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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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NA FUNKCJONOWANIE POZNAWCZO-
-BEHAWIORALNE PRACOWNIKOW

ORGANIZACJI MIEDZYNARODOWYCH'
INFLUENCE OF TIME FLEXIBILITY

ON THE COGNITIVE-BEHAVIORAL FUNCTIONING
OF INTERNATIONAL ORGANIZATIONS EMPLOYEES
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JEL Classification: D23

Streszczenie: Praca w organizacjach migdzynarodowych wiaze si¢ z koniecznoscia prowa-
dzenia dziatan w zréznicowanych kontekstach organizacyjnych. Dostosowanie si¢ do tych no-
wych warunkow wymaga od organizacji nowego podejscia do zarzadzania zasobami ludzki-
mi, od pracownikéw natomiast znacznej elastycznosci w zakresie zachowan organizacyjnych,
ktora moze by¢ manifestowana w roznych formach (elastyczno$¢ zadaniowa, funkcjonalna,
przestrzenna, czasowa). W niniejszym artykule rozwazania zawg¢zono do proby odpowiedzi
na pytanie, w jaki sposob praca w organizacjach mi¢dzynarodowych wptywa na szczegdlny
wymiar zachowan — elastyczno$¢ czasowa jednostki i jakie to moze mie¢ konsekwencje dla
funkcjonowania jednostki w aspekcie poznawczym i behawioralnym. W oparciu o literature
przedmiotu dokonano przegladu badan na temat istoty rytméw okotodobowych oraz znacze-
nia ich synchronizacji dla aktywno$ci zawodowej jednostki.

Stowa kluczowe: zachowania organizacyjne; rytmy okotodobowe.

Summary: Working in international organizations is connected with the necessity of acting in
diverse organizational contexts. Adapting to the new environment requires from organizations
a new approach to human resources management, however, from employees, significant flexi-
bility in terms of organizational behavior, which can be manifested at different levels. This ar-
ticle considers in what way the work of international organizations influences the behavior of
a particular dimension — time flexibility of the individual and consequences it may have for the
functioning of employees in cognitive and behavioral aspect. Based on the literature research
on the nature of circadian rhythms and the importance of their synchronization were reviewed.

Keywords: organizational behaviour, circadian rhythms.

U Artykut powstal w ramach tematu badawczego pt. Metodyka badarn spolecznych aspektow za-
rzqdzania (SAZ) realizowanego w 2015 r. w Katedrze Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego (KZ/1/S/
NB/2015); kierownik projektu: dr K. Januszkiewicz.
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1. Wstep

Proces globalizacji zmienit w sposob radykalny wspotczesny charakter relacji pra-
cownik—organizacja. Dotychczasowe lokalne partnerstwo, wyrazajace si¢ poszu-
kiwaniem pracodawcy w najblizszym otoczeniu, zastgpione zostalo partnerstwem
globalnym, w ramach ktorego pracownik moze szuka¢ pracodawcy bez ograniczen
wynikajacych z jego bezposredniej niedostgpnosci. Rozwigzanie wiezow przestrze-
ni i czasu sprawia, ze realizacja zadan odbywa si¢ czgsto w bardzo zréznicowanym
srodowisku, odmiennym dla pracownika zarowno pod wzgledem kulturowym, jak
1 organizacyjnym. Dostosowanie si¢ do tych nowych warunkéw wymaga od organi-
zacji nowego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi [Pocztowski 2002, s. 14;
Mis 2006, s. 101], od pracownikdéw natomiast znacznej elastycznosci w zakresie za-
chowan organizacyjnych. Elastyczno$¢ zachowan organizacyjnych moze by¢ ma-
nifestowana na réznych poziomach, dlatego tez rozwazania w niniejszym artyku-
le zawezono do proby odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob praca w organizacjach
mi¢dzynarodowych wplywa na szczegdlny wymiar zachowan — elastyczno$¢ cza-
sowa jednostki 1 jakie to moze mie¢ konsekwencje dla funkcjonowania jednostki
w aspekcie poznawczym i behawioralnym.

