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Celem opracowania jest idensfikacia zarysu  dylematow
wspolczesnego menedzera z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi
i zasygnalizowanie konsekwencji ich istnienia dla jego dziatan i decyzji.
Tradycyjne zarzqdzanie zasobami ludzkimi dostarcza rozwiqzan, ktore
wydajg si¢ nieco naiwne, w stosunku do zloZonego charakteru sytuacji
wspotczesnych relacji  organizacja-kKierownik-pracownik. Autor tekstu
podejmuje zatem probe wskazania innych mozliwosci wspomagania pracy
menedzerskiej na polu ZZL.

1. Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu starano si¢ zebra¢ i przedstawi¢ informacje,
ktore tworza czeSciowo wspotczesny obraz relacji ,,0soba-organizacja”. Ujmujac
rzecz w pytaniu, brzmiatoby ono: jak pomagac¢ ukltadaé obraz relacji ,,0soba-
organizacja” w czasach, gdy fragmenty rzeczywistosci wykraczaja poza znane
wzory zachowan i kryteria ich doboru lub wrecz do nich nie przystaja?
Zagadnienie to lokuje w szerszym polu kwestii kontroli menedzerskiej, kariery
osobistej 1 wplywania na zachowania ludzi. Celem opracowania jest identyfikacja
zarysu dylematow wspotczesnego menedzera z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi 1 zasygnalizowanie konsekwencji ich istnienia dla jego dziatan
i decyzji.

Przyjeta metoda prezentacji wykorzystuje ide¢ tak zwanych ,,puzzli
organizacyjnych” [10].
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2. Pekniecie w pieknym wzorze uporzadkowanego Swiata
organizacji

Jeszcze do niedawna (okoto stu lat temu) wydawato sie, ze nauka organizacji
1 zarzadzania w prosty sposob doprowadzi do racjonalnosci optymalizujacej
decyzji i zachowan ludzkich. Po tym, dodajmy do$¢ krotkim, okresie dominacji
prostych, mierzalnych kryteriow, naukowcy zaczgli poszukiwaé innych
porzadkow i sensu organizacji. Nie trudno si¢ domysli¢, ze w efekcie powstata
dzungla terminéw w zarzadzaniu [9]. Jednocze$nie tworzenie naruszanego
porzadku stalo si¢ sensem organizacyjnego porzadkowania. Dobrymi
przyktadami takiego rozumowania wydaja si¢ by¢ ,sensmaking” [16].
Niejasnos¢ koncepcji organizacji, a co za tym idzie jej porzadku i samego
zarzadzania poglebia jeszcze jedna kwestia. W przestrzeni tradycyjnej opozycji
Wyjasniajacej mechanizmy spoteczne: holistycznego ujgcie opartego na
strukturalnej replikacji i podejécia agencyjnego [1], aktualnie forsowane jest
podejscie o koniecznosci nadania kluczowego znaczenia pojedynczym
postaciom. Dwudziesty wiek jest traktowany jako ,ztoty” dla zarzadzania
zasobami ludzkimi [8].

Podsumowujac, mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze tradycyjny porzadek,
ktoéry pozwalat ludziom stworzy¢ swoj wiasny, mniej lub bardziej podzielany
z innymi obraz organizacji pekt. Kazdy zmuszony jest do poszukiwania wiasnej
wizji. Taki przymus istniat i przedtem, ale dzisiaj dochodzi do niego jeszcze
kwestia trudnosci w znalezieniu sposobu poszukiwania tej wizji. Aktualny stan
skomplikowania spraw powoduje, ze metody naprawiania tego, co dotad
oceniano, jako zte w organizacji, nie wystarczajg.

W tej trudnej sytuacji wigkszo$¢ osOb czeka na wyrazniejszy zarys
przyszlosci. Jednocze$nie nie zauwaza, ze zanurzeni w aktualnym procesie
»stawania si¢”, ,wylaniania” uczymy si¢ nie tylko pokory wobec nowych
zjawisk, ale rowniez tolerancji, ktore moga pogiebiac i zwielokrotnia¢ peknigcia.
Troche przypomina ta sytuacja ,,btedne koto”, jego idee prezentuje rysunek 1.
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Wylaniajace si¢ HRM oparte na przyjmowaniu przez osob¢ odpowiedzialnosci
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Klasyczne HRM oparte np. na opisach kompetencji

Rys. 1. Peknigcie porzadku organizacji i praktyk HRM
Zrodlo: opracowanie wilasne.

