowe charakteryzuje:

- zawarcie umowy o prace na czas nieokreslony,

- praca w pelnym wymiarze czasu pracy,

- stale i sztywne godziny pracy,

- podporzadkowanie pracownicze i wykonywanie pracy na ryzyko pracodawcy,

- wykonywanie pracy w siedzibie pracodawcy.

Niewystepowanie ktorejkolwiek z wymienionych cech $wiadczy o niestandar-
dowosci rozwigzania. Jednak zdaniem niektérych badaczy takie ujecie jest nie do
konica uprawnione. Okreslenie ,niestandardowy” oznacza opozycje¢ do pewnego
standardu, ktory zgodnie z definicja znaczy tyle co odpowiadajacy okreslonym
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normom, typowy, ale tez przecietny, popularny. Przy takiej specyfikacji zatrud-
nienia standardowego moze okaza¢ sie, ze popularne i powszechne jest dzi§ za-
trudnienie niestandardowe, kazda modyfikacja prowadzaca do zmiany godzin czy
miejsca pracy przesadza bowiem w danym ujeciu o nietypowosci zatrudnienia
(BAK-GRABOWSKA, 2016, s. 80).

Warto zaznaczy¢, ze wymienione charakterystyki pracy (pelnowymiarowa, na
czas nieokreslony na podstawie typowej umowy o prace) sa uznawane za pod-
stawowe czynniki osiggania retencji przez organizacje (KrROL, 2014). Jednak
wspolczesne koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi ten rodzaj zatrudnienia
przewiduja dla pracownikow kluczowych z punktu widzenia realizacji strategii or-
ganizacji, podczas gdy relacje z pozostalymi pracownikami sa nawigzywane wla-
$nie z wykorzystaniem elastycznych form zatrudnienia.

MicHAL SKARZYNSKI (2007, s. 32) na podstawie analizy literatury przedmiotu
(m.in. JERZAK, 2004; GAWRYCKA, 2007; JARMOLOWICZ, KALINOWSKA-NAWROTEK,
2007; SADOWSKA-SNARSKA, RED., 2007) do katalogu niestandardowych form za-
trudnienia zaliczyl:

- kontraktowanie pracy,

- prace tymczasowa,

- prace na wezwanie,

- teleprace,

- samozatrudnienie,

- zatrudnienie w cz¢§ciowym wymiarze czasu pracy,

- prace na czas okreslony,

- prace na zastepstwo,

- prace weekendowg,

- wypozyczanie pracownikow,

- dzielenie si¢ praca,

- umowy zlecenia i umowy o dzieto.

Powyzsze charakterystyki pozwalaja na wyrdznienie dwdch podstawowych
cech elastycznosci czasowej zachowan, manifestowanych na tle niestandardowych
form zatrudnienia, jest to praca na czas okreslony i/lub w niepelnym wymiarze
czasu pracy. Warto jednak rowniez dodac trzecig ceche wyrdzniajaca, ktéra moze
nie wynika bezposrednio z samych definicji, jednak moze stanowi¢ ich istotng
konsekwencje. Jest to rownoczesne $wiadczenie pracy u jednego lub wiecej pra-
codawcow.

Warto tez zwréci¢ uwage na pewne uproszczenie wynikajace z dychotomicz-
nego podzialu na formy standardowe i niestandardowe. Poszczegélne formy za-
trudnienia niestandardowego roznig si¢ miedzy sobg stopniem elastycznosci
(CzaprLickA-Kozrowska, 2014, s. 93), co pozwala na ich gradacje (por. tabela
3.8). Jednak z uwagi na sygnalizowang wcze$niej konieczno$¢ wieloaspektowego
ujmowania konsekwencji rozwiazan dla zachowan organizacyjnych pracownikéow
watek ten nie bedzie poddawany dalszej analizie.
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Tabela 3.8. Stopnie elastycznosci form zatrudnienia

Forma zatrudnienia Rodzaj umowy

Formy mato elastyczne Umowa na okres prébny, umowa na wyko-
nanie zadania, umowa sezonowa, umowa na
czas okreslony

Formy $rednio elastyczne Umowa przedwstepna, umowa o prace na-
ktadcza, umowa agencyjna, leasing pracowni-
czy, praca w niepetnym wymiarze godzin, job
sharing

Formy bardzo elastyczne Kontrakt menedzerski, umowy cywilnopraw-
ne (umowa zlecenia, umowa o dzieto), out-
sourcing, telepraca, umowa akwizycyjna

Zrodto: |. KaLinowska 1 IN. (2013, s. 6).

W literaturze przedmiotu elastyczna organizacja czasu pracy, podobnie jak
elastyczne formy zatrudnienia, jest opisywana najczesciej poprzez réznicowanie
w stosunku do form typowych (standardowych), ktére opierajg sie na pieciu pod-
stawowych zasadach (THOMPSON I IN., 2014, s. 4):

- jednolitosci — czas pracy w danym przedsigbiorstwie jest jednolity dla wszyst-

kich pracownikéw,

- réwnoczesnosci — poczatek i koniec czasu pracy jest taki sam dla wszystkich
pracownikow,

- punktualnosci - poczatek i koniec czasu pracy musza by¢ $ciéle przestrzegane,

- autorytetcie czasu — pracownik nie ma mozliwoéci wplywania na regulacje
czasu pracy,

— tabu - nie nalezy rozpowszechnia¢ alternatywnych uregulowan czasu pracy.

Z powyzszych zasad wynikaja cechy typowego, tradycyjnego systemu czasu
pracy (SKOWRON-MIELNIK, 2001, s. 82; KROL, 2014, s. 34), ktory zaktada:

- dzienny czas pracy wynoszacy osiem godzin i stale momenty zaczynania
i koniczenia pracy w godzinach od 7.00 do 18.00;

- tygodniowy czas pracy w granicach 40 godzin, rozlozony na pie¢ dni robo-
czych, od poniedziatku do pigtku (mozliwe odchylenie w sektorze ustug);

- réwnomierne rozlozenie dziennego i tygodniowego czasu pracy na 12 mie-
siecy z przerwa na urlop, roczny czas pracy w granicach 46-48 tygodni przy
urlopie rownym 4-6 tygodniom);

- zyciowy czas pracy wynoszacy okolo 40 lat, stata granica wieku emerytalne-
80

- niedopuszczalnos¢ pracy w tzw. godzinach aspolecznych.

W prawie polskim Kodeks pracy okresla, jakie systemy czasu pracy moga by¢

stosowane przez pracodawcow. Naleza do nich:

- tzw. podstawowy system czasu pracy, w ktorym dobowy wymiar czasu pracy
wynosi 8 godzin;
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- system rownowaznego czasu pracy, w ktérym dobowy wymiar czasu moze
by¢ przedtuzony, co do zasady, do 12 godzin, a przy okreslonych rodzajach
prac nawet do 16 albo 24 godzin;

- system czasu pracy, w ktérym dopuszczalne jest przedluzenie czasu pracy do
43 godzin przecietnie na tydzien, a jednego dnia w niektdérych tygodniach
w tym okresie dobowy wymiar czasu pracy moze by¢ przedtuzony do 12 go-
dzin;

- system przerywanego czasu pracy, w ktérym rozklad czasu pracy moze prze-
widywac¢ jedng przerwe w pracy w ciagu doby, trwajaca nie dluzej niz pie¢
godzin;

- system zadaniowego czasu pracy, w ktérym to przede wszystkim pracownik
decyduje o swoim rozktadzie czasu pracy;

- system skroconego tygodnia pracy, w ktérym praca jest wykonywana przez
mniej niz pie¢ dni w tygodniu;

- system tzw. weekendowego czasu pracy, w ktorym praca jest Swiadczona wy-
tacznie w pigtki, soboty, niedziele i $wigta.

Warto zauwazy¢, ze tylko pierwszy z wymienionych systemow jest zaliczany do
standardowego czasu pracy, pozostale za§ moga stanowi¢ instrumenty uelastycz-
niania czasu pracy.

Zasadnicze znaczenie w elastycznym ksztaltowaniu czasu pracy ma jego ilos¢
i ulokowanie w odpowiednim okresie, dlatego najczesciej wynikajace z tego for-
my pracy dzieli si¢ wedlug dwoch podstawowych skltadowych czasu pracy: wy-
miaru i rozkladu. Wymiar okresla chronometri¢ czasu pracy, czyli obowiazujaca
pracownika liczbe jednostek czasu pracy, natomiast rozklad okresla chronologie
czasu pracy, czyli rozmieszczenie jednostek czasu w pewnym przedziale czasu
(SKOWRON-MIELNIK, 2001, s. 79). Wykorzystywanie atypowych systeméw orga-
nizacji czasu pracy pozwala na wiekszg elastyczno$¢ czasowg pracownikéw w wy-
miarze:

- chronometrycznym - ogélny wymiar czasu pracy, ktory w przypadku

np. umowy o dzielo nie jest w ogdle okreslony,

- chronologicznym - rozklad czasu pracy, przy danym jego wymiarze,

- chronometryczno-chronologicznym — kombinacje dlugosci i rozkladu czasu
pracy.

Nalezy zatem wskazac, ze elastycznos¢ czasowa zachowan w odniesieniu do aty-
powej organizacji czasu pracy oznacza odejscie od stalych uregulowan na rzecz
zmiennosci w zakresie wymiaru i rozkladu czasu, ktérego gléwnymi wskaznikami
3 (por. SKOWRON-MIELNIK, 2003; 2001; BALTES 1 IN., 1999):

- zmienno$¢ form czasu pracy,

- asynchroniczna obecnos$¢ w pracy z powodu zréznicowanego czasu pracy,

- oddzielenie indywidualnego czasu pracy pracownika od ogélnego czasu pra-

cy przedsiebiorstwa,

- decentralizacja kompetencji w zakresie ksztaltowania czasu pracy.
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Istotg zachowan organizacyjnych manifestowanych w ramach elastycznosci orga-
nizacji czasu pracy jest brak standardowych procedur zwiazanych z czasem wykony-
wania zadan. Dotyczy to zaréwno sytuacji, gdy pracownik samodzielnie ustala har-
monogram pracy, jak i sytuacji, gdy musi pozostawa¢ w gotowosci i dostosowywac
sie do dziatan podejmowanych przez innych pracownikéw. Przy tym elastycznosé
organizacji czasu pracy moze by¢ wynikiem zaréwno formalnych rozwigzan orga-
nizacyjnych (procedury, przepisy), jak i nieformalnych ustalenn dokonywanych w ra-
mach komérek organizacyjnych czy zespoléw pracowniczych (MicHEL, 2015, s. 81).

Elastyczno$¢ czasu pracy oznacza stosowanie nietypowej organizacji czasu
pracy, co nie musi pozostawa¢ w zwigzku ze stosowaniem alternatywnych form
umoéw o prace. Pracownik moze pozostawaé bowiem w tradycyjnym stosunku
pracy, realizujac swoje zadania w ramach np. ruchomego czasu pracy w ciagu
dnia, tygodnia czy miesigca (SKARZYNsKI, 2007, s. 30). Podobnie jest w przypad-
ku pracy zmianowej stanowigcej takze szczegdlng kategorie atypowej organizacji
czasu pracy, ktéra moze by¢ jednak realizowana na podstawie standardowej formy
zatrudnienia. Ustalenie rozkladéw czasu pracy w ramach pracy zmianowej moze
by¢ rézne. Nie ma w tym zakresie praktycznie zadnych ograniczen, poza tym, ze
nie kazdy pracownik moze by¢ zatrudniany w porze nocnej. W porze nocnej nie
wolno bowiem zatrudnia¢ pracownic w cigzy oraz mlodocianych i jest to zakaz
bezwzgledny. Natomiast pracownika opiekujacego si¢ dzieckiem do ukonczenia
przez nie czwartego roku Zycia nie wolno zatrudnia¢ w porze nocnej bez jego zgo-
dy (KODEKS PRACY, art. 178 par. 2).

Zaprezentowane powyzej charakterystyki potwierdzity sygnalizowane na wste-
pie zréznicowanie tej kategorii. Nalezy jednak zauwazy¢, ze o ile rozwigzania orga-
nizacyjne mozna w obszarze elastycznosci czasowej podzieli¢ na dwie grupy, o tyle
zachowania manifestowane na ich tle wydaja sie zacierac te réznice.

Na zakonczenie tej czgsci dociekan warto przywolaé cztery rézne prognozy do-
tyczace przysztosci czasu pracy, ktore opracowala H. Strzeminska na podstawie
prognostycznej analizy czasu pracy i wplywajacych na niego gtéwnych trendéw
w nowej gospodarce. Badania empiryczne oraz wspdlpraca z ekspertami dopro-
wadzily do wyodrebnienia zupelnie réznych wizji (STRZEMINSKA, 2014, s. 18-48):

- koncepcji NEF i organizacji ekologicznych przewidujacej koniecznos¢ istot-
nej redukcji czasu pracy (do 21 godzin) z powoddw spotecznych i ekologicz-
nych;

- prognoz dynamicznego postepu technicznego, komputeryzacji, robotyzacji,
powstania sztucznej inteligencji, ktére moga wyeliminowa¢ duza czes$¢ zywej
sily roboczej i w konsekwencji doprowadzi¢ do radykalnego skrdécenia czasu
pracy i niewyobrazalnych zmian spolecznych (wysokie bezrobocie) oraz ra-
dykalnych zmian organizacji spoteczenstwa;

- prognoz opartych na trendach demograficznych, ktérych rezultatem bylby
brak sily roboczej ze wszystkimi tego konsekwencjami, co mimo postepu
technicznego nie doprowadzitoby do radykalnych zmian czasu pracy;
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- koncepcji OECD konwergencji tempa rozwoju gospodarek i w konsekwencji
konwergencji czasu pracy w skali globalnej (do 1670 godzin); spowodowato-
by to niewatpliwie skrdcenie czasu pracy w gospodarkach rozwijajacych sie,
ale niekoniecznie w krajach uprzemystowionych.

W obliczu tak duzych rozbieznosci prognoz dotyczacych kierunku rozwoju ela-
styczno$ci czasowej trudno sformulowac jakas jednoznaczng rekomendacje dla
praktyki zarzadzania. Z calg pewnoscig czas pracy bedzie sie zmienia¢, a pracow-
nicy beda musieli dostosowywac sig elastycznie do tych zmian.

3.3.5.Elastycznos¢ przestrzenna

Elastyczno$¢ przestrzenna zachowan organizacyjnych oznacza zmiane manifesto-
wang w ramach:

- stanowiska (intra-/interorganizacyjna),

- i/lub miejsca wykonywania pracy.

Wyréznione w ramach elastycznosci przestrzennej kategorie maja jakosciowo
zroznicowany charakter. Ich wspolnym mianownikiem pozostaje jednak stanowi-
sko pracy rozumiane wasko jako miejsce w ramach organizacji (struktury organi-
zacyjnej) lub szeroko jako fizyczne miejsce realizacji zadan zawodowych.

Rozréznienie wymiaru intra- i interorganizacyjnej elastycznosci jest zwigzane
ze zmianami dokonujgcymi sie na wspotczesnym rynku pracy. Z jednej strony
mamy do czynienia bowiem z przej$ciem miedzy stanowiskami w ramach struk-
tury organizacyjnej, z drugiej za$ ze zwigzanymi ze zmiang paradygmatu kariery
zawodowej czestymi transpozycjami pomiedzy organizacjami lub wykonywaniem
zadan dla kilku podmiotéw réwnoczesnie. Sprzyjaja temu postepujace zmiany
w sposobie funkcjonowania samej organizacji, ktdre sprawiaja, ze w nowych wa-
runkach pracy s3 okreslane nowe zasady uczestnictwa i odpowiedzialnosci jed-
nostki (por. Czekaj, LisiNsk1, 2011). Dla zachowan organizacyjnych typu przy-
szlosci charakterystyczne jest czasowe i zadaniowe nastawienie pracownika wobec
organizacji. Aktualny pracodawca jest traktowany podmiotowo jako dostarczyciel
zasobow niezbednych do wykonania powierzonych zadan, jednak w ograniczo-
nym przedziale czasu (JANUSZKIEWICZ, 2012).

Majac na uwadze temporalny charakter relacji, pracownik nie stara si¢ ulo-
kowa¢ swojej pracy w szerszym kontekscie organizacyjnym (np. dlugookresowe;
strategii organizacji), ani nawigzywac bliskich relacji z innymi wykonawcami.
Zrédtem identyfikacji w tym przypadku jest organosfera, czyli przestrzen, w ktérej
znajduja sie wszyscy, zaréwno obecni, jak i potencjalni pracodawcy jednostki. Przy
tym brak wyraznych zwigzkéw z partnerami pozwala pracownikowi na wysoka
elastycznos¢. Z uwagi na czasowy charakter relacji zasadniczym celem dziatan
jest skutecznos¢ w realizowaniu zadan, to ona stanowi podstawe budowy pozycji
rynkowej pracownika (JANUSzKIEWICZ, 2016). Zmniejszajaca sie sila identyfikacji
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organizacyjnej na rzecz identyfikacji zawodowej sprzyja tym samym zaréwno
czgstym zmianom miejsca zamieszkania, jak i samego pracodawcy (por. ARNETT,
2002, s. 781).

Elastycznos¢ miejsca moze stanowi¢ element elastycznosci intra- i interor-
ganizacyjnej lub moze by¢ niezaleznym komponentem zachowan, gdy dotyczy
sytuacji wykonywania zadan czesciowo lub w calosci poza tradycyjnie rozumia-
nym stanowiskiem pracy. Z uwagi na przestrzenny charakter zmian, ten rodzaj
elastyczno$ci w literaturze przedmiotu czesto jest wigzany z pojeciem mobilnos¢
(por. BEDNARSKA-WNUK, 2016; CAMPBELL I IN., 2012), podczas gdy przejscia w ra-
mach struktury organizacyjnej sa okreslane jako relokacje (por. EBy, RUSSEL, 2000).
Réznice semantyczne migdzy tymi kategoriami sg szeroko omawiane w literaturze
przedmiotu, dla omawianego zagadnienia nie majg one jednak zasadniczego zna-
czenia. Dlatego majac swiadomos¢ utrzymywanych przez niektérych autoréw roz-
bieznosci koncepcyjnych, ponizej pojecia te zostang potraktowane synonimicznie,
co pozwoli na wieloaspektowa analize kategorii elastycznosci przestrzenne;j.

W pierwszej kolejnosci zostana omdwione zagadnienia zwigzane z elastyczno-
$cig intraorganizacyjng, ktérej podstawe stanowi zmiana stanowiska w ramach
struktury organizacyjnej. Przesunigcia wewnatrzorganizacyjne pracownikéw sa
zwigzane z procesami zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym w szczegoélnosci
z rozwojem zasobow ludzkich i zarzgdzaniem kompetencjami. To rozrdznienie
wydaje sie kluczowe, poniewaz z jednej strony mamy do czynienia z naturalnym
procesem rozwoju pracownikow i zwigzang z nim zmiang stanowiska, z drugiej
natomiast z majacym swoje zrédlo w strategii organizacji relokowaniem wiedzy
i umiejetnosci, ktorych de facto nosnikiem jest sam pracownik. Stanowigce przed-
miot tej czedci rozwazan relokacje wewnatrzorganizacyjne moga stanowic¢ zarow-
no $rodek do realizacji celu, jak i jego skutek. Z jednej strony u podstaw zmiany
stanowiska moze leze¢ potrzeba wyposazenia pracownika w nowe kompetencje
(por. CzAPLA, 2011), czego naturalng konsekwencja s wlasnie przesuniecia w ra-
mach struktury organizacyjnej. Z drugiej jednak jest to podstawowe narzedzie
zarzadzania zasobami ludzkimi, za pomocg systemu awanséw i degradacji. Po-
zostawiajac jednak na uboczu rozwazan motywy lezace u podstaw tych dzialan,
ponizej zostang zaprezentowane ich formalne charakterystyki.

Zmiana miejsca w strukturze organizacyjnej moze by¢ analizowana na podsta-
wie zréznicowanych kryteriéw. Do podstawowych nalezy zaliczy¢ kryterium celu
oraz kierunku.

W odniesieniu do kryterium kierunku mozna wyrdzni¢ przesuniecia pionowe
(gora/dot), poziome lub diagonalne. Przy tym nalezy zaznaczy¢, ze powyzsza cha-
rakterystyka pozwala wylacznie na wskazanie zmiany miejsca w strukturze, ogra-
niczajgc tym samym mozliwos¢ ich waloryzacji i oceny (uwaga ta odnosi si¢ do ze-
stawienia kryterium kierunku z kryterium celu, w awansie spiralnym mozliwa jest
okresowa degradacja pracownika, czyli zmiana ,w dol”, ktéra moze mie¢ na celu
np. pozyskanie nowych kompetencji/uzupelnienie i docelowo awans pracownika).
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W odniesieniu do kryterium celu w literaturze przedmiotu wyréznia si¢ kilka
mozliwych scenariuszy przesunie¢. TADEUSZ OLEKSYN (2008, s. 416), przyjmujac
perspektywe pracownika i zwigzanych ze zmiang korzysci, wskazuje na:

- awans pionowy - zajecie wyzszego stanowiska w strukturze organizacyjnej

lub hierarchii stuzbowej;

- awans poziomy - zwigzany z rozwojem umiejetnosci, poszerzeniem tresci
pracy, zwiekszeniem uprawnien decyzyjnych i wzrostem zarobkéw, bez zaj-
mowania hierarchicznie wyzszego stanowiska;

- awans spiralny (zygzakowaty) — zwigzany z oczekiwanymi w przyszlosci po-
zytywnymi efektami zmiany obszaru dziatania, co przejsciowo moze wigzac
sie z zajeciem stanowiska réwnorzednego lub nawet hierarchicznie nizszego
iz gorszym wynagrodzeniem; oznacza to, ze pracownik przechodzi z obsza-
ru o niskich mozliwosciach awansu do obszaru, w ktérym takie mozliwos$ci
sg duze.

Do wskazanych kategorii nalezy doda¢ rowniez degradacje, ktore takze moga
taczy¢ si¢ ze zmiang miejsca w strukturze organizacyjnej (nie jest to jednak waru-
nek sine qua non tej zmiany, zgodnie z przyjetymi zalozeniami, degradacja moze
wigzad si¢ z ograniczeniem tresci pracy, uprawnien decyzyjnych etc., bez koniecz-
nosci formalnej zmiany miejsca w strukturze).

Z punktu widzenia pracownika przesunigcia te, majac na celu rozwdj (por. KROL,
LuDpwICZYNSKI, RED., 2006), wpisuja sie¢ w realizacje $ciezki kariery zawodowe;j
i w odniesieniu do elastyczno$ci zachowan mozna analizowa¢ zaréwno tempo, jak
i kierunek tych zmian.

Przyjecie perspektywy organizacji pozwala jednak na dostrzezenie w tych dzia-
taniach dodatkowego potencjalu wykraczajacego poza sam rozwoj kompetencji
pracownikow czy tez stwarzania im atrakcyjnych warunkéw pracy. Przesunigcia
wewnatrzorganizacyjne pozwalaja bowiem na wazne z punktu widzenia realizacji
strategii instytucji relokacje wiedzy, postaw i umiejetnosci, ktérych nosnikami sg
wlasnie pracownicy. Jednym ze specyficznych rodzajéw przesunie¢ pracownikéw
w ramach struktury organizacyjnej sa oddelegowania pracownikéw do pracy w in-
nej filii/oddziale. Nalezy zauwazy¢ nalezy, ze w literaturze przedmiotu ten rodzaj
mobilnosci jest analizowany przede wszystkim w odniesieniu do organizacji mig-
dzynarodowych.

Majac na uwadze réznice pomiedzy relokacja wewnatrzorganizacyjng krajowa
i migdzynarodowy (z uwzglednieniem korelatéw spoteczno-ekonomicznych i kul-
turowych), ponizej zostang oméwione zagadnienia zwigzane z oddelegowania do
pracy poza kraj macierzysty. Ograniczenie to ma zwigzek gléwnie z socjologicz-
nym charakterem opracowan dotyczacych relokacji krajowych. Poruszane w nich
zagadnienia dotyczg przede wszystkim migracji ludnos$ci, w tym migracji zarob-
kowych, stosunkowo niewielka uwage poswigcajac samym zachowaniom.

Jak zauwaza PURGAL-POPIELA (2015, s. 101), w warunkach internacjona-
lizacji dzialalnosci przedsigbiorstwa delegowanie pracownikéw poza granice
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macierzystego kraju jest jednym z najczesciej stosowanych rozwigzan organi-
zacyjnych, ktore stuzy do rozmaitych celéw na réznych etapach migdzynaro-
dowej ekspansji. Rodzaje misji zagranicznych pracownikéw najczesciej rézni-
cuje sie na podstawie trzech kryteriow: kierunku delegowania, czasu trwania
misji oraz jej celu.

W tradycyjnym rozumieniu ekspatriacja jest rozumiana jako oddelegowanie
pracownika z jednostki macierzystej do pracy w jej zagranicznym oddziale, filii
(PoczTowski, 2012). Obecnie jednak mozna zauwazy¢ rosnacg ztozonos¢ rela-
cji w ramach organizacji miedzynarodowych, ktéra sprawia, ze kierunek i zakres
relokacji nie sg juz tak oczywiste. W ramach stosowanych praktyk wyrdznia si¢
(PURGAR-POPIELA, 2015, s. 107-108):

- ekspatriantéw - oddelegowanie ze spétki matki do zagranicznych jednostek

przedsiebiorstwa;

- inpatriantéw (inpatriation) — oddelegowanie z lokalnej placéwki do pracy
w jednostce gtéwnej przedsiebiorstwa migdzynarodowego;

- transpatriantéw (transpatriation) — zachodzace we wszystkich kierunkach
przeplywy pracownikow w przedsiebiorstwach transnarodowych lub transfe-
ry pracownicze miedzy filiami/oddzialami/spotkami cérkami, ktére cechuja
organizacje o orientacji geocentrycznej

Przyjmujac jako kryterium okres wykonywania pracy poza granicami kraju
pochodzenia ekspatriantéw, wyrdznia si¢ natomiast cztery rodzaje delegowania:
wyjazdy stuzbowe, misje krotkookresowe, misje sredniookresowe i misje diugo-
terminowe (tabela 3.9).

Tabela 3.9. Rodzaje delegowania z uwagi na czas trwania misji

Rodzaj delegowania Czas trwania Przyktadowe zadania
Wyjazdy stuzbowe (business trip) | Do jednego miesiaca Przedstawienie zasad polityki
organizacji
Misje krétkoterminowe (short- | Do trzech miesiecy Rozwigzywanie biezacych pro-
-term assignments) blemow

Misje Sredniookresowe (exten-|Od trzech do 12 miesiecy Realizacja projektéw, rozwia-
ded or contractual assignments) zywanie probleméw

Misje dtugoterminowe (long-term | Od jednego roku do pieciu lat | Jasno okreslone role i zadania
or full assignments)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Pocztowski (2012, s. 15-16).

Do kategorii delegowania mozna zaliczy¢ réwniez inne nietypowe formy wyko-
nywania pracy na rynkach zagranicznych. Sg to m.in. (PoczTowski, 2012, s. 16):
- wyjazdy rotacyjne (rotational assignments) — krotkie, regularne wyjazdy za
granice w celu realizacji okreslonych zadan, przeplatane pracg w kraju macie-
rzystym;
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- dojazdy do pracy za granice z kraju macierzystego w cyklu tygodniowym lub
dwutygodniowym (international commuter assignments);

- czeste wyjazdy zagraniczne bez przeprowadzki na stale (frequent-flyer assign-
ments);

- zadania realizowane wirtualnie (virtual assignments), polegajace na zarza-
dzaniu pracownikami lub wykonywaniu innych zadan z wykorzystaniem no-
woczesnych technologii;

- wyjazdy kontraktowe (contractual assignments) zlecane pracownikom
o szczegolnie waznych umiejetnosciach niezbednych do wykonania projektu
miedzynarodowego.

Rosngca zlozonos¢ praktyk stosowanych przez organizacje migedzynarodowe
pozwala przypuszczaé, ze zaprezentowane kategorie delegowania nie stanowia
katalogu zamknietego. Dlatego majac na uwadze cel pracy, uzasadnione wydaje
sie odwotanie do kategorii nieco szerszych, ktore dzieki uogélnieniom pozwo-
la na calosciowa analize zjawiska. Warunki takie zdaje si¢ spelnia¢ podziat na
(PURGAR-POPIELA, 2015, s. 109-110):

- misje krotkoterminowe (short-time assignments), trwajace do 12 miesiecy
wyjazdy, ktérych cele oprécz rozwigzywania probleméw dotycza transferu
umiejetnosci, rozwoju migdzynarodowych menedzeréw, sprawowania kon-
troli menedzerskiej;

- flekspatriacje (flexpatriation), 1-2-miesieczne wyjazdy, ktérych celem jest
realizacja projektow, rozwigzywanie problemow, transfer umiejetnosci lub
know-how;

- migdzynarodowe podréze stuzbowe (international business travels), czgste
1-3-tygodniowe wyjazdy, ktérych celem jest uczestnictwo w spotkaniach,
dyskusjach, negocjacjach, waznych wydarzeniach lub treningach.

W przytoczonych powyzej charakterystykach rodzajéw misji zagranicznych
podstawowe kryterium rozréznienia stanowit czas oddelegowania. Warto jednak
podkresli¢, ze istotne znaczenie ma w nich réwniez cel misji. Wyniki badan empi-
rycznych wskazujg jednak, ze specyfika celow realizowanych w ramach wyjazdow
przez pracownikow nie jest jednoznacznie rozstrzygnieta. Czgs¢ danych wskazuje
bowiem, ze cele wyjazdéw niezaleznie od czasu ich trwania naleza do tych samych
kategorii (por. PURGAL-POPIELA, 2011).

Przedstawione powyzej formy i rodzaje oddelegowania pracownikdw, tak jak
wspomniano wczesniej, mimo ze dotycza misji zagranicznych, trudno uznac za
nieprzystajace do warunkéw relokacji krajowych. Jesli poming¢ bowiem wazne
przeciez elementy zwigzanej ze zmiang miedzynarodowej adaptacji spoleczno-
-kulturowej, to sama charakterystyka formalna oddelegowania pozostanie ade-
kwatna. Intraorganizacyjne przesuniecia pracownikéw moga by¢ bowiem analizo-
wane ze wzgledu na podobne kryteria (tabela 3.10).
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Tabela 3.10. Kryteria analizy intraorganizacyjnych przesunie¢ pracownikéw

Kryterium Przyktadowe charakterystyki
Kierunek = Z jednostki podstawowej do filii
« Z filii do jednostki podstawowej
= Z filii do filii
Czas » Dtugo$¢ oddelegowania (wyjazdy krétko-, Srednio- i dtugookresowe)
» Czestotliwo$¢ wyjazddw (incydentalne, regularne, rotacyjne)
Cel = Transfer kompetencji (nabycie nowych umiejetnosci/przekazanie no-
oddelegowania wych umiejetnosci)

» Rozwigzanie problemu
» Realizacja zadan czasowych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Druga z kategorii elastycznosci przestrzennej, elastycznos¢ miejsca pracy, jest
zwigzana przede wszystkim z dwoma trendami: rozwojem technologii teleinfor-
matycznej, dzieki czemu mozliwe stalo sie wykonywanie zadan zdalnie, oraz prze-
noszeniem kosztéw utrzymania stanowiska pracy z organizacji na jednostke.