2. Elastycznos¢ zachowan organizacyjnych pracownikow —
perspektywa organizacji czasu pracy

Elastyczno$¢, rozumiana jako umiejetnos¢ dostosowywania si¢ i reagowania or-
ganizacji na zmiany zachodzace w otoczeniu, jest obecnie jedng z podstawowych
charakterystyk wspotczesnych organizacji (por. [Krupski 2008; Osbert-Pociecha
2011]). Cecha ta nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku zarzadzania organi-
zacjami mi¢edzynarodowymi, gdzie realizacja zadan wiaze si¢ czgsto z synchroniza-
cja dziatan prowadzonych w réznych strefach czasowych, w réznym systemie orga-
nizacji dnia pracy.

Zdaniem A. Pocztowskiego, istotg szeregu dziatan uelastyczniajacych organi-
zacj¢ jest znalezienie optymalnych rozwigzan uwzgledniajacych z jednej strony
dazenie pracownika do decydowania o wlasnym czasie pracy, z drugiej natomiast
dazenie organizacji do zapewnienia tzw. suwerennosci produkcji poprzez ,,odsprze-
zenie czasu trwania procesow technologicznych od czasu pracy” [Pocztowski 2007,
s. 123]. W ujeciu ogdlnym pojecie elastyczno$ci zachowan organizacyjnych nalezy
zatem odnie$¢ do sposobu radzenia sobie pracownikow ze zmianami, ktory pozwala
im na zachowanie pozycji lub rozw6j w ramach posiadanego przez nich potencjatu
i potencjatu organizacji, w ktorej sa zatrudnieni.

Tak rozumiana elastyczno$¢ ma charakter poliformiczny. Traktowanie jej jako
ogolnej cechy zachowan organizacyjnych jest duzym uproszczeniem i naduzyciem.
Zaréwno forma, jak i zakres uczestnictwa jednostki w rzeczywisto$ci organizacyj-
nej moze mie¢ zréznicowany charakter, dlatego tez celowe wydaje si¢ wyroznie-
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nie czterech podstawowych form elastycznosci zachowan pracownikéw, odnosza-

cych si¢ do:

» elastycznos$ci zadaniowej (zmiana w zakresie zadan realizowanych w procesie
pracy),

* elastycznosci funkeyjnej (zmiana funkcji pelnionych w organizacji),

» elastycznosci przestrzennej (zmiana miejsca wykonywania pracy, np. inne mia-
sto, panstwo, kontynent),

» elastycznosci czasowej (zmiana w zakresie czasu pracy lub formy zatrudnienia).

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule jest ostatnia z wymienionych ka-
tegorii — elastyczno$¢ czasowa, bedaca odpowiedzig pracownikow na uelastycznia-
nie czasu pracy przez organizacje, wyrazajace si¢ m.in. poprzez: zmiennos¢ i roz-
norodno$¢ stosowanych przez organizacje form czasu pracy, zréznicowanie czasu
pracy dla poszczegolnych pracownikow i grup pracowniczych, zréznicowanie czasu
rozpoczynania i konczenia pracy dla poszczegolnych pracownikow i grup pracowni-
czych, oddzielenie indywidualnego czasu pracy pracownika od ogolnego czasu pra-
cy w organizacji, decentralizacj¢ kompetencji w zakresie czasu pracy w organizacji
oraz mozliwos¢ wptywania przez pracownika na regulacje czasu pracy w przedsie-
biorstwie [Skowron-Mielnik 2001, s. 45-51].

Zaprezentowana powyzej wielo§¢ i zroznicowanie form ksztaltowania $rodo-
wiska organizacyjnego w konteks$cie czasu pracy sprawia, iz elastyczno$¢ czasowa
zachowan organizacyjnych pracownikow moze by¢ manifestowana w jakosciowo
odmiennych wymiarach, odnoszacych si¢ do elastycznosci form zatrudnienia, ela-
stycznos$ci organizacji pracy oraz elastycznosci aktywnos$ci okotodobowej jednost-
ki. Pierwszy z wymienionych wymiarow, elastycznos$¢ form zatrudnienia, obejmu-
je szeroka game kontraktow o roznorodnych konstrukcjach i tresciach. W literaturze
przedmiotu najczgsciej okresla si¢ je poprzez negacje do tradycyjnego zatrudnienia
—na czas nieokreslony, w pelnym wymiarze czasu pracy, pod $cistym kierownictwem
pracodawcy, w statych godzinach pracy (por. [Hilarowicz, Osika 2009, s. 233]).

