Elastycznos¢ w obszarze zatrudnienia - optyka
pracodawcy

W opracowaniu odniesiono sie do okolicznosci sktaniajacych pracodawcow do
wdrazania idei uelastyczniania obszaru zatrudnienia. Problem ten oméwiono w od-
niesieniu do elastycznosci ilosciowej, funkcjonalnej, czasowej i finansowej. Jedno-
cze$nie starano sie wskazaé, iz dgzenie pracodawcy do wiekszej elastycznosci

w dziedzinie zatrudnienia powinno by¢ rozpatrywane nie tylko w kategoriach
szans, ale i zagrozen. Chodzi tu przede wszystkim o zagrozenia wynikajace z ogra-
niczonej wrazliwosci pracodawcéw na potrzebe bezpieczenstwa czlowieka w miej-
scu pracy. Na tym tle ukazano problem zaufania w organizacji oraz spadku lojalno-
$ci pracownikéw i jego konsekwencje dla funkcjonowania pracodawecy.

Wstep

Osigganie sukcesu przez wspdlczesne przedsiebiorstwa, dzialajagce w szybko zmie-
niajgcych sie warunkach, wymaga od menedzeréw i pracownikéw umiejetnosci sprawne-
go dostosowywania siec do nowych sytuacji, ujawniajgcych sie w przedsiebiorstwie, jak
iw jego otoczeniu. W tych okolicznosciach nabiera znaczenia zagadnienie elastycznosci
rozumianej jako cecha systemu przejawiajgca sie w zdolnosci do inicjowania zmian regut
dotychczas w nim obowigzujacych, umozliwiajaca samorzutne przystosowanie sie do
zmiennego Srodowiska, zgodnie z postulatem zachowania niezbednej réznorodnosci
[Encyklopedia..., 1981, s. 117].

Wykorzystywanie w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw idei elastycznosci nie
pozostaje bez znaczenia dla ksztattowania réznych obszaréw jego funkcjonowania, w tym
i dla przeobrazen zachodzacych w relacjach pracodawca — pracownik.

Przyjmujac, ze do najistotniejszych aspektdéw wskazanych relacji nalezg kwestie sze-
roko rozumianego zatrudnienia, w szczegdlnos$ci warto zwrdci¢ uwage na elastycznosé,
a raczej uelastycznienie zatrudnienia, uznawane aktualnie za jeden z kluczowych wy-
znacznikéw istnienia i rozwoju przedsiebiorstwa na rynku.
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Elastycznos¢ w obszarze zatrudnienia rozpatruje sie najczesciej z uwzglednieniem
czterech jej (aspektdw) typow, tj. [Wisniewski, 1999, s. 43-44; Kwiatkowski, Tokarski,
1999, s. 421:

elastyczno$ci numerycznej (ilo$ciowej), polegajacej na dostosowaniu liczby pra-
cujgcych do zmieniajgcej sie produkcji, sytuacji na rynku pracy;

elastycznosci funkcjonalnej, wyrazajacej mobilno$é zawodows, kwalifikacyjng i prze-
strzenng pracownikéw; polega na wykonywaniu réznych zadan, a jednoczesnie na szyb-
kim i fatwym przystosowywaniu sie do realizacji zadan potrzebnych w danym momencie,
w tym zmian dziedziny pracy;

elastyczno$ci czasu pracy, zwigzanej ze stosowaniem réznych form organizacji czasu
pracy, ulatwiajacej stosowanie jej dwdch poprzednich typdw;

elastycznosci finansowej, czy tez elastycznosci wynagrodzenia, oznaczajacej zrozni-
cowanie poziomu i rozpietosci wynagrodzen adekwatnie do lokalizacji przedsiebiorstwa
oraz sytuacji panujgcej na rynku pracy; ten typ elastycznosci przejawia sie ponadto zasto-
sowaniem zmiennych sposobdw wynagradzania za prace oraz preferowaniem indywidu-
alizacji wynagrodzen.

Analizujgc realia funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, warto odnotowad, iz
uelastycznianie zatrudnienia cieszy sie poparciem pracodawcéw w Unii Europejskie;j,
ktérzy widzg w nim sposdb na efektywne ekonomicznie ksztaltowanie sfery personalne;.
Jednoczesnie jednak zwigzki zawodowe wyrazaja obawy przed mozliwoscig wystgpienia
naduzy¢ ze strony pracodawcéw, ktérzy — chege unikngé zobowigzan zwigzanych z typo-
wym zatrudnieniem — mogliby prébowa¢ celowo obnizaé¢ poziom bezpieczefistwa pracy
zatrudnionych. Stad tez zatrudnienie elastyczne, zgodnie ze stanowiskiem Europejskiej
Konfederacji Zwigzkéw Zawodowych, zastuguje na poparcie, ale pod warunkiem zapew-
nienia pracownikom skutecznej ochrony [Krynska, 2003, s. 57].

