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SOCJOLOGICZNE UWARUNKOWANIA ZZL W POLSCE

Streszczenie. Artykut poSwiecony jest tematowi zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL) we wspobiczesnej organizacji. Autorka skupia sie na zmianach spoteczno-
-kulturowych, ktére wptywaja na postawy wysoko wykwalifikowanych specjalistow.
Analizie zostaty poddane koncepcje kultur organizacyjnych pod katem realizacji
skutecznego zarzadzania kadrami i realizacji zatozen zréwnowazonego rozwoju.
Gidwnym problemem badawczym byta mozliwo$¢ wdrozenia odpowiedniego dla
gospodarki postindustrialnej modelu ZZL.
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SOCIOLOGICAL CONDITIONS OF HRM IN POLAND

Summary. The article concerns the topic of human resources management in
a contemporary organization. The author is focused on the socio-cultural changes,
which influence the attitudes of highly-qualified specialists. Different organization
cultures were analyzed and their implementation of efficient and sustainable human
resources management. The main research problem is a possibility of implementing
a human resources management model, which is relevant for the postindustrial
economy.
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1. Wstep

Obecnie zyjemy w czasach ogromnych przemian spoteczno-kulturowych. Wielu autorow
twierdzi, iz sg one na tyle znaczace, ze mozna méwi¢ o nowej erze, wyprowadzajacej nas
z epoki nowoczesnosci. Organizacje (w tym przedsiebiorstwa) nie sg bytami oderwanymi od
otaczajacej rzeczywistosci spotecznej. Przeciwnie, aby z powodzeniem funkcjonowac na
rynku, muszg by¢é bacznymi obserwatorami zachodzacych zmian i potrafi¢ sie do nich
przystosowaé. Dotyczy to nie tylko strategii finansowej i produkcyjnej, ale takze, a moze
i przede wszystkim, polityki kadrowej.

Celem artykutu jest ukazanie przemian spoteczno-ekonomicznych i ich wptywu na
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Gtdwnym poruszanym problemem jest mozliwo$¢ znalezienia
takiego modelu zarzgdzania personelem, ktéry miescitby sie w ramach gospodarki
postindustrialnej. W tym celu zostat dokonany przeglad koncepcji teoretycznych i praktyczne

wdrozenia nowego modelu zarzadzania.

2. Spoteczenstwo postindustrialne

W literaturze socjologicznej, filozoficznej, ale takze z zakresu nauk o zarzadzaniu mozna
odnalez¢ liczne charakterystyki ,nowych” czasow. | tak juz w latach siedemdziesigtych Daniel
Bell mowit o powstaniu spoteczenstwa poprzemystowego, w ktérym gospodarka opiera sie
przede wszystkim na sektorze ustug i rozwoju wiedzy/informacji. Postep w dziedzinie nowych
technologii to dla Bella najwazniejszy czynnik, ksztattujacy postindustrialng rzeczywistosc.
Wiedza sama w sobie staje sie towarem, to ona jest gtdwnym zasobem i tym samym odgrywa
role klasycznie pojmowanego kapitatu. Zmiany gospodarcze przemodelowaty takze, wedle
autora ,Konca wieku ideologii”, strukture spoteczng; najistotniejsza role w nowym
spoteczenstwie majg odgrywac elity techniczne (technokratyczne).

Koncepcja Bella to wizja spoteczenstwa opartego na wiedzyl Jego mys$l zdaje sie
kontynuowaé Alvin Toffler. Na tamach ,, Trzeciej fali” méwi o narodzinach nowej cywilizacji.
Autor ,,Szoku przysztosci” dzieli historie na trzy wielkie epoki - uderzenia fal. Pierwsza fala
to efekt rewolucji rolniczej, ktéra na tysigce lat uksztattowata sposéb zycia ludzi. Znakiem
czasu byt plug, a ziemia i jej plony to najwiekszy kapitat. Druga fala wprowadzita
spoteczenstwo rolnicze w ere przemystowg. Wynalazek maszyny parowej, budowa wielkich
fabryk, wszystko to zmienito zastane wzorce spoteczne. Masowe zatrudnienie w przemysle to
takze migracja ludzi ze wsi do miast, powstawanie ogromnych osrodkéw miejskich, klas

spotecznych, z dominujgcym podziatem na proletariat i burzuazje. W drugiej potowie