Istotg zachowan organizacyjnych manifestowanych w ramach elastycznos$ci or-
ganizacji pracy jest brak standardowych procedur zwigzanych z czasem wykonywa-
nia zadan. Dotyczy to zarowno sytuacji, gdy pracownik samodzielnie ustala harmo-
nogram pracy, jak i sytuacji, gdy musi pozostawa¢ w gotowosci i dostosowywac sig
do dziatan podejmowanych przez innych pracownikow. Elastyczno$¢ aktywnosci
okotodobowej jednostki jest kategorig najbardziej jakosciowo odmienna i zwigzana
jest z rytmami biologicznymi, a doktadniej z dyspozycja jednostki do pracy w roz-
nych okresach cyklu okotodobowego. Dyspozycja taka jest bardzo istotna z punktu
widzenia podejmowania pracy zmianowej, ostatnio jednak z uwagi na coraz czgstsze
wykorzystywanie elastycznej organizacji pracy nabiera rowniez znaczenia w odnie-
sieniu do ,tradycyjnego” stosunku pracy, wykonywanej jednak w zréznicowanym
srodowisku organizacyjnym.

Nalezy zaznaczy¢, iz dwa ostatnie wymiary elastycznosci czasowej w organi-
zacjach migdzynarodowych, w ktorych czgsto wymagana jest koordynacja dziatan
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pracownikéw z bardzo odlegtych od siebie zakatkow $wiata, nabieraja szczegdlne-
go znaczenia, wymagaja bowiem od pracownikow pracy poza naturalnym, wyzna-
czanym przez zegar biologiczny rytmem dnia i nocy. Wykorzystywanie nowoczes-
nych rozwiagzan teleinformatycznych, ktore dzialaja niezaleznie od pory dnia czy
nocy (poranne maile z wyznaczeniem zadan na dany dzien czy telekonferencje sta-
tutowe), dla niektorych pracownikow w zespotach mi¢dzynarodowych moga ozna-
cza¢ konieczno$¢ zachowania gotowosci zawodowej o zbyt wczesnej lub zbyt poz-
nej porze dnia.

Podobne zagrozenia niesie konieczno$¢ odbywania czestych podrozy stuzbo-
wych zwigzanych ze zmiang stref czasowych, ktéra oznacza dla pracownika nie tyl-
ko alokacje przestrzenng, ale rOwniez, a nawet przede wszystkim wymog zachowania
sprawnos$ci poznawczej, pomimo niezgodnosci cyklu wewnetrznego z warunkami
zewnetrznymi. | cho¢ wydaje si¢, ze w powszechnej $wiadomosci wiedza na temat
tych ograniczen jest obecna, to stwierdzi¢ nalezy, iz ma ona charakter powierzchow-
ny i rzadko bywa wykorzystywana w praktyce zarzadzania.

3. Rytmy okotodobowe i ich wplyw
na funkcjonowanie zawodowe

Wedtug Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO) zdrowie to dobry stan fizyczny
i psychiczny oraz wzajemna synchronizacja waznych dla zycia biorytmow. O ile jed-
nak dwa pierwsze cztony definicji, traktujace o dobrostanie fizycznym i psychicz-
nym, nie budza dzi$ niczyjego zdziwienia, to dbato$¢ o synchronizacje waznych
dla zycia biorytmow, szczegdlnie u osob aktywnych zawodowo, pozostawia wiele
do zyczenia. Wydaje sie¢, ze jedna z podstawowych przyczyn takiego stanu rzeczy
jest niewystarczajgca wiedza na temat rytmoéw okotodobowych czlowieka i ich zna-
czenia dla funkcjonowania behawioralnego, poznawczego i emocjonalnego rowniez
W sytuacji zawodowe;j.