W literaturze przedmiotu dla opisu pracy czasowo badz permanentnie wyko-
nywanej poza siedzibg organizacji stosuje si¢ okreslenia telepraca (telework), praca
zdalna (remote work), praca wirtualna (virtual work) (por. SLADEK, HOLLANDER,
2009; OLsON, 1983; WELLMAN I IN., 1996). W jezyku angielskim istnieje rowniez
niemajgce swojego odpowiednika w jezyku polskim stowo telecommuting, ktére
wydaje si¢ najszersze znaczeniowo, odnoszac si¢ po prostu do wirtualnej rela-
cji pracownika z organizacja, bez koniecznosci fizycznej obecnosci w instytucji
(NILLES, 1994; KOSSEK I IN., 2006).

Polski Kodeks pracy definiuje teleprace jako ,prace wykonywanag regularnie
poza zakladem pracy przy wykorzystaniu $rodkéw komunikacji elektroniczne;j”
(KODEKS PRACY, art. 675 par. 1). W opracowanym przez Komisje Europejska ra-
porcie kategori¢ t¢ potraktowano nieco bardziej szczegdétowo, wyrdzniajac szes¢
kategorii telepracy (RAPORT E-wORK, 2000).

1. Pracownicy wykonujacy w domu prace co najmniej przez jeden pelny robo-
czy dzien w tygodniu, w trakcie pracy wykorzystuja swdj wlasny komputer, w celu
komunikacji z przetozonym badz wspdtpracownikami uzywajg polaczen teleko-
munikacyjnych oraz wykonujac prace sg albo zatrudnieni, albo samozatrudnieni,
jednak w tym drugim przypadku podstawowe miejsce pracy pracownika znajduje
sie w siedzibie organizacji.

2. Mobilni telepracownicy wykonujacy prace przez co najmniej 10 godzin tygo-
dniowo, zaréwno poza siedzibg organizacji, jak i poza domem, czyli np. w podrézy
stuzbowej. Oczywiscie pracownicy tej kategorii w pracy wykorzystuja polaczenia
komputerowe online.

3. Telepracownicy pracujacy na wlasny rachunek (albo zatrudnieni przez wia-
sna organizacje, albo tez organizacje, w ktorej maja istotny wplyw na zarzadzanie).
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4. Telepracownicy pomocniczy wykonujacy prace w domu, jednakze w czasie
krétszym niz jeden pelny dzien roboczy w tygodniu. Telepraca jest w ich przypad-
ku raczej dodatkiem.

5. Pracownicy wykonujacy prace w centrach lub telechatkach.

6. Pracownicy korzystajacy z systemu mieszanego, np. pracownicy, ktérzy dzielg
swoj czas pracy na prace w siedzibie organizacji, w ktérej komunikuja sie ze wspot-
pracownikami i przelozonym ,twarza w twarz’, ,prace w drodze”, kiedy z klienta-
mi komunikujg sie za pomoca $rodkéw elektronicznych oraz prace w domu, przy
komputerze, z uzyciem nowych technologii informacyjnych.

Telepraca jest faczona najczesciej z pracg wykonywang w domu. Jednak doko-
nujaca si¢ w ostatnim czasie zmiana charakterystyki zadan, ktére moga by¢ wyko-
nywane w systemie zdalnym, sprawia, ze telepraca odnoszac si¢ do pracy poza sie-
dzibg instytucji, nie musi oznacza¢ pracy wykonywanej w domu. Jednym z takich
katalizatoréw zmian jest konieczno$¢ pozostawania w statym i bliskim kontakcie
z klientem, ktéra w praktyce moze oznacza¢ czeste relokacje i przygotowywanie
sie do spotkan w podrézy. W odpowiedzi na takie zapotrzebowanie w przestrzeni
publicznej coraz czgsciej pojawiaja sie miejsca specjalnie przygotowane dla biz-
nesu, np. specjalne wagony 1. klasy pociagéw Express InterCity (EIC), w ktorych
znajduja si¢ klimatyzowane przedzialy menedzerskie, wyposazone w udogodnie-
nia pozwalajagce na prace w drodze.

Wedlug Global Coworking Survey w 2017 r. mialo powsta¢ blisko 14 tys. no-
wych biur coworkingowych, z ktérych bedzie korzysta¢ 1,8 mln uzytkownikéow.
Jest to zarazem skutek i przyczyna zjawiska, ktore okresla sie jako ,odmiejsco-
wienie” rynku biurowego. W praktyce oznacza to nowy rodzaj pracy niezwig-
zanej na stale z jedna, fizycznie okreslong przestrzenia. Co wazne, tendencja ta,
cho¢ ma swdj poczatek w branzy kreatywnej, obecnie nasila si¢ rowniez poza nia
(GLoBAL COWORKIN TRAVEL, 2016).

Specyficzne rozwigzanie stanowi rowniez hoffice, czyli zjawisko zapoczatkowa-
ne przez Szweddw, polegajace na udostepnianiu przestrzeni domowej do spotkan
biznesowych. Hoffice zrodzil si¢ z potrzeby intensyfikowania kontaktéw bizneso-
wych, wspdldzialania i wzajemnego motywowania do osiggania wyznaczonych
celéw 0s6b ,,rozproszonych wirtualnie” Dzigki komunikacji internetowej moga
one wspoélnie pracowac i tworzy¢ projekty, bez ponoszenia dodatkowych kosztow
(PROVENZANO, 1994).

Tak naprawde warunkiem skorzystania z pracy zdalnej jest dostep do sieci.
Znaczenie fizycznej przestrzeni pracy redukuje si¢ do minimum. Przy tym nie
chodzi tu tylko i wylacznie o zasady ergonomii. Tradycyjnie rozumiane $rodo-
wisko pracy, wraz ze wszystkimi zobowigzaniami naktadanymi na pracodawce,
przestaje obowigzywac, a relacja pracownik - organizacja zostaje ograniczona do
realizacji celu.

Niektore z opisanych powyzej rozwigzan trudno wprost nazwa¢ rozwigzania-
mi organizacyjnymi w przyjetym tu rozumieniu, jest to jednak pewnego rodzaju
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wspieranie elastycznosci zachowan przez szeroko rozumiane otoczenie, ktore re-
agujac na istniejace potrzeby (pracy poza biurem), generuje nowe rozwigzania
(praca w biurze mobilnym).

3.4. Konsekwencje zachowan elastycznych

3.4.1.0ceny elastycznosci w perspektywie pracownika i organizacji

Nowy model realizacji zadan zawodowych sprawia, ze istotnej zmianie ulega cala
przestrzen zycia czlowieka. Obowigzujacy dotychczas podzial na sfer¢ zawodowa
i prywatng byt moze nieco umowny, ale przeciez gleboko osadzony w tradycji spo-
tecznej. Obecnie wykorzystywanie elastycznych rozwigzan organizacyjnych zmie-
nifo na stale sposéb rozumienia miejsca, sposobu i czasu pracy. Czterdziestogo-
dzinny tydzien pracy, opartej na powtarzajacych si¢ czynnosciach, wykonywane;
w przestrzeni organizacji wydaje sie coraz bardziej anachroniczny. Model ten zosta-
je zastapiony zachowaniami elastycznymi, ktdre w poszczegdlnych obszarach moga
mie¢ zrdznicowang intensywnos$¢. Pokolenia doswiadczajace pracy ,,standardowe;j”
osobiscie lub w swoim najblizszym otoczeniu wydaja si¢ chetnie korzystac z takich
rozwigzan, zapominajac o ewentualnych konsekwencjach samodzielnego ksztatto-
wania relacji pracy lub, co bardziej prawdopodobne, nie majac wiedzy na ten temat.

Analiza konsekwencji zachowan elastycznych wymaga szczegdlnej uwazno-
$ci. Podejmujac temat tak trudny i ztozony nie sposdb bowiem uciec od pewnych
uogodlnien czy uproszczen. Dlatego tez przedstawione ponizej rozwazania zostang
poprzedzone dwiema uwagami.

Po pierwsze, konsekwencje zachowan elastycznych nalezy ujmowac systemo-
wo, ich skutki wybiegaja bowiem poza ramy jednego podmiotu, przenikajac sie
i wzajemnie na siebie oddzialujac. Elastycznos¢ jednostki przektada sie nie tylko
na zachowania pracownika, ale réwniez na sposdb funkcjonowania organizacji czy
w koncu na model spoteczenstwa. Podobnie jak wprowadzenie elastycznej orga-
nizacji pracy, zmienia nie tylko sposéb pracy w danej instytucji, ale wptywajac
na wybory pracownikéw, modyfikuje takze ich zycie rodzinne. Nie sposéb w tym
miejscu nie odwola¢ si¢ do metafory kregéw rozchodzacych si¢ po wodzie, ktére
im dalej od centrum, tym sa slabsze, ale jednoczesnie bardziej rozlegle. Dlatego
wskazujac, jakie konsekwencje ma dane zachowanie dla pracownika czy organi-
zacji, nalezy pamietad, ze jest to pewne uproszczenie, a katalog podmiotéw, na
ktére wplywa zmiana, nie jest zamkniety. O$ prowadzonych rozwazan, z uwagi na
przedmiot opracowania, bedzie stanowi¢ jednostka, przy pewnym zmarginalizo-
waniu opisu konsekwencji elastycznosci dla organizacji.
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Druga uwaga jest zwigzana bezposrednio z koncepcja EZOP, w ktdrej jakoscio-
we rozroznienie rodzajow zachowan elastycznych prowadzi w konsekwencji do
okreslenia ich specyficznych skutkéw. Przy tym w literaturze przedmiotu konse-
kwencje elastycznosci zazwyczaj sg charakteryzowane w sposéb ogélny, ograni-
czajacy przyczyny do niestandardowych form zatrudnienia czy organizacji pracy
(por. NABE-NIELSEN I IN., 2012; Hicks, KLiMosK1, 1981; MACHOL-ZAJDA, 2008).
Jakkolwiek zagadnienia te nalezy uzna¢ za niezwykle wazne i aktualne, to w do-
bie tak powszechnych, ale przede wszystkim zréznicowanych zmian wydaja sig
wymagaé pewnego uzupelnienia, doprecyzowania uwzgledniajacego specyficzne
warunki elastycznosci. Dlatego w niniejszym rozdziale zostang oméwione konse-
kwencje ogdlnie rozumianej elastycznosci (pracownika i organizacji), natomiast
skutki charakterystyczne dla wyréznionych w EZOP rodzajéw zachowan elastycz-
nych pracownikéw zostang przedstawione w kolejnym rozdziale.

Identyfikacja konsekwencji zachowan elastycznych prowadzi do dwoch odreb-
nych narracji. Mamy do czynienia bowiem zaréwno z korzysciami, ktére moga
by¢ przyczyna, jak i skutkiem dokonywanych wyboréw, jak i z potencjalnymi (za-
grozenia) lub realnymi (koszty) skutkami, ktére sg oceniane negatywnie. W tabe-
li 3.11 zaprezentowano najczesciej wskazywane w literaturze przedmiotu szanse
i zagrozenia elastycznosci dla organizacji i pracownika.

Tabela 3.11. Szanse i zagrozenia zachowan elastycznych - perspektywa pracy

Wyszcze- Szanse Zagrozenia
golnienie
1 2 3
= Obnizenie kosztéw pracy = Brak identyfikacji z organizacja pra-
= Zwiekszenie swobody w zakresie regu-| cownikéw wykonujacych prace oparta
lowania poziomu zatrudnienia na elastycznych formach zatrudnienia
= Zwiekszenie adaptacyjnosci przedsie- | = Napiecie pomiedzy pracownikami sta-
biorstwa do zmian rynkowych tymi a elastycznymi

= Mozliwos¢ sprawnego dopasowania |=Ograniczenie zakresu transmisji poza-
stanu i struktury zatrudnienia do zmie-| danych zachowan

niajacych sie potrzeb = Utrudniony proces kumulacji wiedzy
S = Pozyskiwanie pracownikdw do kon-| cichej
8 kretnych prac = Opor ze strony zwigzkéw zawodowych
§D = Wydzielanie okreslonych prac poza or- | = Zmniejszona ochrona informacji stano-
o ganizacje wigcych tajemnice organizacji

= Pozyskiwanie wiedzy/kwalifikacji just|=Deficyt pozadanych  pracownikéw
in time, wiedzy, ktéra jest potrzebna| w okresie wzmozonego zapotrzebowa-
natychmiast, ale tylko na krétki czas nia na prace etc.

= tatwiejszy dostep do pracownikéw
o pozadanych kwalifikacjach i kompe-
tencjach

= Dostep do ekspertéw znajacych lokal-
ne rynki
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Tabela 3.11 (cd.)

1 2 3
= Lepsze dostosowanie zatrudnienia do
biezacych potrzeb przedsiebiorstwa
= Utatwienie weryfikacji dotyczacej kom-
S petencji pracownikéw przed decyzja
S o zatrudnieniu na stale
§D » Mozliwo$¢ regularnego uzupetniania
1o} statego trzonu zatogi etc.
= Ograniczenie przestrzennego przemiesz-
czania sie 0s6b na rzecz przesytania da-
nych
= Mozliwo$¢ wyzszego wynagrodzenia | = Obnizone standardy bezpieczenstwa
= Wieksza swoboda w zakresie ksztatto-| socjalnego
wania czasu pracy = Gorsze warunki ptacowe
» Wieksza samodzielno$¢ w zakresie wy- | = Niepewno$¢ zatrudnienia, brak stabili-
konywania zadan zacji zawodowe;j
> » Poczucie silniejszego zwigzku miedzy | = Ryzyko braku ciggtosci pracy, aw zwigz-
c efektami pracy a wynagrodzeniem ku z tym dochodéw z pracy
% » Wieksze mozliwosci w zakresie zmiany | = Brak identyfikacji z organizacja, odizo-
§ pracodawcy lowanie od $rodowiska pracy
& » Mozliwo$¢ $wiadczenia pracy na rzecz | = Nieznajomos$¢ regulacji prawnych do-
kilku pracodawcow jednoczesnie tyczacych elastycznych form zatrud-
= Mozliwo$¢ zdobycia wigkszego do-| nienia
$wiadczenia zawodowego = Nadmierne obcigzenie praca spowodo-
wane checig uzyskania wyzszych do-
chodow etc.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Sowiriska (2014, s. 259-266);
J. JELENIEWSKA 1 IN. (2008, s. 153-165); M. KroL (2014, s. 40); E. STroINSKa (2014, s. 107-108).

Na podstawie analizy wynikow badan dotyczacych kosztéw elastycznosci wska-
zuje sie, ze elastyczna organizacja pracy zmniejsza liczbe kontaktéw fizycznych
i kontaktow miedzy wspdtpracownikami, w tym miedzy pracownikami korzy-
stajacymi z rozwigzan elastycznych a ich przelozonymi, podobnie jak z klienta-
mi i resztg organizacji. Ponadto osoby korzystajace z elastycznej organizacji pracy
moga czuc si¢ izolowane i wylaczane ze spotecznosci organizacyjnej oraz obawia¢
sie, Ze pracujac ,inaczej’, zmniejszaja swoje szanse na rozwoj kariery zawodowej
(KOSSEK 1 1N., 2015, s. 7).

Sytuacja ta moze mie¢ zréznicowane konsekwencje, ktére z punktu widzenia
organizacji powinny by¢ przeanalizowane na poczatku procesu wdrazania zmian,
przy uwzglednieniu intereséw wszystkich zaangazowanych grup. Dzialania ta-
kie pozwola na unikniecie putapek elastycznosci, ktore nie wynikaja bezposred-
nio z formalnej charakterystyki elastycznych rozwigzan organizacyjnych, jednak
wplywaja na nie w sposob istotny (tabela 3.12).
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Tabela 3.12. Putapki elastycznosci

Zmiana dynamiki praca - zycie | = Ograniczony kontakt pomiedzy osobami korzystajacymiz roz-
wigzan elastycznych a innymi interesariuszami organizacji

= Trudnosci okresu przej$ciowego wprowadzania rozwigzan

= Trudnosci oséb korzystajacych z rozwigzan elastycznych iich
kierownikéw w zarzadzaniu kariera i wydajnoscia

= Praca i rodzina wymykajace sie spod kontroli

Nierdwnos¢ i stygmatyzowanie | = Percepcja sprawiedliwosci dystrybucji i dostepnosci rozwia-
zan elastycznych

= Mozliwos¢ postrzegania oséb odpowiedzialnych za polityke
elastycznosci jako nieobiektywnych lub niesprawiedliwych

= Brak jasnosci zasad dotyczacych wspétpracy miedzy osoba-
mi korzystajacymi i niekorzystajacymi z rozwiazan elastycz-
nych

= Potencjalny sprzeciw i stygmatyzowanie grup elastycznych
i nieelastycznych

Kultura niezréwnowazonej = Postrzeganie programow niepasujacych do ustalonych zasad

elastycznosci jako mniej wspierajacych i mniej uzytecznych

= Ryzyko przewagi wynikéw negatywnych nad pozytywnymi

= Mozliwosc¢ wystepowania rozwigzan ekstremalnych - od eks-
ploatacji pracownikéw (elektroniczne uwiazanie) do kultury
uprawnien (nieelastyczna elastycznosc)

Zroédto: E.E. Kossek 1 IN. (2015, s. 7).

Ryzyko wystapienia wskazanych problemoéw potwierdzajg wyniki badan prze-
prowadzonych przez J. GLAss (2004, s. 385), ktére dowodza, ze kobiety bedace
jednoczesnie matkami, ktore skorzystaly z rozwigzan elastycznych oferowanych
przez pracodawce, doswiadczyly pominig¢ w promocji i innych negatywnych
skutkéw (np. zmniejszenia placy), nawet w przypadku, gdy polityka organiza-
cji formalnie sprzyjala elastycznosci. Do podobnych wnioskéw doszedl zespot
M. Judiescha i K. Lyness, analizujgc $ciezke zawodowg menedzeréw, ktérzy sko-
rzystali z niestandardowych rozwigzan. W tym przypadku réwniez zauwazono
obnizenie wynagrodzenia, spadek oceny efektywnosci oraz ,wyhamowanie” roz-
woju, przy tym nie odnotowano réznic pomiedzy plciami, zaréwno w przypad-
ku mezczyzn, jak i kobiet dynamika i zakres kosztow byly podobne (JubpiescHh,
LYNESS, 1999, s. 648).

3.4.2. Konsekwencje elastycznosci dla jednostki

Ograniczanie perspektywy pracownika wylacznie do konsekwencji zawodo-
wych nalezaloby uzna¢ za duze naduzycie i uproszczenie. Zachowania elastyczne
maja bowiem skutki daleko wybiegajace poza sfere pracy. Szczegélnie istotna wy-
daje si¢ w tym przypadku analiza dotyczaca trzech obszarow:
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- kontaminacji sfer zycia,
- antynomii rozwoju zawodowego,
- funkcjonowania poznawczo-behawioralnego.

Kontaminacje sfer zycia

Wspdlczesnie organizacje w coraz wiekszym stopniu zdajg sobie sprawe, ze
pracownicy szukajg takiego srodowiska pracy, ktore pozwoli im na spelnienie
oczekiwan zwigzanych zaréwno z rolami zawodowymi, jak i pozazawodowymi
(THOMPSON 1 IN., 2014, s. 2). Postrzegana uzyteczno$¢ elastycznych rozwigzan
organizacyjnych (perceived usability of flexible work practices) wptywa na oceny
jakosci zycia pracownikéw (HAymAN, 2009 s. 336). Istnienie takiego powigzania
potwierdzaja rowniez wyniki badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Ela-
styczny pracownik - partnerska rodzina’, w ktoérych wykazano, ze zasadniczymi
przyczynami korzystania z elastycznych form czasu pracy (w tym pracy w niepel-
nym wymiarze godzin) przez kobiety bylo sprawowanie opieki nad dzie¢mi lub
innymi osobami zaleznymi (SADOWSKA-SNARSKA, 2006, s. 165).

Przy tym mozliwo$¢ godzenia réznych rol i sprawowania funkcji opiekunczo-
-wychowawczych jest wskazywana zaréwno jako motyw korzystania z rozwigzan
elastycznych, jak i pozytywny ich skutek. K. BEGALL 1 WSPOLPRACOWNICY (2015,
s. 957-988) badali wptyw niestandardowych form organizacji czasu pracy na po-
siadanie pierwszego lub drugiego dziecka. Studia przeprowadzone w Holandii
wskazaty, ze niestandardowa organizacja czasu pracy:

- zwigksza prawdopodobienstwo posiadania drugiego dziecka w przypadku
par, w ktérych jeden z rodzicéw pracuje, wykorzystujac niestandardowy or-
ganizacje czasu pracy;

- nie jest postrzegana jako czynnik negatywnie wplywajacy na jakos$¢ relacji;
mimo $wiadomosci ograniczen dla zycia rodzinnego, wynikajacych z takiej
formy organizacji czasu pracy (nieobecnos¢ na uroczystosciach rodzinnych,
urodzinach dzieci, oddzielne spedzanie czasu wolnego), osoby badane nie
postrzegaja jej jako wplywajacej na jakos¢ relacji.

Mozliwos¢ skorzystania z rozwigzan elastycznych moze by¢ szczegdlne pozada-
na rowniez przez starszych pracownikow. Wiele badan potwierdza, ze oczekuja oni
wzrostu elastycznosci od swoich pracodawcéw, a brak takich rozwigzan moze by¢
przyczyna niepodejmowania przez nich pracy (Matz-CosTa, PITT-CATSOUPHES,
2010, s. 70). Niektore firmy wprowadzaja specjalne programy elastycznej organi-
zacji pracy, adresowane np. do senioréw (KOSSEK I IN., 2015, s. 9). Rozwiazania
te, w kontekscie tzw. starzejacego si¢ spoleczenstwa, w coraz wiekszym stopniu
powinny by¢ wdrazane przez organizacje chcace zatrzymac swoich pracownikow
w wieku okoloemerytalnym.

Elastyczne srodowisko pracy przynosi wiele korzysci zaréwno dla obecnych, jak
i potencjalnych pracownikéw (THOMPSON I IN., 2014, s. 2), przy tym pracownicy,
ktdérzy pracuja w srodowisku o takim poziomie elastycznosci, jakiego potrzebuja,
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sa bardziej zaangazowani w prace i lojalni niz ci, ktérzy nie maja potrzebne-
go poziomu elastyczno$ci, niezaleznie od grupy wiekowej (P1TT-CATSOUPHES,
Matz-CosTa, 2008, s. 225; GALINSKY I IN., 2011, s. 151). Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze to nie wiek pracownikéw jest czynnikiem decydujacym. Wazne jest in-
dywidualne dopasowanie oczekiwan i warunkow stwarzanych przez organizacje.
Przyjmuje sig, ze korzystanie z elastycznych rozwigzan pomaga w godzeniu zadan
i obowigzkow zycia zawodowego i prywatnego (ALLEN I IN., 2012, s. 348). Przyto-
czone powyzej wyniki badan wydaja sie potwierdzac to zalozenie.

Istnieje jednak réwniez druga strona medalu, w ktoérej rozwigzania elastycz-
ne prowadza do kontaminacji sfer zycia jednostki. Przeniesienie zadan zawodo-
wych do przestrzeni domowej sprawia, ze zanika wyrazny podzial na strefe pracy
i strefe zycia prywatnego (por. STRYKOWSKA, 2002, s. 21), a ich granice zamazuja
sie (work-home blurring) (GALINSKY I IN., 2011, s. 143). Pozostajaca w fizycznej
przestrzeni atrybutéw pracy jednostka tkwi w niej réwniez mentalnie. Biurko,
komputer, dokumenty to elementy, ktére po wyjsciu z tradycyjnej pracy zostawaty
w biurze, obecnie za$ wywieraja presje i oddzialuja na pracownika réwniez w jego
czasie wolnym. Ow brak fizycznego i psychicznego podziatu sprawia, ze grani-
ce miedzy $wiatami coraz bardziej zacierajg si¢. Argument ten jest podnoszony
bardzo czesto jako korzys$¢ wynikajaca z przeniesienia pracy do domu. Stwarza to
bowiem mozliwos¢ podjecia pracy zawodowej dla grup dotychczas wykluczonych,
np. matek matych dzieci czy 0séb sprawujacych opieke nad osobami zaleznymi.
Jednak w tych przypadkach koszty zwigzane z obnizeniem jakosci zycia wydaja
sie szczegdlnie wysokie. Wyniki badan wskazuja, ze krzyzowanie si¢ rol wykony-
wanych w ciggu dnia moze prowadzi¢ do konfliktéw manifestowanych w obydwu
sferach (ScHULTZ, SCHULTZ, 2002, s. 435-436).

Konflikt praca - rodzina ma miejsce wowczas, gdy wymagania jednej z rol
utrudniajg lub uniemozliwiajg pracownikowi pelnienie innej roli (GREENHAUS,
BEUTELL, 1985). W sytuacji, gdy granica miedzy praca zawodows a zyciem pry-
watnym zaczyna zacierac si¢, pracownik $wiadomie lub nie zostaje zmuszony do
wyboru, w jakim zakresie bedzie alokowac swoje zasoby czasu, uwagi, energii
w jednym z obszaréw, w opozycji do drugiego. Sa to dzialania nie zawsze podej-
mowane w sposdb zamierzony, przy pelnej swiadomosci konsekwencji, dlatego
korzystanie z elastycznych rozwigzan organizacyjnych czesto prowadzi do napiec.

Allen i wspolpracownicy, dokonujac przegladu badan, zauwazyli, ze analizy
tego zagadnienia maja czesto jako$ciowo odregbne zakresy. Dlatego tez proponuja
oni zaréwno wyodrebnienie kategorii ogoélnej konflikt praca - rodzina, jak i réz-
nicujac kierunek oddziatywan, dzieli¢ je na wpltyw pracy na zycie rodzinne (work
interference with family, WIF) oraz wplyw Zycia rodzinnego na prace zawodowa
(family interference with work, FIW) (ALLEN I IN., 2012, s. 346). Przy tym wy-
niki badan wskazuja, ze elastyczno$¢ pozostaje w zwigzku z wptywem pracy na
zycie rodzinne, podczas gdy zaleznoéci takiej nie potwierdzono dla relacji mie-
dzy zyciem rodzinnym a pracg. Moze to by¢ zwigzane z powodami, dla ktérych
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pracownicy decyduja sie na korzystanie z rozwigzan elastycznych, najczesciej chca
oni bowiem w ten sposob zwiekszy¢ swoje zaangazowanie w realizacje zadan zwig-
zanych z zyciem rodzinnym (ALLEN I IN., 2012, s. 360).

Dokonanie takiego rozréznienia ma dwie zasadnicze konsekwencje. Po pierw-
sze, pozwala na calo$ciowq analize zjawiska, nie ograniczajac si¢ tylko do wply-
wu pracy na dom (perspektywa pracownika) czy czynnikéw rodzinnych na prace
zawodowg (perspektywa organizacji). Po drugie, nie ogranicza katalogu wplywu
wylacznie do czynnikéw negatywnych czy pozytywnych, pozostawiajac swobode
oceny.

Odwotlujac si¢ zatem do kategorii ogdlnej, ze wzgledu na zrédta wyrdznia sie
trzy gléwne odmiany konfliktéw praca - rodzina (GREENHAUS, BEUTELL, 1985):

- konflikt oparty na czasie (time-based conflict),

- konflikt oparty na napieciu (strain-based conflict),

- konflikt oparty na zachowaniach (behavior-based conflict).

Konflikt oparty na czasie moze przyjmowac dwie zasadnicze formy. Pierwsza
ma charakter behawioralny, gdy wymagania czasowe zwiazane z jedng z rél fizycz-
nie uniemozliwiaja spelnienie obowigzkéw zwigzanych z druga rola (,fizycznie
nie na swoim miejscu...”). Druga forma ma charakter poznawczy, gdy presja zwia-
zana z rola powoduje ciagle nig zaabsorbowanie, uniemozliwiajac lub znacznie
utrudniajac wypelnianie zadan wynikajacych z drugiej roli (,,myslami w innym
zyciu..”).

Na przezywanie tego typu rozterek sg narazone szczegdlnie osoby wykonujace
prace w domu, decydujace si¢ na nig np. z uwagi na mozliwo$¢ kontynuowania
swoich dotychczasowych obowigzkéw domowych. Moze to jednak prowadzi¢ do
sytuacji, gdy w tym samym czasie nakladajg si¢ na siebie role zawodowe i pry-
watne. Konflikt w tym zakresie musi prowadzi¢ do wyboru i przewarto$ciowania
pewnych obszaréw. Rezultat koncowy tych wewnetrznych wyboréw moze by¢ dla
jednostki zrodltem frustracji. Koncentracja na pracy zawodowej moze wpedzaé
w poczucie winy i poczucie zaniedbania swoich najblizszych, obwiniania si¢ za ich
ewentualne niedostatki (np. brak cieplego positku na czas, bycie w ciagtej dostep-
nosci — towarzyszy¢ moze temu wewnetrzna narracja utrwalajaca takie wyobra-
zenie — ,,skoro jestem w domu powinnam/powinienem si¢ tym zaja¢”). Z drugiej
strony przyznanie priorytetéw rolom rodzinnym moze powodowac obnizenia po-
czucia warto$ci zawodowej, kompetencji i profesjonalizmu. W celu zredukowania
dysonansu poznawczego jednostka postrzega siebie jako mniej przygotowang i go-
dzi sie z wltasnym brakiem konkurencyjnosci (JANUSZKIEWICZ, 2012).

Innym rodzajem konfliktu jest konflikt oparty na napieciu (strain-based con-
flict), ktéry ma miejsce wowczas, gdy napiecie powodowane przez jeden z obsza-
réw znacznie utrudnia wypelnianie obowigzkéw w drugim. Przenoszenie napie¢
i emocji doznawanych w pracy moze znacznie obnizy¢ efektywno$¢ czasu wolnego
spedzonego z rodzing, podobnie jak problemy domowe moga utrudni¢ terminowe
wywigzanie si¢ ze zobowigzan. Konflikt oparty na napigciu w sposéb szczegolny
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zagraza pracownikom o nieréwnomiernym rozkladzie czasu pracy, gdzie kumu-
lacja obowiazkéw w jakims$ okresie moze prowadzi¢ do nadmiernego obcigzenia
i eskalacji zachowan dysfunkcyjnych.

Konflikt oparty na zachowaniach (behavior-based conflict) ma miejsce wowczas,
gdy specyficzne wzorce zachowan przejawianych w jednej z rél s3 niekompatybilne
z wymaganiami stawianymi w drugiej roli. Przykladem tego typu niedopasowania
moze by¢ osoba wystepujaca w roznych rolach organizacyjnych, np. od kierowni-
ka czesto oczekuje sie, aby byl w pracy obiektywny, nieugiety, zdystansowany, ale
czlonkowie zespotu pragneliby innych zachowan (np. serdecznosci, wsparcia).

Jak juz wspomniano wczesniej, wzajemne zaleznosci miedzy rodzing i pracg nie
sprowadzaja si¢ wylacznie do konsekwencji negatywnych. Kazda z tych sfer moze
by¢ réwniez zrédlem oddziatywan pozytywnych i prowadzi¢ do wzbogacania ro-
zumianego jako stopien, w ktorym doswiadczenia z jednej roli poprawiaja jakos¢
zycia w drugiej roli (GREENHAUS, POWELL, 2006). W tym przypadku oddzialywa-
nie takze moze mie¢ charakter dwukierunkowy:

- gdy doswiadczenia zawodowe pozytywnie wplywaja na jakos$¢ zycia rodzin-
nego (work to family enrichment), np. pozytywne emocje przezywane w pracy
s3 »,przenoszone” do domu;

- gdy doswiadczeniarodzinne poprawiaja jakos$¢ zycia w sterze zawodowej (fam-
ily to work enrichment), np. poprzez nabywanie pewnosci siebie w realizacji
projektow pozazawodowych i przenoszeniu tych doswiadczen na prace.