3. Znikajacy, przewartosciowany obraz pracy

Od lat termin ,praca” porzadkowal relacje spoteczne. Jednak w latach
dziewigcdziesigtych ubieglego stulecia zaczgto kwestionowaé znaczenie tego
artefaktu [2]. Dyskusyjna ksigzka Ryfkina: End of work [13] powoduje, ze taka
wizja zostaje ubrana w slowa i prowadzi do zacierania si¢ dotad klarownej
koncepcji podzialow: na zycie w pracy i po pracy, na czas dla siebie i czas dla
organizacji, na rynek pracy i inne rynki. Na przyktad, przejsciowe rynki pracy
definiuje sie, jako zespot instytucjonalnych unormowan i instrumentéw — migdzy
innymi instytucji, przepisow, zrodel finansowania — ktoére pozwalaja na
znalezienie si¢ w warunkach znacznie odbiegajacych od stanu petnego
zatrudnienia (tj. w warunkach zatrudnienia przejsciowego) [18]. To zacieranie
dotychczasowych podziatdow rodzi pytanie, czy mozna nazwaé przejSciowym
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rynek, na ktéorym znajduje si¢ kto§ dluzej niz na tradycyjnym rynku pracy
i czy przypadkiem ,,przejsciowos¢” nie wyksztalca umiejetnosci, ktore daja
Szans¢ na bogacenie si¢ bez wykonywania klasycznie rozumianej pracy
najemnej? W nietypowych formach zatrudnienia w niektorych krajach Europy
przed kryzysem pracowalo znacznie ponad 30 procent oséb aktywnych
zawodowo [15].

Podobne watpliwosci  wobec prob obrony dotad akceptowanego
powszechnie pojecia pracy, budzi druga z podanych mozliwosci: ,,elastycznosé¢
pracy”. Jej typy sa rozne. Na dodatek na przyktad, podzial na typy telepracy
[6] utrudnia wyodrgbnienie gtownego kryterium. Elastyczno$¢ wymaga takze
sztywnego trzymana si¢ okreslonego (pozadanego) profilu kandydata do pracy.
Jesli firma chce wprowadza¢ elastyczne formy pracy musi z drugiej strony
usztywni¢ zasady, na ktorych opieraja si¢ decyzje o doborze pracownikow.
Podobne spostrzezenie dotyczy elastycznego czasu pracy. Zezwolenie na zgodne
z sytuacja sterowanie czasem pracy wymaga sztywnych regul, co moze nawet
prowadzi¢ do przejawdow dyskryminacji [5].

Z kolei wprowadzenie do slownika takich stow jak ,,pasja” prowokuje do
tego, aby to, co kiedy$ nazywano praca, dzisiaj uzna¢ za ,,zapomnienie Ssi¢
w atrakcyjnym dziataniu”. Jesli na dodatek nasza aktywnos$¢ jest traktowana,
jako przedsiebiorczo$¢, wydaje sie, ze przestajemy pracowac, a zaczynamy si¢
spetnia¢. Organizacje zaczynajg zespala¢ w swoich granicach dwa $wiaty ludzi:
tych zyjacych aktywnie i ludzi pracujacych przez kilka godzin, aby zyc¢.
Lansowane sg jako pozadane: pasja i postawy przedsigbiorcze. One za$ zatamuja
i obracajg tradycyjny obraz podzialu na prace ulokowang w przestrzeni zycia
cztowieka 1 odwracajg proporcje. Ide¢ tej transformacji prezentuje rysunek 2.
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Rys. 2. Dwie strony pozornie tego samego §wiata
Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Nieksztaltny wzor lojalnoSci

W  dotychczasowe] historii zarzadzania pojecie lojalnosci wzgledem
organizacji stanowilo jedna z podstawowych wytycznych dla ocen skutkow
aktywnos$ci wszystkich cztonkéw organizacji. W firmach istniejg i rozwija si¢
specjalne programy lojalnosciowe. Jednoczesnie, tak jak to si¢ czesto dzieje
kiedy za co$ biorg si¢ specjalisci, programy lojalnosciowe tworzone przez firmy,
moga budzi¢ podejrzenia o manipulacj¢. Nie etyczna strona tych programow jest
nowym wyzwaniem dla wspélczesnych badaczy. Najwyrazniej wida¢ te nowe
procesy w organizacjach sieciowych. Faktem staje si¢ dwuznaczno$¢ relacji
pomiedzy pracownikiem i ewentualnym pracodawcs (tabela 1).
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Tabela 1. Wazniejsze obszary dwuznaczno$ci zatrudnienia