Rytm biologiczny to regularne, odtwarzalne oraz niezalezne od czasu zmiany
funkcji fizjologicznych, przy czym warto zaznaczy¢, iz u cztlowieka wystepuje sze-
roki zakres stanéw behawioralnych, poczynajac od snu glgbokiego, poprzez sen lek-
ki, sen REM, az do dwoch standw czuwania: czuwania spoczynkowego oraz czu-
wania z koncentracjg uwagi. Kazdemu z tych stanéw odpowiada okreslony wzorzec
aktywnosci elektrycznej mozgu [Ganong 2007, s. 192]. W ciagu doby mozna za-
obserwowac¢ pewna cykliczno$¢ wystgpowania tych standw i zwigzanych z nimi
zmian, poniewaz dobowa rytmika snu i czuwania pokrywa si¢ z wahaniami innych
funkcji fizjologicznych, takich jak wydzielanie hormonow, regulacja przemiany ma-
terii, regulacja cieploty ciata, czynnos¢ przewodu pokarmowego, wydalanie moczu
1 wiele innych. Funkcje te mogg wtornie wptywaé na czynno$¢ uktadu nerwowe-
go i decydowac o wydolnosci psychicznej cztowieka [Sadowski 1973, s. 269]. Owa
cykliczno$¢ nastepujacych po sobie zmian ma charakter celowy. Powracajace wyz-
sze 1 nizsze sprawno$ci umozliwiajg rownowage miedzy okresami obcigzenia i od-
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poczynku, dzigki czemu organizm jest w stanie funkcjonowa¢ w sposob optymalny

[Pflugbeil 1994, s. 7-10].

Ze wzgledu na czas trwania cyklu w literaturze przedmiotu najczesciej wymie-
nia si¢ rytmy:

e Uultradialne — rowne lub krétsze niz 20 godzin (np. rytmy perystaltyczne, tetno,
oddech, elektroencefalograficzne). Do funkcji psychicznych charakteryzujacych
si¢ rytmem ultradialnym o okresie 90 minut nalezy tzw. podstawowy rytm ak-
tywnos$ci — odpoczynku (basic rest-activity cycle) oraz zdolnos¢ przenoszenia
uwagi [Marek, Fafrowicz 1998, s. 227];

» cirkadialne — okotodobowe, od 20 do 28 godzin (sen—czuwanie, procesy meta-
boliczne); zmienno$¢ dobowa wykazuje szereg funkcji psychicznych, np. czas
reakcji, pamigc¢, subiektywne poczucie sennosci i pobudzenia, wydajno$¢ pracy
umystowej, poczucie czasu, wykorzystywania ztozonych proceséow poznaw-
czych [Fronczyk 2012, s. 16];

» okolotygodniowe, o okresie ok. 7 dni; sa to gtéwnie rytmy dotyczace funkcjono-
wania spotecznego, np. tygodniowe cykle pracy oraz nauki szkolnej, ktore znaj-
duja odzwierciedlenie w tygodniowych zmianach nastroju [Larsen, Kasimatis
1990, s. 170];

» okolomiesieczne, trwajace ok. 30 dni, np. cykl menstruacyjny u kobiet;

* okotoroczne, o okresie ok. 12 miesiecy; zaliczy¢ do nich mozna rytm sprawnosci
fizycznej, wydolnosci uktadu odpornosciowego, podatnos¢ na rézne choroby,
np. depresje czy chorobe wrzodowg [Fronczyk 2012, s. 16].

Poza kryterium czasu, rytmy biologiczne mozna podzieli¢ réwniez ze wzgledu
na zrddlo pochodzenia, wyr6zniajac rytmy endogenne (biologiczne, majace swo-
je zrodto w samym organizmie) oraz egzogenne, bedace wynikiem oddziatywa-
nia $rodowiska zewngtrznego. U cztowieka waznymi synchronizatorami rytmow sg
czynniki psychologiczne, spoteczne i cywilizacyjne, okre$lane mianem synchroni-
zatoroOw socjalnych [Zawilska i in. 2008, s. 62], do ktorych w srodowisku organiza-
cyjnym zaliczy¢ nalezy przede wszystkim forme i organizacj¢ proceséw pracy.

