Dwumiesiecznik "Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi* 3-4/2007.
Powielanie i przedrukowywanie oraz rozpowszechnianie bez wiedzy i zgody redakcji ZZI zabronione.

Wptyw zasobow ludzkich na ksztattowanie
zdolnosci adaptacyjnych systemoéw pracy

,Organizacja, ktora poprzestaje na dzisiejszej
wizji, sprawnosci i dokonaniach, traci zdol-
no$¢ adaptacji i przetrwania w zmiennym ju-
trze, skoro zmiana jest jedynym nieuchron-

nym przeznaczeniem czlowieka.”
Peter F. Drucker

Wspolczesne systemy pracy powinny posiadad i ustawicznie rozwija¢ swoje zdolno-
$ci adaptacyjne. Jest to warunek niezbedny do tego, aby w trudnym i ztozonym
otoczeniu nie tylko egzystowaé, ale przede wszystkim sie rozwijac¢. O jakosci zdol-
nosci adaptacyjnych systeméw pracy decyduje wiele czynnikéw: kadrowych, tech-
nicznych, organizacyjnych, ekonomicznych. Mogg one utatwia¢ lub utrudniaé po-
szczegdlnym systemom pracy podejmowanie dziatan adaptacyjnych.

Pamietajac o wspolistnieniu oraz wzajemnej zaleznosci tych czynnikéw, w artykule
skoncentrowano sie na roli zasobéw ludzkich w ksztaltowaniu zdolnosci adaptacyj-
nych systeméw pracy i podjeto probe pokazania, jak na bazie zdolnosci adaptacyj-
nych pracownikéw budowac zdolnosci adaptacyjne systemu pracy.

Otoczenie, w ktérym funkcjonuja wspélczesne systemy pracy’, nieustannie sie zmie-
nia. Jest trudne i wymagajace. Dla systemdw pracy, ktdre cheg nie tylko egzystowad, ale
przede wszystkim sie rozwijaé, oznacza to konieczno$¢ przyjecia aktywnej roli w interak-
cjach z otoczeniem. Polega ona miedzy innymi na mysleniu do przodu i dziataniu zawcza-
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przetwarzanie zasilen wejsciowych w stany wyjsciowe [Jasinski, 1999].


Bożena
Pole tekstowe
Dwumiesięcznik "Zarządzanie Zasobami Ludzkimi" 3-4/2007.
Powielanie i przedrukowywanie oraz rozpowszechnianie bez wiedzy i zgody redakcji ZZl zabronione.


44 Barbara Chomatowska

su, cigglym czuwaniu, obserwowaniu tego, co dzieje sie we wnetrzu oraz na zewnatrz sys-
temu, oraz zmienianiu tego, co mozna i warto zmienia¢. Oznacza to, ze wspolczesne sys-
temy pracy muszg posiadad i ustawicznie rozwija¢ swoje zdolno$ci adaptacyjne. O ich ja-
kosci decydujg czynniki: kadrowe, techniczne, organizacyjne i ekonomiczne. Mogg one
ulatwiad lub utrudniaé poszczegdlnym systemom pracy podejmowanie dziatan adaptacyj-
nych, czyni¢ je bardziej lub mniej trudnymi. Celem artykutu jest ukazanie wplywu zaso-
béw ludzkich na ksztattowanie zdolno$ci adaptacyjnych systeméw pracy. Podjeto w nim
probe pokazania, jak na bazie zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw budowaé zdolnosci
adaptacyjne systemu pracy. Autorka artykulu analizuje wybrane problemy z tego zakresu,
opierajgc si¢ na literaturze przedmiotu i doswiadczeniach wlasnych zdobytych podczas
wspOlpracy z polskimi przedsiebiorstwami w obszarze zarzagdzania pracg i produkcja,
gdzie odpowiednie rozumienie, ksztaltowanie i wykorzystywanie zdolno$ci adaptacyj-
nych systemdw pracy oraz wlasciwe planowanie, organizowanie, przebieg i kontrolowanie
przebiegu proceséw adaptacyjnych petnig bardzo wazng role.

Zdolnosci adaptacyjne systemoéw pracy

Problem ksztattowania adaptacyjnosci systeméw pracy wymaga przyblizenia kilku pod-
stawowych pojec.