Kwestie zatrudnienia

Dwuznaczno$¢ w relacjach miedzy pracownikami

Nadzor 1 kontrola

Pracownik moze by¢ nieobecny w miejscu pracy, ale nadal by¢
W pracy u wigcej niz u jednego pracodawcy. Pracownik moze
by¢ ,,wypozyczany” od jednego do drugiego pracodawcy, ale
z zadnym nie czu¢ si¢ zwigzany wezltem lojalnosci

Dyscyplina

Pracownicy pozostaja pod kontrolg kilku pracodawcow, ale
jednoczesnie kazdy z pracodawcow spetniania te rolg¢ inaczej.
Trudno jest precyzyjnie okresli¢, kto jest odpowiedzialny za
monitorowanie  osiagni¢¢,  identyfikowanie = wynikow
dyscypliny, inicjowanie akcji, weryfikowanie informaciji,
podnoszenie dyscypliny pracownika. Dyscyplina jako wyraz
lojalnosci jest interpretowana przez pryzmat wielu mozliwych
przejawow dyscyplinowania przez réznych pracodawcow.

Krzywdy

Krzywda pracownika moze wynika¢ z kontaktéw u innego
pracodawcy. Lojalno$¢ u jednego pracodawcy moze cierpieé
ze wzgledu na poczucie krzywdy u innego pracodawcy

Zasady i warunki
réwnosci ptac

Outsourcing moze skutkowaé réznymi placami z podobnych
prac lub dla rownych pracownikoéw pracujacych obok siebie.
Lojalno$¢ oparta na zaufaniu w sprawiedliwo$§¢ moze na tym
cierpie¢.

Odpowiedzialnos¢ za
zdrowie i
bezpieczenstwo oraz
inne legalne /statutowe
zobowigzania

Odpowiedzialno$¢ za bezpieczenstwo i zdrowie pracownikow
lezy generalnie po stronie pracodawcy, ale jeden pracodawca
moze instruowaé pracownika tak, ze u innego pracodawcy
naraza si¢ on niebezpieczenstwo. Pracodawca nie bierze
odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo pracownika poza
miejscem pracy i nie czuje si¢ lojalny wobec osoby, ktora
aktualnie nie znajduje si¢ na terenie jego firmy.

Lojalnos¢ i poufnosc¢

Obowigzek lojalnosci i poufatosci moze byé trudny do
zinterpretowania tam gdzie konflikty interesow powstajg przy
wykonywaniu pracy u jednego z pracodawcoOw

Pozycja zwigzkow
zawodowych

Wielo$¢  pracodawcow moze  komplikowaé
i Konstytucj¢ negocjacji  zbiorowych  oraz
syndykalizacji.

definicje
zasady

Zrédlo: opracowano przy wykorzystaniu [12, s. 651].

Dotychczasowy (wynikajacy z tradycyjnego stosunku pracy) sens lojalnosci

jest aktualnie ksztaltowany poprzez zmiang tresci i sposobu kreowania oraz
egzekwowania  stosunkow  pomiedzy  ,.chwilowymi”  pracodawcami
i pracownikami. Pojawiajg si¢ nowe zasady i sposoby regulowania takich relacji.
Od dziewigtnastego wieku stronami ksztattujagcymi relacje w gospodarce
i polityce byly syndykaty producentow 1 zwigzkowcow [17]. Aktualnie
syndykalizacja zaczgta nabiera¢ nowych form i dotyczy¢ specyficznych
obiektow. Zaczg¢to dzigki niej np. panowaé nad informacjg (relacjami
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informacyjnymi). Nowa syndykalizacja wplata si¢ w sie¢ tradycyjnego uktadu
gospodarczego (zmodyfikowanego przez e-mozliwosci), ktory prezentuje si¢ w
nastepujacym ciggu: oryginator (kreator zawarto$ci)=> syndykator, ktory
»pakuje” zawarto$¢ i zarzadza relacjami migdzy oryginatrorem i dystrybutorem
- dystrybutor, ktory dostarcza zawartos¢ do konsumenta = konsument, ktory
oglada Iub uzywa zawartosci, kreuje dochody poprzez zaptate [17].

Na tle powyzszych rozwazan wytania si¢ refleksja, iz w sprawach lojalnosci
konieczny staje zwrot w kierunku pierwotnego jej sensu. Przez lata lojalnosé¢
odnoszona byta do zinstytucjonalizowanych regut i praw, ktore obejmowaty
szersze kregi osob. Aktualnie lojalno$¢ staje si¢ syntetycznym i pragmatycznym
odzwierciedleniem kompetencji poznawczych osoby, jej zdolnosci do radzenia
sobie z wplywem spolecznym 1 predyspozycji do dziatania. Graficzna
prezentacje istoty sytuacji, ktora sie ksztattuje prezentuje rysunek 3.