1Por. Bell D.: Nadejscie spoteczenistwa postindustrialnego. Proba prognozowania spotecznego. Warszawa 1975.
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XX wieku trzecia fala zaczeta podmywac podstawy spoteczenstwa industrialnego. Miejsce
maszyny parowej, jako symbolu pewnej ery, zajagt komputer. Podstawg funkcjonowania
przemystu przestat by¢ wegiel, ropa, a coraz cze$ciej odnawialne, zr6znicowane zrddta energii.
Tasmowa, fordowska produkcja ma przejs¢ do lamusa, a nowe czasy oferujg odmienne jej
wzorce. Zmienia sie struktura rynku; dominujg nie wielkie hale fabryczne, a innowacyjne
przedsiebiorstwa, czesto ustugowe, w duzej mierze oparte na najnowszej technologii.
Klasyczny, marksowski podziat na klasy przestaje by¢ adekwatny; tworzy sie nowa elita, ktdrej
osobistym kapitatem jest wiedza2.

Wielki teoretyk zarzadzania - Peter Drucker takze dostrzega unikalne cechy czaséw
wspotczesnych. Na kartach ,,Spoteczenstwa pokapitalistycznego” opisuje gospodarke opartg
nawiedzy, w ktérej czotowg role odgrywajg wyksztatceni specjalisci, a nie wielcy posiadacze
majatku. Wiedza, a nie $rodki produkcji, staje sie kluczem do sukcesu 3.

Podobnie rozwéj spoteczny postrzega amerykanski socjolog Richard Florida. Tak jak
wczesniej cytowani badacze, widzi on fundament epok rolniczej i przemystowej w pewnych
dobrach/czynnikach materialnych (ziemia i praca ludzka/surowce naturalne, praca fizyczna -
fabryczna). Najnowsza rewolucja rézni sie tym od poprzednich, zdaniem autora ,,Narodzin
klasy kreatywnej”, ze zamiast nowego czynnika materialnego, uzywa ludzkiej kreatywnosci4.

Dla wspomnianych badaczy era postindustrialna oznacza nie tylko zmiane sposobu
produkcji, ale takze rewolucje spoteczng. Zgodnie postulujg zanikniecie walki klas. Co wiecej,
twierdza, ze klasyczny podziat na burzuazje i proletariat nie odzwierciedla faktycznej struktury
spotecznej, w ktérej dominujacag role majg odgrywac Swietnie wyksztatceni specjalisci czy
menedzerowie. Jedng z gtebszych analiz spotecznych konsekwencji rewolucji postindustrialnej
proponujg Antonio Negri i Michael Hardt, autorzy gtosnego ,Imperium”. W swej stynnej
ksigzce ttlumacza, jak rozwdj nowoczesnych technologii pozwala wyzwoli¢ sie od
wyalienowanej pracy, ktorej podstawg byt wyzysk5. Jeszcze dobitniej wytozyt swe idee juz
sam Negri w ksigzce zatytutowanej ,,Goodbye, Mister Socialism”. Negri twierdzi, Zze praca
doby poprzemystowej, gdzie najcenniejszym towarem staje sie wiedza, pozwala wyzwoli¢ sie
z marksowskich kajdan wyzysku i alienacji. Obecnie klasg dominujgcg nie jest proletariat,
a kognitariat - wyksztatceni specjalisci, ktdrzy rozwijajg przedsiebiorstwa, tworzg ich wartos¢
dodang przez swojg kreatywno$¢, wolne wytwory swoich umystéw. Dzieki kluczowej dzis$ roli
postfordyzmu (pracy niematerialnej), kapitat, jako organizator srodkéw produkcji, staje sie
zbedny. Gospodarka postindustrialna potrzebuje nie tyle kapitatlu materialnego, ktéry
wykorzystywat i alienowat pracownikéw, ile tego, zamknietego w wolnych, innowacyjnych

glowach specjalistow. Tym samym dawny, marksowski model pracy wyalienowanej

2 Por. Toffler A., Toffler H.: :Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali. Poznafn 1996.
3 Por. Drucker P.: Spoteczenstwo pokapitalistyczne. Warszawa 1999.