Zdolno$¢ adaptacyjna systemu pracy oznacza jego mozliwo$é do szybkiego i skutecz-
nego reagowania na zmiany wewnetrznych oraz zewnetrznych warunkéw funkcjonowa-
nia. Natomiast sama adaptacja moze by¢ rozumiana jako proces, jakiemu w dazeniu do
zachowania lub podwyzszenia skutecznosci dzialania podlega system pracy i (lub) jego
otoczenie wskutek zmian zachodzgcych wewngtrz systemu pracy i (lub) w jego otoczeniu.
Warto zwrdcid tutaj uwage na dwustronny charakter tego procesu. W uktadzie ,,organiza-
cja—otoczenie” ma sie do czynienia ze wzajemnym oddzialywaniem. Z jednej strony orga-
nizacja moze sie przystosowywaé do zmian zachodzacych w $rodowisku, z drugiej nato-
miast sama moze aktywnie uczestniczy¢ w procesie adaptacyjnym i dokonywaé zmian
w swoim otoczeniu [Jasifiski, 1987]. Mozna zatem problem adaptacyjnosci rozpatrywaé
z perspektywy albo sprawcy, albo przedmiotu oddzialywania.

O zdolnosciach adaptacyjnych system6éw pracy nie mozna wnioskowaé jedynie na
podstawie samej reakcji na zmiany® (gotowosci do niej). Bardzo wazny jest proces
wypelniajgcy dziataniem luke, jaka za kazdym razem tworzy sie pomiedzy bodzcem do

2 Wsrdd szerokiej gamy mozliwych reakcji systemu pracy na to, co dzieje sie w jego otoczeniu,
miesci sie swoisty rodzaj reakcji, tj. brak reakcji. Nie zawsze jest ona wynikiem niewydolnosci
adaptacyjnej systemu. Moze to by¢ celowe, przemyslane dzialanie, szczegdlnie wtedy, kiedy
zarejestrowana zmiana w zaden sposob nie zagraza funkcjonowaniu systemu.
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zmiany a reakcja na niego. To whasnie od szeroko rozumianych zdolnosci adaptacyjnych
systemu pracy zalezy, czy bodziec ten zostanie zaobserwowany, wlasciwie oceniony pod
katem jego rodzaju oraz przyczyn powstania, waznosci oraz konsekwencji, czy nastapi,
jak bedzie przebiegalo poszukiwanie i konstrukcja rozwigzan adaptacyjnych oraz w jaki
sposéb 1 z jakimi skutkami bedg one wdrazane do praktyki.

System pracy nabywa zdolnosci adaptacyjnych dzieki elementom, ktére go tworza.
Biorac pod uwage fakt, Ze jego funkcjonowanie i budowanie przewagi konkurencyjnej
odbywajg sie przede wszystkim dzieki zasobom ludzkim, ich rola w ksztaltowaniu zdol-
nosci adaptacyjnych systemu pracy jest decydujaca. Dlatego tak wazne jest zrozumienie,
w jaki spos6b oraz za pomocg jakich dziatah potencjat adaptacyjny ukryty w kazdym pra-
cowniku mozna wykorzystaé¢ w tworzeniu zdolnosci przystosowawczych systemu pracy.
W $rodowisku cigglych, bardzo czesto trudnych do przewidzenia zmian istotne jest bo-
wiem spowodowanie, zeby zaréwno kierownictwo, jak i wszyscy wykonawcy przyjeli
i dziatali wedlug zalozenia, ze funkcjonowanie systemu pracy to cigg aktéw przystoso-
wawczych i ze tylko dzieki dzialaniom adaptacyjnym, w ktére zaangazowane sg wszystkie
jego zasoby, system moze przetrwac i — co najwazniejsze — zapewnic sobie rozwdj [Jasif-
ski, 2005]. Powyzsze jest mozliwe tylko wtedy, kiedy zasoby ludzkie danego systemu pra-
cy beda w tych kategoriach uswiadamiane, ksztaltowane, rozwijane. To, w jaki sposéb
pracownicy beda podchodzi¢ do zmian, czy bedg usprawniaé, czy spowalnia¢ procesy ad-
aptacyjne, czy w obliczu nowych wyzwan wybiorg dzialanie, czy raczej zamitowanie do
starego porzadku, zalezy od szeregu dzialan podejmowanych w odniesieniu do nich na
réznych etapach procesu kadrowego w systemie pracy.

Kwalifikacje pracownikow a zdolnosci adaptacyjne systeméw pracy

Juz na samym poczatku, poprzez odpowiednie dzialania na poszczegdlnych etapach do-
boru pracownikéw, mozna przyczynié sie do tego, ze kadra danego systemu pracy bedzie
charakteryzowatla sie wysokim potencjalem adaptacyjnym. Sposréd kandydatéw ubie-
gajgcych sie o prace mozna wybraé tych, ktorzy wykazujg sie zdolnosciami w tym zakresie.
Dla o0séb zarzgdzajacych zasobami ludzkimi danego systemu pracy oznacza to koniecz-
noé¢ jasnego okreslenia wymagan wobec kandydatéw, miedzy innymi odnos$nie do ich
kwalifikacji oraz cech osobowosciowych, zachowat i postaw.