Lojalnos¢
pomigdzy
osobami i
wzgledem

pomiedzy
osobami i
wzgledem

Lojalnos¢
pomiedzy
osobami i
wzgledem

Rys. 3. Nieksztaltny, nawarstwiajacy si¢ wzor lojalnosci
Zrodto: opracowanie wiasne.

5. Proba podsumowania i dyskusji

Przestanie tego tekstu wynikato z proby poszukania zrebéw odpowiedzi na
pytanie ,,jak pomaga¢ uktada¢ obraz relacji ,,osoba — organizacja” w czasach, gdy
fragmenty rzeczywistos$ci wykraczajg poza znane wzory zachowan i kryteria ich
doboru lub wrecz do nich nie przystaja? Juz wiele lata temu Senge [14] i Handy
[4] zadali wiele pyta¢ dotyczacych konstrukcji wspotczesnego zycia spotecznego.
Obaj wspomniani ,guru” nowego mySlenia wskazywali na inteligencje
pojedynczej posta¢, zmyst, madro$¢ grupowa, ktére moga sobie poradzic¢
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z paradoksalnymi putapkami rozwoju cywilizacyjnego. Wspodtczesnie mozna

podja¢ probe dalszego tej uszczegdlowienia propozycji.

Tradycyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi ma przeciwstawiac si¢ opisanym
peknigciom, lukom, niespdjnosciom, ktore wynikaja z wspotczesnej wiedzy
0 organizacji, pracy i lojalnosci. Jednak adekwatne do wspotczesnych wyzwan
propozycje powinny wykracza¢ poza konwencje¢ funkcjonalizmu. Haggerty
i Wright [3] wskazuja, ze ujmowanie ZZL jako wigzek praktyk, twardych,
migkkich metod, wysokiego lub niskiego poziomu moze dzisiaj juz nie by¢
niewystarczajace. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ traktowane jako
sygnaly wysytane przez kierownictwo do grup pracownikéow lub indywidualnie
do oséb. Przy czym sygnaly te sa rozmyte, maja charakter ,biatego szumu”, sa
ignorowane przez wiele postaci. Co prawda szczegoélna sytuacja (np. kryzys)
moze wyostrza¢ te sygnaty [3, s. 104], to jednak w ,normalnym” stanie
zaktocenia sa bardzo istotnym skladnikiem zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Pekniccia, luki, niespdjnosci mozna, traktowaé jako wyraz takiego trwalego
zaktocenia, szumu informacyjnego. Jesli za$ tak, to rolg zarzadzajacych nie moze
by¢ jedynie wstuchiwanie si¢ w szum lub oczekiwanie na cisze¢. Propozycja moze
by¢ zblizanie si¢ do zrédel informacji (osob, grup) w celu wyostrzenia sygnatu
(informacji). Dla tego zadania konieczne wyposazenie menedzera w atrybuty
socjologa, poszukujacego w zidentyfikowanych faktach porzadku, ktory ma
zdolnos$¢ tworzenia, dawania sensu lub moc dyskusji[11].

Zblizanie sig¢ do zrédta informacji nie moze by¢ traktowane, jako tozsame z:
e wyodrgbnionymi osobno rolami analitycznymi, intuicyjnymi, pragmatycz-

nymi $redniego szczebla kierownikow w procesach zarzadzania wiedza

[7, s. 210-224], ale powinno by¢ traktowane jako holistyczna catos¢ obraz

autorytarnej, emocjonalnej i koncyliacyjnej logiki,

e indywidualizacja zarzadzania zasobami ludzkimi, ktoéra to indywidualizacja
koncentruje uwage na specjalnym traktowaniu osob, ale powinno by¢
traktowane jako uniwersalny sposob wyodrebniania sensu komunikatow
tworzonych przez jednostki lub grupy.

Zwrot w kierunku od cato$ci do osoby nie ma w tym kontekscie zabarwienia
humanistycznego. Jest raczej sposobem radzenia sobie z nadmiarem sygnatow.
Szczegolnie przydatnym, wydaje sie, w warunkach e-gospodarki.