4 Por. Florida R.: Narodziny klasy kreatywnej. Warszawa 2010.

5Por. Hardt M., Negri A.: Imperium. Warszawa 2005.
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»przechodzi do lamusa”. Produkcja ponowoczesna jest wolna, bo wyzwala kreatywnosc,
innowacyjnos$¢, samodzielno$¢, i uspoteczniona zarazem, gdyz zaktada wspotprace i wspot-
uczestnictwo w wytworach pracy.Rozw0j technologii/wiedzy sprowadza sie wiec do wolnosci
cztowieka, wyzwolenia z wielowiekowego wyzysku6.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, mozemy wysnué nastepujace wnioski na temat
spoteczenstwa poprzemystowego. Po pierwsze, jest to spoteczenstwo, tym samym i gospo-
darka, oparte na wiedzy. Oznacza to, ze wiedza staje sie gldwnym kapitatem i czynnikiem
gwarantujgcym rozwdéj. Umiejetnosci, kreatywnos¢ sa to dobra niematerialne, nie mozemy ich
po prostu kupié, tak jak dawniej maszyny. Ten nowy kapitat jest zamkniety w ludzkich
gtowach. | to wiasnie odpowiednio wyksztatceni ludzie, i niech to bedzie nasz drugi wniosek,
powinni by¢ gtéwng inwestycjg wspéiczesnych przedsiebiorstw, bo to oni sg podstawg ich

konkurencyjnosci, to oni tworzg warto$¢ dodang firmy.

3. ZZL a gospodarka postindustrialna

Poniewaz ludzie to nie maszyny, wiec ich zdobycie i utrzymanie w organizacji jest duzo
bardziej skomplikowane. Aby to sie udato, nalezy sprébowac zrozumie¢ motywacje i potrzeby
przysztych/aktualnych pracownikow. Mozna i nalezy to robi¢ w sposéb bardzo
zindywidualizowany, przygladajac sie kazdemu z zatrudnionych/kandydatéw, uzywajac
wiedzy z zakresu psychologii czy po prostu stuchajgc wewnetrznego instynktu. Kluczowa role
w tym procesie powinna tez odegra¢ znajomo$¢ przemian spoteczno-kulturowych, ktore
ksztattujg nasze poglady, aspiracje i potrzeby. Dzieki temu, zarzadzanie wspoétczesnymi,
mtodymi, ,,poprzemystowymi” talentami stanie sie fatwiejsze. Na tym tez punkcie skupi sie
autorka.

Jak juz weczes$niej zostato wspomniane, gidwnym kotem napedowym wspoiczesnej
gospodarki sg specjalisci i ich wiedza, ktéra wyzwala z klasycznej, zniewalajgcej zaleznosci
od posiadaczy kapitatu. To oni majg kapitat w rekach (wiedze) i moga czyni¢ z niego uzytek
na wiasne zyczenie. Oznacza to, ze Swiadomy tego wyzwolenia kognitariat bedzie przede
wszystkim ceni¢ wolno$¢ i indywidualizm, wartosci, ktére pozwalajg na nieskrepowany proces
tworzenia w warunkach i w miejscu, ktére najbardziej im odpowiadajg. Bardzo trafnie ten
fenomen, condition humaine, doby po6Znej nowoczesnos$ci opisuje w swych ksigzkach
Zygmunt Bauman. Wedle autora ,Pracy, konsumpcjonizmu i nowych ubogich”, obecne
czasy sg naznaczone przez zwiekszenie mocy sprawczej jednostek, ich kreatywnosci i eks-
terytorialnosci kulturowej. Bauman przyréwnuje spoteczenstwo ponowoczesne do pola

kempingowego, gdzie zatrzymujemy sie tylko na chwile, dopéki mozemy w spokoju

6 Por. Negri A.: Goodbye mister socialism. Warszawa 2008.
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wypoczywacé. W kazdej chwili, bez wiekszych konsekwencji, jesli tylko warunki przestaja nam
odpowiadaé, mozemy zabra¢ swdj karawan i odjecha¢ w inng strone7.