Wplyw kwalifikacji pracownikéw na zdolnosci adaptacyjne systeméw pracy wydaje
sie oczywisty. Trudno wyobrazi¢ sobie system, ktéry odnajduje sie w ztozonej i zmiennej
rzeczywistosci bez odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw. Nalezy jednak ustali¢
rodzaj i pozadany poziom tych kwalifikacji.

Powyzsze jest sprawg indywidualng danego systemu pracy, ale w kazdym wypadku
powinno by¢ poprzedzone miedzy innymi bardzo wnikliwg analizg biezgcych oraz dtugo-
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okresowych celéw dzialania systemu, obecnych oraz przyszlych szans i zagrozen ply-
nacych z jego wnetrza i z zewnatrz. Zarzadzajacy powinni ustali¢, czego wymagaja od
przyszlych pracownikéw z punktu widzenia ,tu i teraz” oraz przysztosci. W tym miejscu
nalezy podkresli¢ znaczenie planowania potrzeb kadrowych w dlugim okresie. Niedoce-
nianie tego istotnego etapu zarzadzania zasobami ludzkimi moze prowadzi¢ do przyjmo-
wania pracownikéw bez odpowiednich kwalifikacji. Krétkowzroczno$é w tym obszarze
moze powodowald, ze w poczatkowym okresie kwalifikacje przyjetych pracownikéw
okazg sie przydatne, jednak po uplywie dtuzszego czasu oraz bez odpowiednich inwesty-
cji w rozwdj pracownikéw ludzie, a przez to caly system, sg bezradni wobec zmian, ktére
w tym czasie zaszly, oraz nowych wymagan kwalifikacyjnych, ktére pojawily sie wraz
z nimi.

Rozwazajgc wplyw kwalifikacji pracownikéw na zdolnosci adaptacyjne systemow
pracy, warto zastanowic sie nad wykorzystaniem w praktyce zasady rezerwy kwalifikacyj-
nej [Jasinski, 1987, 2005]. Podczas doboru pracownikéw zawsze dochodzi do konfronta-
¢ji wymagan stanowiska pracy z kwalifikacjami kandydatéw do pracy, w wyniku ktérej
powstaje jedna z trzech sytuacji (rys. 1).

Rysunek 1. Mozliwe sytuacje przy konfrontacji wymagan stanowiska pracy
z kwalifikacjami pracownika

Kwalifikacje pracownika < Wymagania stanowiska pracy
Kwalifikacje pracownika - Wymagania stanowiska pracy
Kwalifikacje pracownika > Wymagania stanowiska pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Jasinski 1987, s. 122

Sytuacja, w ktérej kwalifikacje pracownika sg znaczgco mniejsze od wymagan pracy,
dyskwalifikuje go. W wiekszosci takich sytuacji przyjecie pracownika do pracy byloby ry-
zykowne i niekorzystne z punktu widzenia przebiegu proceséw adaptacyjnych. Taki pra-
cownik nie radzi sobie ze swoimi zadaniami w normalnych warunkach pracy, tym bardziej
nie bedzie mdgt przeciwdziata¢ skutkom zdarzen zaklécajacych jego prace. Ponadto pra-
cownik taki poprzez swojg niewiedze, brak odpowiednich umiejetnosci moze powodo-
wad awarie maszyn, przekraczaé terminy wykonania zadan, marnotrawi¢ surowce, a to
oznacza, ze znacznie czesciej niz inni bedzie inicjowal zdarzenia wymagajace podjecia
dziatan adaptacyjnych przez inne osoby.

Sytuacja, w ktérej kwalifikacje pracownika pokrywajg sie z wymaganiami pracy, wy-
daje sie najbardziej pozadana. Niestety, jest takg, dopdki praca przebiega w normalnych
warunkach (bez wickszych zaklécen). W razie pojawienia si¢ zdarzef, zagrozen czy
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szans, wymagajacych wiekszych kwalifikacji, zaczynajg sie problemy. W wiekszosci wy-
padkéw pracownik czuje sie bezradny, nie ma zapasu wiedzy, umiejetnosci, z ktérego
moglby tworczo korzystaé. Zazwyczaj godzi sie z negatywnymi skutkami zachodzgcych
zmian, jest bierny, oczekuje na pomoc z zewnatrz.

Najkorzystniej z punktu widzenia zdolnosci adaptacyjnych rysuje sie sytuacja, w kt6-
rej kwalifikacje kandydata do pracy sa nieco wyzsze niz wymagania stanowiska pracy.
W sytuacjach trudnych, nietypowych, bez wzgledu na to, czy stwarzajg one szanse czy za-
grozenia, taki pracownik moze siegna¢ do ,,nadwyzki” swoich kwalifikacji i odpowiednio
zareagowa(. Kiedy pracownicy majg nieco wyzsze kwalifikacje, niz to wymaga wykonywa-
na przez nich praca, system pracy latwiej przystosowuje sie do zmian techniczno-techno-
logicznych, zmian w sferze surowcowo- materialowej, zmian na rynku produktéw czy tez
zmian generowanych przez samych pracownikéw [Jasiniski, 2005].