Na tym tle znane z lat poprzednich mechanizmy koordynacji ZZL traca
swoja moc, za§ nowe dopiero s3 ledwo dostrzegane. Organizacje od lat
uznawano za pelne sprzecznosci, ale dzisiaj sg rowniez traktowane jako pelne
mozliwo$ci, udostepnianych praktycznie kazdemu i w kazdym miejscu kuli
ziemskiej. Peknigcia, luki, niespdjnosci nie prowadza do zagubienia, a raczej do
stworzenia dodatkowej szansy. Aktualne puzzle $wiata zarzadzania i organizacji
wylaniajg porzadek inny od porzadku fabrycznego, a nawet macierzowego, czy
organicznego. Dzisiejszy obraz organizacji wymaga uznania prawa i mozliwosci
do pelnej aktywnosci wszystkich osob, a nie jedynie menedzerow, liderow.
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Nowe zwyczaje organizacyjne powodujg, ze pracownik moze sta¢ si¢ strong
dominujaca, kreatorem swoich szans, a jego osobiste decyzje moga rzutowac na
ztozone decyzje wielu innych. Pekniecia, luki, niespdjnosci (organizacji, pracy,
lojalnosci) daja nowe szanse na kreacje wiasnej osoby. Tworzenie przez
pojedynczych pracownikow uwarunkowan im sprzyjajacych nie jest niczym
nowym. Bylo jednak dotychczas traktowane jako autonomizacja celow, gry
wewnatrzorganizacyjne, politykowanie. Dzisiaj jest tratowane jako zaradno$¢
i wyraz sprytu biznesowego. Ich najmniej kontrowersyjnym przejawami sg
wielozawodowosci, wieloetatowoscli, samozatrudnienie. Poszukiwanie
dodatkowych dochodéw towarzyszyto ludziom stale, ale rownie state bylo
poczucie gldwnego pracodawcy i pracy dodatkowej. Dzi$ dla wielu wszystkie
prace sa dodatkowe. Zjawisko si¢ pogiebia nie tylko w wymiarze lokalnego
rynku. Peknigcia, luki, niespojnosci sa opisane granicami pomiedzy réznymi
stronami tej samej sytuacji dla danej osoby. Cho¢ dla organizacji w ujeciu
klasycznym sg czym$ zewngtrznym, niechcianym, unikanym, zakazanym (patrz
uczelnie wyzsze), to dla osob sa szansa na przenoszenie si¢ z jednego wymiaru
do drugiego. Kierownicy do lat towarzyszyli pracownikom w poruszaniu si¢
pomiedzy tymi ,S$wiatami”. Pytali o to, ,co ta w domu, jak na rybach?”.
Aktualnie jednak pytanie powinno dotyczy¢ takze kolejnego pracodawcy: co tam
w drugiej pracy?

Tradycje przewagi organizacji i menedzera nad pracownikiem wyraznie
narusza takze i to, ze coraz wigcej, coraz mtodszych osob, moze coraz wiecej
w globalnych relacjach. Mtode osoby wczesniej przezywaja inicjacje biznesowa.
niz zostaja zatrudnione.

Juz nawet w §wietle tych kilku wnioskéw, ktore ptyna z uznania peknigé, luk
1 niespojnosci za znami¢ wspoOlczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi,
formutowanie dyrektyw praktycznych wydaje si¢ bardzo trudne. Potrzebne jest
raczej zebranie faktow i mozliwosci ich interpretacji niz normatywne ustalanie
pozadanych stanow i relacji. Najtatwiej bytoby bowiem formutowac¢ dyrektywe,
aby ksztatci¢ (dokonywa¢ formacji) osoby w madrosci osob doswiadczonych
przez los 1 pozytywnie nastawionych do innych, ksztalci¢ w kierunku
podnoszenia indywidualnych zdolnosci do podejmowania odpowiedzialnosci za
swoje decyzje i losy ludzi. Jednak taka dyrektywa, to nic nowego. Jest
formutowana od lat i od lat proby przekonania ludzi do takich przyjmowania
takich postaw sg podejmowane. Jednocze$nie obok patetycznych deklaracji
zawsze towarzyszyly im $rodki nadzoru spotecznego o mimo wszystko dosé
wysokiej skutecznosci (np. dyscyplina pracy, kodeksowe obwarowania
dotyczace dziatania zgodnie z interesem firmy, ochrona). Wobec tego, niektorzy
uwazaja, ze tak jak na poczatku ksztaltowania si¢ wspotczesnej cywilizacji,
wazne staja ustalanie zwyczajow, ktore owocuja zaufaniem spotecznym, a nie
kwestionowaniem wszystkiego [19]. Jednak zwyczaje nie akceptowaty dotad
peknigé, luk, niespdjnosci. Organizacje byly wazniejsze od jednostek. Gdy
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stuzyty tylko jednostkom, stawaly si¢ przedmiotem rewolucji. Luka pomigdzy
zyciem 1 pracg nie byta wypehliana pasja, tylko podziatem rél. Niespdjna
lojalnos¢ natrafiata na opor etosu i patosu. Te zwyczaje juz jednak aktualnie nie
sa skuteczne. Dzisiaj zarzadzaja wszyscy 1 wszystkim. Jednocze$nie
profesjonaliSci maja coraz wigksze problemy ze zidentyfikowaniem tego, czym
jest owa powszechna aktywnos$¢ nazywana ,,zarzadzaniem i organizowaniem”.
To do$¢ specyficzna sytuacja, gdy stowa przegonity ich tres¢, ale nie sa
jednoczesnie ,,pustostowiem”.