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, warto dodaé, ze wplyw elastycznosci na re-
lacje praca - rodzina nie ma charakteru jednorodnego. Poszczegélne rodzaje za-
chowan mogg nasila¢ lub ostabia¢ ryzyko kontaminacji tych sfer. Znajduje to swo-
je potwierdzenie w badaniach przeprowadzonych przez A. Roeters i L. Craig na
probie 1773 kobiet z Australii, Holandii, Niemiec, Szwecji oraz Wielkiej Brytanii.
Osoby zatrudnione w niepelnym wymiarze czasu pracy doswiadczaly konfliktow
na linii praca - dom w mniejszym stopniu niz osoby zatrudnione na pefen etat
(wyjatek stanowila Szwecja) (ROETERS, CRAIG, 2014, s. 10). Przy tym znaczenie
elastycznosci dla redukeji konfliktu moze zosta¢ ostabione w przypadku zacierania
granic pomiedzy rolami, jak to ma miejsce w elastycznosci przestrzennej, szcze-
gélnie pracy w domu (por. SCHIEMAN, YOUNG, 2010, s. 1400).

Dotychczasowe rozwazania dotyczyly relacji praca — rodzina. W kontekscie
zachowan elastycznych warto jednak réwniez wskaza¢ na zagrozenia wynikajace
z dysfunkcjonalnych zachowan, ktére mozna okresli¢ jako konflikt praca - praca.

Wykorzystywanie elastycznych rozwigzan organizacyjnych czgsto prowadzi do
zacierania granic miedzy rolami, jakie pelni pracownik, co moze powodowac ogra-
niczenia jasnosci roli (rozumianej jako stopien, w jakim cele pracy jednostki i zakre-
sy odpowiedzialnosci zostaly jej jasno zakomunikowane, oraz jako stopien, w jakim
jednostka rozumie procesy niezbedne do osiggnigcia tych celéw) i/lub konfliktu roli
(rozumianego jako pojawienie si¢ dwoch takich przekazow roli, ze zastosowanie si¢
do jednego z nich utrudnia lub wyklucza zastosowanie si¢ do drugiego).
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Sytuacja taka moze mie¢ miejsce zaréwno w ramach jednej organizacji, gdy
np. wykorzystanie elastycznych struktur narzuca konieczno$¢ uczestniczenia
w pracach kilku zespoléw réwnolegle, petnione wéwczas role organizacyjne i role
zespolowe moga by¢ zupelnie inne, zaréwno w zakresie merytorycznym, jak i for-
malnym. Sklania to pracownika do dokonywania wyboru, ktéry przy ograniczeniu
zasobOow (np. czasu) staje si¢ niezwykle trudny.

Odmienng kategorig konfliktu praca — praca jest sytuacja, gdy pracownik,
korzystajac z niestandardowych form zatrudnienia, $wiadczy prace réwno-
cze$nie dla kilku podmiotéw. Moga tu wystapi¢ wszystkie wskazane powyzej
rodzaje konfliktu (oparty na czasie, napigciu, zachowaniu). Podobnie wartos¢
i kierunek oddzialywania poszczegolnych rél sg tu zréznicowane. Wieloetato-
wos$¢ moze przynosi¢ zaréwno korzysci, jak i straty nie tylko dla samego pra-
cownika, ale réwniez dla pracodawcéw. Mozna bowiem zatozy¢, ze pracownik
jednej organizacji w czasie wykonywania pracy dla innego podmiotu wykorzy-
stuje nie tylko swoja wiedze i umiejetnosci, ale rowniez nabyte doswiadczenia
zawodowe. Z drugiej strony jednak mozliwe jest rowniez zaabsorbowanie za-
daniami niekoniecznie obecnego pracodawcy. Ponadto w przypadku pracow-
nikow czasowych trudno oczekiwad, aby wspotgrali z kultura danej organizacji,
bardziej prawdopodobne jest, ze beda przenosi¢ swoje nawyki z podstawowego
miejsca pracy.

Antynomie rozwoju zawodowego

Rozwdj zawodowy jest procesem, w ktorym trudno wskazywac jakiekolwiek ogra-
niczenia. Kumulacja doswiadczen stanowi nie tylko jego podstawe, ale takze okre-
sla kierunek i tempo. W tradycyjnym modelu kariery miedzy 18. a 24. rokiem
zycia jednostka, wkraczajac na rynek pracy, miata czas na wyprébowanie wlasnych
mozliwosci, kwalifikacji i preferencji. Okres ten poprzedzal faze tworzenia przypa-
dajaca na lata miedzy 25. a 44. rokiem zycia, kiedy to jednostka stara si¢ odnalez¢
w przestrzeni zawodowej i okresli¢ schemat realizacji kariery. Kolejne lata (miedzy
45. a 65. rokiem zycia) byty fazg stabilizacji, ,,konsumowania” profitow dotychcza-
sowej aktywnosci i zaangazowania (NEVILLE, SUPER, 1989, s, 4, za: HORNOWSKA,
PALUCHOWSKI, 2002, s. 275).

Rozwdj zawodowy ma prowadzi¢ do profesjonalizacji, nabierania wprawy, pew-
nosci, a w pewnym okresie kariery dzieki osiagnieciu fazy platau do komfortu, za-
jecia sie innymi sferami Zycia, nabrania dystansu. Tymczasem jednak nowy para-
dygmat kariery, zakladajacy permanentne transpozycje, burzy ten stary porzadek.
Wymog elastycznosci sklania jednostke do wielokrotnej zmiany miejsca i cha-
rakteru pracy, nie ma tu zatem mowy o okresie stabilizacji czy utrzymania pozy-
cji. Aktywnos¢ jest oczywiscie warunkiem adekwatnosci do rynku pracy, nalezy
jednak pamieta¢ o sekwencyjnosci w realizacji celow zawodowych i osobistych.
W tym przypadku oczekiwanie na dluzszy okres stagnacji kariery, umozliwia-
jacy poswigcenie si¢ innym wymiarom zycia, staje si¢ coraz bardzie iluzoryczne
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(por. APPELT, 2005, s. 453). Ponadto poddanie si¢ takiej tyranii rozwoju moze tez
nie$¢ inne koszty. Jednostka kolekcjonujaca coraz to nowe umiejetnosci, zmienia-
jaca kwalifikacje zawodowe i pracodawcow nie osigga etapu poczucia profesjona-
lizmu. Gromadzenia umiejetnosci, bez wyraznego planu i $wiadomosci podejmo-
wanych dziatan, prowadzi do wzrostu katalogu kompetencji, ale juz niekoniecznie
do rozwoju pracownika. Trudno w tej sytuacji nie oprze¢ si¢ wrazeniu, ze wspot-
czesny rynek pracy kreuje cztowieka renesansu, wszechstronnie rozwijajacego sie,
podczas gdy potrzebuje elastycznego specjalisty rozwijajacego si¢ na podstawie
jakiego$ planu.

Kolejnym skutkiem zmian, wynikajacym bezposrednio z procesu globalizacji,
jest przeszczepienie $ciezki kariery zawodowej jednostki z kontekstu narodowego
w wymiar transnacjonalny (BANKA, 2004). Zdaniem A. BracunIO (2011, s. 9),
obok trudnosci zwigzanych z anomia kultury i deregulacji tradycyjnego porzadku
zycia, pojawia si¢ nowy, nie do konca jeszcze rozpoznany problem wspotegzysto-
wania dwdch jakosci (globalnej i lokalnej) w obrebie jednej tozsamosci czlowieka.
Stanowi on konsekwencje zycia w dwdch wymiarach: mikro i makro. Natomiast
dokonuje si¢ on w drodze interioryzacji tresci z obydwu tych rzeczywistosci w po-
znawcze i spoleczne schematy funkcjonowania jednostki.

Uksztattowany w trakcie socjalizacji, w okreslonych warunkach spoteczno-kul-
turowych wzorzec staje si¢ nieaktualny, wrecz anachroniczny. Przy tym trudno
wskaza¢ konkretny kontekst, ktory dookreslalby jego alternatywe. Otwarcie $ro-
dowiska pracy na wymiar miedzynarodowy, zdaniem wielu autoréw, prowadzi do
wzrostu réznorodnosci zachowan. Nalezy jednak zastanowi¢ sig, czy nie jest to
réznorodnos¢ pozorna, oparta na zunifikowanych zachowaniach.

Funkcjonowanie poznawczo-behawioralne

Rozpowszechnienie nietypowych por i elastycznych systemoéw pracy jest znakiem
wspolczesnej gospodarki globalnej, ktérej produktem jest coraz czesciej infor-
macja, a elementem kluczowym komunikacja nierespektujaca stref czasowych
(KoNTRYMOWICZ-OGINSKA, 2011, s. 14). Pracownicy organizacji miedzynaro-
dowych, stajac si¢ czgscig globalnej spotecznosci, czgsto nieswiadomie poddaja
sie procesom dezorganizujacym ich rytm pracy. Czasami koniecznos¢ synchro-
nizacji dziatan z innymi podmiotami moze wigza¢ si¢ z dostosowaniem swoje-
go rytmu dnia do pracy w innej sferze czasowej. Czasami jednak jest to tylko
iluzoryczna potrzeba aktualizacji, bycia w ciaglym kontakcie, ktéra sktania jed-
nostke do kompulsywnej dostepnosci, m.in. poprzez pozostawianie wlaczonego
telefonu stuzbowego poza godzinami pracy, w zasiegu wzroku, czgstego spraw-
dzania poczty elektronicznej i odpowiadania na korespondencje. Te pozornie
nic nieznaczace dzialania wydluzaja jednak czas pracy, a kontaminacja sfer zy-
cia przebiega niezauwazenie. Istotne jest, Ze owa presja jest wynikiem oddzia-
lywania otoczenia i interpretacji istniejagcych norm i spelniania oczekiwan in-
nych. DERKS 1 WSPOLPRACOWNICY (2014, s. 3) wykazali, ze czgstotliwos¢ i zakres
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korzystania ze smartfonéw w ciggu dnia zalezg od tego, w jaki sposob pracownik
postrzega oczekiwania wzgledem niego ze strony kolegéw i przetozonych. Im po-
ziom oczekiwanej dostepnosci byt wyzszy, tym czedciej i dluzej pracownicy ko-
rzystali z urzgdzen mobilnych w ciggu dnia.

Nie oznacza to jednak, ze zachowania elastyczne, zacierajace granice miedzy
obszarami funkcjonowania jednostki, niosa za sobg tylko i wylacznie konse-
kwencje spoteczne. Ograniczona wydolnos¢ proceséw psychicznych sprawia, ze
funkcjonowanie poznawcze i behawioralne 0séb pracujacych poza naturalnym
rytmem biologicznym réwniez ulega uposledzeniu. Badania dotyczace wplywu
rytméw biologicznych na funkcjonowanie zawodowe jednostek coraz czesciej
wychodza poza problematyke pracy zmianowej, uwzgledniajac takze specyfi-
ke pracy opartej na elastycznych formach organizacji czasu. Wsréd proceséw
psychicznych wrazliwych na zmienno$¢ okolodobowa najczesciej wymienia sie
wrazliwo$¢ na bodzce stuchowe i wzrokowe, koordynacje wzrokowo-ruchows,
aktywno$¢ poznawczg oraz nastroj (por. CIARKOWSKA, 2003, s. 185), co potwier-
dza, ze wszelkie dorazne zmiany ,wyuczonych” cykléw praca — wypoczynek pro-
wadzg do desynchronizacji rytmoéw biologicznych, powodujac ostabienie zdol-
nosci adaptacyjnych organizmu (TERELAK, 2005, s. 46).

Stres jest zatem powszechnym nastepstwem elastycznos$ci czasowej pracow-
nikow, zaklocajacej nawyki zwigzane ze snem i skutkujacej zmeczeniem. Warto
przy tym zauwazy¢, ze zmeczenie wynikajace z desynchronizacji rytméw moze
oddziatywa¢é dwojako: z jednej strony predestynujac pracownika do doswiadcza-
nia stresu, z drugiej jednak wzmacniajac oddzialywanie dowolnego, istniejacego
wczesniej czynnika stresogennego. Wyniki badan wskazuja, ze stres i zmecze-
nie w najwiekszym stopniu dotykajg 0soéb pracujacych w porze nocnej (ORLAK,
2014, s. 20).

3.4.3.Konsekwencje wybranych rodzajow zachowan elastycznych

Warto podkresli¢, ze wystepuja réznice indywidualne w zakresie oddziatywania
na siebie sfery zawodowej i pozazawodowe;j. ,,Przepuszczalno$¢” granic i zakres
wplywu po czesdci zaleza od indywidualnych preferencji jednostki i wyboroéw,
jakich ona dokonuje, nadajac swoim dzialaniom priorytety, po czgsci zas od cha-
rakteru samej pracy i jej organizacji (ASFORTH I IN., 2000, s. 480). Na zakoncze-
nie tej cze¢sci dociekan warto zatem dokona¢ pewnego rodzaju uszczegétowienia
konsekwencji, adresujac je do poszczegolnych kategorii zachowan elastycznych
(tabela 3.13).
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Tabela 3.13. Konsekwencje poszczeg6lnych kategorii zachowan elastycznych

Rodzaje
elastycznosci
zachowan

Zagrozenia

Szanse

Elastycznosc
zadaniowa

= Czeste zmiany zadan ograniczaja
mozliwo$¢ nabrania wprawy w wy-
konywaniu zadan

= Brak poczucia profesjonalizmu

= Brak specjalizacji

= Poczucie bycia ,ciggle w pracy”
(w przypadku wykonywania pracy
w domu)

= Rozwdj horyzontalny

= Brak monotonii

» Mozliwo$¢ ,wyprébowania” réznych
prac

 Dzieki stosowaniu zaawansowanych
rozwigzan technologicznych zerwanie
wiezi miejsca i czasu pracy

= Ograniczenie czasu i kosztéw dojazdu
do pracy (w przypadku telepracy, pra-
cy zdalnej)

= Brak koniecznos$ci dostosowywania sie
do regulaminu organizacji, np. w za-
kresie zasad ubierania sie

Elastycznos$c
funkcyjna

» Konflikt rol

=« Kontaminacja rol

= Sztywnos$¢ zachowan (w przypadku
zmiany roli bez zmiany zachowan)

= Cwiczenie sie w roli

= Nabieranie wprawy, profesjonalizacja
w wypetnianiu okreslonej roli (poprzez
petnienie jej w réznych zespotach)

= Mozliwos¢ adaptacji do sytuacji (w za-
leznosci od preferencji, mozliwos¢
wiekszego lub mniejszego zaangazo-
wania sie w prace)

Elastycznos$¢
czasowa

= Zaburzenia rytmu dnia i nocy w wy-
miarze relacji spotecznych

» Koszty behawioralne i poznawcze
pracy poza naturalnym rytmem dnia
inocy

» Przesuwanie godzin pracy na czas
wolny

« Deregulacja synchronizatorow ze-
wnetrznych

= Mozliwo$¢ dopasowania czasu pracy
do innych zobowiazan

= kaczenie rél zawodowych i pozazawo-
dowych

= Zmniejszenie szans na wypalenie za-
wodowe, mozliwos$¢ regeneracji (przy
zmiennym rozktadzie czasu pracy)

= Poczucie kontroli czasu i autonomii

» Mozliwo$¢ sprawowania opieki nad
dzie¢mi lub innymi osobami zaleznymi

Elastycznos$¢
przestrzenna

= Zagrozona stabilno$¢ wsparcia spo-
tecznego

= Czeste zmiany miejsca zamieszkania
utrudniajace zycie rodzinne

» Kontaminacja sfer zycia

» Wydtuzony czas adaptacji do nowego
Srodowiska (,,oswajanie” przestrzeni
fizycznej i spotecznej)

» Ostabienie nadzoru i kontroli

= Ograniczenie transmisji zachowan
i transferu wiedzy i umiejetnosci

= Szansa na rozwoj i poznanie innego
Srodowiska

= Nieograniczanie sie do jednej lokali-
zacji

= Uniezaleznienie sie od wsparcia spo-
tecznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie studiéw literaturowych.
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Podobnie jak w przypadku rozwazan dotyczacych elastycznosci w ujeciu
ogdlnym, tu réwniez dana kategoria zachowan niesie za soba potencjalne szan-
se i zagrozenia. Czasami s3 to wrecz dwie strony tego samego ,medalu”. Tak
jak w przypadku elastycznosci przestrzennej, gdzie jednostka poprzez czeste
transpozycje miejsca pracy traci mozliwos¢ budowy silnej sieci wsparcia spo-
tecznego, jednoczesnie jednak moze to by¢ zaleta, poniewaz uniezaleznia swo-
je funkcjonowanie zawodowe od relacji z innymi. Analogicznie, zmiana zadan
moze wplynaé na obnizenie jakosci ich realizacji, jednoczesnie jednak moze
przynies¢ korzysci dotyczace doskonalenia zawodowego, gdyz pozwala na prze-
noszenie nowych do$wiadczen z innych zadan/stanowisk, a takze na lepsze zro-
zumienie celu poszczegdlnych zadan dzieki zaznajomieniu si¢ z calym procesem
(KASIEWICZ I IN., 2009, s. 129).

Nalezy zatem przyjac, ze sam przydziat konsekwencji zachowan ma tu cha-
rakter umowny, jego celem jest nie tyle ograniczanie ich katalogu, ile wskazanie
najbardziej charakterystycznych skutkow dla danej kategorii. Relacyjnos$¢ oce-
ny konsekwencji elastycznos$ci ujawnia si¢ rowniez w wykorzystywanej do jej
opisu retoryce. Przyklad takiego podej$cia moze stanowi¢ okreslenie wynikaja-
cej z nowych form zatrudnienia i pracy koniecznosci ,zamiany bezpieczenstwa
na bogactwo szans, zaleznosci na wolno$¢, rutyny na rozmaito$¢” (GABLETA,
2003, s. 133).

Na zakonczenie tej czesci rozwazan warto zwrdci¢ uwage, ze brak jednoznacz-
nosci w ocenie konsekwencji zachowan elastycznych wskazuje na istnienie pew-
nego paradoksu. W dobie tak silnej i zréznicowanej presji otoczenia dysfunkcyj-
ny dla jednostki moze okazac¢ si¢ zaréwno brak elastycznosci zachowan, jak i ich
hiperelastyczno$¢. Niereagowanie jednostki na zmiany moze doprowadzi¢ m.in.
do dezaktualizacji kompetencji, zbytniego uzaleznienia od jednej organizacji/
jednego pracodawcy i behawioryzacji zachowan. Podobnie jednak zbyt czeste i/
lub zbyt gtebokie zmiany moga uniemozliwia¢ prawidtowe funkcjonowanie jed-
nostki w przestrzeni zawodowej, ograniczaja bowiem zaréwno mozliwosci profe-
sjonalizacji dziafania, jak i osiggni¢cia optymalnego poziomu kompetencji. Mak-
symalny poziom elastycznosci nie jest zatem tozsamy z poziomem optymalnym,
okreslanym przez prawidlowo przebiegajacy proces adaptacji. Nadreaktywnosc¢,
czyli zbyt szybka reakcja na zmiany, lub reakcja na zmiany o stabym natezeniu
moga ten proces wypaczy¢, prowadzac do patologii.

Analogicznie, zgodnie z zalozeniem stojacym u podstaw koncepcji EZOP,
unielastycznos¢, czyli dyspozycja do zmiany zachowan we wszystkich obsza-
rach (zadaniowym, funkcyjnym, czasowym i przestrzennym) powinna by¢
okreslana jako zachowanie dysfunkcjonalne zaburzajace prawidtowy przebieg
kariery zawodowe;j.



Rozdziat 4

Elastyczne zachowania organizacyjne
pracownikow w perspektywie badawczej

4.1. Podstawy metodyczne badania elastycznosci
zachowan organizacyjnych pracownikow

W odniesieniu do nauk o zarzadzaniu czesto zglaszane sg watpliwosci dotyczace za-
réwno zakresu, jak i przedmiotu prowadzonych rozwazan. Co ciekawe, uwagi zaréwno
w odniesieniu do poznania teoretycznego, jak i empirycznego, sa podnoszone przez
samych przedstawicieli srodowiska, ktorzy dostrzegaja coraz silniejsza potrzebe sys-
tematyzacji metodologii nauk o zarzadzaniu (por. Supot, 2014; Surkowski, 2011;
KozmiNski, 1983; CzAkoN, 2011). Jako zrodlo kryzysu wskazywane sa najczesciej
interdyscyplinarne korzenie zarzadzania oraz spoteczne nachylenie samej dyscypliny
(por. BYLOK, 2009), obarczane wing za chaos terminologiczny i trudnosci w dokony-
waniu obiektywnego pomiaru (JANUSZKIEWICZ, 2016).

Traktowanie zarzadzania jako polimorficznego zbioru réznych dyscyplin i spe-
cjalnosci niesie za soba okreslone konsekwencje, wymaga bowiem zwrdcenia szcze-
golnej uwagi na ustalenie wlasciwej dla analizowanego problemu metody badawczej
(NIEMCZYK, 2011, 5. 19-27). Majac na wzgledzie krytyczne uwagi dotyczace samoswia-
domoéci metodologicznej zarzadzania (Surkowski, 2012, s. 304) i konieczno$ci zacho-
wania rygoru metodologicznego (CzAKON, 2015, s. 82-100) z jednej strony, z drugiej
za$ postulaty eklektyzmu metodologicznego i zwigzanej z nim polimetodycznosci za-
rzadzania (Surkowski, 2011, s. 3-37) oraz triangulacji metodologicznej (STANCZYK,
2011, s. 79-84), wydaje si¢ uzasadnione, aby w procesie poznania naukowego wykorzy-
sta¢ dorobek dziedzin pokrewnych, przy uwzglednieniu specyfiki badanego obszaru
(por. Braszczyk, 2010; BARABASZ, 2005).

Zdaniem L.J. KRZYZANOWSKIEGO (1999, za: SUEKOWSKI, 2012, s. 298-299), nie
ma przy tym koniecznosci oddzielania i rozwoju metod specyficznych dla zarzadza-
nia, wskazana jest natomiast transdyscyplinarna integracja nadmiernie wyspecjalizo-
wanych nauk. Szczegélny charakter dyscypliny zachowan organizacyjnych sklania do
czerpania w procesie badawczym z ugruntowanej w ramach psychologii czy socjologii
wiedzy na temat metodologii badan spofecznych. Trudno jednak oprze¢ si¢ wrazeniu,
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ze w ramach nauk o zarzadzaniu czgsto jest to czynione w sposdb wybidrczy, uzasad-
niajagc dowolno$¢ metodyki specyfika samego zarzadzania.

Dzialania takie wydaja si¢ niepozadane, zwlaszcza w zakresie zachowan organi-
zacyjnych, gdzie charakter pozyskiwanych danych wymaga zachowania wyjatkowej
starannosci metodologicznej w calym procesie badawczym, szczegdlnie za$ na etapie
projektowania narzedzia badawczego. Warto zatem wskazac, jakie cechy powinno
mie¢ narzedzie badawcze, aby spelnialo podstawowe wymagania formalne.

Zdaniem M. Brzezinskiego, narzedzia badawcze' stosowane w nauce mu-
sz spelnia¢ kryteria dobroci, do ktérych naleza obiektywizacja, standaryzacja,
trafno$¢, rzetelno$¢, normalizacja oraz adaptacja kulturowa (por. BRZEZINSKI,
HorNowsKa, 2014; PTP, 1985; BABBIE, 2009; SZTUMSKI, 1984).

Obiektywizacja odnosi si¢ do niezalezno$ci wynikéw badania od tego, kto,
kiedy i gdzie dokonuje ich oceny i interpretacji. Spelnienie tego kryterium zale-
zy w znacznej mierze od jasnosci i przejrzystosci klucza interpretacyjnego, ktory
ogranicza ryzyko subiektywnej interpretacji.

Standaryzacja, czyli jednolitos¢ warunkéw badania, pozwala na poréwnanie wy-
nikéw uzyskanych w réznych prébach, przez rézne osoby. Warunek standaryzacji
obejmuje instrukcje, pomoce oraz zasady oceniania i interpretowania wynikéw.

Trafno$¢ dotyczy poprawnosci wnioskéw wyprowadzonych na podstawie wy-
nikéw testowych lub innych form badania, innymi stowy odpowiedzi na pytanie,
co tak naprawde mierzy test, a dokladniej jego wynik ogdlny, wyniki czastkowe
(podskale) oraz odpowiedzi na pojedyncze pytania. Warto przy tym zaznaczy¢, ze
trafnos¢ nie jest kryterium jednorodnym i zawiera w sobie trzy uzupelniajace sie
kategorie:

- trafno$¢ kryterialng — ustalenie korelacji miedzy wynikami nowego testu i ja-
kim$ zewnetrznym kryterium (np. metoda fest by test, test-retest, kryterium
zewnetrzne);

- trafno$¢ treSciowa (wewnetrzng) — aby potwierdzi¢ trafnos¢ tresciowg wyni-
kéw otrzymanych w tescie, nalezy wykazac¢, ze zachowanie demonstrowane
w badaniu testowym jest reprezentatywng proba zachowan ujawniajacych sie
w interesujacej badacza sferze;

- trafno$¢ teoretyczng — zwigzek narzedzia pomiarowego z konstruktem teore-
tycznym.

Niektoérzy badacze do wymienionej triady dodajg rowniez trafno$¢ fasadows
odnoszaca si¢ do postrzegania trafnosci testu przez osoby badane.

1 M. Brzezinski swoje postulaty sformutowat w odniesieniu do testéw psychologicznych, jednak
kategorie te, cze$ciowo lub tacznie, sa przywotywane réwniez w kontekscie innych metod ba-
dawczych jako decydujace o jakosci dokonywanego pomiaru (por. Baesig, 2009). Dlatego tez
z uwagi na spéjnos¢ i kompletnosc ujecia Brzezinskiego, uzasadnione wydaje sie poszerzenie
obszaru zastosowania tej koncepcji do szeroko pojmowanych narzedzi badawczych.
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Rzetelno$¢, inaczej dokladnos¢ pomiaru, jest to wielkos¢ bledu popelnianego
podczas interpretacji. Oznacza ona, w jakim stopniu wynik danego badania od-
zwierciedla poziom badanej cechy/zjawiska u danej osoby, a nie wptyw czynnikéw
losowych.

Normalizacja, czyli nadawanie znaczenia wynikom badania, to procedura wy-
posazenia narzedzia w statystyczne kryteria interpretacji wyniku. Przy tym nalezy
zaznaczy¢ relatywizm tworzonych norm, ktére zalezg od tego, jak zostata okreslo-
na grupa odniesienia.

Wreszcie adaptacja kulturowa, czyli dopasowanie narzedzi badawczych do wa-
runkoéw polskich, oznacza wychodzace daleko poza prosta translacje przystosowa-
nie oryginalnego narzedzia do warunkéw kulturowych, w ktérych bedzie ono sto-
sowane. Warto podkredli¢, ze warunek adaptacji kulturowej, najczesciej kojarzony
ze stosowaniem narzedzi obcojezycznych, moze réwniez dotyczy¢ sytuacji, gdy
narzedzie powstale kilkadziesiat lat wcze$niej wymaga dopasowania takze w jezy-
ku ojczystym, np. zamienienia niezrozumialych dla mlodego pokolenia anachro-
nizméw stownictwem bardziej wspotczesnym.

Wymienione kryteria, decydujac o jakosci dokonywanego pomiaru, wyznacza-
ja zasady postepowania zaréwno samego badacza przygotowujacego narzedzie,
jak i 0séb korzystajacych z niego w trakcie procesu badawczego. Trudno wska-
zag, ktore kryterium ma charakter nadrzedny, a ktére uzupetniajacy, w kontekscie
oceny dobroci wszystkie one bowiem wzajemnie si¢ uzupelniajg. Przy tym warto
zaznaczy¢, ze wbrew powszechnie panujagcemu przekonaniu zachowanie rygoru
metodologicznego dotyczy nie tylko metod ilosciowych, ale réwniez i jakoscio-
wych (por. STEMPLEWSKA-ZAKOWICZ, 2010) (tabela 4.1).

Tabela 4.1. Kryteria Y. Lincoln i E. Guby (1985)
do oceny metodologicznej jakosci technik i procedur badawczych

Kryteria podejscia ilosciowego Kryteria podejscia jakosciowego
Trafnos¢ wewnetrzna Wiarygodnos¢ (credibility)
Trafno$¢ zewnetrzna Mozliwosc¢ przeniesienia (transferability)
Rzetelnos¢ Spolegliwosc (dependability)
Obiektywnos¢ Potwierdzalnos$¢ (confirmability)

Zrédto: K. StempLewska-Zakowicz (2010, s. 89).

Niezaleznie zatem od wybranej metody (jakosciowej czy ilosciowej), dbalos¢
o kazdy z wymienionych elementéw i dochowanie nalezytej starannosci w pro-
cesie badawczym decyduja nie tylko o jako$ci uzyskanych w toku postepowania
danych, ale réwniez, a moze nawet przede wszystkim o jakosci calej nauki opartej
na procesie kumulacji wiedzy. W przypadku nauk o zarzadzaniu, w tym subdyscy-
pliny zachowan organizacyjnych, stosowanie kryteriéw dobroci narzedzi badaw-
czych pozwoli na:
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- komunikowalno$¢ intersubiektywng i intrasubiektywna wiedzy — mozliwo$¢ po-
réwnania wynikéw badan, replikacji, kumulacji wiedzy gromadzonej w ramach
dyscyplin naukowych zajmujacych si¢ zachowaniem ludzi;

- szerokie wykorzystanie narzedzi w badaniach naukowych, w tym stworzenie ka-
talogu narzedzi o okreslonych warto$ciach metrycznych;

- transfer narzedzi badawczych do praktyki zarzadzania, w tym transmisje wiedzy
miedzy tymi obszarami.

Rozwazania dotyczace tozsamos$ci nauk o zarzadzaniu czy stosowanych w jej
ramach metod badawczych stanowig odrebny nurt dociekan®. Ich analiza stanowi
jednak podstawe przyjetej w pracy metodyki opracowania narzedzia do badania
elastycznosci zachowan organizacyjnych pracownikow.

4.2. Procedura opracowania kwestionariusza EZOP

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami metodycznymi, opracowanie narzedzia do badania
elastycznych zachowan organizacyjnych pracownikéw (kwestionariusza EZOP) prze-
biegato w kilku etapach (rysunek 4.1). W celu zapewnienia obiektywizacji w procesie
badawczym wprowadzono weryfikacje opartg na kryterium zewnetrznym (metoda
delficka, panel ekspertow, badanie ankietowe) oraz triangulacje zastosowanych metod
(jakosciowych i ilosciowych).

Ponizej oméwiono kolejne etapy opracowywania narzedzia do badania ela-
stycznosci zachowan organizacyjnych pracownikéw — kwestionariusza EZOP.

Etap I. Konceptualizacja

Przeprowadzone badania literaturowe pozwolily na okreslenie ram koncepcyjnych
poje¢ podstawowych dla koncepcji EZOP. Przyjecie zalozenia o latentnym cha-
rakterze elastyczno$ci spowodowalo koniecznos¢ ujecia kategorii elastycznych za-
chowan organizacyjnych pracownikéw w definicje syntaktyczne ukazujace relacje
badanego pojecia z innymi konstruktami w ramach okreslonego systemu definicji
(rysunek 4.2).