Chociaz rezerwy kwalifikacji u pracownikéw sg pozadane z punktu widzenia
ksztattowania zdolnosci adaptacyjnych systeméw pracy, pojawia sie tutaj zagrozenie
okreslane mianem marnotrawstwa wiedzy i umiejetnosci, negatywnie oceniane z punktu
widzenia odczué i aspiracji pracownikéw [Michon, 1981]. Oczywiscie w obliczu rosnacej
liczby trudnych do przewidzenia zmian nie mozna zagwarantowaé pracownikowi, ze
w kazdym okresie zatrudnienia jego kwalifikacje beda w pelni wykorzystane. Problemem
jest tutaj raczej bezzasadne i nieprzemyslane (nie poprzedzone analizg obecnych oraz
przyszlych warunkéw dziatania systemu pracy) zawyzanie oczekiwan wobec kandydatéw
do pracy co do ich kwalifikacji technicznych, jezykowych itd.

Na koniec nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze rezerwy kwalifikacji u pracownikdw sg
warto$ciowe nie tylko z punktu widzenia zdolnosci adaptacyjnych systemu pracy. Majg
one duze znaczenie dla samego pracownika. Pomimo ciggle zmieniajacych sie warunkéw
dziatania i rosngcych wobec niego oczekiwan zdobywa on dzieki nim zdolno$¢ elastycz-
nego dzialania, umacnia sie w poczuciu bezpieczefistwa oraz sprawstwa.

O potencjale adaptacyjnym kandydatéw do pracy mozna wnioskowaé nie tylko na
podstawie posiadanych przez nich kwalifikacji. Duze znaczenie majg tutaj ich cechy oso-
bowosciowe, postawy, motywacja do dzialania itd. Podczas doboru, stosujgc odpowied-
nie metody i techniki, mozna wyselekcjonowaé kandydatéw o cechach, ktorych posiada-
nie upowaznia zarzadzajacych do przekonanaia, ze w przyszlych procesach adaptacyj-
nych bedg oni otwarci wobec zmian, sprawni i skuteczni w elastycznym dziataniu.
W praktyce, majac na uwadze powyzsze, podmioty zajmujace sic doborem pracownikéw
badajg u nich stopiefi oporu wobec zmian, szybko$¢ uczenia sie nowych rzeczy, odpor-
no$¢ na stres, samoakceptacje, umiejscowienie poczucia kontroli itd. Dla przyktadu, lu-
dzie wewnatrzsterowani dostrzegaja zwigzek przyczynowy miedzy wlasnymi umiejetno-
$ciami i zachowaniami a zdarzeniami ze swojego zycia. Pracownik z poczuciem kontroli
ulokowanym wewnatrz intensywnie wykorzystuje swoje zasoby w sytuacjach trudnych,
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nowych. Szybciej i chetniej sie uczy oraz tatwiej przystosowuje do nowych wymagan oto-
czenia, jest skuteczny w rozwigzywaniu probleméw, wykazuje sie wieksza odpowiedzial-
noscig i lepszym ogdlnym przystosowaniem [Drwal, 1987; Motek-Winiarska, 2005].

Wiele informacji na temat zdolnosci adaptacyjnych kandydata do pracy moze dostar-
czy¢ analiza jego dokumentdéw aplikacyjnych, wywiad na temat jego dotychczasowych do-
$wiadczen zawodowych, $ciezki rozwoju. To, w jaki sposdb radzit on sobie na zmiennym
rynku pracy, co robil, aby sprostaé ciggle rosngcym wymaganiom pracodawcéw, $wiadczy
o0 jego umiejetnosciach w zakresie wykorzystywania oraz poglebiania swoich zdolnosci
przystosowawczych.