Literatura

[1] Archer M.: Culture and agency: The place of culture in social theory. Cambridge
University, Cambridge, 1988.

[2] Bridges W.: The end of the job. Fortune, No. 19, 1994.

[3] Haggerty J., Wright P.: Strong situations and firm performance: a proposed
re-conceptualization of the role of the HR function’, [w:] A. Wilkinson, N. Bacon,
T. Redman, S. Snell (eds.), The Sage Handbook of Human Resource Management,
Sage, London, 2009.

[4] Handy Ch.: Wiek paradoksu. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, 1994 (wydanie
polskie 1996).

[5] Hanzel C.M.: Temporary work in the public services. Implication for equal
opportunities. Work & Organization. Vol. 10, No. 4, 2003.

[6] Huws U.: Teleworking — limits and posibilities, IRS Employment Review, nr 613,
1996.

[71 Janczak S.: “How Middle Managers Integrate Knowledge Within Projects”,
Knowledge and Process Management, Vol. 11, No. 3, 2004.

[8] Katz J.A., Welbourne T.M. (eds.): Managing people in entrepreneurial
organizations: learning from the merger of entrepreneurship and Human Resource
Management, Elsevier Science, Amsterdam 2002.

[9] Koontz H.: The Management Theory Jungle revisited, The Academy of
Management Review, No. 5, 1980.

[10] Morgan G.: Paradigms, Metaphors, and Puzzle Solving in Organizational Theory.
Administrative Science Quarterly, Vol. 25, No. 4, 1980.

[11] Myers McGinty S.: Power Talk: Using Language to Build Authority and Influence
Warner Business Book, Nowy Jork 2001.

[12] Rubery J., Earnshaw J., Marchington M., Cooke F.L, Wincent S.: Changing
organizational forms and the employment relationship. Journal of Management
Studies. Vol. 39, No. 5, 2002.

[13] Ryfkin J.: End of work: the decline of the global labor force and the dawn of the
post-market era. Pulman, New York 1995.

[14] Senge P.M.: Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1990 (wydanie
polskie 1998).

[15] Torka N.: Atypical employment relationships and commitment: wishful thinking or
HR challenge? Management Revue, Vol. 15, No. 3, 2004.



Puzzle ,, bycia zatrudnionym” — wyzwania nowego HRM dla menedzerow 49

[16] Weick K.E.: Making sense of the organization, Malden: Blackwell Business, Oxford
2001.

[17] Werbach K.: Syndication: The emerging model for business in the internet era,
[w:] N G. Carr (red.), The digital enterprise Harvard Business Press, London 2001.

[18] Wisniewski Z., Zawadzki K.: PrzejSciowe rynki pracy, jako nowa koncepcja
Europejskiej Strategii Zatrudnienia. Polityka Spoteczna. nr 4, 2005.

[19] Zeffane R, Connell J.: Trust and HRM in The New Millennium. The International
Journal of Human Resource Management, Vol. 14, No. 1, 2003.

PUZZLES OF “BEING EMPLOYED” - CONTEMPORARY HRM
CHALLENGES FOR MANAGERS

Summary

The aim of this study is to identify: a) the outline of the contemporary
manager’s dilemmas in the field of human resource management; b) the
implications of this dilemmas for manager’s actions and decisions. The subject of
analysis was the fissure in organization image, the gap between work state and
life, inconsistencies in the understanding of loyalty. This issues form the
background of modern manager’s actions. Traditional HRM too naively solves
the emerging problems in this background. The author points out other
possibilities supporting the work of contemporary managers.