2 Problematyka ta byta podnoszona m.in. w: Czakon (rep., 2011); Czakon (2009); Aranowicz (2000);
Sutkowski (2004); Scanpura, WitLiams (2000). Metodyka badan spotecznych aspektéw zarzadzania
byta analizowana réwniez przez autorke m.in. w: Januszkiewicz (2015; 2016a; 2016b).
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* Okreslenie ram koncepcyjnych pojeé podstawowych (zachowania organizacyjne,
elastycznosé, zachowania elastyczne)
* Identyfikacja predykatow teoretycznych koncepcji EZOP

wd  |1. OPERACIONALIZACIA

s Identyfikacja predykatow empirycznych koncepeji EZOP

s !!l. PROJEKTOWANIE NARZEDZIA BADAWCZEGO

* Okreslenie formatu narzedzia badawczego

* Opracowanie wyjsciowej puli wskaznikow narzedzia badawczego
* Weryfikacja trafnosci jezykowej (teoretyczna — panel ekspertow)
» Weryfikacja trafnosci tre$ciowej (metoda delficka)

» Weryfikacja trafnosci jezykowej (empiryczna — panel ekspertow)

med V. WALIDACIA NARZEDZIA

» Badanie pilotazowe (metoda ankietowa)
* Obliczenie wybranych wskaznikow statystycznych dla wszystkich pozycji testu

md V. BUDOWA OSTATECZNEJ WERSJI NARZEDZIA BADAWCZEGO

« Wybor pozycji wchodzacych w sklad ostatecznej wersji narzedzia badawczego
* Obliczenie wybranych wskaznikéw statystycznych dla ostatecznej wersji narzedzia

VI. STANDARYZACJA KWESTIONARIUSZA EZOP

¢ Okreslenie zakresu 1 zasad wykorzystania kwestionariusza EZOP
» Opracowanie instrukcji wykonania badania i zasad interpretacji wynikow

Rysunek 4.1. Etapy opracowania kwestionariusza EZOP

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie BrzeziNski (2011);
Hornowska (2005); SuLLivan (2008); Bassie (2004).

Tradycyjne rozwigzania Elastyczne rozwiazania
organizacyjne organizacyjne

Elastyczne zachowania
organizacyjne

Rysunek 4.2. Proces okreslenia predykatow teoretycznych koncepcji EZOP

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na tym etapie nastapily identyfikacja i opis elastycznych rozwigzan organiza-
cyjnych, z ktérych zostaly wywiedzione charakterystyki zachowan elastycznych.
Mialy one charakter konstruktéw teoretycznych nadpisanych nad omawiane kon-
cepcje i modele (tabela 4.2).

Tabela 4.2. Elastyczne rozwigzania organizacyjne i elastyczne zachowania organizacyjne
- ujecie teoretyczne

Rodzaje Elastyczne rozwigzania Elastyczne zachowania
elastycznosci organizacyjne organizacyjne
1 2 3
= Wzbogacanie tresci pracy = Zmiana wykonywanych zadan
N = Poszerzanie tresci pracy = Wielozadaniowo$c¢
g S = Zmiana tresci pracy = Zmiana sposobu wykonywania za-
é 5 = Nowe metody organizacji pracy dan
ke g (np. zarzadzanie projektami) = Praca zdalna, telepraca

= Wdrozenie nowych rozwiagzan tech-
nicznych i technologicznych

System organizacji pracy oparty na|Zmiana organizacji pracy - praca w ze-
zespotach zroéznicowanych ze wzgle- | spotach projektowych

N}
S © du na: Zmiana w zakresie:
c .= . . . . .
N3 = petnione funkcje = rol organizacyjnych
% = = czas trwania = r6l zespotowych
© 2 .
= sk.lad B

= wielko$¢

= przedmiot dziatania
N Niestandardowe formy zatrudnienia |Zmiana czasu wykonywania praca
g g Zrbéznicowane systemy czasu pracy | w wymiarze:
9 3 « chronometrycznym
20 .
© S = chronologicznym
i

= chronometryczno-chronologicznym

Relokacje pracownikéw zwigzane z: |« Zmiana stanowiska w ramach struk-

» transferem kompetencji tury organizacyjnej

= zwiekszeniem elastycznosci zatrud- | = Zmiana miejsca wykonywania pracy
nienia = Wykonywanie zadan poza siedziba

= zarzadzaniem $ciezka kariery organizacji

= oddelegowaniem na misje

»,Odmiejscowienie” stanowisk pracy

zwigzane m.in. z:

= wprowadzeniem systemu pracy zdal-
nej

= przesunieciem stanowisk pracy poza
siedzibe organizacji

Elastycznos¢
przestrzenna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie studiéw literaturowych (m.in. BieLski, 2002; Mikua, 2009;
ILES 11N., 1996; PearN, KanpoL, 1988; Riera 1 IN., 2003; Pabzik, 2002; MicHALAK, 2012b; KroL, 2014;
SkowRON-MIELNIK, 2012; SkarzvNiski, 2007; MicHEL, MicHEL, 2015; OLeksyn, 2008; Purcat-PorieLa, 2015;
Poczrowski, 2012; SLADEK, HOLLANDER, 2009; OLsoN, 1983; WELLMAN I IN., 1996; NiLLEs, 1994; KossEk I IN., 2006).
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Etap Il. Operacjonalizacja

Zidentyfikowanie predykatéw teoretycznych pozwolito na opisanie wyrdz-
nionych w koncepcji EZOP kategorii zachowan elastycznych pracownikéw za
pomoca definicji semantycznych, odnoszac si¢ do terminéw zjawisk obserwo-
walnych. Pozwolilo to na okreslenie przedmiotu pomiaru, tj. zakresu obser-
wowalnych zachowan, ktére beda rejestrowane, dzigki temu zostaly okreslone
reguly korespondencji migdzy konstruktem teoretycznym, a obserwowalnym
zachowaniem.

Poniewaz pomiar zachowan organizacyjnych jest oparty na wskaznikach ob-
serwowalnych, na tym etapie procesu czgsto mozna bylo dostrzec zaleznos¢ prze-
chodnig. Ten sam konstrukt teoretyczny mogt zosta¢ powigzany z réznymi zbio-
rami zachowan, podobnie jak jedno zachowanie mogto zosta¢ przyporzadkowane
do kilku zbioréw. Zwigzane z tym ryzyko subiektywizacji zostalo ograniczone po-
przez wprowadzenie na kolejnych etapach prac weryfikacji zewnetrznej.

Etap lll. Projektowanie narzedzia badawczego
Wyjsciowa pula pozycji narzedzia badawczego skladata si¢ z 54 wskaznikéw, od-
powiednio w czterech podskalach:

- 17 dla elastycznosci zadaniowej,

- 22 dla elastycznosci funkcyjnej,

- 11 dla elastycznosci czasowej,

- 10 dla elastycznosci przestrzenne;.

Na tym etapie badania podstawe stanowily studia literaturowe, dlatego nieréwne
liczebnosci w ramach poszczegdlnych kategorii pozostawiono bez zmian. Ponadto
zgodnie z wytycznymi (por. HORNOWSKA4, 2005), pula wyj$ciowa powinna stanowic¢
okoto 150% pozycji przewidywanych w ostatecznej wersji kwestionariusza.

Przed przystgpieniem do dalszego etapu prac przeprowadzono badanie trafno-
$ci jezykowej wykorzystanych wskaznikéw. Osiem 0sdb, badaczy specjalizujacych
sie w tematyce zachowan organizacyjnych, posiadajacych co najmniej stopien na-
ukowy doktora, zostalo poproszonych o oceng jasnosci i czytelnosci sformutowan
uzytych w wyjsciowej puli narzedzia badawczego. Na podstawie ich oceny i prze-
kazanych opinii zrezygnowano z kategorii uznanych za zbiezne znaczeniowo oraz
z kategorii ogélnych (np. zmiana zadan - zmiana rodzaju zadan, zmiana liczby
zadan, zmiana jako$ci zadan). Poza tym doprecyzowano niektére pozycje, uzupet-
niajac je o dodatkowe wyjasnienia.

Zweryfikowany kwestionariusz zawierajacy 54 pozycje w czterech podskalach
(tabela 4.3) zostal poddany dalszej procedurze walidacyjne;j.
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Tabela 4.3. Pula pozycji wyjsciowych kwestionariusza EZOP

Rodzaj ela-
stycznosci Pozycje wyjsciowe kwestionariusza - wskazniki obserwowalne
zachowan

1 2

Elastycznos$¢ zadaniowa

1. Zmiana zadania (pracownik wykonuje inne zadania)

2. Zmiana liczby wykonywanych zadan (poszerzanie pracy, horyzontalne zwieksze-
nie zakresu wykonywanych czynnosci)

3. Jakosciowa zmiana wykonywanych zadan (wzbogacanie pracy, wertykalne
zwiekszenie zakresu wykonywanych czynnosci, np. czynnosci wykonawcze
moga by¢ poszerzone o planistyczne)

4. Zmiana zakresu wykorzystywanych podczas pracy wiedzy, umiejetnoscii postaw

5. Zmiana metody wykonywania pracy (wykonuje zadania inaczej)

6. Zmiana sposobu wykonywania pracy (indywidualnie/zespotowo)

7. Wielozadaniowosc¢ rownolegta (wykonywanie wielu zadan w tym samym czasie)

8. Wielozadaniowos¢ sekwencyjna (wykonywanie wielu zadan po kolei)

9. Cykliczna zmiennos¢ zadan (ustalone cykle)

10. Reaktywna zmienno$¢ zadan (zmiana ad hoc)

11. Zmiana rozwigzan technicznych i technologicznych zwigzanych z wykonywa-

niem zadan

12. Wykonywanie zadan poza miejscem pracy (dom, mobilne biuro)

13. Praca z wykorzystaniem nowoczesnych rozwigzan teleinformatycznych (wir-

tualna, zdalna)

Elastycznos¢ funkcyjna

14. Praca w zespotach na stale ulokowanych w strukturze organizacyjnej

15. Praca w zespotach czasowo ulokowanych w strukturze organizacyjnej

16. Kadencyjnos$¢ pracy w zespotach

17. Praca w réznych rodzajach zespotoéw (np. pracownicze, robocze, kota jakosci)

18. Praca w zespotach petniacych r6zna funkcje (np. opiniujace, doradcze, roz-
strzygajace etc.)

19. Praca w zespotach heterogenicznych (ré6znorodno$¢ pierwotna, wtédrna, orga-
nizacyjna)

20. Praca w zespotach o zr6znicowanej wielkosci

21. Petnienie roznych rol organizacyjnych réwnolegle

22. Petnienie roznych rol organizacyjnych sekwencyjnie

23. Petnienie w kilku organizacjach r6znych rol w tym samym czasie

24. Petnienie w kilku organizacjach tych samych r6l w tym samym czasie

25. Petnienie roznych rol kierowniczych (np. w zaleznosci od sytuacji lub zespotu)

26. Wykorzystywanie zréznicowanych umiejetnosci (np. w zaleznosci od sytuacji
lub zespotu dominacja umiejetnosci koncepcyjnego myslenia, spotecznych
lub wykonawczych)

27. Petnienie réznych rol zespotowych réwnolegle

28. Petnienie roznych rol zespotowych sekwencyjnie

29. Petnienie w tym samym zespole zawsze tej samej roli zespotowej

30, Petnienie w tym samym zespole réznych rél zespotowych

31. Petnienie w réznych zespotach tej samej roli zespotowej

32. Petnienie w réznych zespotach réznych rol zespotowych
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33. Praca na czas okreslony

34. Praca w niepetnym wymiarze czasu pracy

35. Praca na podstawie umowy cywilnoprawnej (umowa o dzieto, umowa zlecenie)

36. Praca w dwoch lub wiecej organizacjach (w ostatnim roku)

37. Praca w dwoch lub wiecej organizacjach w tym samym czasie (w ostatnim roku)

38. Zmienno$¢ wymiaru czasu pracy

39. Zmiennos¢ rozktadu czasu pracy (zmiana obcigzenia pracag w wymiarze dnia,
tygodnia, miesigca)

40. Praca w trybie zmianowym

41. Asynchroniczna obecnos$¢ w pracy z powodu zréznicowanego czasu pracy

42. 0ddzielenie indywidualnego czasu pracy od ogblnego czasu pracy organizacji
(mozliwos¢ rozpoczynania/konfczenia pracy o réznej porze)

43. Samoorganizowanie czasu pracy

Elastyczno$¢ czasowa

44. Przemieszczenia poziome - wykonywanie pracy w innej komérce w ramach
tej samej organizacji (bez zmiany stanowiska)

45. Przemieszczenia pionowe — wykonywanie pracy w tej samej komoérce organi-
zacyjnej, ale na innym stanowisku (awans/degradacja)

46. Przemieszczenia diagonalne - wykonywanie pracy w innej komorce organi-
zacyjnej na innym stanowisku

47. Praca w tej samej organizacji, ale w innym miescie (filia, oddziat)

48. Wyjazdy stuzbowe (oddelegowanie do pracy w innym miescie/kraju na okres
do jednego miesiaca)

49. Misje krétkookresowe (oddelegowanie do pracy w innym miescie/kraju na
okres od jednego do trzech miesiecy)

50. Misje $redniookresowe (oddelegowanie do pracy w innym miescie/kraju na
okres od trzech do dwunastu miesiecy)

51. Wyjazdy rotacyjne - krotkie, regularne wyjazdy stuzbowe w celu realizacji
okre$lonych zadan, przeplatane praca w jednostce macierzystej

52. Dojazdy do pracy w cyklu tygodniowym lub dwutygodniowym

53. Praca w innej organizacji w tym samym miescie

54. Praca w innej organizacji w innym mie$cie/kraju

Elastycznos¢ przestrzenna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badania literaturowe pozwolily na identyfikacje wskaznikéw zachowan ela-
stycznych stanowigcych obszar zmiennych danej kategorii. Zgromadzony materiat
nie pozwolil jednak na weryfikacje istotnosci tych zmiennych dla badanego zakre-
su. W celu obiektywizacji narzedzia i okreslenia za pomocg kryterium zewnetrz-
nego wartosci tresciowej pozycji wyjsciowych zastosowano jedna z intuicyjnych
metod heurystycznych - metode delficka.

Metoda delficka jest rekomendowana do analizy wysoce ztozonych proble-
mow, ktoére zalezg od bardzo wielu czynnikéw/przyczyn o réznorodnym, hete-
rogenicznym charakterze i ktorych pomiar ilosciowy jest bardzo trudny lub nie-
mozliwy do zrealizowania (SUDOE, 2016, s. 70). Okreslenie waznosci wskaznikéw
opisujacych kategorie elastycznos$ci wydaje si¢ spetniac te warunki. Jest to zadanie
wymagajace odniesienia si¢ do szerokiego kontekstu zachowan organizacyjnych,
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z uwzglednieniem nieostrych granic miedzy poszczegdlnymi kategoriami i ich
zrdznicowang geneza.

Zgodnie z zasadami okreslajacymi metodyke postepowania w procesie badaw-
czym zwrdcono szczegolng uwage na (SUDOL, 2016; MATEJUN, 2012):

- dobdr ekspertow, ktérych wiedza stanowi podstawowy warunek powodzenia
calego procesu; rekomenduje sig, aby dobor grupy byl zréznicowany i oparty
na kryteriach istotnych dla przedmiotu badania;

- przebieg badania - zapewnienie wielokrotnej interakcji miedzy uczestnika-
mi, dzigki ktérym odkrywane sg opinie ekspertéw i osiggana jest jednomysl-
no$¢ oraz sprzezenie zwrotne stosowane wobec uczestnikéw, ktorego celem
jest wzajemne oddzialywanie oraz refleksja.

Wykorzystanie metody delfickiej w badaniach empirycznych wiaze si¢ z zacho-
waniem odpowiednich rygoréw metodologicznych i przyjeciem odpowiedniej
procedury badawczej (por. MATEJUN, 2016, s. 176). Liczba etapéw w postepowa-
niu zalezy od przyjetych na poczatku zatozen dotyczacych liczby przeprowadzo-
nych tur badania (tabela 4.4).

Tabela 4.4. Etapy badania metoda delficka

Etap Opis
1. Faza koncepcyjna - okreslenie metodycznych podstaw badania oraz opracowanie
kwestionariusza wykorzystywanego w dalszych etapach.

2. | Przygotowanie - wybor ekspertow, ustalenie warunkéw udziatu w badaniu (zakres
przedmiotowy badania, ramy czasowe, zasady komunikacji).

3. | Rozestanie pierwszego kwestionariusza.

4, Formutowanie wstepnych propozycji rozwigzania problemu poprzez przedstawienie
opinii ekspertow w kwestionariuszu wraz z uzasadnieniem i odestaniem kwestiona-
riusza.

5. | Analiza nadestanych odpowiedzi z wykorzystaniem narzedzi informatycznych i staty-
stycznych.

6. | Rozpoczecie kolejnej rundy badania, w ktérej przesyta sie uczestnikom zestawione
wyniki wraz z anonimowa listg uwag i uzasadnien, a takze (ewentualnie) zmodyfiko-
wany kwestionariusz wraz z komentarzem.

Modyfikacja propozycji rozwigzania.

Zblizanie stanowisk — etapy 5-7 maja charakter interakcyjny i s3 prowadzone az do
uzyskania zadowalajgcej zbieznosci opinii. Optymalnym zakonczeniem procesu jest
sformutowanie rozwigzania akceptowanego przez wszystkich uczestnikdw.

9. Koncowa analiza wynikéw, ktére przedstawia sie zleceniodawcom badania oraz za-
zwyczaj (ekspertom) i innym grupom interesariuszy.

10. |Ewaluacja badania - monitorowanie osiggnietych wynikéw oraz usprawnienie kolej-
nych projektéw badawczych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. MaTeJun (2016).
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Do opracowania kwestionariusza ankiety wykorzystano liste wskaznikow
EZOP. Kwestionariusz skfadat si¢ z czterech czesci, na poczatku kazdej z nich przed-
stawiono krotka definicje danego rodzaju elastyczno$ci. Osoby badane mialy za zada-
nie oceni¢ na skali, czy zachowanie jest wazne dla opisu danego rodzaju elastycznosci,
gdzie 5 oznaczalo zdecydowanie tak, 4 - raczej tak, 3 - trudno powiedzie¢, 2 - raczej
tak, 1 — zdecydowanie nie (zatacznik 1).

Do udzialu w badaniu metoda delfickg zaproszono osoby majace co najmniej sto-
pienn naukowy doktora, bedace specjalistami z zakresu zachowan organizacyjnych
(podstawa wstepnej weryfikacji byta analiza dorobku naukowego, w dalszej kolejnosci
uznano za taka deklaracje wziecia udzialu w badaniu dotyczacym zachowan organiza-
cyjnych). Ekspertami zostaly osoby reprezentujace siedem jednostek organizacyjnych
z czterech o$rodkéw naukowych. Z uwagi na zlozono$¢ analizowanego problemu do
udziatu w badaniu zaproszono specjalistéw z zakresu zachowan organizacyjnych, me-
tod organizacji i zarzadzania oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. Udzial w badaniu
mial charakter dobrowolny i anonimowy, poszczegdlni uczestnicy nie znali listy eks-
pertéw, podobnie jak nie ujawniano autoréw komentarzy w kolejnych turach. Liczeb-
nos¢ ekspertow w kolejnych turach wynosita: 43 osoby w pierwszej turze, 33 w drugiej
turze oraz 32 w trzeciej turze.

Zalozono, ze badanie bedzie przebiegac w trzech turach. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie, ze jest to liczba ,wystarczajaca’, kolejne powtdrzenia generuja wyzsze
koszty badania, bez znaczacej korekty juz uzyskanych wynikéw (Supot, 2016). Ba-
danie przeprowadzono w czerwcu 2017 r. Ograniczenie czasu bylo zwigzane z zapew-
nieniem obecnosci i dostepnosci grupy ekspertéw. Badanie miafo charakter korespon-
dencyjny, kwestionariusze ankiety przekazywano na adres poczty elektroniczny.

Po zakonczeniu kazdej tury, na podstawie analizy danych opracowywano dla kaz-
dego eksperta oddzielnie kolejny kwestionariusz ankiety zawierajacy pelny zestaw
pytan, a dodatkowo réwniez uwagi z poprzednich etapéw (zalacznik 2). Informacje
przekazywane w kolejnych kwestionariuszach stanowily podstawe interakeji miedzy
sedziami.

Dla kazdego z pytan kwestionariusza wyznaczono po zakonczeniu kazdej z tur ba-
dania wartosci podstawowych statystyk: mediany (Me), kwartyli (Q1 i Q3), rozstepu
miedzykwartylowego (A = Q3 - Q1) oraz $redniej arytmetycznej (M) (P1ECH, 2003,
s.97).

Ocena zgodnosci walidacji sedziow kompetentnych zostata przeprowadzona dwu-
torowo. Po pierwsze, dokonano oceny korelacji miedzy wynikami oceny dokonane;j
przez poszczegolnych ekspertdw w poszczegélnych turach badania. Z uwagi na po-
rzadkowy poziom pomiaru, na jakim dokonywano oceny znaczenia poszczegoélnych
itemow skali elastyczno$ci, zastosowano wspdtczynnik korelacji tau-b Kendalla - 1-b
(alternatywnie mozna w takiej sytuacji zastosowa¢ wspoétczynnik korelacji rang Spe-
armana - rho). Wspdlczynniki te przyjmuja wartoéci z przedziatu [-1; 1]. Zwigzek
miedzy wynikami uzyskanymi w poszczegolnych turach badania jest tym silniejszy,
im wartos¢ t-b jest blizsza 1. Istotno$¢ wspdlczynnika oceniono testem t. Zgodnos¢
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oceny sedziow kompetentnych zbadano tez, wykorzystujac test W Kendalla. Ma on
zastosowanie dla zmiennych mierzonych na skali porzadkowej lub ilosciowej w sytu-
acji porownywania zgodnosci opinii sedziéw kompetentnych. Im wartos¢ wspotczyn-
nika zgodnosci jest blizsza 1, tym wigksza zgodno$¢ opinii sedziéw w danym zakresie
(BRZEZINSKI, 1996, s. 500-504).

Ocena znaczenia poszczegélnych skladowych pomiaru elastycznosci w wyodreb-
nionych czterech obszarach dokonana przez ekspertéw zostala zobrazowana na ry-
sunku 4.3. Jak widag, rola przypisywana konkretnym watkom (P1-P54) niewiele tylko
zmieniala si¢ w kolejnych rundach badania.

W przypadku elastycznosci zadaniowej najwyzej oceniano pie¢ wskaznikéw: P1
(zmiana zadania), P4 (zmiana zakresu wykorzystywanych podczas pracy wiedzy, umie-
jetnosci i postaw), P5 (zmiana metody wykonywania pracy), P10 (reaktywna zmiennos¢
zadan) i P11 (zmiana rozwigza# technicznych i technologicznych zwigzanych z wyko-
nywaniem zadan). O ile opinia ta pozostala stabilna w czasie w przypadku P1 i P11,
o tyle wzrosta (w poréwnaniu z oceng poczatkowq) dla P4, P5 i P10. W kolejnych
turach znacznie natomiast spadala ocena P12 (wykonywanie zadan poza miejscem
pracy), malala tez (cho¢ slabiej) ocena P2 (zmiana liczby wykonywanych zadar) i P8
(wielozadaniowos¢ sekwencyjna). Wymieniane juz itemy P2, P8 i P12, a takze P9 (cy-
kliczna zmiennos¢) i P13 (praca z wykorzystaniem nowoczesnych rozwigzan teleinfor-
matycznych) oceniono wyraznie nizej niz pozostale. W przypadku dziewieciu z 13
pytan tego bloku mediana oceny w ostatniej turze badania jest nie mniejsza niz 4, dla
o$miu - $rednia wynosi przynajmniej 4. Opinie ekspertow byty najbardziej jednorod-
ne (o tym $wiadczy najnizsza warto$¢ rozstepu miedzykwartylowego) w przypadku
P1. Z kolei najstabiej zgadzali si¢ ze soba eksperci w przypadku P2, P8 i P9 (rozstep
miedzykwartylowy utrzymywal si¢ na stalym poziomie we wszystkich turach - 2;
w przypadku P8 w pierwszej turze siegal nawet 3). Szczegdétowe informacje zestawio-
no w tabeli 4.5.

Ocena poszczegdlnych elementéw elastycznosci funkcyjnej jest silniej zrézni-
cowana. W przypadku sporej czesci pytan ocena ekspertow byta niska; dotyczy to
zwlaszcza pytan P29 (petnienie w tym samym zespole zawsze tej samej roli zespolowej)
i P14 (praca w zespotach na stale ulokowanych w strukturze organizacyjnej) — w trzeciej
turze $rednia i mediana siegala zaledwie okoto 2. Na niskim poziomie oceniono takze
P20 (praca w zespotach o zréznicowanej wielkosci), P31 (petnienie w réznych zespotach
tej samej roli zespotowej), P16 (kadencyjnos¢ pracy w zespolach) - srednia i mediana sg
bliskie 3. Ocena ta byla najnizsza juz w pierwszej turze badania, w kolejnych nastepo-
wat dalszy jej spadek. W obszarze tym eksperci najwyzej ocenili P25 (petnienie réznych
1ol kierowniczych) i P23 (petnienie w kilku organizacjach réznych rol w tym samym
czasie), a dalej P21 (petnienie réznych rél organizacyjnych réwnolegle), P27 (petnienie
réznych rol zespotowych rownolegle) i P32 (petnienie w réznych zespotach réznych rol
zespotowych). W przypadku 13 z 19 pytan tego bloku mediana oceny w ostatniej turze
badania jest nie mniejsza niz 4, dla dziesieciu - $rednia wynosi przynajmniej 4. Opinie
ekspertow byty najbardziej jednorodne w przypadku P23 (rozstep migdzykwartylowy
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wynosi zero dla dwoch ostatnich tur, 1 - dla pierwszej). Z kolei najstabiej zgadzali sie
ze sobg eksperci w przypadku P24 (petnienie w kilku organizacjach tych samych rol
w tym samym czasie), a nastepnie P14 (rozstep miedzykwartylowy utrzymywat sie na
stalym poziomie we wszystkich turach - 3 dla P24 i 2 dla P14). Szczegétowe informa-
cje zestawiono w tabeli 4.5.

Elastycznos$¢ zadaniowa Elastycznosc funkcyjna
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Rysunek 4.3. Srednia ocena elastycznoéci w analizowanych obszarach w trzech turach badania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Réwniez w przypadku zagadnien uwzglednianych w badaniu elastycznosci czaso-
wej rozpietos¢ dla $rednich ocen jest znaczna (rysunek 4.3). W trzeciej turze wahata
sie ona od okoto 2 dla P33 (praca na czas okreslony) i P34 (praca w niepetnym wymia-
rze czasu pracy), dla ktérych $rednia jest rzedu 2-2,5 (Me = 2, za$ kwartyl pierwszy
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okoto 1) do blisko 5 ($rednia okoto 4,5, Me = 5) dla P39 (zmiennos¢ rozkladu czasu
pracy) i P37 (praca w dwéch lub wigcej organizacjach w tym samym czasie w ostatnim
roku). Najwyzej oceniono P43 (samoorganizowanie czasu pracy) - mediana, a nawet
juz kwartyl pierwszy siega 5, $rednia zas — 4,84. W przypadku szesciu z dziesigciu
itemow z tego bloku mediana siega minimum 4, dla pieciu - $rednia przekracza 4
(tabela 4.5). Opinie ekspertéw byly najbardziej jednorodne w przypadku najwyzej
ocenianego itemu — P43 (rozstep miedzykwartylowy wynosi zero dla kazdej z tur).
Z kolei najstabiej zgadzali si¢ ze soba eksperci w przypadku P33 (zwlaszcza w pierw-
szej turze, gdy rozstep miedzykwartylowy siegal az 4, w kolejnych turach - 2). Silne
zroznicowanie opinii sedziow kompetentnych dotyczy rowniez P34 i P35 (praca na
podstawie umowy cywilnoprawnej).

Ostatni z blokéw, dotyczacy elastycznosci przestrzennej, uwzglednial 11 ele-
mentéw. Osiem z nich oceniono relatywnie wysoko (w ostatniej turze $rednia po-
wyzej 4) — rysunek 4.3. Mediana jest najnizsza dla P53 (praca w innej organizacji
w tym samym miescie) (w trzeciej turze wynosita 3), Srednig ponizej 4 odnotowano
réwniez dla P45 (przemieszczenie pionowe) i P52 (dojazdy do pracy w cyklu tygodnio-
wym lub dwutygodniowym). Wysokie wyniki odnotowano takze dla P51 (wyjazdy
rotacyjne) i P52 (dojazdy do pracy w cyklu tygodniowym lub dwutygodniowym) (Me
= 5, §rednia powyzej 4,5). Stopien jednorodnosci opinii sedziow kompetentnych
jest wysoki dla niemal wszystkich pytan tego bloku - rozstep miedzykwartylowy
wynosi 1 dla wszystkich tur. Odmienna sytuacja ma miejsce jedynie w przypadku
P53. Szczegdtowe informacje zestawiono w tabeli 4.5.

W tabeli 4.6 zestawiono wyniki analizy korelacji miedzy ocenami ekspertow
w poszczegolnych turach oraz wyniki analizy zgodnosci ocen sedzidw kompe-
tentnych (dokonanej testem W Kendalla). Niska korelacja wynikéw w kolejnych
turach, a zwlaszcza istotno$¢ réznic w ocenie sedziéw kompetentnych (p < a),
$wiadczy o niskiej stabilnosci ocen eksperckich, co stanowi kolejny bodziec do
pominiecia danego iternu w finalnym kwestionariuszu do badania elastycznosci
pracownikéw. Przeprowadzona analiza potwierdza zasadnos¢ pominiecia iternow
P2, P81 P12 w badaniu elastycznosci zadaniowej, iteméw P14, P15, P20, P22 i P25
dla elastycznosci funkeyjnej, iteméw P33, P35 i ewentualnie P38 w przypadku ela-
stycznosci czasowej, za$ dla elastycznosci przestrzennej itermu P46.

W wyniku przeprowadzonych analiz pomiar elastycznosci zadaniowej byt doko-
nywany na dalszym etapie badan na podstawie 8 itemow, po pominieciu wszystkich
wskazanych w tabeli 4.7 obszaréw. Ponadto, pod wplywem komentarzy ekspertow
wskazujacych, ze kategoria P12 (wykonywanie zadar poza miejscem pracy) jest waz-
na, jednak nie dla elastycznosci zadaniowej, postanowiono, mimo niskiego wyniku
w trzeciej turze, dofaczy¢ ja do badania pilotazowego w podskali ,.elastycznos¢ prze-
strzenna’.

W przypadku elastycznosci funkcyjnej zadecydowano o wylaczeniu znacznej
liczby iteméw, bo az dziesieciu (wskazanych w tabeli 4.7). Elastycznos¢ w tym wy-
miarze byla badana zatem na podstawie o$miu elementow.