Wigkszo$¢ rytméw ma jednak charakter mezogenny, poniewaz na funkcjonowa-
nie jednostki naktadaja si¢ dwie perspektywy: uwarunkowania biologiczne i oddzia-
lywania srodowiskowe. O ile jednak w przypadku niektorych rytmow (zwlaszcza
tych dotyczacych funkcjonowania spotecznego) dominacja czynnikow zewngtrz-
nych w wigkszym stopniu moze wplywaé na emocje i nastroj, to w przypadku ryt-
mow bardziej zdeterminowanych biologicznie czynniki egzogenne powodujace roz-
bieznosci miedzy zegarem biologicznym a cyklem dobowym wplywaja w sposob
istotny na funkcjonowanie behawioralne i poznawcze jednostki. Z punktu widzenia
efektywnosci 1 wydajnos$ci dziatania pracownikow najbardziej optymalnym rozwig-
zaniem jest sytuacja, gdy okresy czuwania i snu sg zsynchronizowane z maksymal-
nym i minimalnym poziomem aktywnos$ci innych narzadéw ustroju, tak by zapew-
ni¢ organizmowi cykliczno$¢ i zwigzana z nim rownowage w dziataniu [Sadowski
1973, s. 269-270].
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Badania na temat wplywu rytméw okotodobowych na funkcjonowanie zawo-
dowe jednostki prowadzone sg juz od wielu lat. W poczatkowej fazie dotyczyty
one gtdwnie 0soéb pracujacych w rytmie zmianowym. Dowiedziono m.in., iz oso-
by pracujace na nocnych zmianach czesto doswiadczajg zaréwno fizycznych, jak
i poznawczych trudno$ci [Zimbardo, Gerrig 2012, s. 195], ktdrych przyczyng jest
wystepowanie stanu przewlektej desynchronizacji zewngtrznej spowodowanej ko-
niecznoscig przystosowywania si¢ faz rytmow endogennych do faz synchronizato-
réw zewngtrznych, za kazdym razem, gdy ma miejsce przejscie ze zmiany rannej lub
popotudniowej na nocng, i odwrotnie [Zuzewicz 2014]. Warto przy tym zauwazy¢,
iz zaburzenia przebiegu rytmoéw okotodobowych cztowieka w przypadku elastycz-
no$ci czasowej dotycza nie tylko rozluznienia spdjnosci fazowej miedzy rytmami,
ale takze zmiany charakterystyk pojedynczych rytmow, co moze mie¢ szczegdlne
znaczenie w przypadku elastycznych form organizacji pracy.

Negatywne skutki pracy w systemie zmianowym znane byly juz od dawna, jed-
nak dopiero najnowsze badania naukowcoéw z uniwersytetow w Swansea 1 Tuluzie
pokazaty, w jakim stopniu ten rodzaj pracy uposledza funkcje psychiczne cztowieka.
Celem badania byta ocena chronicznos$ci i odwracalnosci wptywu pracy zmianowej
na zdolnosci poznawcze. Testom obejmujacym badanie zdolno$ci zapamietywania,
zdolnosci poznawczych i szybkos$¢ reakcji poddano 3 tysiace Francuzoéw pracuja-
cych na zmiany. Na podstawie uzyskanych wynikéw dowiedziono, ze praca zmia-
nowa oslabia pamig¢, zmniejsza szybkos$¢ przetwarzania informacji, zaburza ogoél-
ne zdolnosci poznawcze, potwierdzajac tym samym, ze dlugofalowe skutki pracy
zmianowej sg negatywne nie tylko dla zdrowia fizycznego, ale takze wptywajg zle
na mozliwosci umystowe cztowieka. Wyniki badan potwierdzity réwniez, iz praca
w nieunormowanych godzinach przyspiesza starzenie mozgu, jednak jak wykazano,
proces ten jest odwracalny. Zdaniem naukowcow, po okresie 10 lat pracy zmianowej
potrzeba 5 lat, aby mozg zdotat si¢ zregenerowac i powr6cit do prawidlowego ryt-
mu [Marquié i in. 2015].