Wpilyw pracownikéw na zdolnosci adaptacyjne systemow pracy

Wiekszoé¢ ludzi czuje potrzebe zmian, chce pokonywaé pojawiajacg sie w ich zyciu i oto-
czeniu rutyne i skostnienie. Pomimo tego zaréwno w teorii, jak i w praktyce zwraca sie
uwage na to, ze zachodzacym zmianom prawie zawsze towarzyszy opér ludzi. W jaki za-
tem sposob system pracy, ktory chee zmieniad sie wraz z potrzebami rynku, moze zaanga-
zowaé posiadane zasoby ludzkie w potrzebne mu do rozwoju procesy adaptacyjne? Po
pierwsze, nie mozna zaklada¢, ze zdolno$ci przystosowawcze, z jakimi pracownicy
wchodzg do systemu pracy, bedg przez nich automatycznie wykorzystywane na rzecz
podnoszenia adaptacyjnosci systemu pracy. Po drugie, pojedyncze uruchomienie poten-
cjatu adaptacyjnego pracownikdw nie oznacza, ze ich zdolnosci adaptacyjne sg systemowi
pracy dane raz na zawsze, ze bedzie mozna nimi dysponowad ciagle i w coraz wickszym
stopniu. Wystarczy, ze pracownicy ocenig konsekwencje zapowiadanych zmian negatyw-
nie, wowczas ich udziat w procesach adaptacyjnych zostanie w mniejszym lub wiekszym
stopniu zablokowany.

Spowodowanie pozytywnego wplywu zasobow ludzkich na ksztaltowanie zdolnosci
adaptacyjnych systemu pracy wymaga stworzenia ku temu odpowiednich warunkéw, po-
dejmowania celowych oraz odpowiednio zaplanowanych i zorganizowanych dziatafi w tym
zakresie. Potencjal adaptacyjny pracownikéw nalezy rozbudzi¢, systematycznie rozwijaé
w kierunku pozadanym przez system pracy. Wazne jest tutaj wywolanie u pracownikéw
specyficznego sposobu myslenia i dzialania, przeprowadzenie ich od $wiadomosci potrze-
by zmian, poprzez zgode na te zmiany, do zaangazowania w proces zmian. Szanse na suk-
ces maja te systemy pracy, w ktérych wszyscy pracownicy bedg rozumieé, ze wprowadzanie
zmian jest niezbedne do tego, by system trwalirozwijal sie, ale réwniez do tego, by pracow-
nik (jako element tego systemu) zachowal prace i za jej posrednictwem realizowal swoje
potrzeby. Tylko wtedy, kiedy pracownicy uswiadomig sobie, ze problem ksztattowania ad-
aptacyjnosci systeméw pracy dotyka ich bezposrednio, nie beda go ignorowadé.
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Chociaz zachowania ludzi w r6znych sytuacjach sa odmienne, co oznacza, ze trudno
jednoznacznie stwierdzi¢, w jaki sposdb przyczynic sie do pozytywnego wplywu zasobéw
ludzkich na zdolnosci adaptacyjne systemdw pracy, mozna na podstawie studiow literatu-
ry i obserwacji praktyki wskaza¢ na pewne prawidlowosci w tym zakresie, pokusic¢ sie
o pokazanie pewnych kierunkéw postepowania, potencjalnych dziatan, ktére z punktu
widzenia analizowanego tematu wydajg sie pozadane.

W ksztattowaniu zdolnosci adaptacyjnych systemu pracy wiele cennych informacji
dostarcza wiedza na temat przyczyn oporu pracownikéw wobec zmian. Literatura przed-
miotu obfituje w opracowania na ten temat. Dla przykladu, Henryk Januszek i Jan Sikora
[2000] wskazujg na trzy podloza oporu pracownikdw:

1. Podloze ekonomiczne — op6r wynika z obawy pracownikéw, ze wprowadzenie no-
wych rozwigzaf przyczyni sie do ich osobistych strat finansowych, do pogorszenia
dotychczasowych relacji pomiedzy wkladanym wysitkiem a szeroko rozumianymi
gratyfikacjami. Pracownicy postrzegaja zmiany w perspektywie zwolnien, degradacji,
obnizenia wynagrodzenia itd. Nie widza w zmianach szans i korzysci dla siebie. Sg
one w ich mniemaniu tylko narzedziem w reku zarzgdzajacych do odebrania im tego,
co do tej pory osiagneli.

2. Podtoze psychologiczne — op6r wynika przede wszystkim z obawy, ze w obliczu no-
wych warunkdéw dziatania cztowiek okaze sie niezdolny do uczenia sie nowych rze-
czy, malo kreatywny itd. Ludzie bojg sie, ze to, jak sg postrzegani przez otoczenie
(obraz, na ktory dtugo pracowali), zmieni sie. Obawiajg sie, Ze w obliczu nowych wy-
zwan zostanie im przylepiona ,,plakietka” czlowieka mato elastycznego, niereformo-
walnego itd. Pracownicy obawiaja si¢ réwniez, ze ,,nowe zasady gry” uniemozliwig im
realizacje osobistych aspiracji zawodowych.