Tabela 4.5. Statystyki rozktadu ocen poszczegblnych itemdw skal elastycznosci - zadaniowej, funkcyjnej, czasowej i przestrzennej

Pyt. | Min [Max| M | Me | Q1] Q3| &

Pyt.| Min [Max| M | Me [ Q1 | Q3 | &

Pyt. | Min [Max| M | Me | Q1] Q3| &

Pyt. | Min [Max| M | Me | Q1 | Q3 | &

Tura) n Elastycznosc zadaniowa Elastycznos¢ funkcyjna Elastycznos¢ czasowa Elastycznosc przestrzenna

1 2 3 4 5 6

I | 43 1 5 | 4,56 (5,00 |4,00]|500]| 1,0 1 5 |2,44(2,00] 1,00 |3,00]| 2,0 1 5 |2,74 2,00 1,00 | 5,00 | 4,0 1 5 |3,98]|4,00]4,00|5,00]| 1,0
1l 33 P1 1 5 |4,64|5,00(450(500| 05 [P14| 1 5 |2,18|2,00| 1,00 | 3,00 | 2,0 | P33 1 5 12,27 |2,00 (1,00 | 3,00 | 2,0 | P44 2 5 |4,24| 4,00 | 4,00 |5,00]| 1,0
nm | 32 1 5 | 4,66 5,00 |5,00]|5,00]| 0,0 1 4 12,03|2,00]1,00]3,00]| 2,0 1 5 |2,03]2,00]1,00]|3,00]| 2,0 2 5 |4,23]4,00]4,00|5,00]| 1,0
| 43 1 5 |3,40| 4,00 | 2,00 | 4,00 | 2,0 1 5 |3,74| 4,00 | 3,00 | 4,00 | 1,0 1 5 (2,79 2,00 | 1,00 | 4,00 | 3,0 1 5 |3,58]4,00| 3,00 4,00 1,0
N |33 |pP| 1 5 |3,12]4,00]2,00|4,00]| 2,0 |P15| 1 5 |3,76|4,00|3,00|4,00| 1,0 | P34 | 1 5 |2,67(3,00]|1,50|4,00]| 2,5 | P45 | 1 5 |3,33]4,00]3,00|4,00]| 1,0
] 32 1 4 | 3,06 3,00 2,00]|4,00| 20 1 5 |3,65]|4,00| 3,00 |4,00| 1,0 1 5 12,501 2,00 | 1,25 | 4,00 | 2,75 1 4 |3,42| 4,00 | 3,00 | 4,00 1,0
| | 43 1 5 |3,88]4,00]4,00|500]| 1,0 1 5 |3,49 4,00/ 3,00|4,00]| 1,0 1 5 | 3,30 4,00 2,00]|5,00] 3,0 2 5 |4,44|5,00]4,00]|5,00]| 1,0
Il 33 P3 1 5 |4,06|4,00|4,00(500| 1,0 |P16| 1 5 |[3,33]4,00|3,00|4,00| 1,0 | P35 1 5 |3,03]3,002,00(4,00| 2,0 | P46 2 5 |4,45]| 5,00 | 4,00 | 5,00 | 1,0
nm | 32 1 5 | 4,09 4,00|4,00]|500]| 1,0 1 5 |3,27]3,00] 3,00 | 4,00 1,0 1 5 | 2,94 3,00 2,00]|4,00]| 2,0 2 5 |4,35]4,00]4,00|5,00]| 1,0
| 43 1 5 |4,23|5,00|4,00|5,00| 1,0 2 5 [4,30| 4,00 | 4,00| 5,00 1,0 1 5 [3,49]4,00| 3,00 | 4,00 1,0 1 5 [4,33|4,00]|4,00|5,00| 1,0
n|33|prPs| 2 5 |4,52|5,00]4,00|500| 1,0 |P17| 2 5 |4,27]4,00|4,00|500]| 1,0 | P36 | 1 5 |3,39]4,00]3,00|4,00]| 1,0 | P47 | 1 5 |4,33]5,00]|4,00]|5,00] 1,0
I 31 2 5 |4,48| 5,00 | 4,00| 5,00 1,0 2 5 | 4,17 | 4,00 | 4,00 | 5,00 | 1,0 2 5 |3,34| 4,00 | 3,00 | 4,00 | 1,0 1 5 |4,19| 4,00 | 4,00 | 5,00 1,0
I | 43 2 5 |4,35|5,00]4,00|5,00]| 1,0 2 5 |4,16| 4,00 | 4,00 |5,00| 1,0 1 5 |4,12 | 4,00 4,00 |5,00]| 1,0 1 5 |4,07|4,00]4,00|5,00]| 1,0
N |33 |pP5| 4 5 |4,45|4,00]|4,00]|500| 1,0 |P18| 2 5 |4,33|4,00]|4,00|500] 1,0 | P37 | 2 5 |4,39]|5,00|4,00|500]| 1,0 | P48 | 1 5 |4,33|4,00]4,00]|5,00]| 1,0
nm | 32 4 5 |4,59|5,00]4,00|5,00]| 1,0 4 5 |4,35]|4,00|4,00|5,00]| 1,0 2 5 |4,44|5,00]4,00|5,00]| 1,0 1 5 |4,194,00|4,00|5,00]| 1,0
I | 43 2 5 |4,2114,00]4,00]|500]| 1,0 1 5 |3,67|4,00]3,00]|5,00]| 2,0 2 5 |4,214,00]4,00]|5,00]| 1,0 2 5 |4,33]4,00]4,00|5,00]| 1,0
N | 33| pPe| 2 5 |4,214,00|4,00|500]| 1,0 |P19| 1 5 |3,94|4,00|4,00]|500]| 1,0 | P38 | 2 5 |4,33|4,00|4,00|500]| 1,0 | P49 | 3 5 |4,36|4,00|4,00]5,00]| 1,0
nm | 32 2 5 |4,19|4,00|4,00|5,00]| 1,0 1 5 |4,00]|4,00]4,00|5,00]| 1,0 3 5 | 4,22|4,00]4,00]|5,00]| 1,0 1 5 |4,27|4,00]4,00|5,00]| 1,0
| | 43 1 5 |4,07|4,00]|4,00]|5,00] 1,0 1 5 |3,02|3,00|2,00]4,00]| 2,0 1 5 | 4,44 5,00 |4,00|5,00]| 1,0 2 5 |4,30| 4,00 | 4,00 |5,00]| 1,0
n|33|prPr| 2 5 | 4,06|4,00]4,00|500]| 1,0 |P20| 1 5 [2,91]3,00]|2,00/4,00| 20 |P39| 3 5 |4,58|5,00]4,00]|500]| 1,0 | P50 | 3 5 | 4,45 4,00 4,00 |5,00]| 1,0
n | 32 2 5 |4,00]|4,00]|3,25]|5,00] 1,75 1 4 | 2,74 3,00 |2,00|3,00]| 1,0 3 5 | 4,48 | 5,00 | 4,00 | 5,00 | 1,0 3 5 | 4,45 5,00 |4,00|5,00]| 1,0
I | 43 1 5 |3,33]4,00]2,00]|5,00]| 3,0 2 5 | 4,51]5,00]|4,00]|5,00]| 1,0 1 5 | 3,05 3,00 2,00]|4,00]| 2,0 2 5 | 4,40 5,00 4,00 |5,00]| 1,0
Il 33 P8 1 5 [3,15]3,00|2,00|4,00(| 20 |P21| 4 5 |4,67|5,00]|4,00|5,00( 1,0 | P40 1 5 [2,79|3,00|2,00]|3,50( 1,5 | P51 3 5 |4,55] 5,00 | 4,00 (5,00 1,0
nm | 32 1 5 |2,943,00]2,00]|4,00]| 2,0 2 5 | 4,55 5,00|4,00]|5,00]| 1,0 1 5 |2,63]2,502,00]|3,00]| 1,0 4 5 | 4,60 5,00|4,00]|5,00] 1,0
| 43 1 5 1291 3,00(2,00]|4,00| 2,0 1 5 |3,70 | 4,00 | 3,00 | 5,00 | 2,0 1 5 |4,05|4,00 4,00 |500]| 1,0 1 5 |3,44| 4,00 | 3,00 | 4,00 | 1,0
|33 |pP | 1 5 [2,913,00]2,00/4,00| 2,0 |[P22]| 1 5 |3,45(4,00]3,00(4,00| 1,0 | P41 | 1 5 |4,18|4,00|4,00(500| 1,0 | P52 | 1 5 |3,58|4,00]3,00|4,00]| 1,0
1 32 1 5 |2,81|3,00(2,00|4,00| 2,0 1 5 |3,47| 3,50 | 3,00 | 4,00 | 1,0 1 5 | 4,22 | 4,00 | 4,00 | 500 | 1,0 2 5 |3,55]|4,00| 3,00 | 400( 1,0
I | 43 0 5 | 4,07 4,00|4,00]|500]| 1,0 2 5 |4,65]|5,00|4,00]|5,00]| 1,0 2 5 |4,26|4,00]4,00|5,00]| 1,0 1 5 |[3,35]4,00|2,00]|5,00]| 3,0
I 33 | P10 3 5 |4,48 5,00 |4,00(500]| 1,0 |P23| 3 5 |4,76 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 0,0 | P42 2 5 4,30 | 4,00 |4,00(500]| 1,0 | P53 1 5 |[3,30( 3,00 |2,00|5,00| 3,0
n | 32 3 5 | 4,50 5,00 |4,00]|5,00]| 1,0 4 5 |4,84]5,00]5,00|5,00]| 0,0 2 5 | 4,23|4,00|4,00]|5,00]| 1,0 1 5 |3,263,00 2,00 |4,00]| 2,0
| 43 2 5 4,47 | 5,00 | 4,00 | 5,00 | 1,0 1 5 3,72 | 4,00 | 2,00 | 5,00 | 3,0 3 5 4,81 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 0,0 1 5 4,47 | 5,00 | 4,00 | 5,00 | 1,0
N | 33 |P11| 3 5 |4,58|5,00]4,00|500]| 1,0 |P24| 1 5 |3,61]4,00]2,00(5,00]| 3,0 |P43| 3 5 |4,82(5,00]5,00|500]| 00 | P54 | 1 5 |4,15| 5,00 4,00 |5,00]| 1,0
m | 32 3 5 |4,53]|5,00]4,00]|5,00]| 1,0 1 5 | 3,48 4,00 |2,00]|5,00] 3,0 4 5 | 4,84|5,00|5,00]|5,00]| 0,0 1 5 |4,16| 5,00 | 4,00 | 5,00 | 1,0




Tabela 4.5 (cd.)

Pyt. | Min [Max| M [ Me | Q1 | Q3 | A

Pyt.| Min [Max| M | Me | Q1 | Q3 | &

Tura| n
Elastyczno$c¢ zadaniowa Elastycznos¢ funkcyjna

1 2 3 4

I | 43 1 5 |[3,72 4,00/ 3,00 |5,00]| 2,0 2 5 |4,56|5,00|4,00|5,00]| 1,0
l 33 | P12 1 5 |3,36|3,00|2,00(500| 30 [P25| 4 5 | 4,76 | 5,00 | 4,50 | 5,00 | 0,5
nm | 32 1 5 [2,97 3,00 2,00|4,00| 2,0 4 5 |4,87|5,00]5,00]|5,00]| 0,0
| | 43 1 5 |3,65|4,00]3,00|5,00]| 2,0 1 5 | 4,09 | 4,00 |4,00|5,00]| 1,0
Il 32 | P13 1 5 |3,97|4,00| 3,00 (500| 20 [P26| 2 5 |4,33|4,00|4,00 (5,00 1,0
n | 32 2 5 |[3,84|4,00]3,00|5,00]| 2,0 2 5 | 4,26 |4,00|4,00|5,00]| 1,0
| 43 4 5 | 4,47 | 4,00 | 4,00 | 5,00 | 1,0
n| 32 P27| 4 5 |4,45|4,00|4,00|5,00]| 1,0
1l 32 3 5 |4,45|4,00 | 4,00 | 500| 1,0
| | 43 1 5 |3,72 | 4,00 | 4,00 |4,00]| 0,0
1] 32 P28 | 2 4 |3,85|4,00| 4,00 4,00 0,0
n | 32 2 5 |3,79 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 0,0
| 43 1 5 |2,35|2,00|2,00](3,00(| 1,0
n| 32 P29 | 1 3 [1,912,00]1,50 2,00/ 05
1] 32 1 5 |1,90| 2,00 | 2,00 |2,00( 0,0
| | 43 2 5 | 4,02 |4,00|4,00|4,00]| 0,0
n | 32 P30 | 2 5 | 4,06 | 4,00 | 4,00 | 4,00 0,0
n | 32 2 5 |4,13|4,00|4,00|4,00]| 0,0
| 43 1 5 |3,09|4,00|2,00|4,00]| 2,0
no| 32 P31| 1 4 |2,85]3,00]2,00]|4,00]| 2,0
n | 32 1 5 |2,81 3,00/ 2,00]|4,00]| 2,0
| | 43 1 5 |4,28|5,00|4,00|5,00]| 1,0
n| 32 P32| 2 5 |4,53|5,00]4,00|5,00]| 1,0
nm | 32 2 5 |4,45|5,00|4,00|5,00]| 1,0

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W wyniku analizy elastyczno$ci czasowej jako zmienne do wylaczenia z tej skali
zaproponowano m.in. itemy dotyczace elastycznych form zatrudnienia:

- P33 (praca na czas okreslony),

- P 34 (praca w niepetnym wymiarze czasu pracy),

- P35 (praca na podstawie umowy cywilnoprawnej — umowa o dzielo, umowa

zlecenie).

Elementy te (obok P36 i P40) zostaly uznane przez ekspertéw za malo istotne.
Z uwagi na wysokie znaczenie przypisywane im w literaturze przedmiotu zostaty
one jednak wiaczone do kwestionariusza w postaci jednego pytania ogdlnego: Pra-
ca oparta na niestandardowej formie zatrudnienia (np. kontraktowanie pracy, praca
tymczasowa, praca na wezwanie, telepraca, samozatrudnienie, praca weekendowa,
dzielenie si¢ pracg, umowy zlecenia i umowy o dzieto itp.).

Decyzje te, podjeta na podstawie przytoczonych powyzej przestanek meryto-
rycznych, czg§ciowo mozna réwniez uzasadni¢ komentarzami ekspertow, ktorzy
wskazywali, ze formy zatrudnienia opisane w pytaniach 33, 34 i 35 wynikaja cze-
sto z przymusu ekonomicznego pracownika, a nie jego wyboru, odnoszac si¢ do
motywu dzialania, a nie do elastycznosci wyrazanej w koncepcji EZOP poprzez
odejscie od modelu tradycyjnego zachowan organizacyjnych.

W ostatnim bloku, dotyczacym elastycznosci przestrzennej, wyeliminowano
ostatecznie itemy P45, P52 i P53, pozostawiajac tym samym P46, dla ktoérego
wyniki testu W Kendalla byly istotne, niemniej jednak korelacja miedzy wyni-
kami w poszczegdlnych turach badania byta bardzo wysoka (a wigc tez stabilna
w czasie), a ocena znaczenia pozostawala bardzo wysoka.

Przed przystapieniem do badania pilotazowego kwestionariusz EZOP pod-
dano kolejnej weryfikacji jezykowej (praktycznej) w celu ustalenia, w jakim
stopniu wskazniki wywiedzione z teorii organizacji i zarzadzania sa czytelne dla
praktykow zarzadzania. Z uwagi na planowany uniwersalny charakter narze-
dzia badawczego, walidacje taka nalezy uznac za szczegélnie istotng i pozadang
(por. MATEJUN, 2012, s. 180). W tym celu zorganizowano dodatkowo panel eks-
pertéw, do udzialu w ktérym zaproszono cztery osoby zajmujace zréznicowa-
ne stanowiska (stanowiska kierownicze i niekierownicze), reprezentujace dwie
organizacje. Ograniczenie liczebnosci panelistow miato zwigzek z formalnym
charakterem dokonywanej przez nich oceny, ktéra miala dotyczy¢ komunika-
tywnosci uzytych sformutowan. Z tego powodu za bardziej istotne uznano zréz-
nicowanie grupy pod wzgledem wskazanych charakterystyk. Po zapoznaniu sie
z pozycjami kwestionariusza ekspertéw poproszono o wskazanie pozycji niezro-
zumialych, niejasnych lub niejednoznacznych. Na podstawie uzyskanych infor-
macji zmieniono sposob sformulowania iteméw P19, P39 oraz P41, bez zmiany
ich zakresow pojeciowych.

Ostatecznie w kwestionariuszu wlasciwym zostaly uwzglednione obszary wy-
mienione w tabeli 4.8.
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Tabela 4.8. Skala elastycznosci pracownikoéw, jej podskale i zawarte w nich stwierdzenia

(do walidacji w badaniu pracownikéw)

Numer Tres¢ itemu w badaniu walidacyjnym wsrod pracownikow
Elastycznosc zadaniowa
1 2
P1.1 |Zmiana rodzaju wykonywanych zadan (nowe/inne zadania w ramach tego samego

stanowiska)

P1.2 |Zmiana zakresu wykonywanych zadan (poszerzanie dotychczasowych zadan o inne
czynnosci, np. planistyczne, kontrolne, wykonawcze)

P1.3 |Zmiana zakresu wykorzystywanej podczas pracy wiedzy, umiejetnosci i postaw (ko-
nieczno$¢ uzupetnienia wiedzy, kwalifikacji, zmiany zachowan)

P1.4 |Zmiana metody wykonywania pracy (wykonywanie zadan inaczej, z wykorzystaniem
nowych technik, metod, proceséw, procedur itp.)

P1.5 |Zmiana sposobu wykonywania pracy (przejscie od pracy indywidualnej do zespoto-
wej lub odwrotnie)

P1.6 |Wielozadaniowos$¢ rownolegta (wykonywanie wielu zadan w tym samym czasie)

P1.7 |Reaktywna zmiana zadan (nieplanowana zmiana bedaca odpowiedzig na wyzwania
otoczenia)

P1.8 |Zmianarozwigzan technicznych i technologicznych zwigzanych z wykonywaniem za-
dan (np. zmiana systemu operacyjnego, wdrozenie nowej technologii)

Elastycznosc funkcyjna

P2.1 | Pracaw réznych rodzajach zespotdw (np. zespoty projektowe)

P2.2 | Praca w zespotach petnigcych rézne funkcje (np. opiniujace, doradcze, rozstrzygaja-
ce)

P2.3 | Pracaw zespotach heterogenicznych (zréznicowanych np. pod wzgledem ptci, wieku,
doswiadczenia zawodowego, stazu pracy)

P2.4 | Petnienie roznych roél organizacyjnych réwnolegle (formalnie okre$lonych funkcji
w organizacji)

P2.5 |Petnienie w kilku organizacjach r6znych rol organizacyjnych réwnolegle

P2.6 | Petnienie rownolegle réznych rél zespotowych (nieokreslonych formalnie funkcji
w zespole, np. Inicjator, Dusza Zespotu)

P2.7 |Petnienie w tym samym zespole r6znych rél zespotowych

P2.8 | Petnienie w roznych zespotach roznych rol zespotowych

Elastycznos$c¢ czasowa

P3.1 |Pracaoparta na niestandardowych formach zatrudnienia (np. kontraktowanie pracy,
praca tymczasowa, praca na wezwanie, telepraca, samozatrudnienie, praca weeken-
dowa, umowa zlecenie, umowa o dzieto)

P3.2 | Pracaw dwoch lub wiecej organizacjach w tym samym czasie (w ostatnim roku)

P3.3 |Zmiana wymiaru czasu pracy (zmiana liczby godzin do przepracowania w przyjetym
okresie rozliczeniowym)

P3.4 | Zmiana rozktadu czasu pracy (zmiana harmonogramu pracy, obcigzenia pracg w wy-

miarze dnia, tygodnia, miesiaca)
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1 2
P3.5 | Asynchroniczna (nieregularna) obecno$¢ w pracy z powodu zréznicowanego czasu
pracy
P3.6 | Oddzielenie indywidualnego czasu pracy od ogoélnego czasu pracy organizacji (mozli-
wos¢ rozpoczynania/konczenia pracy o réznej porze)

P3.7 | Samoorganizowanie czasu pracy (samodzielne okreslenie, kiedy i jak dtugo bedzie
wykonywana praca)

Elastyczno$¢ przestrzenna

P4.1 | Przemieszczenia poziome (wykonywanie pracy w innej komérce w ramach tej samej
organizacji, bez zmiany stanowiska)

P4.2 | Przemieszczenia diagonalne - wykonywanie pracy w innej komdrce organizacyjnej
na innym stanowisku

P4.3 | Praca w tej samej organizacji, ale w innym miescie (np. filia, oddziat)

P4.4 | Wyjazdy stuzbowe (oddelegowanie do pracy w innym miescie/kraju na okres do jed-
nego miesiaca)

P4.5 | Wyjazdy krotkookresowe (oddelegowanie do pracy w innym miescie/kraju na okres
od jednego do trzech miesiecy)

P4.6 | Wyjazdy Sredniookresowe (oddelegowanie do pracy w innym miescie/kraju na okres
od trzech do dwunastu miesiecy)

P4.7 | Wyjazdy rotacyjne - krotkie, regularne wyjazdy stuzbowe w celu realizacji okreslo-
nych zadan, przeplatane praca w jednostce macierzystej

P4.8 | Praca w innejorganizacji w innym miescie/kraju

P4.9 | Wykonywanie zadan poza miejscem pracy (np. w domu, mobilnym biurze)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Etap IV. Walidacja narzedzia
Badanie walidacyjne zostalo przeprowadzone wsréd losowo wybranych 322 pra-
cownikoéw, ktdrych gtéwne charakterystyki zestawiono w tabeli 4.9.

Tabela 4.9. Charakterystyka struktury préby pracownikéw testujacych kwestionariusz EZOP

Cecha Rozktad proby
Ptec kobiety - 61,2%, mezczyzni - 38,2%, brak danych - 0,6%
Stanowisko | kierownicze - 23,9%, niekierownicze - 76,1%
Branza ustugi - 43,8%, sprzedaz - 20,5%, produkcja/przemyst - 9,6%, inny - 26,1%
Okres mniej niz 1 rok - 24,8%, 1-3 lata - 30,1%, 3-5 lat - 11,5%, 5-10 lat - 15,8%,
zatrudnienia | powyzej 10 lat - 17,7%
Wiek min. =19 lat, max =67 lat, M =31,22 lat, Me = 27 lat, Q1 = 25 lat, Q3 =38 lat, STD

= 8,58 lat, wspotczynnik skosnosci = 1,070, K= 0,796

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Proba jest zdywersyfikowana pod wzgledem podstawowych cech spotecz-
no-demograficznych - plci i wieku, a takze pod wzgledem charakterystyk
sytuacji w miejscu pracy - okresu zatrudnienia w obecnym miejscu pracy,
stanowiska (obejmuje zarowno stanowiska kierownicze, jak i niekierownicze,
przy tym te drugie stanowia 3/4 zbiorowosci) i branzy zatrudnienia.

Kwestionariusz ankiety skladal si¢ z dwdch czgsci. W pierwszej badano po-
znawcze aspekty zachowan (samoocena poziomu elastycznosci), w drugiej,
behawioralne, odnoszac si¢ do konkretnych zachowan (deklaracja, jak czesto
dane zachowanie mialo miejsce w ostatnim roku).

Rozklady samooceny elastyczno$ci pracownikéw w poszczegdlnych wy-
miarach zaprezentowano na rysunku 4.4. Nalezy zauwazy¢, ze samoocena
elastycznos$ci pracownikow jest do$¢ wysoka — az 2/3 badanych uznalo jg za
wysoka, w tym co piaty — za bardzo wysoka, a zaledwie 2% - za bardzo niska.
Poréwnujac poszczegdlne wymiary elastycznosdci, badani najwyzej oceniaja
(w sposéb bezposredni) swoja elastyczno$¢ przestrzenna, aczkolwiek i w tym
przypadku u potowy badanych ocena jest wysoka (tu jednak 29% oséb ocenia
ja nisko).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
. 2
ogolna - 25 47 21
1
zadaniowa m 23 41 29
3
funkcyjna 25 44 18
czasowa m 23 38 25
przestrzenna 10 19 23 30 18
M Bardzo niski B Niski Przecietny Wysoki Bardzo wysoki

Rysunek 4.4. Samoocena elastycznosci pracownikéw (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne.

W drugiej czesci, badajacej behawioralne aspekty zachowan, osoby badane
odnosily sie do kazdego z 32 iteméw kwestionariusza EZOP na czterostop-
niowej skali, wskazujac, jak czesto w ich przypadku miala miejsce dana sytu-
acja. Analizowane zmienne byly mierzone na skali porzadkowej. Kazdy z ich
wariantéw zostal zakodowany liczbowo: 1 odpowiada wariantowi mniej niz
jeden raz, 2 - od dwoch do trzech razy, 3 — od czterech do pieciu oraz 4 - po-
wyzej pieciu.

Wstepna ocena rzetelnosci skali elastycznosci pracownikéw - ogdlem
i w ramach czterech wyodrebnionych obszarow dokonana zostala z wykorzy-
staniem wspdtczynnika alfa-Cronbacha. Wspétczynnik ten, okreslany tez jako
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miara homogenicznosci pozycji testowych (Luczak, TARNOWSKI, 2012), moze
przyjmowac wartosci z przedziatu [0, 1], przy tym im blizej 1, tym bardziej
rzetelne narzedzie. Jako warto$¢ progowa, powyzej ktdrej uznaje si¢ narzedzie
pomiarowe za rzetelne, uznaje sie zwykle 0,7 (FELDT, 1969). Przy krétszych
skalach dopuszcza si¢ 0,6 (BEDYNSKA, CYPRYANSKA, 2013).

Wspolczynnik alfa-Cronbacha dla ogélnej skali elastycznosci sigga 0,891
i kazdy z itemow jest w niej zasadny (zadna ze zmiennych nie zaburza oce-
ny elastyczno$ci - jej usuniecie nie poprawia wartosci wspotczynnika rzetel-
nosci). Przy pelnym, wstepnie proponowanym zestawie zmiennych, wspol-
czynnik alfa-Cronbacha sigega 0,819 dla elastycznosci zadaniowej, 0,831 dla
elastycznosci funkcyjnej, 0,734 dla elastycznosci czasowej oraz 0,757 dla ela-
stycznosci przestrzenne;j.

Rozkiad odpowiedzi dla poszczegdlnych zmiennych skladajacych si¢ na
wstepnie proponowane elementy kwestionariusza EZOP zostal zaprezento-
wany na rysunku 4.5. Jesli chodzi o wymiary przyjete do oceny elastycznosci
zadaniowej, najwieksza czestotliwos¢ deklarowano w odniesieniu do wieloza-
daniowosci réwnoleglej — 3/4 badanych wskazalo, ze mialo z nig do czynienia
co najmniej cztery razy, w tym okoto 40% - powyzej pieciu razy. W przypad-
ku potowy 0s6b analogiczny rozklad odpowiedzi odnotowano w przypadku
reaktywnej zmiany zadan. Z kolei ponad polowa oséb praktycznie nie do-
konywatla zmiany sposobu wykonywania pracy. Rézne przejawy elastyczno-
$ci funkcyjnej wystepuja ze znacznie mniejszg czestotliwoscig. Za relatywnie
najwieksza (najwyzszy odsetek odpowiedzi odpowiadajacych czestotliwosci
cztery lub wiecej — 40%) mozna uzna¢ prace w zespolach heterogenicznych,
za najstabsza z kolei - pelnienie w kilku organizacjach réznych rél organiza-
cyjnych réwnolegle (69% odpowiedzi najnizszych), pelnienie w réznych ze-
spolach réznych rol zespotowych (63%) i prace w zespolach pelnigcych rézne
funkcje (57%).

Generalnie rzecz biorac, staba jest rowniez elastyczno$¢ czasowa, zwlaszcza
jesli chodzi o prace w dwoch lub wiecej miejscach w tym samym czasie (zale-
dwie 4% wskazan cztery lub wiecej razy), prace oparta na niestandardowych
formach zatrudnienia i zmian¢ wymiaru czasu pracy (ponad 90% odpowiedzi
ponizej 3). Jeszcze stabsza jest elastyczno$¢ przestrzenna; w przypadku wiek-
szo$ci wymiaréw ponad 90% osob wskazalo na odpowiedz najnizsza; jedynie
wykonywanie zadan poza miejscem pracy, a w nieco mniejszym stopniu réw-
niez przemieszczenia poziome oraz wyjazdy stuzbowe lub rotacyjne wystepuja
z wiekszg czestotliwos$cig (rysunek 4.5).
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Elastycznosc zadaniowa
0%  20% 40%  60%  80%  100%

P1.1. Zmiana rodzaju wykonywanych
zadan

30 35 15

P1.2. Zmiana zakresu wykonywanych

. 21 48 12
zadan
P1.3. Zmiana zakresu wykorzystywane;j
podczas pracy wiedzy, umiejetnosci 25 42 13
i postaw
P1.4. Zmiana metody wykonywania pracy pL} 45 9
P1.5. Zmiana sposobu wykonywania pracy 52 32 7
P1.6. Wielozadaniowos$¢ rownolegta 41
P1.7. Reaktywna zmiana zadan 19 34 24

P1.8. Zmiana rozwigzan technicznych

. ) 38 45 3
i technologicznych

H Mniejnizl m2-3 m4-5 Powyzej 5
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Elastycznosc funkcyjna
0% 20%  40%  60%  80% 100%

P2.1. Praca w réznych rodzajach

) 49 29 7
zespotow
P2.2. Praca w zespotach petnigcych rézne
. 57 27 6
funkcje
P2.3. Praca w zespotach
. 31 31 19
heterogenicznych
P2.4. Petnienie réznych rél
52 32 6

organizacyjnych rownolegle

P2.5. Petnienie w kilku organizacjach
réznych rél organizacyjnych réwnolegle

o
©
)
s}
IS

P2.6. Petnienie réwnolegle réznych rol
zespotowych

ey
[o2]
w
o
~

P2.7. Petnienie w tym samym zespole
réznych rél zespotowych

P2.8. Petnienie w réznych zespotach

L . 63 23 4
réznych rél zespotowych

B Mniej niz 1 m2-3 m4-5 Powyzej 5
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Elastycznos$¢ czasowa
0% 20%  40% 60%  80%  100%

P3.1. Praca w oparciu o niestandardowg

L 63 30 3
forme zatrudnienia
P3.2. Praca w dwdch lub wiecej e ” "
organizacjach w tym samym czasie
P3.3. Zmiana wymiaru czasu pracy 68 22 3
P3.4. Zmiana rozkfadu czasu pracy 49 30 11
P3.5. Asynchroniczna obecnos¢ w pracy
63 19 11

z powodu zréznicowanego czasu pracy

P3.6. Oddzielenie indywidualnego czasu

pracy od ogdlnego czasu pracy 54 19 16

organizacji

P3.7. Samoorganizowanie czasu pracy 39 25 25

B Mniejnizl m2-3 m4-5 Powyzej 5
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Elastycznos¢ przestrzenna

0% 20%  40% 60% 80%  100%

[e2)
o
N
N
Ey

P4.1. Przemieszczenia poziome

N

P4.2. Przemieszczenia diagonalne 82 13

P4.3. Praca w tej samej organizacji,
ale w innym miescie

~
o
w

13

P4.4. Wyjazdy stuzbowe 73 14 7
P4.5. Wyjazdy krétkookresowe 91 4K,
P4.6. Wyjazdy Sredniookresowe 95 2b)

~
ui
=
I
[
o

P4.7. Wyjazdy rotacyjne

P4.8. Praca w innej organizacji w innym

s . 87 10 Al
miescie/kraju
P4.9. Wykonywanie zadan poza miejscem
51 20 20
pracy
B Mniej niz1 m2-3 m4-5 Powyzej 5

Rysunek 4.5. Czestotliwo$¢ wystepowania okreslonych zachowan - wyznacznikéw elastyczno-
$ci zachowan organizacyjnych pracownikow (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Poszczegodlne itemy kwestionariusza EZOP sg ze sobg skorelowane, w wigkszo-
$ci jest to korelacja statystycznie istotna i dodatnia (tabela 4.10). Nalezy zauwa-
zy¢, ze w ramach teoretycznie wyodrebnionych blokéw korelacje s istotne dla
kazdej pary zmiennych (wyjatek stanowi jedynie blok 3, w ktérym zmienna P3.7
nie jest istotnie powigzana z P3.1 i P3.2, podczas gdy jest istotnie skorelowana
z wszystkimi itemami bloku 1 i 2). Najsilniejsze relacje obserwuje si¢ w obrebie
bloku 2 (elastyczno$¢ funkcyjna). Poszczegolne wymiary elastycznosci funkeyj-
nej s3 tez dos¢ silnie powigzane z wymiarami elastycznosci zadaniowej, podobne
relacje obserwuje sie¢ miedzy wymiarami elastycznosci czasowej i przestrzennej.
Wyraznie stabsze relacje obserwuje si¢ miedzy wymiarami elastycznosci czasowej
i przestrzennej a elastycznos$cig zadaniowa. Dla nielicznych par zmiennych (poza
blokami wskazanymi na gruncie teorii) wspoétczynniki korelacji s3 nawet ujemne,
aczkolwiek nie sg tez wowczas istotne statystycznie.