Ronald Inglehart, amerykanski badacz, do opisywanych powyzej wolnosci i indywidua-
lizmu dodaje jeszcze zestaw innych istotnych wartosci, ktére dominujg w spoteczenstwach
postindustrialnych. W swoich miedzynarodowych badaniach (World Values Survey) uchwycit
przemiany kulturowe, zachodzace w rozwinietych, zamoznych spoteczenstwach. Podkreslat,
ze bezpieczeAstwo materialne doprowadzito do zmian miedzypokoleniowych, do zwrotu
w kierunku wartosci postmaterialistycznych w mtodszym pokoleniu. Do wartos$ci tych zaliczyt
miedzy innymi wolnos$¢, samorealizacje, mozliwo$¢ samostanowienia, dbanie o jakos¢ zycia,
troske o $rodowisko naturalne. Inglehart tlumaczy ten fenomen za pomocg dwéch hipotez,
a mianowicie hipotezy braku/niedostatku i hipotezy socjalizacji. Ta pierwsza méwi nam,
ze ludzie cenig bardziej to, co jest w danym momencie trudniej dostepne. Natomiast hipoteza
socjalizacji podaje warunek wyznawania wartosci postmaterialistycznych. Osoby, ktore
w dorostym zyciu majg bardzo dobre warunki finansowe, ale byty wychowane w biedzie bedg
bardziej sktonne do hotdowania wartoSciom materialistycznym, w przeciwienstwie do ich
dzieci, ktére nie doznaty niedostatku i ktére z duzym prawdopodobieristwem zwrocg sie ku
postinaterializmowi8.

I cho¢ Polska nie moze zamozno$cig konkurowa¢ z wiekszoscig krajow Europy
Zachodniej, to jednak miode pokolenie, wychowane i wyksztatcone w ustroju kapitali-
stycznym, jest coraz bardziej podobne do swoich rowiesnikdw z Francji czy Niemiec.
Potwierdzajg to opinie socjologow, ale takze pracodawcow, prébujacych zrozumie¢ swoich
miodszych kolegéw. Z ich obserwacji narodzito sie okreslenie ,,Pokolenia Y”, ktére obejmuje
osoby urodzone w latach 1980-20009.Wedle badan socjologicznych, ale tez zdania starszego
pokolenia pracodawcéw, ci dwudziesto-, trzydziestolatkowie sg najczesciej przede wszystkim
lepiej wyksztatceni od starszych kolegéw, znaja jezyki obce, nowoczesne technologie sg dla
nich czyms$ naturalnym. Nie majag komplekséw ,,ubogich krewnych ze Wschodu”, nierzadko
sg obyci w $wiecie, majgc doswiadczenie w studiowaniu lub pracy zagranica. Sa jednak
indywidualistami, lojalno$¢ wobec pracodawcy nie jest dla nich warto$cia. Praca jest wazna,
ale nie najwazniejsza. Nie sg to siedzacy do nocy w firmie pracoholicy. Generacja Y chce mieé
czas na pasje, podroze, rodzine, spotkania z przyjaciétmi. Réwnowaga miedzy zyciem

osobistym a zawodowym jest sprawg kluczowg10.

1Por. Bauman Z.: Wspo6lnota. Krakéw 2008.
8Por. Inglehart R.: Culture Shift in the advanced industrial societies. New Jersey 1977.
5Por. http://praca.wp.pl/title, Nowe-pokolenie-rewolucjonizuje-rynek-pracy,wid,15548923,wiadomosc-zagrani

ca. html#czytajdale;j.
DPor. http://poradnik-kariery.monsterpolska.pl/w-miejscu-pracy/start-w-nowej-pracy/pokolenie-y-wkracza-na-