3. Podloze socjologiczne — opér wynika z obawy, ze na skutek wprowadzenia zmian po-
zycja i prestiz zawodowy pracownika ulegng obnizeniu. Chodzi tutaj przede wszyst-
kim o utrate (ograniczenie) wtadzy lub kontroli nad czyms§ lub nad kims, wykazanie
niekompetencji lub nieudolnoéci w pracy, albo, co gorsza, zbednos$ci wykonywanych
czynno$ci (zajmowanego stanowiska pracy), zmniejszenie zakresu i wylgcznosci
w dysponowaniu istotnymi informacjami itd. Pracownicy obawiajg sie rowniez, ze
nowe warunki dziatania przyczyni¢ sie moga do zmiany dotychczas petnionych rél
oraz do zaklécenr w dlugo wypracowywanych relacjach miedzy pracownikami, do ze-
rwania istniejacych zwigzkéw grupowych i kolezenskich itd.

Strach i obawy pracownikéw przed zmianami s3 naturalne. Ludzie bojg sie tego, czego
nie znajg, nie rozumiejg, buntujg sie przed tym, co zostato im z géry narzucone (nakaza-
ne), co powstato bez ich udzialu. Powyzsze mozna w znacznym stopniu ograniczy¢,
zmniejszajac, a nawet eliminujac rodzacy sie na bazie negatywnych odczué pracownikéw
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opér. Liczba pozadanych dziatah w obszarze przewodzenia zmianom w systemie pracy
jest bardzo duza i nie spos6b oméwic ich wszystkich w ramach tego artykutu. Bardzo wa-
zne jest jednak, zeby pracownicy poznali powody wprowadzania zmian do systemu pracy
i zrozumieli, Ze bez nich system nie jest w stanie skutecznie i efektywnie funkcjonowad.
Istotne jest réwniez wyjasnienie pracownikom, jak proces zmian bedzie przebiegal oraz
jakie bedg pozytywne i negatywne skutki tych zmian. Ludzie reaguja mniejszym oporem,
jesli wezesniej sg przygotowani na przejsciowe trudnosci oraz jesli wiedza, ze przetozg sie
one na przyszle, konkretne korzysci. Warto réwniez pokazaé pracownikom, ze ich zaan-
gazowanie w procesy adaptacyjne ma istotny wplyw na skuteczno$¢ zmian. Bardzo duze
znaczenie ma tutaj zaproszenie pracownikéw do wspdtpracy, na przyktad na etapie pro-
jektowania zmian, badanie oraz uwzglednianie ich uwag, spostrzezen, obaw odnosnie do
tych zmian itd.

Czlowiek w obliczu zmieniajacych sie warunkéw dziatania i rosngcych wobec niego
wymagan nie moze by¢ traktowany jak odseparowany byt, ktérego jedynym wyjsciem
z sytuacji jest bierne przystosowywanie sie. Potrzebuje on wiedzy, jasno$ci na temat tego,
co wokol niego sie dzieje, poczucia sensu podejmowanych z jego lub bez jego udzialu
dziataf oraz podmiotowego, partnerskiego traktowania. Ma to bardzo duze znaczenie
z punktu widzenia przebiegu proceséw adaptacyjnych w systemach pracy, daje duze
szanse na to, ze pracownicy nie tylko bedg akceptowa¢ zachodzgce zmiany, ale bedg je
rowniez inicjowac.

Powyzsze pokazuje, ze cztowiek, stajagc wobec przymusu zmian, potrzebuje stabilno-
$ci, punktu odniesienia, dzieki ktéremu bedzie wiedzial, na co i dlaczego ma reagowad
ijakie to bedzie miato konsekwencje. Dlatego tak wazne jest stworzenie i rozpropagowa-
nie wsrdd pracownikéw wizji, misji i celéw strategicznych systemu pracy. Stanowig one
swoisty rdzeni systemu (w swoich podstawach niezmienny), ktéry daje pracownikom po-
czucie bezpieczenstwa, jasnosci, zorganizowania, odpowiedz na pytanie, jaka jest ich rola
w systemie pracy, wedtug jakich warto$ci powinni funkcjonowadé itd. Nalezy zdawaé sobie
sprawe z tego, ze zdolnos¢ pracownikéw do zmiany wyplywa ze $wiadomosci tego rdze-
nia, wiedzy na jego temat i jego zrozumienia. Plynace stad uczucie jasnosci, $wiadomosé
kierunku powoduje, ze pracownicy nie boja sie zmian, nie dzialaja chaotycznie, potrafia
odnalez¢ sie w zloZonej rzeczywistosci, wiedza, gdzie tkwig zagrozenia i szanse, oraz po-
trafig je odpowiednio wykorzystaé. Warto mie¢ powyzsze na uwadze, szczeg6lnie w syste-
mach pracy, w ktérych wizja, misja, cele strategiczne to puste, niezrozumiate dla pracow-
nikéw slogany [por.: Covey, 2003].