Jesli chodzi o elastycznos¢ zadaniows, najsilniej powigzane s ze sobg P1.11P1.2
- im wigksza elastycznos¢ w zakresie zmiany rodzaju wykonywanych zadan, tym
$rednio wieksza elastyczno$¢ co do ich zakresu (i na odwrét) — rho = 0,575. Do-
datkowo, im wigksza elastycznos¢ w zakresie wielozadaniowosci réwnoleglej, tym
$rednio wigksza otwarto$¢ na reaktywna zmiane zadan (i na odwrét) - rho = 0,569.
Z kolei elastyczno$¢ w zakresie zmiany rozwigzan technicznych i technologicznych
zwigzanych z wykonywaniem zadan w niewielkim stopniu idzie w parze z elastycz-
noscig dotyczaca rodzaju wykonywanych zadan (rho = 0,161).

W przypadku elastycznosci funkcyjnej szczegélnie zarysowuje sie zwigzek mie-
dzy elastyczno$ciag w zakresie pracy w réznych rodzajach zespotéw i w zespotach
petniacych rézne funkcje (rho = 0,612) oraz migdzy elastycznoscig odnosnie do
pelnienia w tym samym zespole réznych rol zespolowych oraz pelnienia réwnole-
gle roznych rdél zespolowych (nieokreslonych formalnie funkcji w zespole, np. Ini-
cjator, Dusza Zespotu) (rho = 0,606) i w réznych zespolach réznych rél zespolo-
wych (rho = 0,531).

Odnosnie do elastycznosci czasowej najsilniejszy zwiazek obserwuje sie miedzy
oddzieleniem indywidualnego czasu pracy od ogélnego czasu pracy organizacji
wzgledem asynchronicznej obecnosci w pracy z powodu zréznicowanego czasu
pracy (rho = 0,540) i samoorganizowania czasu pracy (rho = 0,502), a takze mie-
dzy zmiang wymiaru czasu pracy i jego rozktadu (rho = 0,501).

W przypadku elastycznosci przestrzennej wyraznie wyrdznia sie relacja mie-
dzy czestotliwoscig wyjazdow krotko- i sredniookresowych (rho = 0,647). Dos¢
silny jest tez zwiazek miedzy elastycznoscig dotyczaca pracy w innym miescie/
kraju a wyjazdami kroétko- i sredniookresowymi (rho na poziomie, odpowied-
nio, 0,455 0,479).

Zauwazmy rowniez, ze wykonywanie zadan poza miejscem pracy (P4.9) jest sil-
nie powigzane réwniez z itemami z bloku 3, w tym zwlaszcza z samoorganizowa-
niem czasu pracy (P3.7), asynchroniczng obecnoscig w pracy (P3.5), oddzieleniem
indywidualnego czasu pracy od ogdlnego czasu pracy organizacji (P3.6) i zmiang
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rozkladu czasu pracy (P3.4). Samoorganizowanie si¢ jest do$¢ silnie powigzane
réwniez z wielozadaniowoscia réwnolegta (P1.6). Pelnienie w kilku organizacjach
réznych rol organizacyjnych réwnolegle (P2.5) jest z kolei dos¢ silnie powigzane
z praca w dwodch lub wiecej organizacjach w tym samym czasie (P3.2).

Omowione relacje wstepnie wskazujg na stuszno$¢ przyjetych zalozen badaw-
czych odnosnie do wyrdznienia czterech wymiardéw elastycznosci. Tak rozumiana
trafno$¢ toeretyczna zostanie zweryfikowana w kolejnym kroku poprzez zastoso-
wanie eksploracyjnej analizy czynnikowej (EFA).

Trafnos¢ teoretyczna (construct validity) stanowi najwazniejszy, podstawowy
i konieczny rodzaj trafnos$ci narzedzia pomiarowego. Oznacza ona bowiem zgod-
nos¢ wyniku testowego z warto$cia zmiennej latentnej, do pomiaru ktdrej test ten
zostal skonstruowany. Wskazuje, w jakim stopniu wyniki badan z uzyciem kwe-
stionariusza EZOP odzwierciedlaja konstrukt, ktory jest przedmiotem pomiaru,
a wiec elastycznos¢ pracownikow.

Ocena trafnosci teoretycznej analiza czynnikowa wymaga, aby liczebnosc proby
byta nie mniejsza niz 50 elementéw (SAPNAS, ZELLER, 2002). TABACHNICK i FIDELL
(2007) sugeruja, ze proba powinna liczy¢ co najmniej 300 elementéw. Innym
wyznacznikiem jest w tym wzgledzie STV, czyli relacja miedzy liczba zmien-
nych a liczebnoscia proby, ktéra powinna by¢ na poziomie nie nizszym niz 5:1
(CosTELLO, OSBORNE, 2005). W tym przypadku obydwa warunki zostaty spelnione:
n = 322 (a wigc spelnione jest nawet najostrzejsze kryterium Tabachnicka), za§ STV
=32/ 322 =9,9. Analiza czynnikowa wymaga réwniez, aby analizowane zmienne,
mierzace w sposob syntetyczny zmienng latentng (tu elastyczno$¢ pracownika) byly
ze sobg silnie skorelowane, co ocenia si¢ na podstawie wartosci wspotczynnikéw
korelacji miedzy zmiennymi, a w szczeg6lnosci na podstawie miary KMO (Kaiser-
-Meyer-Olkin) i testu sferycznosci Bartletta. Zaleca si¢, aby KMO miato warto$¢ nie
mniejszg niz 0,5, za$ w tescie sferycznosci testuje si¢ hipotezy HO: macierz korelacji
jest macierzg jednostkowa, wobec H1: ~ HO (a zatem oczekuje sig, ze p < a) (FIELD,
2000). W niniejszym badaniu KMO jest wysokie (0,856), a test sferycznosci — istot-
ny (x* = 3893,3, df = 496, p < 0,001%). Ponadto dla kazdej zmiennej wspotczynnik
na przekatnej macierzy przeciwobrazu korelacji znacznie przekracza progowa war-
to$¢ 0,5, a wyznacznik macierzy korelacji jest bliski zeru. Jak podkreslano wezedniej,
w przyjetym zestawie 32 zmiennych nie ma takiej, ktora z wiekszoscia innych ite-
mow bylaby nieistotnie powigzana (tabela 4.10). Potwierdza to, Ze zaproponowany
zestaw itemoéw jest adekwatny do przeprowadzenia analizy czynnikowe;j.

Zasoby zmienno$ci wspolnej mozna szacowaé réznymi metodami, z ktorych naj-
popularniejsze s3 metoda najwigkszej wiarygodnosci (maximum likelihood factor
analysis, MLFA) oraz metoda osi gtéwnych (principal axis factoring, PAF), a takze
najczesciej stosowana adaptacja klasycznej metody gtéwnych sktadowych Hotellinga
na potrzeby analizy czynnikowej (WALESIAK, GATNAR, 2009; DE WINTER, Dopov,
2012; CzoPEK, 2013). W niniejszym badaniu zostata wykorzystana metoda gtow-
nych sktadowych. Zasoby zmienno$ci wspolnej (ZZW, communalities), a wiec czes¢
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wariancji wspdlnej prezentowana przez dane twierdzenie/item sa do$¢ wysokie dla
wigkszos$ci zmiennych. Wyjatek stanowia P1.8, P3.1, P3.3, P4.1, P4.41 P4.7 (ZZW nie
przekracza nawet 0,3 — tabela 4.11). Moze to oznacza¢ potrzebe wyeliminowania
wyzej wymienionych zmiennych z ostatecznego zestawu. W przypadku pozostatych
zmiennych potwierdzajg ich znaczaca moc dyskrminacyjng (Szczucka, 2010).

Tabela 4.11. Zasoby zmiennosci wspoélnej dla poszczegélnych itemdéw EZOP

Zmienna ZZW Zmienna ZZW Zmienna ZZW Zmienna ZZW
P1.1 0,523 P2.1 0,455 P3.1 0,222 P4.1 0,297
P1.2 0,487 P2.2 0,437 P3.2 0,371 P4.2 0,530
P1.3 0,532 P2.3 0,395 P3.3 0,242 P4.3 0,382
P1.4 0,430 P2.4 0,533 P3.4 0,452 P4.4 0,293
P1.5 0,474 P2.5 0,493 P3.5 0,625 P4.5 0,622
P1.6 0,454 P2.6 0,683 P3.6 0,534 P4.6 0,626
P1.7 0,400 P2.7 0,659 P3.7 0,530 P4.7 0,260
P1.8 0,292 P2.8 0,564 P4.8 0,504

P4.9 0,490

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejnym krokiem na etapie oceny trafnosci teoretycznej jest ustalenie, czy
w ramach badanych 32 twierdzen nalezy wyrézni¢, zgodnie z zalozeniami, czte-
ry obszary. W tym celu proponuje si¢ wykorzysta¢ zwlaszcza kryterium Kaisera
(wybiera si¢ czynniki, w przypadku ktérych wartos¢ wlasna jest wigksza od 1),
kryterium Catella (wykres osypiska — liczba czynnikéw jest ustalana na podstawie
stopnia nachylenia ,,osypiska”) (WikTorowIcCz, 2016). Kryterium Kaisera wska-
zuje na az osiem czynnikéw (sktadowych), ktére wyjasniaja tacznie 61,9% warian-
¢ji zmiennej latentnej, prz tym ostatnie cztery czynniki wyjasniaja ja w zaledwie
3-5%, a dodatkowo generujg czynniki skfadajace sie z pojedynczych zmiennych.
Wykres osypiska potwierdza zasadnos¢ wyodrebnienia czterech wymiaréw ela-
stycznosci pracownikow. Czynniki te wyjasniajg facznie 46,2% wariancji zmiennej
latentnej, z tego czynnik pierwszy, odpowiadajacy elastycznosci zadaniowej (EZ),
wyjasnia ja w 23,7%, drugi, dotyczacy elastycznosci przestrzennej (EP), w 9,9%,
trzeci, odnoszacy sie do elastycznosci funkcyjnej (EF), w 6,5%, ostatni za$, doty-
czacy elastycznosci czasowej (EC), w 6,1% (tabela 4.12).

Wyznaczone warto$ci fadunkéw czynnikowych (przy zastosowaniu rotacji uko-
$nej Promax) zestawiono w tabeli 4.12. Ladunki czynnikowe wskazujg na stopien
powiazania danego itermu z konkretnym czynnikiem. Rotacja stuzy do uproszcze-
nia i doprecyzowania struktury danych (MALARSKA, 2005, s. 225). Wyrdznia si¢
dwie grupy metod rotacji — ortogonalne (zaktadajace nieskorelowanie czynnikow
- Varimax, Quartimax, Equamax) i uko$ne, zalecane, gdy czynniki sg skorelowane
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(Promax, Oblimin, Geomin). W sytuacji braku korelacji czynnikéw obie metody
prowadzg do analogicznych wynikéw (FABRIGAR I IN., 1999). Tak tez byto w przy-
padku niniejszego badania. Jak podkreslano wczesniej, itemy w ramach poszcze-
golnych blokow byty stabo skorelowane z itermami w pozostalych obszarach. To
mogloby wstepnie wskazywa¢ na metode rotacji ortogonalnej (zastosowano Va-
rimax). Réwnolegle zostata wykorzystana metoda uko$na Promax (z kappa = 4),
co wskazalo na relatywnie niski stopienn powigzania wyodrebnionych czynnikéw
(najwyzszy wspotczynnik korelacji dotyczyt blokéw 1 i 4 (elastycznos¢ zadaniowa
i przestrzenna — wspotczynnik korelacji tych czynnikéw byl najwyzszy i wynosit
0,455). Niemniej jednak struktura czynnikowa ustalona za pomocg obu metod
byta analogiczna, stad ostatecznie zostang przedstawione wyniki z uzyciem rotacji
Varimax (tabela 4.12).

Zaprezentowane wyniki potwierdzajg decydujace dla ogélnej elastycznosci pra-
cownikow znaczenie elastycznosci zadaniowej; ten czynnik stanowi gléwna skta-
dowa, wyjasniajac 23% jej wariancji. W grupie tej znalazly si¢ réwniez twierdze-
nia traktowane w modelu teoretycznym jako elementy elastycznosci funkcyjnej
(P2.1, P2.2 i P2.3; ich fadunki czynnikowe dla sktadowej EF tez sg do$¢ wysokie).
Niemniej jednak trzy z wlaczonych tu iteméw (w tym P2.2 i P2.3, a takze P1.8)
uzyskaly fadunki czynnikowe mniejsze niz 0,5. Na tej podstawie wyréznione ite-
my zostaly pominigte w ostatecznej wersji kwestionariusza EZOP. Najwazniejsze
dla elastycznosci pracownikow sg przy tym zmiana zakresu wykorzystywanej pod-
czas pracy kompetencji, rodzaju i zakresu wykonywanych zadan, a takze sposobu
i metod wykonywania pracy. Na kolejnych miejscach znalazly sie praca w réznych
rodzajach zespotow, wielozadaniowo$¢ réwnolegta oraz reaktywna zmiana zadan
(tabela 4.12).

Drugi czynnik, wyjasniajacy okoto 10% wariancji elastycznosci ogétem, obej-
muje lgcznie dziewie¢ zmiennych z bloku 4 (elastycznos$¢ przestrzenna). Ten
obszar jest wiec drugi co do znaczenia dla ogélnej elastycznosci pracownikow,
w jego obrebie najwazniejsze znaczenie odgrywaja wyjazdy srednio- i krétkookre-
sowe, przemieszczenie diagonalne, praca w innej organizacji w innym miescie bgdZ
kraju. Do grupy tej zostaly zaliczone takze praca w dwéch lub wiecej organizacjach
w tym samym czasie (item wliczany poczatkowo do elastycznosci czasowej) oraz
praca w tej samej organizacji, ale w innym miescie. Sposréd zmiennych trakto-
wanych wstepnie jako wymiary elastycznosci przestrzennej zbyt niskie wartosci
tadunkéw czynnikowych zzdecydowaly o wyeliminowaniu z ostatecznej wersji
kwestionariusza EZOP iteméw P4.1 i P4.7, a takze niejednoznacznie identyfiko-
wanej (powiazanej z kilkoma czynnikami) pracy opartej na niestandardowych
formach zatrudnienia (tabela 4.12). Warto przypomnie¢, ze mimo wyraznych
przestanek teoretycznych, obszar ten juz na etapie badania delfickiego byt sugero-
wany jako drugorzedny (co znalazlo potwierdzenie na etapie walidacji narzedzia
w grupie docelowej).
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Tabela 4.12. Wyniki analizy czynnikowej sktadowych kwestionariusza EZOP

L Sktadowa
Wyszczegélnienie
EZ EP EF EC
1 2 3 4 5
P1.3. Zmiana zakresu wykorzystywanej podczas| 0,717 0,033 0,047 0,119
pracy wiedzy, umiejetnosci i postaw
P1.1. Zmiana rodzaju wykonywanych zadan 0,703 0,027 -0,070 0,154
P1.2. Zmiana zakresu wykonywanych zadan 0,682 | 0,005 0,022 0,145
P1.5. Zmiana sposobu wykonywania pracy 0,665 0,091 0,153 0,025
P1.4. Zmiana metody wykonywania pracy 0,633 0,136 0,082 0,073
P2.1. Praca w réznych rodzajach zespotow 0,612 0,180 0,205 0,086
P1.6. Wielozadaniowosc¢ réwnolegta 0,556 | -0,056 0,311 0,215
P1.7. Reaktywna zmiana zadan 0,545 | -0,062 0,245 0,197
P2.2. Praca w zespotach petnigcych rézne funkcje 0,487 0,276 0,355 -0,001
P2.3. Praca w zespotach heterogenicznych 0,475 | -0,001 0,357 0,210
P1.8. Zmiana rozwigzan technicznych i technolo-| 0,466 0,219 0,156 -0,066
gicznych zwigzanych z wykonywaniem zadan
P4.6. Wyjazdy $redniookresowe 0,067 0,786 0,052 0,008
P4.5. Wyjazdy krotkookresowe 0,040 0,777 0,127 0,038
P4.2. Przemieszczenia diagonalne 0,113 0,707 0,127 -0,036
P4.8. Praca w innej organizacji w innym miescie/| 0,033 0,705 0,016 0,076
kraju
P3.2. Pracaw dwoch lub wiecej organizacjachw tym | -0,024 0,573 0,101 0,178
samym czasie
P4.3. Praca w tej samej organizacji, ale w innym| 0,106 0,550 0,077 0,246
miescie
P4.1. Przemieszczenia poziome 0,252 0,457 0,141 0,075
P4.7. Wyjazdy rotacyjne -0,099 0,425 0,114 0,234
P3.1. Praca oparta na niestandardowych formach| 0,122 0,373 -0,170 0,205
zatrudnienia
P2.7. Petnienie w tym samym zespole r6znych ré6l| 0,136 | -0,012 0,798 0,054
zespotowych
P2.6. Petnienie rownolegle réznych rél zespotowych | 0,215 0,040 0,769 0,212
P2.8. Petnienie w roznych zespotach réznych rol ze-| 0,228 0,161 0,696 0,034
spotowych
P2.5. Petnienie w kilku organizacjach réznych rélor-| 0,089 0,264 0,636 0,064
ganizacyjnych réwnolegle
P2.4. Petnienie roznych rél organizacyjnych réwno-| 0,238 0,153 0,615 0,274
legle
P3.5. Asynchroniczna obecno$¢ w pracy z powodu| 0,013 0,181 0,004 0,770

zr6znicowanego czasu pracy
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Tabela 4.12 (cd.)

1 2 3 4 5
P3.6. Oddzielenie indywidualnego czasu pracy od| 0,197 0,128 0,060 0,689
ogolnego czasu pracy organizacji
P4.9. Wykonywanie zadan poza miejscem pracy 0,054 0,130 0,155 0,667
P3.7. Samoorganizowanie czasu pracy 0,250 0,015 0,169 0,661
P3.4. Zmiana rozktadu czasu pracy 0,107 0,107 0,182 0,631
P4.4. Wyjazdy stuzbowe 0,167 0,349 0,121 0,358
P3.3. Zmiana wymiaru czasu pracy 0,163 0,296 -0,063 0,356
Stopien wyjasnionej wariancji (%) 23,7 9,9 6,5 6,1

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejny co do waznosci obszar elastycznosci pracownikéw to elastycznos¢
funkcyjna. Sposrod uwzglednianych poczatkowo o$miu iteméw do pomiaru
elastycznosci w tym wymiarze proponuje si¢ (w $wietle analizy czynnikowej)
pie¢ twierdzen - petnienie w tym samym zespole lub réwnolegle réznych rél
zespotowych (te dwa elementy sa najwazniejsze), a takze petnienie w réznych
zespotach/organizacjach réznych rol zespoltowych/organizacyjnych réwnolegle
(P2.8, P2.5i P2.4).

W ostatniej grupie, obejmujacej twierdzenia dotyczace elastycznosci czaso-
wej, w $wietle analizy czynnikowej nalezaloby wlaczy¢ piec¢ itemow: asynchro-
niczng obecnos¢ w pracy z powodu zréZnicowanego czasu pracy, oddzielenie indy-
widualnego czasu pracy od ogdlnego czasu pracy organizacji, samoorganizowanie
czasu pracy, zmiang rozktadu czasu pracy. Do tej grupy zostal zaliczony réwniez
item wykonywanie zadan poza miejscem pracy (P4.9), ktéry zgodnie z zalozenia-
mi stanowi element elastycznosci przestrzennej. Ladunki czynnikowe sg dos¢
wysokie takze dla innych wymiaréw elastycznosci, cho¢ na gruncie statystycz-
nym najsilniej powigzana jest ta zmienna z elastycznoscig czasowa. Kierujac sie
przestankami teoretycznymi, zadecydowano jednak o wlaczeniu tego itemu do
dedykowanego mu bloku elastycznosci przestrzenne;.

Etap V. Budowa ostatecznej wersji kwestionariusza EZOP

W wyniku przeprowadzonej analizy trafnosci teoretycznej kwestionariusz EZOP
zostal ostatecznie ograniczony o osiem zmiennych (wyréznionych szarym ttem
w tabeli 4.12), a wiec do 24 iteméw. Konfirmacyjna analiza czynnikowa, ktorej
wyniki zobrazowano na rysunku 4.6, potwierdza dotychczasowe wnioski.
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Rysunek 4.6. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej kwestionariusza EZOP
(wyniki standaryzowane)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa (confirmatory factor analysis, CFA), nalezaca
do klasy modeli réwnan strukturalnych, jest przeznaczona do testowania hipotez
na temat relacji miedzy czynnikami wspolnymi, ktore ttumacza korelacje miedzy
zmiennymi obserwowalnymi (DE CAVALHO, CHIMA, 2014). W przeciwienstwie do
eksploracyjnej analizy czynnikowej, metoda ta pozwala na zweryfikowanie kon-
kretnego modelu teoretycznego. Umozliwia ona sprawdzenie zaréwno dopasowa-
nia hipotetycznego modelu czynnikowego, jak i estymacji jego parametrow, a takze
oszacowanie adekwatnosci modelu czynnikowego (KARASIEWICZ, MAKAROWSKI,
2012). Dopasowanie modelu ocenia si¢, wykorzystujac (ZAKRZEwSKaA, 2004,
s. 460-463):

- test chi-kwadrat - jesli statystyka chi-kwadrat jest istotna statystycznie, wnio-
skuje sie, ze hipotetyczny model nie jest dobrze dopasowany do struktury
kowariancji wyjsciowych zmiennych i powinien zosta¢ odrzucony;

- pierwiastek ze $redniokwadratowego bledu aproksymacji (RMSEA); szacuje
on wielko$¢ popelnianego bledu aproksymacji w populacji; im jest nizszy,
tym dopasowanie modelu jest lepsze (najlepiej, aby jego wartos¢ nie przekra-
czala 0,05, jako wartos¢ progowa przyjmuje si¢ zwykle 0,08).
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Zalozony model pomiarowy charakteryzowal si¢ satysfakcjonujacymi miara-
mi dopasowania w $wietle najczgsciej przyjmowanych kryteriéw (BYRNE, 2010):
x*/df = 2,73; RMSEA = 0,073; p(RMSEA < 0,05); CFI = 0,837. Zaprezentowane na
wykresie (obok strzatek) standaryzowane wspolczynniki regresji moga by¢ inter-
pretowane jako tadunki czynnikowe pozycji (itemu) dla kazdego z wyodrebnio-
nych czynnikéw. Jak wida¢, z wyjatkiem wlaczonego zgodnie z kryteriami poza-
statystycznymi itemu P4.9 wszystkie osiagaja wartosci powyzej 0,4. Mozna wiec
uzna¢, ze wyodrebnione cztery czynniki sa dobrze odzwierciedlone przez swoje
wskazniki. Model potwierdza zatem trafnos¢ czynnikowsy i rzetelno$¢ kwestiona-
riusza EZOP w rozumieniu spdjno$ci wewnetrzne;j.

Reasumujgc, ocena elastycznosci zachowan organizacyjnych pracownikow
z wykorzystaniem kwestionariusza EZOP powinna odbywac¢ sie przy uwzgled-
nieniu zaproponowanych w tabeli 4.12 zestawdw twierdzen. Skorygowana wersja
kwestionariusza zamieszczona zostata w zalagczniku 3.

Po uwzglednieniu korekt sktadu zmiennych stuzacych do oceny poszczegdlnych
wymiaréw elastycznosci ponownie dokonano oceny rzetelnosci konstruowanych
wskaznikéw syntetycznych elastycznosci.

Ocena poléwkowa rzetelnosci skali stuzy do oceny rzetelnosci pomiaru na pod-
stawie jednokrotnego pomiaru tej samej grupy oséb tym samym testem. Wskazuje
na stopien podobienstwa miedzy losowo wybranymi potéwkami skali (zestawa-
mi itemow skali), pozwala wiec na ocene zgodnosci wewnetrznej skali. Technika
ta polega na wyodrebnieniu dwdch testéw réwnoleglych w ramach tego samego
testu, a nastepnie skorelowaniu ze sobg wynikéw uzyskanych w obu potéwkach
(JANKOWSKI, ZAJENKOWSKI, 2010). Zaréwno wspodlczynnik Spearmana-Browna
(S-B), jak i wspotczynnik Guttmana, na podstawie wspotczynnika korelacji miedzy
poltéwkami testu (korelacje miedzypotéwkowe), pozwalajg na oceng rzetelnosci ca-
tego testu/kwestionariusza (stanowig odpowiednik wspétczynnika alfa-Cronbacha).
Narzedzie pomiarowe uznaje sie za rzetelne, jesli ich wartosci sg nie mniejsze niz 0,6.

W tabeli 4.13 zestawiono wyniki oceny rzetelnosci z wykorzystaniem wspot-
czynnika alfa-Cronbacha i analizy potéwkowe;j.

Tabela 4.13. Wyniki oceny rzetelno$ci pomiaru elastycznos$ci pracownikéw

Elastycznos$c¢ pracownikow (EZOP)

Wyszczegoélnienie ogotem Zac\l;:io- FU':;CYJ'- Czasowa st:’zr::;\ ]
EZOP EZ EF EC EP
1 2 3 4 5 6
Liczba itemow (k) 24 8 5 4 7
Wspotczynnik alfa-Cronbacha 0,870 0,831 0,827 0,752 0,705
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1 2 3 4 5 6
Korelacje miedzypotéwkowe 0,501 0,636 0,703 0,536 0,782
Wspotczynnik Spearmana-Browna 0,668 0,778 0,831 0,698 0,654

Wspétczynnik podziatu potéwko-

0,658 0,778 0,802 0,691 0,651
wego Guttmana

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wspoétczynnik alfa-Cronbacha dla elastycznosdci zadaniowej, ocenianej na
podstawie o$émiu zmiennych (P1.1, P1.2, P1.3, P1.4, P1.5, P1.6, P1.7 i P2.1), sie-
ga 0,831. Rzetelnos¢ pomiaru zbadana metoda potéwkows, wspolczynnikiem
Spearmana-Browna, wynosi 0,778. Korelacja migdzypotéwkowa jest wysoka
(wspotczynnik korelacji r-Pearsona miedzy wyodrebnionymi potowami testu)
siega 0,636. ROwniez wartos¢ wspotczynnika Guttmana (0,778) wskazuje na do-
bre wlasnosci kwestionariusza EZOP jako narzedzia pomiarowego elastycznosci
zadaniowe;j.

Wspdlczynnik alfa-Cronbacha dla elastycznosci funkcyjnej, ocenianej na pod-
stawie pigciu zmiennych (P2.4, P2.5, P2.6, P2.7, P2.8), sigga 0,827. Rzetelnos¢ po-
miaru zbadana metoda poléwkows, wspolczynnikiem Spearmana-Browna, wyno-
si 0,831. Korelacja miedzypotéwkowa jest wysoka i wynosi 0,703. Takze warto$¢
wspolczynnika Guttmana (0,802) wskazuje na dobre wlasnosci kwestionariusza
EZOP jako narzedzia pomiarowego elastycznosci funkcyjne;j.

Wspoélczynnik alfa-Cronbacha dla elastyczno$ci czasowej, ocenianej na
podstawie najmniejszej liczby itemoéw, czterech (P3.4, P3.5, P3.6, P3.7), sie-
ga 0,752. Rzetelno$¢ pomiaru zbadana metoda potéwkowa, wspdtczynnikiem
Spearmana-Browna, wynosi 0,698. Korelacja miedzypotéwkowa jest wysoka
(siega 0,536). Réwniez warto$¢ wspdlczynnika Guttmana (0,691) wskazuje na
dobre wlasnos$ci kwestionariusza EZOP jako narzedzia pomiarowego elastycz-
nosci czasowe;j.

Wspolczynnik alfa-Cronbacha dla elastycznosci przestrzennej, ocenianej przy wy-
korzystaniu siedmiu zmiennych (P4.2, P4.3, P4.5, P4.6, P4.8, P4.9 i P3.2), siega 0,705
(doda¢ nalezy, ze usuniecie wiaczonej na podstawie kryteriéw merytorycznych zmien-
nej P4.9 poprawiloby go do poziomu 0,788); zestawiajac kryteria statystyczne (nadal
wysoka rzetelno$¢ skali) i merytoryczne, ostatecznie proponuje sie uwzglednienie
w ocenie elastycznosci zadaniowej wskazanych sze$ciu itemow. Rzetelno$¢ pomiaru
zbadana metodg poléwkowa wynosi 0,654. Korelacja miedzypotéwkowa jest wysoka
isiega 0,782. Rowniez wartos¢ wspotczynnika Guttmana wskazuje na dobre wlasnosci
kwestionariusza EZOP jako narzedzia pomiarowego elastycznosci przestrzenne;.

Wspolczynnik alfa-Cronbacha dla elastyczno$ci ogdtem, ocenianej na podsta-
wie 24 zmiennych, siega 0,870. Rzetelnos¢ pomiaru zbadana metodg poléwkowas,
wspolczynnikiem Spearmana-Browna (0,668) i wspolczynnikiem Guttmana
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(0,658), wskazuje na dobre wlasnoséci kwestionariusza EZOP jako narzedzia po-
miarowego elastyczno$ci pracownikow.

Reasumujac, przeprowadzona ocena rzetelnosci skorygowanego w wyniku
walidacji wérdd pracownikow narzedzia pomiarowego EZOP wskazuje na jego
wysoka rzetelnos¢, zarowno w ujeciu globalnym, jak i w analizowanych czte-
rech wymiarach elastyczno$ci.

Oprocz trafnosci teoretycznej nalezy rowniez okresli¢ trafnos¢ kryterialng na-
rzedzia, rozumiang jako zgodno$¢ testu z kryterium zewnetrznym. Ocenia si¢ ja
na podstawie korelacji miedzy wynikami testu a okreslonym kryterium pozatesto-
wym, wykorzystujac wspdtczynnik korleacji liniowej Pearsona (r) lub wspolczyn-
nik korelacji rang Spearmana (rho).

Z uwagi na brak dostepu do danych zewnetrznych zwigzanych z przebiegiem
kariery zawodowej 0s6b badanych (dane wrazliwe objete ustawa o ochronie da-
nych osobowych), w tej czesci walidacji zdecydowano si¢ wykorzysta¢ wyniki
samooceny poszczegolnych wymiaréw elastycznosci. Dokonujac oceny korela-
¢ji miedzy wynikami EZOP a owg samooceng elastycznosci, mozna oszacowac
trafnos¢ kryterialng kwestionariusza EZOP - ogélem i w obrebie subwymiarow.
Wymaga to skonstruowania syntetycznych wskaznikéw elastycznosci: EZOP, EZ,
EF EC i EP jako sumy punktéw dla wskazanych pytan czastkowych poszczegdl-
nych skal (wykazana ich wysoka rzetelno$¢ umozliwia przeprowadzenie takiej
procedury).