rynek/article.aspx.
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Z przedstawionych powyzej analiz wytania sie obraz pokolenia, ktérego przyciaggniecie do
pracy w danym przedsiebiorstwie i utrzymanie w nim jest zadaniem dos¢ trudnym. Nietatwa
bowiem musi by¢ wspdipraca z kim$, kto jest bardzo pewny swej wartosci, ceni przede
wszystkim wolnos¢, nie jest sktonny do kompromiséw, jest na tyle mobilny, ze czesta zmiana
pracodawcy, a nawet kraju pracy nie stwarza problemu. Do tego chce na tyle zarabia¢, aby mdc
sie realizowac, jednak nie poswiecac tej pracy zbyt duzej ilosci swego czasu, aby mie¢, kiedy
spetnia¢ swoje pasje, marzenia czy poswieci¢ sie rodzinie. Oczywiscie, nalezy zaznaczy¢, ze
jest to pewnego rodzaju generalizacja, a wiec i uproszczenie. Wsrdéd miodych ludzi wcigz jest
sporo os6b stabo wyksztatconych, imajacych sie kazdej pracy, ktéra zapewni przetrwanie.
Powyzszy opis tyczy sie raczej os6b dobrze wyedukowanych, ze sporym bagazem kapitatu
kulturowego i spotecznego. Tym samym jest to charakterystyka specjalistow, talentow, o ktére
tyczy sie wojna przedsiebiorstw.

Firmy, aby z powodzeniem konkurowac o najlepszg kadre, muszg stworzy¢ takie warunki,
ktére pozwolg na realizacje ambicji, na prace, ktéra nie koliduje z wyznawanymi warto$ciami,
gdzie wolno$¢ i indywidualizm pracownikéw nie bedg sttamszone. Z pomocng dtonig w budo-
waniu odpowiedniej kultury organizacyjnej moga przyj$¢ filozofia i socjologia. Wspdtczesni
filozofowie spoteczni i socjologowie zastanawiajg si¢, jak w czasach ponowoczesnych powinna
wygladaé wspolnota (w tym i organizacja). Jedng z ciekawszych, z perspektywy podejmowanej
w tym teks$cie tematyki, jest zdaniem autorki koncepcja Johna N. Graya. Autor ,,Dwoch twarzy
liberalizmu”, odwotujgc sie w swych rozwazaniach do lIsaiaha Berlina, twierdzi, ze nalezy
odnalez¢ taki model organizacyjny, ktdry pozwoli na koegzystencje sprzecznych wartosci.
Nie powinno sie eliminowa¢ konfliktu, jest to ani potrzebne, ani mozliwe. Natomiast jezeli
organizacja bedzie sie opiera¢ na pluralizmie wartosci, model taki Gray nazywa modus vivendi,
to mozliwe sie stanie pogodzenie wolnoscijednostkowej z réznorodnoscig tradycji, w przypadku
przedsiebiorstwa z jego kulturg organizacyjngll

Modus vivendi jest modelem, ktéry jak zaden z wcze$niej wspomnianych pasuje do
ponowoczesnej rzeczywistosci. P6Znonowoczesne spoteczenstwo jest heterogeniczne pod
wzgledem kulturowym. Jednostki nie sg juz raz na zawsze przypisane do miejsca, tradycji;
wraz z rozwojem mobilnosci terytorialnej, zawodowej z dnia na dzien moga by¢ rzucone
w zupetnie nowy, catkowicie nieznany kontekst kulturowy. Dla firm, ktore poszukujg
wybitnych specjalistow, oznacza to, ze muszg by¢ gotowe do przyjecia we wiasne struktury
0s6b czesto reprezentujacych rézne tradycje. Koncepcja organizacji Greya pozwala na
pogodzenie réznorodnych wartos$ci z potrzebami przedsiebiorstwa. Dzieki potozeniu nacisku
na dyskusje, szukanie wspoélnych rozwigzan, greyowska organizacja szanuje wolnosc¢,
samostanowienie, zaspokajanie wiasnych aspiracji, jednakze w ramach danej organizacji.

Firma zorganizowana na modte modus vivendi ma szanse by¢ przestrzenig, w ktérej wybitne

1 Por. Gray J.: Dwie twarze liberalizmu. Warszawa 2001.
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talenty bedg nie tylko pracowac, ale takze bedg miaty szanse na zachowanie tak cenionej
wolnosci i realizacje wtasnych pozazawodowych oczekiwan.