Kolejnym zagadnieniem, waznym z punktu widzenia wpltywu zasobdw ludzkich na
ksztattowanie zdolno$ci adaptacyjnych systemdw pracy, sg uprawnienia pracownikéw
[por.: Jasifiski, 1987, 2000]. Stanowig one rezultat przekazania pracownikom przez kie-
rownictwo czesci swoich praw. S3 wyrazem jego zaufania do umiejetnosci, zdolnosci,
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kwalifikacji pracownikdw. Wytyczajg one granice ich swobodnego dziatania, sg odzwier-
ciedleniem stopnia samodzielnosci pracownikéw.

Odpowiedni zakres uprawniefi, stwarzanie mozliwosci swobodnego dzialania pra-
cownikéw (oczywiscie w okreslonych granicach) stanowi istotny warunek sprawnego
przebiegu proceséw adaptacyjnych w systemach pracy.

Kiedy pole dziatania pracownikéw jest nadmiernie ograniczone instrukcjami, proce-
durami, normatywami, w momencie pojawienia sie problemu, szansy lub zagrozenia nie
szukajg oni wsparcia we wlasnych umiejetnosciach, do$wiadczeniu, inteligencji, lecz
usilujg znaleZ¢ rozwigzanie w towarzyszacych im instrukcjach, przepisach. W sytuacjach
odbiegajgcych od stanu normalnego zwracajg sie o pomoc do kierownictwa i czekajg na
podjecie wlasciwej decyzji. Brak lub mata liczba uprawnief wywoluje u pracownikéw
przekonanie o zewnatrzsterownosci, zabija inicjatywe, ostabia ich zaangazowanie w pro-
ces pracy. Powyzsze w bardzo powaznym stopniu ogranicza i opdznia adaptacje systemu
pracy.

Przekazywanie pracownikom uprawnien buduje w nich prze$wiadczenie, ze efekty
ich pracy zalezg przede wszystkim od nich samych, od ich kwalifikacji, w konsekwencji
czego zwicksza sie ich aktywno$é, szybciej podejmuja dzialania w sytuacjach nietypo-
wych, lepiej sie adaptujg. Powiekszenie udziatu elementéw decyzyjnych w pracy pracow-
nikéw (nie s3 tylko wykonawcami) wyksztalca w nich poczucie wspétdecydowania,
wspOluczestniczenia w rozwigzywaniu waznych dla systemu pracy probleméw. Rodzaca
sie na tym gruncie jedno$¢ autorstwa i wykonawstwa przeklada sie na jakos¢ rozwigzan
adaptacyjnych oraz ulatwia ich wdrazanie.

Powigkszanie swobody dziatania, samodzielno$ci pracownikéw moze istotnie utat-
wic przebieg proceséw adaptacyjnych w systemie pracy. Nalezy zatem powickszaé upraw-
nienia pracownikow wowczas, gdy kierownictwo uzna ich cheé i gotowo$é w tym zakre-
sie. Zbyt dlugie zwlekanie z delegowaniem uprawnief i odpowiedzialnosci na pracowni-
kow, z powickszaniem stopnia ich samodzielnosci grozi rozwinieciem sie u nich wyuczo-
nej bezradnosci. Powstaje ona wtedy, kiedy pracownicy przez dlugi okres nie mieli zad-
nych mozliwo$ci samodzielnego dzialania, uzaleznieni byli od instrukcji, procedur oraz
0s6b, ktore podejmowaly za nich wiekszo$¢ decyzji i rozwigzywaly za nich nietypowe pro-
blemy, kiedy przez wiele lat systematycznie dawano im poprzez to do zrozumienia, Ze nie
sg zdolni do samodzielnego dziatania oraz wpajano im przekonanie o braku kontroli nad
zdarzeniami oraz braku zaleznoéci pomiedzy zachowaniem a efektami itd. [por.: Wit-
kowski, 2006]. Wyuczona bezradnos¢ pracownikdw uposledza przebieg proceséw adap-
tacyjnych w systemach pracy. System pracy nie bedzie elastycznie i sprawnie reagowat
w turbulentnym otoczeniu, jezeli jego pracownicy nie majg wiary we wlasne sily i spraw-
stwo, motywacji do dzialania, nie widzg szans i zagrozef oraz nie reagujg na nie, nie wy-
korzystuja pojawiajacych sie mozliwosci itd. Szanse na sukces majg te systemy pracy,
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w ktérych pracownicy zamiast mowi¢ ,mam problem, czekam az kto§ za mnie go roz-
wigze”, bedg mowili ,zobacz, co zrobitlem, zeby rozwigzad ten problem”.