Tabela 4.14. Statystyki rozktadu wskaznikow elastycznosci - ogdtem i w poszczeg6lnych

obszarach
Elastycz- Elastycz- Elastycz- Elastycz- Elastycz-
Wyszczegélnienie | nos¢ zada- | nosc funk- | nosc czaso- | nosc prze- | nos$c¢ ogo-
niowa cyjna wa strzenna tem
1 2 3 4 5 6
Minimum 8 5 4 7 24
Maksimum 32 20 16 28 83
Srednia 17,67 8,29 7,57 9,35 42,88
M-estymator Hubera 17,31 7,59 6,97 8,59 41,90
Mediana 17,00 8,00 7,00 8,00 41,00
Q1 14,00 5,00 5,00 7,00 35,00
Q3 21,00 10,00 9,00 10,00 50,00
STD 5,278 3,334 3,288 2,946 10,841
Wspotczynnik 0,411 1,175 0,861 2,427 0,603
skos$nosci
Kurtoza -0,099 1,041 -0,087 8,463 0,103

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Podstawowe statystyki rozktadu tych zmiennych zostaly zaprezentowane w ta-
beli 4.14. Wskaznik elastyczno$ci zadaniowej (EZ) moze przyjmowaé wartosci
z przedzialu od 8 do 32 i takie tez wartosci zaobserwowano w badanej zbioro-
wosci. Srednio rzecz biorac, poziom tej elastycznosci mozna ocenié¢ na 17,67
(STD = 5,28), polowa oséb osiaga ja na poziomie nie nizszym niz 17 (podobna
warto$¢ ma M-estymator), 25% — nie wyzszym niz 14, 25% -nie nizszym niz 21.
Rozklad ten jest wiec raczej réwnomierny wokot sredniej.

Z kolei wskaznik elastycznosci funkcyjnej (EF) moze przyjmowaé wartosci
z przedziatu od 5 do 20, $rednia siega 8,29 (STD = 3,33), a mediana - 8. 1/4 oséb
osiaga ja na poziomie nie nizszym niz 10, 25% - nie wyzszym niz 5. W bada-
nej grupie przewazaja zatem osoby o raczej niskiej elastycznosci funkcyjnej (niz-
szej niz $rednia), o tym $wiadczy tez wysoka warto$¢ wspotczynnika skos$nosci
(por. rowniez rysunek 4.7).

Podobnie w przypadku elastycznosci czasowej (EC) przewazaja wyniki niskie
(ponizej $redniej), cho¢ sita skosnosci rozkladu nie jest tu tak wysoka. Zaréwno
mediana, jak i M-estymator majg wartosci okoto 7 ($rednia jest nieco wyzsza,
z STD = 3,29). Skoncentrowanie wynikéw ponizej $redniej zaznacza si¢ za to
mocno w przypadku elastycznodci przestrzennej — przy maximum 28 $rednia
wynosi tylko 9,35 (z STD = 2,95), a mediana tylko 8. Wspdtczynnik skosno-
$ci i kurtoza sg wysokie. Az 75% badanych osigga wyniki na skali elastycznosci
przestrzennej na poziomie nie wyzszym niz 10 punktéw (a wiec znacznie poni-
zej maximum).

Ogolna ocena elastycznosci moze by¢ mierzona w ujeciu absolutnym jako pro-
sta suma punktoéw uzyskanych dla wszystkich czterech subwskaznikow elastycz-
nosci. Tak tez przyjeto w niniejszym badaniu’.

Zardéwno histogram (rysunek 4.7), jak i warto$ci prezentowanych statystyk
(tabela 4.14) wskazuja na to, Ze rozklad ogélnego wskaznika elastycznosci
zachowan organizacyjnych pracownikow (EZOP) jest dos¢ stabilny, nie jest
silnie rozbiezny wzgledem rozkladu normalnego. Sredni poziom elastyczno-
$ci zachowan siega 42,88 (STD = 10,84), a polowa os6b osiggneta wynik nie
mniejszy niz 41.

3 Alternatywnie mozna bytoby zaproponowac¢ sume wazong, tak aby kazda podskala
uzyskata poréwnywalne znaczenie w ogdlnej ocenie elastycznosci zawodowej. Wow-
czas nalezatoby przypisac¢ wagi: 1 dla EZ, 8/5 dla EF, 2 dla EC i 8/7 dla EP. Biorac pod
uwage wyniki analizy czynnikowej, wskazane wydaje sie pozostanie przy prostej sumie
wynikéw. Utrudnia to wprawdzie poréwnywanie wynikéw w analizowanych czterech
obszarach, pozwala jednak na podkreslenie wagi danego czynnika dla poziomu zmien-
nej latentne;j.
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Rysunek 4.7. Graficzny obraz rozktadu elastycznosci zachowan organizacyjnych pracownikow
- ogdtem i w podskalach

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Oceniajac trafno$¢ kryterialng kwestionariusza EZOP (ogétem i w subobsza-
rach), wyznaczono wspdtczynnik korelacji rho Spearmana miedzy wartosciami
omoéwionych powyzej wskaznikéw a samooceng poszczegolnych wymiaréw. Analiza
wspdlczynnikow potozonych na gtéwnej przekatnej tabeli 4.15 wskazuje na istotng
(p < 0,001**), dodatnig korelacj¢ migdzy samooceng danego obszaru elastycznosci
pracownikoéw i jej oceng oparta na kwestionariuszu EZOP. Potwierdza to trafnos¢
kryterialna proponowanego narzedzia pomiarowego elastycznosci zachowan.

Tabela 4.15. Ocena korelacji miedzy wynikami EZOP i samooceng elastycznosci zachowan
organizacyjnych pracownikéw

Elastycznosc
Samoocena - - -
zadaniowa | funkcyjna czasowa | przestrzenna | Ogotem
EZ EF EC EP EZOP
Elastycznosci rho 0,303" 0,321" 0,214" 0,171" 0,370”
zadaniowej
(zmiana rodzaju p <0,001 <0,001 <0,001 0,002 <0,001
zadan i metody ich
realizacji)
Elastycznosci rho 0,161" 0,272" 00,078 0,128 0,223"
funkevinei
(g:ﬂ;f:; wsobu | P 0,004 <0,001 0,163 0,021 <0,001
funkcjonowania
w organizacji,
petnienia rol)
Elastycznosci rho 0,205™ 0,237" 0,304™ 0,275” 0,336"
(CZZ;SIZ‘::JC jasuwy. | P | <0001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
konywania pracy)
Elastycznosci prze- | rho 0,189" 0,151" 0,115 0,280 0,234"
t .
(szxfannnaejm isca | P 0,001 0,007 0,039 <0,001 <0,001
wykonywania
pracy)
Elastycznosci rho 0,308" 0,298" 0,218" 0,288" 0,378"
6lnie (Jaki jest
ggﬁar}'iepgfio' njfs b | <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
elastycznosci
zachowan?)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Poszczegélne subwymiary elastycznodci s3 umiarkowanie silnie powigzane
miedzy sobg, natomiast sg silnie skorelowane z wynikiem ogélnym EZOP (tabe-
la 4.16). Z uwagi na odstestwa od normalnosci rozktadu, ocena korelacji zostata
dokonana za pomocg wspdltczynnika rho Spearmana. Wszystkie wymiary EZOP
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sg istotnie, dodatnio, bardzo silnie skorelowane z wynikiem ogdélnym. Relatyw-
nie najmniejsza sita zwigzku ma miejsce w przypadku elastycznosci przestrzennej
(rho = 0,597), cho¢ i w tym przypadku jej sita jest wysoka. Silnie powigzane sa

réwniez elastyczno$¢ czasowa i przestrzenna (rho = 0,506).

Tabela 4.16. Ocena korelacji miedzy wynikami EZOP - ogétem i w poszczegblnych obszarach
elastycznosci zachowan organizacyjnych pracownikow

Elastycznosc
Samoocena zadaniowa | funkcyjna czasowa |przestrzenna | Ogotem
EZ EF EC EP EZOP
Elastycznosc rho 1,000 0,450 0,400” 0,305™ 0,821"
zadaniowa (E2) <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Elastycznos$c rho 0,450 1,000 0,363" 0,320" 0,700
funkeyjna (EF) - =775 o01 <0,001 <0,001 <0,001
Elastycznos¢ | rho|  0,400” 0,363" 1,000 0,506 0,729"
czasowa (EC) 1= 7170 001 <0,001 <0,001 | <0,001
Elastycznosc rho 0,305™ 0,320” 0,506™ 1,000 0,597
przestrzenna (EP) ™ 170 <0,001 <0,001 <0,001
Elastycznos¢ rho 0,821" 0,700™ 0,729” 0,597 1,000
ogdtem (EZOP) - = 501 <0,001 <0,001 <0,001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wartosci wskaznikow syntetycznych mierzacych globalnie i w poszczegdlnych
obszarach elastycznos$¢ zachowan skorelowano réwniez z poszczegdélnymi twier-
dzeniami kwestionariusza EZOP (tabela 4.17).
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Tabela 4.17. Ocena korelacji miedzy poszczegblnymi itemami kwestionariusza EZOP - ogbtem

iw poszczegdlnyc

h obszarach elastycznosci zachowan organizacyjnych pracownikéw

Wyszczegdlnienie

Elastycznos¢

funkcyjna | czasowa | przestrzenna
EF EC EP

1

3 4 5

P1.1. Zmiana rodzaju wyko-
nywanych zadan

0,217"

P1.2. Zmiana zakresu wyko-
nywanych zadan

0,265"

P1.3. Zmiana zakresu
wykorzystywanej podczas
pracy wiedzy, umiejetnosci
i postaw

0,250

P1.4. Zmiana metody wyko-
nywania pracy

0,305”

P1.5. Zmiana sposobu wyko-
nywania pracy

0,340"

P1.6. Wielozadaniowos¢
réwnolegta

0,373"

P1.7. Reaktywna zmiana
zadan

0,305”

P2.1. Praca w réznych rodza-
jach zespotéw

0,346"

P2.4. Petnienie réznych rél
organizacyjnych rownolegle

P2.5. Petnienie w kilku
organizacjach réznych rol
organizacyjnych réwnolegle

P2.6. Petnienie rownolegle
réznych rél zespotowych

P2.7. Petnienie w tym samym
zespole réznych rol zespo-
towych

P2.8. Petnienie w réznych
zespotach réznych rél zespo-
towych

P3.4. Zmiana rozktadu czasu
pracy

P3.5. Asynchroniczna
obecnosé w pracy z powodu
zréznicowanego czasu pracy

P3.6. Oddzielenie indywidu-
alnego czasu pracy od ogél-
nego czasu pracy organizacji
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Tabela 4.17 (cd.)

1 2 3
P3.7. Samoorganizowanie 0,373 0,313"
czasu pracy
P3.2. Praca w dwéch lub
wiecej organizacjach w tym 0,067 0,143"
samym czasie
P4.2. Przemieszczenia dia- 0,152" 0,223"
gonalne
P.4.3..If>raca w'tej same'J qrga- 0,175" 0,214"
nizacji, ale w innym miescie
P4.5. Wyjazdy krotkookre- 0.143" 0,194"
sowe
P4.6. Wyjazdy Sredniookre- 0,147" 0,104"
sowe
P:'r.&.Praca w !nrle.J orga'nlza- 0,142 0,167"
cji w innym mies$cie/kraju
P4.9. Wyk'onywanle zadan 0.259" 0.266"
poza miejscem pracy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zgodnie z oczekiwaniami, poszczegdlne itemy danego obszaru elastycznosci
byly silnie powigzane z danym wskaznikiem syntetycznym, przy tym relatywnie
najslabiej relacje te zaznaczaly si¢ w przypadku elastycznosci przestrzennej. Row-
niez oceniajac stopien skorelowania poszczegélnych itemow z wynikiem ogdélnym
EZOP, mozna zauwazy¢, ze sita zwiazku jest relatywnie najmniejsza w przypadku

elastycznosci przestrzenne;.

W ostatecznej wersji narzedzia badawczego zostala zastosowana nowa numera-
cja, w ktérej przyporzadkowano poszczegoélne pozycje do podskal. W celu zacho-
wania przejrzystosci rozwazan w tabeli 4.18 przedstawiono zestawienie numeracji
itemow z puli wyjsciowej i ostatecznej wersji kwestionariusza EZOP.

Tabela 4.18. Zestawienie numeracji w kwestionariuszu EZOP

Numer itemu Numer itemu
w badaniu wali- | w kwestionariu- Podskala
dacyjnym szu EZOP
1 2 3
I. Elastycznos¢ zadaniowa
P1.1 I-1 Zmiana rodzaju wykonywanych zadan (nowe/inne za-
dania w ramach tego samego stanowiska)

1 2 3
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P1.2 -2 Zmiana zakresu wykonywanych zadan (poszerzanie do-
tychczasowych zadan o inne czynnosci, np. planistycz-
ne, kontrolne, wykonawcze)

P1.3 -3 Zmiana zakresu wykorzystywanej podczas pracy wie-
dzy, umiejetnosci i postaw (konieczno$¢ uzupetnienia
wiedzy, kwalifikacji, zmiany zachowan)

P1.4 I-4 Zmiana metody wykonywania pracy (wykonywanie za-
dan inaczej, z wykorzystaniem nowych technik, metod,
procesow, procedur itp.)

P1.5 I-5 Zmiana sposobu wykonywania pracy (przejscie od pra-
cy indywidualnej do zespotowej lub odwrotnie)

P1.6 I-6 Wielozadaniowos¢ rownolegta (wykonywanie wielu za-
dan w tym samym czasie)

P1.7 I-7 Reaktywna zmiana zadan (nieplanowana zmiana beda-
ca odpowiedzig na wyzwania otoczenia)

P2.1. I-8 Praca w réznych rodzajach zespotéw (np. zespoty pro-
jektowe)

Il. Elastycznos¢ funkcyjna

P2.4 -1 Petnienie réznych rél organizacyjnych réwnolegle (for-
malnie okreslonych funkcji w organizacji)

P2.5 -2 Petnienie w kilku organizacjach réznych rél organizacyj-
nych réwnolegle

P2.6 -3 Petnienie réwnolegle réznych rol zespotowych (nie-
okre$lonych formalnie funkcji w zespole, np. Inicjator,
Dusza zespotu)

P2.7 -4 Petnienie w tym samym zespole réznych rél zespoto-
wych
P2.8 -5 Petnienie w réznych zespotach réznych rél zespotowych

l1l. Elastycznos¢ czasowa

P3.4 -1 Zmiana rozktadu czasu pracy (zmiana harmonogramu
pracy, obciazenia praca w wymiarze dnia, tygodnia,
miesigca)

P3.5 -2 Asynchroniczna (nieregularna) obecnos¢ w pracy z po-

wodu zréznicowanego czasu pracy

P3.6 -3 Oddzielenie indywidualnego czasu pracy od ogdlnego
czasu pracy organizacji (mozliwosc¢ rozpoczynania/kon-
czenia pracy o réznej porze)

P3.7 -4 Samoorganizowanie czasu pracy (samodzielne okresle-
nie, kiedy i jak dtugo bedzie wykonywana praca)
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Tabela 4.18 (cd.)

1 | 2 3
IV. Elastycznos¢ przestrzenna

P4.2 IV-1 Przemieszczenia diagonalne - wykonywanie pracy w in-
nej komorce organizacyjnej na innym stanowisku

P4.3 IV-2 Praca w tej samej organizacji, ale w innym miescie
(np. filia, oddziat)

P4.5 IV-3 Wyjazdy krétkookresowe (oddelegowanie do pracy w in-
nym miescie/kraju na okres od jednego do trzech miesiecy)

P4.6 V-4 Wyjazdy $redniookresowe (oddelegowanie do pracy w in-
nym miescie/kraju na okres od trzech do dwunastu miesiecy)

P4.8 IV-5 Praca w innej organizacji w innym miescie/kraju

P4.9 IV-6 Wykonywanie zadan poza miejscem pracy (np. w domu,

mobilnym biurze)

P3.2 V-7 Praca w dwéch lub wiecej organizacjach w tym samym
czasie (w ostatnim roku)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na zakonczenie tej czgéci rozdziatu nalezy wskaza¢, ze z uwagi na charakter da-
nych pozyskiwanych w trakcie badania zachowan organizacyjnych wyniki nie zawsze
przekladaja sie na skale o dobrze okreslonych jednostkach. W tym przypadku nie ma
zastosowania odniesienie do rozkladu normalnego, ani wskazanie minimalnej czy
maksymalnej wartosci cechy w populacji. Z tego powodu w opracowaniu kwestiona-
riusza EZOP zrezygnowano z przeprowadzenia prac normalizacyjnych, zakladajac,
ze w interpretacj wynikow konieczne jest uwzglednienie kontekstu organizacyjnego.

Etap VI. Standaryzacja kwestionariusza EZOP

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, narzedzie badawcze powinno zosta¢ uzupetnio-
ne o elementy okreslajace sposdb wykorzystania, procedure obliczania i interpreta-
cji wynikéw oraz zakres zastosowania. Informacje te, z uwagi na ich warto$¢ apli-
kacyjna, zostaty zawarte w odrebnej czesci pracy i stanowig tres¢ podrozdziatu 4.3.

4.3. Opis kwestionariusza EZOP

4.3.1.Uwagi wstepne

Kwestionariusz EZOP jest przeznaczony do badania poznawczego aspektu za-
chowan organizacyjnych w ich wymiarze formalnym. Oznacza to, Ze uzyskane
dane odnoszg si¢ do wskaznikéw behawioralnych, pozwalajac na oszacowanie,
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czy dane zachowanie mialo miejsce oraz z jaka czestotliwoscia (w odréznieniu
od aspektow poznawczych, gdzie przedmiotem analizy jest samoocena pracow-
nika w zakresie np. gotowosci do podjecia jakiego$ zachowania). Aspekt formal-
ny dotyczy natomiast powiazania zachowania z obowigzujacymi w organizacji
rozwigzaniami, zatem formalnie okreslonymi ramami wyznaczajacymi prze-
strzen zachowan.

Kwestionariusz EZOP sklada si¢ z 24 twierdzen przyporzadkowanych do czte-
rech podskal, dzigki temu mozliwe jest oszacowanie ogoélnego poziomu elastycz-
nosci zachowan organizacyjnych pracownikéw oraz poziomu elastycznosci czast-
kowych w zakresie:

- o$miu twierdzen dla elastycznosci zadaniowej,

- pieciu twierdzen dla elastycznosci funkcyjnej,

- czterech twierdzen dla elastycznosci czasowej,

- siedmiu twierdzen dla elastycznosci przestrzenne;j.

Osoby badane udzielaja odpowiedzi na czterostopniowej skali, wskazujac jak
czesto w ciggu ostatniego roku mialo miejsce dane zachowanie (mniej niz jeden
raz, 1-2 razy; 3-5 razy; wigcej niz 5 razy). Zawezenie przedzialu czasu do jedne-
go roku jest zwigzane z sytuacyjnym ujmowaniem elastycznosci zachowan, dzieki
temu mozliwa jest diagnoza obecnej elastycznosci pracownika.

4.3.2.Sposob obliczania i interpretacji wynikow

Ogolna ocena elastycznosci jest mierzona w ujeciu absolutnym jako prosta suma
punktéw uzyskanych dla wszystkich czterech podskal elastycznosci. Odpowie-
dziom udzielanym przez osoby badane przypisano okreslone wartosci pozwalajace

na ich sumaryczna ocene (tabela 4.19).

Tabela 4.19. Przypisanie wartosci punktowej wariantom odpowiedzi w kwestionariuszu EZOP

Wariant odpowiedzi Wartos$¢ punktowa
Mniej niz jeden raz 1
1-2 razy 2
3-5razy 3
Wiecej niz piec razy 4

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wynik ogdélny stanowi suma punktéw uzyskanych w caltym kwestionariuszu.
Zakres mozliwych do uzyskania wynikéw wynosi od 24 do 96 punktéw. Im wyzszy
wynik uzyskala osoba badana, tym wyzszy jest jej poziom elastycznos$ci zachowan
organizacyjnych.
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Kwestionariusz EZOP, oprécz dostarczania wyniku ogélnego, pozwala réwniez
na pomiar elastyczno$ci w czterech podskalach, poprzez zsumowanie wartosci
liczbowych odpowiednio dla pytan odnos$nie do:

- elastycznosci zadaniowej — pytania od I-1 do I-8, zakres mozliwych do uzy-

skania wynikéw wynosi od 8 do 32 punktéw;

- elastycznosci funkcyjnej — pytania od II-1 do II-5, zakres mozliwych do uzy-

skania wynikéw wynosi od 5 do 20 punktow;

- elastycznosci czasowej — pytania od III-1 do III-4, zakres mozliwych do uzy-

skania wynikéw wynosi od 4 do 16 punktéw;

- elastycznosci przestrzennej — pytania od IV-1 do IV-7, zakres mozliwych do

uzyskania wynikéw wynosi od 7 do 28 punktow.

Podobnie jak w przypadku wyniku ogélnego, im wyzszy wynik uzyskala osoba
badana w danej podskali, tym wyzszy jest jej poziom elastycznosci w danej kate-
gorii elastycznosci zachowan organizacyjnych. Z uwagi na rézna liczbe itemoéw nie
jest mozliwe proste zestawienie wynikow uzyskanych w poszczegdlnych podska-
lach. Uzasadniona celami diagnostycznymi konieczno$¢ pordwnania jest mozliwa
natomiast poprzez odniesienie wynikow danej podskali do jej wartosci minimal-
nej i maksymalnej na egogramie EZOP (rysunek 4.8). Wykorzystanie formy gra-
ficznej pozwala na pozawerbalne przedstawienie pozioméw elastycznosci i rdznic
miedzy nimi oraz dokonywanie poréwnan mig¢dzy jednostkami lub grupami pra-
cownikow.

--------- ‘Wartost maksymaina dia podskal =seananas WartosE minimalna dia podskali

35

-, 32
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. 28

25

20 Sl 20

15 - 16

10

Elsstycznost zadaniowa  Elastycznost funkoyjna Elsstycznosé czasowa  Elastycznost przestrzenna

Rysunek 4.8. Egogram EZOP - graficzna prezentacja wynikdéw badania z wykorzystaniem kwe-
stionariusza EZOP

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zgodnie z zalozeniem, ze wyniki pomiaru zachowan organizacyjnych nie za-
wsze przekladajg sie na skale o dobrze okreslonych jednostkach i nie ma zasto-
sowania w tym przypadku odniesienie do rozkladu normalnego, ani wskazanie
minimalnej czy maksymalnej wartosci cechy w populacji (HorNowska, 2009),
w toku prac nad kwestionariuszem nie podjeto dzialan majacych na celu stwo-
rzenie znormalizowanej skali pozwalajacej na lokowanie wynikéw na tle calej po-
pulacji. Ponadto z uwagi na zakres i zréznicowanie czynnikéw konstutuujacych
poziom elastycznosci zachowan pracownika, nie wskazano zakresu wynikow
okreslajacych niski, sredni i wysoki poziom elastycznosci. Taka interpretacja po-
winna by¢ dokonywana kazdorazowo w odniesieniu do indywidualnych wynikow
jednostki lub w ujeciu organizacyjnym, na tle danej grupy.






Whnioski i rekomendacje

Elastyczno$¢ zachowan organizacyjnych pracownikéw jest niewatpliwie tematem
zlozonym i wymagajacym podejmowania wielowymiarowych analiz. W zalez-
nosci od przyjetej perspektywy podstawg rozwazan mozna uczyni¢ instrumen-
ty wywolywania, wspierania lub hamowania elastycznosci, lub koncentrujac sie
na kryterium efektywno$ciowym, poddawa¢ analizie sprawnos¢, ekonomicznosé
i skutecznos¢ reakeji jednostki na zmiany organizacyjne.

Niezaleznie jednak od celu poznania, elastycznos¢ zachowan organizacyjnych
pracownikow bedzie stanowic z pewnos$cig wazny element dyskursu prowadzone-
go w ramach nauk o zarzadzaniu. Przyszlo$¢ relacji pracownik — organizacja nie
jest bowiem wecale tak oczywista. Przyjmujac zaloZenie o permanentnosci zmiany
i podazajacej w $lad za nig elastycznos$ci, mozna wskazac¢ co najmniej dwa mozliwe
scenariusze zdarzen. W pierwszym scenariuszu adaptujaca sie¢ do nowych warun-
koéw organizacja bedzie potrzebowac szybko i ad hoc okreslonej wiedzy, kompeten-
¢ji, umiejetnosci, zmuszajac poniekad pracownikéw do zmiany i przeksztalcania
swojego profilu zawodowego. Tyrania elastycznosci doprowadzi do wyksztalcenia
pokolenia pracownikéw, ktorych gtéwna charakterystyka bedzie zmiana. Progno-
zy takie, formulowane na podstawie obserwacji rzeczywistodci, s3 juz znane od
dluzszego czasu. Warto przywola¢ w tym miejscu chociazby Projekt Badawczy
nad Spotecznymi i Kulturowymi Aspektami Rozwoju prowadzony pod auspicja-
mi Uniwersytetu Harvarda (Harvard Project on the Social and Culture Aspect of
Development), ktéry doprowadzit do opisu analitycznego syndromu osobowosci
nowoczesnej, gdzie wirod dziewieciu podstawowych cech znalazly sie gotowos¢
na nowe doswiadczenia oraz otwarto$¢ na innowacje i zmiane (INKELES, 1976,
za: SZTOMPKA, 2010, s. 85).

Z drugiej jednak strony pandemia elastycznosci moze doprowadzi¢ do wysta-
pienia sygnalizowanej juz wczesniej sytuacji, w ktorej elastycznej organizacji beda
towarzyszy¢ nieelastyczni ludzie. Wasko wyspecjalizowani pracownicy, porusza-
jac si¢ w ramach okreslonego profilu zawodowego, beda zatrudniani czasowo
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w organizacjach zglaszajacych w okreslonym czasie zapotrzebowanie na dana
wiedze, kompetencje i umiejetnosci. Po zakonczeniu kontraktu przejda oni do
kolejnego pracodawcy, wykazujac si¢ w gruncie rzeczy elastycznoscia, jednak
w bardzo specyficznym zakresie. Uczestnictwo permanentne zostanie zastgpio-
ne zatem nie uczestnictwem czasowym czy tymczasowym, lecz incydentalnym
(por. PROKURAT, SWIERKOWSKI, 2013). Zdaniem Z. BAUMANA (2008, s. 34) naj-
wazniejszym sktadnikiem zmiany staje sie¢ wlasnie nowa, ,krétkoterminowa”
mentalno$¢. Zycie zawodowe przesyca niepewnos¢, ktéra choé nie jest niczym
nowym, dzi$§ przybiera zupelnie inny wymiar. Staje si¢ potezna sila indywiduali-
zujacy, zamiast tgczy¢ dzieli, poniewaz nie mozna z gory, w dluzszej perspektywie
przewidzie¢, ani zaplanowa¢ przysztosci.

Parafrazujac N. EL1asa (2008), ktory odnidst si¢ do relacji jednostka — spote-
czenstwo, mozna opisa¢ kierunek tej zmiany. Z typowego dla poczatku nauk o za-
rzadzaniu ukladu pracownik versus organizacja nastapila transpozycja w kierunku
ukladu pracownik i organizacja, akcentujacego wspdlzaleznos¢ obu bytow. Obec-
nie jednak owa indywidualizujaca sita wydaje si¢ prokurowa¢ zmiane uktadu na
organizacje pracownikéw. Nalezy przy tym wyraznie zaznaczy¢ intencje postugi-
wania sie tg kategorig; dopetniacz w tym przypadku nie petni bowiem roli akcentu
okreslajacego nadrzednodci relacji, lecz ma na celu podkreslenie odrebnosci pra-
cownikow tworzacych owa calos¢. Brak stalosci, a w zasadzie jej istotne ogranicze-
nie utrudnia nie tylko budowanie relacji pracownikéw z organizacja, ale rowniez
miedzy sobg.

Trudno jest przewidzie¢, ktory z przedstawionych scenariuszy jest blizszy praw-
dy. Jednakze mozna przypuszczaé, ze niejednorodno$¢ rynku pracy sprawi, ze
w zalezno$ci od specyfiki samej organizacji (profilu dziatalnosci, modelu biznesu,
miejsca funkcjonowania) w przyszlosci pojawia sie jakie$ rozwigzania hybrydo-
we. Juz dzi$ zresztag w ramach jednej organizacji mozna wyrézni¢ rdzen zalogi
i peryferie ulegajace permanentnym fluktuacjg (por. LEPAK I IN., 2003). Niezalez-
nie jednak od kierunku zmian, aktualna pozostanie z pewnoscia koniecznos¢ ich
adekwatnego rozpoznania, w tym stojaca u podstaw dalszych analiz identyfikacja
elastycznosci zachowan organizacyjnych pracownikéw (EZOP).

Zaprezentowana w niniejszym opracowaniu koncepcja EZOP stanowi propo-
zycje takiej analizy. W warstwie teoretycznej przedstawia spojny pojeciowo i ter-
minologicznie opis zachowan organizacyjnych, zawierajacy ramy koncepcyjne
i interpretacyjne kategorii elastyczno$ci zachowan organizacyjnych pracownikow.
Elastyczno$¢ traktowana jest w niej polimorficznie, dzigki temu mozliwe staje sie
nie tylko okreslenie ogdlnego poziomu elastycznosci zachowan, ale réwniez ela-
stycznosci czastkowych, manifestowanych w czterech wymienionych w modelu
analizy zachowan organizacyjnych obszarach (zadaniowym, funkcyjnym, czaso-
wym i przestrzennym).

Natomiast w odniesieniu do sformutowanego we wstepie celu praktycznego war-
to podkresli¢, ze stanowigce podstawe budowy kwestionariusza EZOP wskazniki
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zachowan elastycznych zostaly wywiedzione z teorii organizacji i zarzadzania, co
pozwolilo z jednej strony na powigzanie ich z rozwazaniami teoretycznymi, z dru-
giej za$ na stworzenie odrebnego narzedzia do badania specyficznego obszaru spo-
tecznych aspektéw zarzadzania - elastycznych zachowan organizacyjnych. Mozna
tym samym uznad, ze scharakteryzowane w ten sposdb relacje miedzy elastyczny-
mi rozwigzaniami organizacyjnymi a elastycznymi zachowaniami pracownikow
(z wykazaniem zréznicowania w zakresie form i obszaru manifestacji) pozwolily
réwniez na realizacje celu aplikacyjnego.

Istotny element pracy stanowi warstwa metodyczna majaca swoje zroédla w sze-
roko rozumianej metodologii badan spolecznych. Zgodnie z przyjetym celem,
opracowanie kwestionariusza EZOP przebiegalo na podstawie poddanych rygoro-
wi metodycznemu etapéw postepowania badawczego. Wykorzystanie weryfikacji
opartej na kryterium zewnetrznym oraz triangulacji zastosowanych metod po-
zwolito poddaé narzedzie probie dobroci. Przeprowadzona ocena rzetelnosci sko-
rygowanego w wyniku walidacji wéréd pracownikéw narzedzia wskazuje na jego
wysoka rzetelnos¢, zaréwno w ujeciu ogoélnym, jak i w analizowanych czterech
wymiarach elastycznosci. W toku analiz potwierdzono takze trafno$¢ kryterialng
kwestionariusza EZOP.