Ten kierunek badan uznac nalezy za szczegdlne istotny, gdyz negatywny wpltyw
pracy poza naturalnym rytmem okotodobowym na funkcjonowanie poznawcze czto-
wieka trudno jest zauwazy¢ w codziennych sytuacjach. Wyraznie ujawnia si¢ dopiero
wtedy, gdy trzeba wykona¢ zadania wymagajace zaangazowania wyzszych procesow
psychicznych w warunkach deficytu czasu. Symptomatyczny w tym kontekscie jest
fakt, iz niektore katastrofy zawinione przez cztowieka wydarzyly si¢ wtasnie podczas
nocnej zmiany (dwie katastrofy elektrowni atomowych: Three Miles Island — USA,
28 marca 1979 1., godz. 04:00; Czarnobyl — Ukraina, 26 kwietnia 1986 r., godz. 02:23;
katastrofa zaktadow chemicznych w Bhopal — Indie, 3 grudnia 1984 r., godz. 00:40).

Badania dotyczace wptywu rytmow biologicznych na funkcjonowanie zawodo-
we jednostek coraz czgsciej wychodzg jednak poza problematyke pracy zmiano-
wej, uwzgledniajac réwniez specyfike pracy w oparciu o elastyczne formy organi-
zacji czasu. Wérod proceséw psychicznych wrazliwych na zmienno$¢ okotodobowa
najczgsciej wymienia si¢ wrazliwos$¢ na bodzce stuchowe i wzrokowe, koordyna-
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cje wzrokowo-ruchowa, aktywno$¢ poznawczg oraz nastrdj (por. [Ciarkowska 2003,
s. 185]), co potwierdza, iz wszelkie dorazne zmiany ,,wyuczonych” cyklow pra-
ca—wypoczynek prowadzg do desynchronizacji rytméw biologicznych, powodujac
ostabienie zdolnos$ci adaptacyjnych organizmu [Terelak 2005, s. 46]. Stres jest za-
tem powszechnym nastgpstwem elastyczno$ci czasowej pracownikow, zaktocaja-
cej nawyki zwigzane ze snem i skutkujgcej zmeczeniem. Warto przy tym zauwazy¢,
iz zmeczenie wynikajace z desynchronizacji rytmow moze oddziatywa¢ dwojako:
z jednej strony predestynujac pracownika do doswiadczania stresu, z drugiej jednak
wzmacniajac oddziatywanie dowolnego istniejgcego wczesniej czynnika stresogen-
nego. Wyniki badan wskazuja, iz stres i zmeczenie w najwickszym stopniu dotykaja
0s0b pracujacych w porze nocnej [Orlak 2014, s. 20].

Istotng role odgrywa réwniez w tym przypadku obcigzenie psychiczne, czego
dowiedziono w niedawnych badaniach nad r6znicami migdzy osobami pracujacymi
w dzien 1 w nocy pod wzgledem narazenia na fizyczne i psychospoteczne czynniki
ryzyka zawodowego w sektorze opieki nad osobami starszymi w Danii. Uzyskane
wyniki pozwolity stwierdzi¢, iz w pordwnaniu z pracujacymi w dzien osoby, ktore
stale pracujg w nocy, poza naturalnym rytmem organizacyjnym, sg bardziej narazo-
ne na obnizona kontrole w pracy, niskie wsparcie spoteczne ze strony przetozonych
oraz przemoc fizyczng i psychiczng, a takze wysokie wymagania fizyczne [Orlak
2014, s. 24]. Ponadto ryzyko zmgczenia i stresu w przypadku elastycznos$ci czaso-
wej wzmaga si¢ w wyniku czgstego powtarzania schematu ,,pdzny koniec—wczes-
ny poczatek pracy”, co jest znacznie bardziej stresogenne dla organizmu niz praca
W porze nocnej.