Rola kadry kierowniczej w ksztattowaniu zdolnosci adaptacyjnych
systemow pracy

Na koniec rozwazan o wplywie zasobéw ludzkich na ksztattowanie zdolnosci adaptacyj-
nych systemdw pracy nie sposob nie zwrdci¢ uwagi na kluczowe znaczenie kadry kierow-
niczej w tym obszarze. Systemy pracy nie adaptujg sie automatycznie, co oznacza, ze
wszystkie omawiane tutaj problemy i wiele innych wymagajg aktywnego udzialu kierow-
nictwa, zaangazowania z ich strony, dawania przyktadu kadrze wykonawczej.

W obliczu niepewnosci i zmian kierownicy staja przed nowymi wyzwaniami i zada-
niami, muszg nauczy¢ sie petnienia nowych rél. Z administratoréw cenigcych bezpieczen-
stwo 1 spokdj powinni stawad sie¢ promotorami poszukujgcymi zmian i nowosci, sta-
rajgcymi sie zamieni¢ nie zaspokojone potrzeby rynkowe na zyskowne ,,sposobnosci ryn-
kowe” i w ten sposob osiggna¢ sukces [por.: Drucker, 1992]. Wspolczesnie kierownictwo
systemu pracy postrzegane jest w kategoriach stymulatora dynamizmu, zrywajacego ze
starym porzadkiem na rzecz nowatorskich, wyprzedzajacych konkurencje rozwigzan,
myslacego i postepujacego zgodnie z zasada: ,Jesli nie jest zepsute, to widocznie czego$
nie zauwazylem. Mimo wszystko powinienem to naprawi¢” [por.: Robbins, 2000].

Bardzo waznym zadaniem kierownictwa zarzadzajacego zasobami ludzkimi danego
systemu pracy jest oduczanie siebie i pozostatych pracownikéw tego, co z punktu widze-
nia szybkiego i skutecznego reagowania na zmiany jest niekorzystne (zamitowanie do sta-
rego porzadku, zle nawyki, wyuczona bezradnos$c itd.), na rzecz nowego sposobu mysle-
nia, rozumienia i dzialania. Kierownicy muszg zmienia¢ kultury organizacyjne, radykalnie
przebudowywaé systemy wartosci tak, aby stuzyly realizacji nowych strategii dziatania.
Obecnie i w dajgcej sie przewidzieé przysztosci jedynie dzieki otwarto$ci na zmiany, kre-
atywnosci, innowacjom, zdolnosci uczenia sie¢ nowych rzeczy mozna nie tylko egzysto-
wad, ale przede wszystkim rozwija¢ sie w zmiennym otoczeniu.

Zakonczenie

Podsumowujac, zgodnie z raportem ,Business 2010-Polska. Sposéb dziatalnosci pol-
skich firm w 2010 roku w opinii polskiej kadry kierowniczej”, w 2010 roku sukces bedzie
nalezatl do firm o elastycznym modelu gospodarczym, otwartych na zmiany i zdolnych do
ich szybkiego wprowadzania, dysponujacych doglebng wiedzg o klientach oraz wykorzy-
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stujacych technologie informatyczne’. Innymi stowy, do tego, zeby przetrwaé i rozwija¢
sie, wspolczesne systemy pracy muszg by¢ zdolne do adaptacji. Istotng role w ksztattowa-
niu owej zdolnosci odgrywaja zasoby ludzkie. Trudno sobie bowiem wyobrazi¢ sprawny
i skuteczny przebieg proceséw adaptacyjnych bez udzialu i zaangazowania pracownikdw.

Zatrudnieni pracownicy mogg pozytywnie wplywaé na zdolnosci adaptacyjne syste-
mu pracy tylko wtedy, kiedy zostang im stworzone ku temu odpowiednie warunki, kiedy
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi bedg wobec nich podejmowane odpowiednie
dzialania. Wazne jest, aby rozwijaé potencjal zatrudnionych pracownikdéw, wzmacniad
ich motywacje oraz kreatywnos¢. Ponadto, wykorzystujac zasoby ludzkie do ksztattowa-
nia zdolno$ci adaptacyjnych systemu pracy, nalezy pamietaé, zeby budowanie jednego
nie odbywalo sie kosztem drugiego. Trudno bowiem méwié o dalekowzrocznych korzy-
$ciach wynikajacych ze zdolnosci adaptacyjnych systemu, jesli zostaly one zbudowane
przy bardzo wysokich kosztach spotecznych. Tylko wtedy, kiedy w obliczu rosngcych wy-
zwan ze strony klientéw i konkurencji nastgpi wzajemne dostosowywanie sie (systemu
pracy iludzi) pod katem potrzeb, oczekiwan, zasoby ludzkie systemu pracy stang sie jego
,Systemem nerwowym”, ktéry potrafi dostrzec ostrzezenie i zareagowad na nie, zanim
jeszcze powstanie realne zagrozenie.
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