Majacy okreslong warto$¢ walidacji kwestionariusz EZOP moze stanowi¢ nieza-
lezne narzedzie do badania elastycznosci zachowan organizacyjnych pracownikéw.
Moze by¢ réwniez, zgodnie z tym, co zostalo powiedziane wczesniej, wykorzystany
jako podstawa do prowadzenia badan nad szeroko rozumianymi zmianami w tym
zakresie. Obydwa kierunki badan wydaja sie réwnie perspektywiczne, nalezy bo-
wiem oczekiwa¢, ze w dobie tak dynamicznych zmian metodyczne rozpoznanie
zachowan organizacyjnych bedzie pozadane w coraz wiekszym stopniu. Moze ono
stanowi¢ podstawe m.in. badania zwigzku wdrazanych zmian organizacyjnych z za-
chowaniami, a takze oceny ich kosztéw, zaréwno psychologicznych, ekonomicznych
oraz spotecznych, jak i zawodowych. Oparty na EZOP metodyczny opis zachowan
umozliwia ponadto $ledzenie kierunku i tempa dokonujacych si¢ przeobrazen.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozliwa jest analiza:

- jako$ciowa — poréwnanie wynikéw uzyskanych dla poszczegélnych katego-

rii oraz wielko$ci réznic migdzy nimi; wskazanie elastycznosci dominujacej
i elastycznosci pobocznych; jakosciowa interpretacja zidentyfikowanych za-

chowan;
- ilosciowa - okreslenie poziomu elastycznosci ogélnej oraz poziomoéw ela-
stycznosci czastkowych.

Kwestionariusz EZOP moze by¢ wykorzystywany do oceny poziomu elastycz-
nosci zachowan organizacyjnych, pozwala bowiem na oszacowanie, na podstawie
sumy zidentyfikowanych wskaznikéw i ich czestotliwosci, jak czesto pracownik
podejmowal dziafania elastyczne.

Whasciwe stosowanie kwestionariusza w réznych obszarach organizacji i zarza-
dzania wymaga jednak respektowania okreslonych zasad.
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1. Przy interpretowaniu wynikéw jako pozadanych lub niepozadanych kazdora-
zowo nalezy bra¢ pod uwage wymogi danego stanowiska pracy i charakterystyke
calej organizacji.

2. Wskazane jest rowniez uwzglednianie informacji zawartych w zyciorysie ba-
danej osoby.

3. Rekomenduje si¢ takze, aby przed podje¢ciem radykalnych decyzji zarzad-
czych, diagnoze¢ dokonang na podstawie kwestionariusza EZOP poglebi¢ o dodat-
kowe narzedzia oceny, np. wywiad.

4. Wyniki uzyskane za pomoca kwestionariusza EZOP nalezy traktowa¢ de-
skryptywnie. Dotychczas nie podjeto dzialan majacych na celu okreslenie jego
warto$ci predykcyjnej czy eksplikacyjnej. Okreslenie poziomu elastycznosci nie
jest wystarczajace do wnioskowania o przysztosci. To, ze jednostka podejmowa-
ta dzialania elastyczne w ciggu ostatniego roku nie oznacza, ze bedzie to czyni¢
tez w przyszlosci. Zgodnie z zasada spdjnosci zachowan, mozna na tej podstawie
oczekiwa¢, ze bedzie ona mniej lub bardziej do nich sktonna, takie wnioski nalezy
jednak potwierdzi¢ analizg uwarunkowan sytuacyjnych.

Sformulowane powyzej zasady nie majg charakteru ograniczajacego. Ponie-
waz jednak kwestionariusz EZOP stuzy do badania zachowan organizacyjnych
pracownikéw, a tym samym indywidualnych wzorcéw zachowan jednostki, ist-
nieje uzasadniona obawa przed zbyt instrumentalnym traktowaniem narzedzia
i uproszczong interpretacja wynikow. Dlatego tak wazne jest wlasciwe okreslenie
zasad i zakresu wykorzystania uzyskanych danych.

Kwestionariusz EZOP stuzy ponadto do badania poziomu elastyczno$ci zacho-
wan organizacyjnych pracownikéw i moze by¢ wykorzystywany jako narzedzie
diagnozy w wymiarze:

- indywidualnym (autodiagnoza i diagnoza poziomu elastycznosci zachowan
organizacyjnych w ujeciu ogélnym oraz szczegélowym, w ramach wyroz-
nionych kategorii elastycznosci; okreslenie zmian w poziomie elastycznosci
w czasie - badania podluzne);

- organizacyjnym (diagnoza poziomu elastycznosci pracownikéw organizacji
oraz diagnoza elastycznosci poszczegdlnych jednostek; ocena skutecznosci
wdrozonych rozwigzan organizacyjnych majacych na celu uelastycznienie
kapitatu ludzkiego — badanie EZOP przed i po zmianie); wyniki EZOP moga
zosta¢ wykorzystane réwniez w ramach dzialan zwigzanych z zarzagdzaniem
zasobami ludzkimi, m.in. w procesie selekcji kandydatéw do pracy, tworze-
niu $ciezek kariery, zarzadzaniu kompetencjami, projektowaniu stanowisk
pracy etc.

Wymienione obszary stanowig tylko przyklad wykorzystania narzedzia, warto
zauwazy¢, ze kwestionariusz EZOP moze by¢ takze stosowany w badaniach nauko-
wych, w tym o charakterze interdyscyplinarnym. Brak sztywno okreslonego za-
kresu wykorzystania sprawia, ze kwestionariusz EZOP ma charakter uniwersalny,
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jednak, co powinno by¢ wyraznie podkreslone, przy zachowaniu okreslonych przy
jego konstrukgji zasad.

Nalezy przy tym odnotowa¢ ograniczenia wynikajace z przyjetego w koncepcji
EZOP sposobu ujmowania elastycznosci zachowan. Pierwsze wynikajace z ko-
niecznosci przyjecia pewnych ograniczen, zaréwno w analizie teoretycznej, jak
i praktycznej, jest zwigzane z epizodycznosciag zachowan, a w zasadzie ich zmian.
Jak bada¢ bowiem co$ ulegajacego przeksztalceniu, czy odnies¢ sie¢ do samego
faktu zmiany czy bada¢ jej proces? Rodzi to konieczno$¢ dokonania kolejnych
rozstrzygniec, czy jeden epizod juz powinien stanowic¢ podstawe analiz czy raczej
dopiero jakis ich cigg? W koncepcji EZOP i opartym na niej kwestionariuszu jako
rozwigzanie przyjeto kryterium czestotliwosci zmiany w okreslonym przedziale
czasowym, co jednak nadal nie pozwala na zréznicowanie zmiany ,,matej” i ,,du-
zej”. W przypadku badan grupowych efekt skali moze czesciowo znosi¢ to ogra-
niczenie, jednak w odniesieniu do badan indywidualnych rekomendowane jest
uzupelnienie diagnozy wywiadem.

Drugie ze wspomnianych ograniczen wynika bezposrednio z heterogenicznosci
samej elastycznosci zachowan. W modelu teoretycznym przyjeto, ze kazdy wyrdz-
niony rodzaj elastycznosci jest rownowazny. Badania empiryczne przeprowadzone
w celu walidacji narzedzia pomiarowego wykazaly jednak, ze dla charakterystyki
elastycznosci zachowan organizacyjnych pracownikéw najwieksze znaczenie ma
elastycznos¢ zadaniowa. O ile wynik kategorii ogdlnej ma zatem okreslona war-
to$¢ diagnostyczng, o tyle pelne rozpoznanie elastycznosci pracownika wymaga
uwzglednienia wynikéw czastkowych i ich interpretacji.

Przytoczone powyzej zastrzezenia nie ograniczaja mozliwosci wykorzystania
w opisie zachowan organizacyjnych pracownikéw koncepcji EZOP, lecz nakladaja
na jej uzytkownikéw obowiazek ,,poruszania si¢” w ramach okreslonego modelu
interpretacyjnego. Pozostaje to jednak w zgodzie z postulowang w tym opracowa-
niu koniecznoscig zaréwno tworzenia, jak i wykorzystywania w procesie pozna-
nia naukowego wystandaryzowanych narzedzi, przy zalozeniu, ze dzialania te nie
tylko wplyna na poprawe jakosci badan, ale przede wszystkim umozliwia rozwdj
nauki dzigki zwiekszeniu jej komunikatywnosci intra- i interdyscyplinarne;j.

Podsumowujac mozna zatem stwierdzi¢, ze przedstawiona w pracy koncepcja
EZOP oraz oparte na niej narzedzie badawcze stanowi propozycje wypelnienia
zidentyfikowanych we wstepie luk w zakresie poznawczym (kompleksowe i sys-
temowe ujecie elastyczno$ci zachowan organizacyjnych pracownikéw), definicyj-
nym (okreslenie ram koncepcyjnych i interpretacyjnych kategorii ,,elastycznosc”,
»zachowania organizacyjne” oraz ,elastycznos¢ zachowan organizacyjnych”) oraz
metodycznym (procedura budowy narzedzia badawczego EZOP), wpisujac sig
tym samym w prowadzony w ramach nauk o zarzadzaniu dyskurs.
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Summary

The Flexibility of the Organizational
Behaviour of Employees

The Concept and Methodology of Research

Flexibility of organizational behaviour of employees is undoubtedly a complex
subject which requires multidimensional analysis. Depending on the chosen
perspective, the basis for considerations may be instruments that induce, support
or inhibit flexibility, or focusing on the efficiency criterion, one can analyse
performance, economy or efficiency of the individual’s response to organizational
changes. Regardless the purpose of studies, flexibility of organizational behaviour
of employees is certainly an important component of discourse conducted within
management sciences.

This paper presents the original concept of Flexibility of Organizational
Behaviour of Employees (FOBE), based on the assumption of latent, polymorphic,
polideterministic and asynchronous nature of behavioural flexibility. Literature
studies conducted in this area allowed to identify the existing gaps, namely, cognitive
gaps, definition gaps (defining the conceptual framework of organizational behaviour
and categories of flexibility of organizational behaviour of employees) as well as
methodological ones (defining the procedure for creating tools for studying social
aspects of management and creation on its basis of a tool for behavioural flexibility
research).

The direction of research was determined by the mentioned above gaps. The
theoretical aim of this work was to develop a conceptually and terminologically
coherent description of organizational behaviour, in particular conceptualization
of the category of flexibility of organizational behaviour of employees. The practical
goal of the work was to identify indicators of flexible organizational behaviour of
employees. In turn, methodologically, the aim of the work was to develop a FOBE
questionnaire based on the methodology of creating research tools, having its
roots in the broadly understood methodology of social research. Whereas the
applicational aim was to describe the relationship between flexible organizational
solutions and flexible employee behaviour, and to demonstrate the diversity of this
category in terms of the forms and area of its manifestation.



194 Summary

The presented work is of theoretical and empirical nature. In the theoretical
part, covering chapters 1-3, secondary sources were used, on the basis of which
literature research was conducted. In the empirical part (chapter 4), the primary
sources were used as the method of data acquisition.

In the first chapter, based on the literature research, the conceptual framework of
the organizational behaviour category was defined. The considerations began with
the description of an individual as a subject of studies in the field of management
sciences and the indication of its interdisciplinary connections. Revealed difficulties
in clear identification of the subjective and objective scope of organizational
behaviour became the ground to in-depth analysis of the concept of behaviour,
subsequently specifying them in the category of organizational behaviour. While
discussing the issue of the will and purposefulness of an individual’s response to
stimuli, the attention was paid to the change that had occurred in the perception of
people's behaviour in organizations and the resulting divergence of approaches to
this issue. The considerations contained in the first chapter allowed to determine
the interpretative model of the category of organizational behaviour, which was
the basis for analysis carried out in the further part of the work.

The second chapter examines the concept of flexibility, indicating in the first
place the existence of two layers of meaning in this category. As part of the
management sciences, and more broadly within the social sciences, flexibility
is usually interpreted as the ability to adapt to situations, which connects it
semantically with the concept of adaptation. It was pointed out that flexibility is
treated by most authors as a desirable attribute of the organization, enabling its
survival and development. The analysis of the areas of flexibility of organizations
carried out in this part of the study revealed diversity and antinomies referring
to the flexibility of organization and the flexibility of its people. This chapter ends
with a review of the basic categories of flexibility in the literature related to the
subject connected with the description of organizations.

The third chapter begins with the presentation of the organizational behaviour
analysis model, on which the concept of FOBE (flexible organizational behaviour
of employees) is based. Next, the determinants of flexible behaviour in the division
into external conditions (flexible work organization) and internal (cognitive,
personality and temperamental correlates of flexibility) are discussed. The following
section presents detailed characteristics of four types of flexibility indicated in the
FOBE concept:

- task-oriented — changes in the organization of the workplace, manifested in
the content of the work and / or the method of work and / or the function and
features of the items of technological equipment;

- functional - changes in the employee’s behaviour, manifested in terms of
organizational roles and / or team roles;

- time — changes in working time, manifested in the scope of work performance
based on non-standard forms of employment, one or more employers (formal
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flexible hours) and / or performing work based on atypical organization of
working time (organizational time flexibility);

- spatial - changes manifested in the framework of the (intra- / interorganizational)

position and / or place of work.

The chapter ends with the reflections on the consequences of flexible behaviour
from the perspective of an individual and organization.

The theoretical part of the work related to the conceptualization of the category
of flexibility of organizational behaviour of employees became the basis for the
empirical part. The fourth chapter firstly describes the methodological assumptions
adopted in the scientific description as the basis for the research on social aspects
of management, including flexible behaviour. Next, the procedure of construction
of the FOBE research tool as well as the results of its validation are presented. The
chapter ends with the description of the FOBE questionnaire as a standardized
research tool (theoretical foundations of FOBE, the instruction for conducting
research and interpretation of results).

In the last part of the book, conclusions and recommendations regarding
employee flexibility research were formulated. It also presents forecasts regarding
the directions of evolution of organizational behaviour and potential directions for
further scientific explorations. The appendix contains the FOBE questionnaire and
template sheets used during the Delphi research.

The concept of FOBE presented in the book is an original proposal of the author
to describe and explain the flexibility of organizational behaviour of employees.
The methodical description of behaviour adopted in the work makes it possible to
follow the direction and pace of the ongoing transformations, being the starting
point, among others to examine the relationship of implemented organizational
changes with behaviour, as well as to assess their costs, both psychological,
economic and social as well as professional ones.

Apart from cognitive values, the book also has an application value. The FOBE
questionnaire developed on the basis of the concept is used to examine the level of
flexibility of organizational behaviour of employees and can be used as a diagnostic
tool both in the individual dimension (self-diagnosis and diagnosis of the level of
flexibility of organizational behaviour in general and in particular scope, within
the distinguished categories of flexibility, determination of changes in the level of
flexibility over time - longitudinal studies) and organizational (the diagnosis of
the flexibility level of the organization’s employees and diagnosis of an individual’s
flexibility, assessment of the efficiency of implemented organizational solutions
aimed at making the human capital more flexible - FOBE research before and after
the change).






Zataczniki

Zatacznik 1. Arkusz pierwszej tury badania metoda delficka

Prosze ocenic, czy Pana/i zdaniem dane zachowanie jest wazne dla opisu danego rodzaju ela-
stycznosci, gdzie:

5 - Zdecydowanie tak

4 - Raczej tak

3 - Trudno powiedzieé

2 - Raczej nie

1 - Zdecydowanie nie

Zmiana zadania (pracownik wykonuje inne zadania)

Zmiana liczby wykonywanych zadan (poszerzanie pracy,
horyzontalne zwiekszenie zakresu wykonywanych czyn-
nosci)

Jakosciowa zmiana wykonywanych zadan (wzbogacanie
pracy, wertykalne zwiekszenie zakresu wykonywanych
czynnosci, np. czynnosci wykonawcze moga byé posze-
rzone o planistyczne)

Zmiana zakresu wykorzystywanych podczas pracy wie-
dzy, umiejetnosci i postaw

Zmiana metody wykonywania pracy (wykonuje zadania
inaczej)

Zmiana sposobu wykonywania pracy (indywidualnie/ze-
spotowo)
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Wielozadaniowos$¢ rownolegta (wykonywanie wielu za-
dan w tym samym czasie)

Wielozadaniowos$¢ sekwencyjna (wykonywanie wielu za-
dan po kolei)

Cykliczna zmiennos$¢ zadan (ustalone cykle)

Reaktywna zmienno$¢ zadan (zmiana ad hoc)

Zmiana rozwigzan technicznych i technologicznych zwia-
zanych z wykonywaniem zadan

Wykonywanie zadan poza miejscem pracy (dom, mobilne
biuro)

Praca z wykorzystaniem nowoczesnych rozwigzan telein-
formatycznych (wirtualna, zdalna)

INNe (JAKI@?) vivvieriiiiii e

Praca w zespotach na stale ulokowanych w strukturze or-
ganizacyjnej

Praca w zespotach czasowo ulokowanych w strukturze
organizacyjnej

Kadencyjnos¢ pracy w zespotach

Praca w réznych rodzajach zespotéw (np. pracownicze,
robocze, kota jakosci)

Praca w zespotach petnigcych rézne funkcje (np. opiniuja-
ce, doradcze, rozstrzygajace etc.)

Praca w zespotach heterogenicznych (réznorodnos¢ pier-
wotna, wtdrna, organizacyjna)

Praca w zespotach o zréznicowanej wielkosci

Petnienie roznych rél organizacyjnych réwnolegle

Petnienie roznych rél organizacyjnych sekwencyjnie

Petnienie w kilku organizacjach réznych rol w tym samym
czasie

Petnienie w kilku organizacjach tych samych rél w tym
samym czasie

Petnienie réznych rél kierowniczych (np. w zaleznosci od
sytuacji lub zespotu)

Wykorzystywanie zréznicowanych umiejetnosci (np. w za-
leznosci od sytuacji lub zespotu dominacja umiejetnosci
koncepcyjnego myslenia, spotecznych lub wykonaw-
czych)




Zatacznik 1. Arkusz pierwszej tury badania metoda delficka

199

Petnienie roznych rél zespotowych réwnolegle

Petnienie roznych rol zespotowych sekwencyjnie

Petnienie w tym samym zespole zawsze tej samej roli ze-
spotowej

Petnienie w tym samym zespole réznych rél zespotowych

Petnienie w réznych zespotach tej samej roli zespotowej

Petnienie w réznych zespotach réznych roél zespotowych

INNe (Jakie?) cuviviiiiir e e

Praca na czas okreslony

Praca w niepetnym wymiarze czasu pracy

Praca na podstawie umowy cywilnoprawnej (umowa
o dzieto, umowa zlecenie)

Praca w dwoch lub wiecej organizacjach (w ostatnim
roku)

Praca w dwéch lub wiecej organizacjach w tym samym
czasie (w ostatnim roku)

Zmienno$¢ wymiaru czasu pracy

Zmienno$¢ rozktadu czasu pracy (zmiana obciazenia pra-
ca w wymiarze dnia, tygodnia, miesiaca)

Praca w trybie zmianowym

Asynchroniczna obecnos$¢ w pracy z powodu zréznicowa-
nego czasu pracy

Oddzielenie indywidualnego czasu pracy od ogdlnego
czasu pracy organizacji (mozliwo$¢ rozpoczynania/kon-
czenia pracy o réznej porze)

Samoorganizowanie czasu pracy

INNe (JakKie?) v.oiviiiieir e
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Przemieszczenia poziome - wykonywanie pracy w innej
komorce w ramach tej samej organizacji (bez zmiany sta-
nowiska)

Przemieszczenia pionowe - wykonywanie pracy w tej
samej komérce organizacyjnej, ale na innym stanowisku
(awans/degradacja)

Przemieszczenia diagonalne - wykonywanie pracy w in-
nej komorce organizacyjnej na innym stanowisku

Praca w tej samej organizacji, ale w innym miescie (filia,
oddziat)

Wyjazdy stuzbowe (oddelegowanie do pracy w innym
miescie/kraju na okres do jednego miesiaca)

Misje krétkookresowe (oddelegowanie do pracy w innym
miescie/kraju na okres od jednego do trzech miesiecy)

Misje Sredniookresowe (oddelegowanie do pracy w innym
miescie/kraju na okres od trzech do dwunastu miesiecy)

Wyjazdy rotacyjne - krétkie, regularne wyjazdy stuzbowe
w celu realizacji okre$lonych zadan, przeplatane praca
w jednostce macierzystej

Dojazdy do pracy w cyklu tygodniowym lub dwutygodnio-
wym

Praca w innej organizacji w tym samym miescie

Praca w innej organizacji w innym miescie/kraju

INNe (JaKie?) .iveeiriiiiiee e
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Zatacznik 3. Kwestionariusz elastycznych zachowan organizacyjnych

pracownikéw (EZOP)

Zmiana rodzaju wykonywanych
zadan (nowe/inne zadania w ra-
mach tego samego stanowiska)

Kwestionariusz EZOP
© Katarzyna Januszkiewicz

Zmiana zakresu wykonywanych
zadan (poszerzanie dotychcza-
sowych zadan o inne czynnosci,
np. planistyczne, kontrolne, wy-
konawcze)

Zmiana zakresu wykorzystywa-
nej podczas pracy wiedzy, umie-
jetnosci i postaw (koniecznos¢
uzupetnienia wiedzy, kwalifika-
¢ji, zmiany zachowan)

Zmiana metody wykonywania
pracy (wykonywanie zadan ina-
czej, z wykorzystaniem nowych
technik, metod, proceséw, pro-
cedur itp.)

Zmiana sposobu wykonywania
pracy (przejscie od pracy indy-
widualnej do zespotowej lub
odwrotnie)

Wielozadaniowo$¢ réwnole-
gta (wykonywanie wielu zadan
w tym samym czasie)

Reaktywna zmiana zadan (nie-
planowana zmiana bedaca odpo-
wiedzig na wyzwania otoczenia)

II-1

Praca w réznych rodzajach ze-
spotéw (np. zespoty projektowe)

Petnienie roznych rol organiza-
cyjnych réwnolegle (formalnie
okreslonych funkcji w organiza-
cji)
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I1-2

Petnienie w kilku organizacjach
réznych rél organizacyjnych
rownolegle

I1-3

Petnienie réwnolegle réznych
rél zespotowych (nieokreslo-
nych formalnie funkcji w zespo-
le, np. Inicjator, Dusza zespotu)

I1-4

Petnienie w tym samym zespole
réznych rol zespotowych

11-5

Petnienie w réznych zespotach
réznych roél zespotowych

-1

Zmiana rozktadu czasu pracy
(zmiana harmonogramu pracy,
obcigzenia praca w wymiarze
dnia, tygodnia, miesigca)

-2

Asynchroniczna (nieregularna)
obecno$¢ w pracy z powodu
zr6znicowanego czasu pracy

-3

Oddzielenie  indywidualnego
czasu pracy od ogblnego czasu
pracy organizacji (mozliwos¢
rozpoczynania/konczenia pracy
o réznej porze)

11-4

Samoorganizowanie czasu pra-
cy (samodzielne okreslenie, kie-
dy i jak dtugo bedzie wykonywa-
na praca)

IV-1

Przemieszczenia diagonalne
- wykonywanie pracy w innej
komérce organizacyjnej na in-
nym stanowisku

V-2

Praca w tej samej organizacji,
ale w innym miescie (np. filia,
oddziat)

V-3

Wyjazdy krotkookresowe (od-
delegowanie do pracy w innym
miescie/kraju na okres od jedne-
go do trzech miesiecy)

V-4

Wyjazdy $redniookresowe (od-
delegowanie do pracy w innym
miescie/kraju na okres od trzech
do dwunastu miesiecy)

IV-5

Praca w innej organizacji w in-
nym miescie/kraju
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IV-6 | Wykonywanie zadan poza miej-
scem pracy (np. w domu, mobil-
nym biurze)

IV-7 | Praca w dwoch lub wiecej organi-
zacjach w tym samym czasie (w
ostatnim roku)

IV-7 | Praca w dwoch lub wiecej orga-
nizacjach w tym samym czasie
(w ostatnim roku)
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Od Redakcji

Doktor Katarzyna Januszkiewicz ukonczyla studia magisterskie w Instytucie Psy-
chologii Uniwersytetu Lodzkiego na kierunku Psychologia stosowana w 2003 r.
W tym samym roku podjela prace na etacie asystenta, a od 2007 r. na etacie
adiunkta w Katedrze Zarzadzania na Wydziale Zarzadzania tej uczelni.

Zainteresowania Katarzyny Januszkiewicz w pierwszym okresie pracy nauko-
wej koncentrowaly si¢ na zagadnieniach zwigzanych z rozwojem zawodowym
pracownikoéw. Ich rezultatem byta rozprawa doktorska Uwarunkowania orienta-
cji pracownikéw na rozwdj zawodowy, napisana pod kierunkiem prof. nadzw. UL
dr hab. Wandy Btlaszczyk i obroniona w 2007 r. W trakcie kolejnych lat pracy na-
stapifa konsolidacja zainteresowan naukowych autorki do spotecznych aspektow
zarzadzania, w tym zachowan organizacyjnych i metodyki ich badania.

Autorka w swojej pracy badawczej przyjmuje zalozenie, ze rozwdj dyscypli-
ny naukowej zalezy zaréwno od umocnienia i wyraznego okreslenia przedmiotu
badan, jak i otwartosci w przyjmowaniu i implementacji wiedzy powstajacej na
gruncie innych dyscyplin. Podejscie to jest wyraznie widoczne w realizowanych
projektach, ktére maja charakter interdyscyplinarny i w ktérych wykorzystywana
jest nie tylko wiedza, ale réwniez metody i techniki charakterystyczne dla innych
dyscyplin.

Od 2010 r. byla kierownikiem siedmioosobowego zespotu, ktory realizowat
najpierw prace w ramach badan statutowych Katedry Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego (Spoteczno-kulturowe uwarunkowania zachowan ludzi w organizacji,
2010-2014), a nastepnie finansowany przez Narodowe Centrum Nauki projekt
Wielowymiarowa Analiza Zachowan Organizacyjnych. Metodyka i narzedzie po-
miaru (nr UMO-2013/09/B/HS4/02722). W trakcie prac zespo6t opracowal autor-
ska koncepcje analizy zachowan organizacyjnych, ktorg wykorzystal podczas sze-
roko zakrojonych badan empirycznych pozwalajacych na diagnoze rozwigzan oraz
zachowan organizacyjnych wystepujacych w polskich przedsiebiorstwach. Wyni-
kiem tych prac sa dwie monografie wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu
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L.édzkiego: K. Januszkiewicz i zesp6l (2012), Zachowania organizacyjne. Uwarun-
kowania i kierunki ewolucji oraz K. Januszkiewicz i zespdt (2016), Wielowymia-
rowa analiza zachowa# organizacyjnych (WAZO) w polskich przedsigbiorstwach,
a takze liczne artykuty w czasopismach o zasiegu krajowym i miedzynarodowym.

W trakcie swojej pracy autorka wykazywala sie duzg otwartoscig na wspolpra-
ce, zaréwno z osrodkami krajowymi, jak i zagranicznymi. W latach 2011-2014,
realizujac projekty w ramach dotacji celowej dla mtodych naukowcéw, odbyta za-
graniczne staze naukowo-badawcze (m.in. Universidad de Barcelona, Universidad
Autonoma de Madrid, Universitat Wien). W 2014 r. nawigzala wspoétprace z Ka-
tedrag Zachowan Organizacyjnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, re-
alizujac temat Elastycznosé pracownikow - zachowania organizacyjne w gospodarce
opartej na wiedzy. Ponadto brafa udzial w trzech migdzynarodowych projektach
badawczych, w dwdch z nich w charakterze wykonawcy (FOLSPEC FPT.People-20
I-I.RSES, 2013 r. oraz ELIEMENTAL: Breaking Down Barriers to Enterprise,
2014 r.), w trzecim (HELPcare — Health and Social Care Workers: Employability
Learning and Professionalisation) w 2016 r. pelnifa funkcje kierownika meryto-
rycznego.

Aktywnos$¢ naukowa znalazla swoje odzwierciedlenie w dzialalnosci publi-
kacyjnej. Doktor Katarzyna Januszkiewicz jest autorka i wspotautorka ponad
50 publikacji z dziedziny zarzadzania, w tym kilkunastu w jezyku obcym, a takze
czterech monografii. Wyniki swoich prac prezentowata réwniez na wielu konfe-
rencjach krajowych i zagranicznych. Jest wspolorganizatorka odbywajacych sie co
dwa lata konferencji naukowych z cyklu Zachowania organizacyjne, ktérych celem
jest konsolidacja $rodowiska akademickiego zajmujacego si¢ problematyka spo-
tecznych aspektéw zarzadzania.

Po uzyskaniu stopnia naukowego doktora autorka odbyla staze naukowe w Ka-
tedrze Metod Organizacji i Zarzadzania (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie),
Katedrze Zachowan Organizacyjnych i Marketingu (Uniwersytet Mikotaja Koper-
nika w Toruniu) oraz w Uniwersytecie Panistwowym w Nowosybirsku. Prowadzita
tez zajecia jako visiting lecturer w ramach programu LLP ERASMUS (m.in. Uni-
versidade de Coimbra, Universitat de Valencia, University of Economics in Brati-
slava).

Dzialalno$¢ naukowa autorki pozostaje w $cistym zwiazku z jej pracg dydak-
tyczna. Prowadzi ona zajecia m.in. z takich przedmiotéw, jak Spoleczne aspekty
zarzgdzania, Psychologia zachowa#n organizacyjnych, Psychologia menedzerska
i Relacje spoteczne. Jest promotorem i recenzentem wielu prac dyplomowych. Od
2011 r. pelnila funkcje kierownika specjalnosci Projektowanie i doskonalenie or-
ganizacji, a od 2015 r. Zarzgdzanie projektami. Jest wydzialowym koordynatorem
programu IPMA Student, w ramach ktorego prowadzona przez nig specjalnos¢
uzyskala akredytacje stowarzyszenia International Project Managment Associac-
tion (IPMA Polska) — cze$ci miedzynarodowej organizacji non-profit wspierajacej
rozwdj dyscypliny project management.
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Swoje do$wiadczenia autorka stara si¢ wykorzystywaé takze w innych obsza-
rach. Dwukrotnie byta powolywana przez Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
na czlonka Rady Miodych Naukowcéw (2011-2013), ciala opiniodawczego, do
ktérego najwazniejszych zadan nalezalo identyfikowanie barier rozwoju kariery
mliodych naukowcéw, przygotowywanie rekomendacji dotyczacych instrumen-
tow wspomagania kariery mlodych naukowcéw oraz wspieranie ich kontaktéw
z przedstawicielami $rodowisk gospodarczych i instytucji wdrazajacych innowa-
cyjne rozwigzania w nauce. Prowadzi réwniez dzialalno$¢ doradcza w zakresie
ksztaltowania relacji interpersonalnych w organizacji. Jest autorka wielu progra-
mow szkolen dla pracownikéw i kadry zarzadzajacej polskich przedsigbiorstw, do-
tyczacych m.in. doskonalenia kompetencji spolecznych pracownikéw oraz wspie-
rania zmian organizacyjnych.

Od 2016 r. doktor Katarzyna Januszkiewicz jest kierownikiem powolanego
na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego Centrum Metod Organizacji
i Zarzadzania, ktérego dziatalnos¢ koncentruje sie wokot dwdch priorytetéw: wy-
pracowania standardéw wykorzystania metodyki organizacji i zarzadzania oraz
rozpropagowania ich w nauce i biznesie.
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