Nieco odmienna kategorig danych dotyczacych elastycznosci czasowej sa ba-
dania 0soéb czesto podrézujacych samolotem, doswiadczajacych stresu chronobio-
logicznego, ktorego istota w przypadku naglej zmiany stref czasu jest rozbiezno$¢
miedzy ,,czasem fizjologicznym”, odliczanym zgodnie z warunkami fotoekologicz-
nymi miejsca wylotu, a czasem astronomicznym i synchronizatorem socjalnym
w miejscu przylotu. Owa rozbieznos¢, zwana desynchronizacjg, powoduje m.in.: za-
burzenia snu, senno$¢ i zmeczenie w ciagu dnia, dezorientacje, dekoncentracje uwa-
gi, ktopoty z pamigcia, rozdraznienie, nieracjonalne post¢gpowanie, zaburzenia ga-
stryczne, odwodnienie, redystrybucj¢ ptynéw w obwodzie [ Waterhouse i in. 1998,
za: Tryniszewska 2012, s. 39]. Niezgodno$¢ pomigdzy czasem biologicznym a cza-
sem lokalnym powoduje zaburzenia w przebiegu rytmow okotodobowych cziowie-
ka, poczawszy od momentu naglej zmiany strefy czasu az do wystapienia resyn-
chronizacji rytmow do nowej strefy czasu [Tryniszewska 2012, s. 39]. Przy czym
nalezy zaznaczy¢, iz zegar biologiczny tatwiej dostosowuje si¢ do dtuzszych dni niz
do krotszych, dlatego tez podroze na wschod (kiedy odejmujemy godziny od cza-
su podstawowego) powoduja silniejsze zaburzenia niz podroze na zachod, kiedy zy-
skujemy czas [Zimbardo i in. 2010, s. 211-212]. Wyniki badan wskazuja ponadto, ze
wzgledna rownowaga mierzona standardowymi testami sprawnosci u 0oso6b podrozu-
jacych na zachdod wracata migdzy 2 a 4 dniem, natomiast u 0s6b podrozujacych na
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wschod dopiero po uptywie 9 dni od podrozy [Zimbardo, Gerrig 2012, s. 195]. Trud-
no oczywiscie oczekiwac, by pracownicy podczas podrozy stuzbowych mieli za-
gwarantowany dodatkowy czas na aklimatyzacje¢, dane te nalezaloby jednak z calg
pewnoscig uwzgledni¢ w trakcie planowania harmonogramu spotkan.

4. Zakonczenie

Rozpowszechnienie nietypowych por i elastycznych systemow pracy jest znakiem
wspotczesnej gospodarki globalnej, ktorej produktem jest coraz cze¢sciej informacja,
elementem kluczowym za$ komunikacja nierespektujaca stref czasowych [Kontry-
mowicz-Oginska 2011, s. 14]. Pracownicy organizacji miedzynarodowych, stajac si¢
czescig globalnej spotecznosci, czesto nie§wiadomie poddaja si¢ procesom dezorga-
nizujacym ich rytm pracy. Czasami konieczno$¢ synchronizacji dziatan z innymi
podmiotami moze si¢ wigza¢ z dostosowaniem swojego rytmu dnia do pracy w in-
nej sferze czasowej. Czasami jednak jest to tylko iluzoryczna potrzeba dostepnosci,
bycia w ciggtym kontakcie, ktora sktania jednostke do kompulsywnego sprawdzania
poczty elektronicznej. Te pozornie nic nieznaczace dziatania wydtuzaja jednak czas
pracy, a kontaminacja sfer zycia przebiega niezauwazenie. Nie oznacza to jednak, ze
organizm réwniez nie dostrzega tych zmian. Ograniczona wydolno$¢ proceséw psy-
chicznych sprawia, ze funkcjonowanie poznawcze i behawioralne 0sob pracujacych
poza naturalnym rytmem biologicznym jest uposledzone. Charakter tych zmian cze-
sto jednak sktania pracownikoéw do przypisywania ich zrdédet zmegczeniu i bagateli-
zowania skutkow. Dlatego tak wazne dla praktyki zarzadzania wydaja si¢ dzialania
z zakresu promocji zdrowia, zwigkszajace swiadomos¢ istoty i znaczenia chrono-
biologii. Znajomos¢ ograniczen organizmu z pewnoscig zwigkszy swiadomos¢ i po-
zwoli na bardziej odpowiedzialng i efektywna organizacje pracy, szczegdlnie dzis,
w dobie uelastyczniania zarowno organizacji, jak i pracownikow.
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