Idea Graya jest zbiezna z tym, co proponuje Richard Florida w ramach tak zwanej
wspolnoty kreatywnej. Wspolnota taka jest miejscem otwartym, tolerancyjnym, cenigcym
roznorodno$¢ i kreatywno$¢, stawiajagcym na wolnos$¢ jednostkowg. Jednocze$nie, tak
zaprojektowane organizacje sajednym z gtdwnych czynnikéw wzrostu gospodarczegol2

Podane przykiady to nie tylko koncepcje teoretyczne. Na Zachodzie coraz wigcej
przedsiebiorstw stara sie odpowiedzie¢ na potrzeby pracownikow z pokolenia Y. I tak chocby
w Niemczech, wielkie koncerny ksztattujg swojg polityke kadrowg i kulture organizacyjna
w taki sposob, aby byta atrakcyjna dla mtodych specjalistéw. Dla przyktadu, Audi AG stosuje
200 zroznicowanych form zatrudnienia, w zaleznosci od potrzeb danego pracownika. Ponadto
osoby pracujgce w firmie moga wzig€ urlop, w czasie ktérego poSwiecg czas na zycie rodzinne,
albo podejmg dodatkowg edukacje. Oferty takie jak kursy jezykowe czy studia podyplomowe
powoli stajg sie normg w wielkich koncernach. Ciekawie natomiast przedstawia sie propozycja
BASF; firma ta niedawno otworzyta Centrum Zarzadzania Zyciem, ktére ma w swojej ofercie

opieke nad dzie¢mi, porady socjalne, zajecia sportowel3.

4. Podsumowanie

Za Alvinem Tofflerem mozemy powiedzie¢, ze analfabetami XXI wieku nie bedg ci, ktorzy
nie umiejg czytac i pisa¢, lecz ci, ktérzy nie potrafig sie uczy¢, oduczy¢ i ponownie nauczy¢l4
Jezeli przenie$¢ to na grunt zarzadzania przedsiebiorstwem, to firma, ktéra rezygnuje
z innowacji nie ma szans przetrwac¢ na konkurencyjnym rynku. Jej bezradno$¢ bedzie polegac na
tym, ze nie bedzie potrafita odczytaé¢ czekajacych na nig szans i zagrozeA. Podstawg innowacji
jest natomiast kapitat spoteczny przedsiebiorstwa. Krotko moéwiac, organizacja musi dbac
oswoich pracownikéw - umie¢ ich przyciggna¢, zmotywowac i zatrzymac w swoich szeregach.
Niezaleznie od czaséw, to zawsze ludzie bedg tworzy¢ przedsiebiorstwa i bez odpowiedniej
kadry firme czeka porazka. Wspotczesni specjalisci to w duzej mierze indywidualisci, pragnacy
zachowa¢ réwnowage miedzy zyciem osobistym a zawodowym, wyznawcy wartosci
postmaterialistycznych. Jednakze $wiat wokot nas caty czas sie zmienia. Przedsiebiorstwa muszg
bez przerwy trzymac reke na pulsie i obserwowac potrzeby zaréwno gospodarki, jak i swych
pracownikow. Stang sie wtedy nie tylko organizacjami innowacyjnymi, ale i zréwnowazonymi,

takimi, ktére w rownym stopniu dbajg o otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne.

LPor. Florida R.: op.cit. . o . L .

Bhttp://praca.wp.pl/title, Nowe-pokolenie-rewolucjonizuje-rynek-pracy,wid, 15548923jWiadomosc-zagranica.
html#czytajdalej.
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Abstract

Socio-cultural changes of the postindustrial era have a huge impact upon the management

process, including human-resource management. HR specialists have to consider them in order

to be able to attract and keep young, qualified specialists at a company. A new organizational

culture has to be created - a culture that is adapted to the employees of the Y generation. Such

an organization would respect post-materialistic values; such as independence, work-life

balance, and sustainable development - all of which are crucial for the representatives of

»cognitariat”. A theoretical model, which could help implement these concepts, is, according

to the author, John Gray’s concept of a modus vivendi community. This model incorporates

respect for individual values and, at the same time, the expectation parameters of the

organization.
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In this article, the author made an attempt to answer a research question: “what human
resources management model is the most relevant for the postindustrial society?”. In order to
answer this question, theories regarding the postindustrial society were presented, along with

the examples of practical HRM endeavors.