W opracowaniu odniesiono sie do okolicznosci sktaniajgcych pracodawcéw do wdra-
zania idei uelastyczniania obszaru zatrudnienia. Jednoczesnie starano sie wskazad, iz deli-
katno$¢ tej materii wymaga od pracodawcdw rozpatrywania interesujgcego nas uelastycz-
niania nie tylko w kategoriach szans, ale i zagrozen. Chodzi tu przede wszystkim
o zagrozenia wynikajgce z ograniczonej wrazliwosci pracodawcédw na poczucie bezpie-
czenhstwa czlowieka w miejscu pracy, ale i konsekwencje w postaci spadku zaangazowania
i lojalnosci pracobiorcéw (zatrudnionych).

Okolicznosci sprzyjajace uelastycznianiu sfery zatrudnienia na tle
intereséw pracodawcow

Jak podkresla P.F. Drucker [1994, s. 78], zarzadzanie biznesem oznacza w istocie rdw-
nowazenie réznorodnosci oczekiwan i celéw. Chodzi tu przede wszystkim o réwnowaze-
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nie z natury rozbieznych oczekiwan tzw. wewnetrznych interesariuszy, a przede wszyst-
kim pracodawcéw oraz pracownikow.

Pracodawcy i pracobiorcy sg w istocie motywowani wlasnymi interesami. I tak, pra-
cownik, dzialajac w obrebie posiadanych informacji i zasad wynagradzania, bedzie wybie-
rat wariant postepowania najuzyteczniejszy dla siebie, d3zgc do maksymalizacji wtasnych
potrzeb i korzysci, ktére zreszta w duzym stopniu warunkuje sytuacja finansowa przed-
siebiorstwa. Kadra zarzgdzajgca za$ bedzie szukala takich sposobéw oddzialywania na
pracownikéw, by przysporzyli oni mozliwie najwiecej profitéw wlascicielom [Gableta,
2003, s. 86]. Stad tez wsrdd oczekiwan pracodawcéw dominujg najczesciej te zwigzane
z maksymalizacjg zysku, maksymalizacjg wartosci rynkowej przedsiebiorstwa, bezpie-
czefistwem zatrudnienia kadry zarzadzajacej. Wsrdd oczekiwan nie brakuje takze tych
zwigzanych ze wzrostem produktywnosci pracy, czy tez osiaganiem przewagi konkuren-
cyjnej na rynku przy jednoczesnym minimalizowaniu kosztow, w tym kosztow pracy.

Realizacji oczekiwan pracodawcédw — jak sie wydaje — sprzyja wdrazanie zalozen ela-
styczno$ci w obszarze zatrudnienia. Przyjmujgc takie zalozenie, w tabeli 1 wskazano na
przestanki sktaniajgce pracodawcéw do uelastyczniania omawianego obszaru. Przestanki
te rozpatrzono w powigzaniu ze wskazanymi wyzej czterema aspektami interesujgcej nas
tu elastycznosci.

Tabela 1. Przestanki uelastyczniania sfery zatrudnienia

Aspekty elastycznosci | Perspektywa pracodawcy

Tlosciowy — Dostosowanie struktury ilosciowej do zmieniajacych sie okoliczno-
$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Funkcjonalny — Zwigkszenie zdolnosci pracownikéw do wykonywania réznych rol
i zadaf w przedsiebiorstwie.

— Mozliwosé wykorzystania dostepnych na rynku kompetencji.
— Rozwdj pracownikow.
— Dyfuzja wiedzy.

Czasowy — Racjonalizacja czasu pracy.

Finansowy — Ograniczenie kosztéw pracy.

— Dostosowanie struktury wynagrodzen do zmieniajacej sie sytuacji
finansowej i warunkéw na rynku pracy.

Zrédlo: opracowanie wiasne z wykorzystaniem: Juchnowicz, 2007, s. 53-55

Informacje ujete w tabeli 1 nie wyczerpujg listy okolicznosci sktaniajacych pracodawcéw
do uelastyczniania zatrudnienia. Odnoszgc sie do wyszczegdlnionych tam przestanek,
nietrudno jednak zauwazyé, ze w sposob znaczacy moga one przyczynié sie do realizacji
oczekiwah omawianej tu grupy interesariuszy.
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I tak, np. uelastycznienie zatrudnienia m.in. poprzez wykorzystywanie nietypowych
form organizacji pracy, jak telepraca, odchodzenie od uméw na czas nieokreslony na
rzecz uméw terminowych, umozliwia dostosowanie struktury ilo$ciowej do zmie-
niajgcych sie okolicznosci funkcjonowania przedsiebiorstwa (aspekt ilosciowy elastycz-
nosci zatrudnienia zob. tab. 1).

Elastycznos¢ w aspekcie funkcjonalnym (tab. 1) przejawiajgca sie w mozliwosci bar-
dziej swobodnego przydzielania pracownikom réznorodnych zadaf pozwala z kolei na
wszechstronne wykorzystywanie potencjalu ludzkiego, ktérym dysponuje pracodawca.
Mocng strong takiej sytuacji jest ograniczanie kosztéw pracy w wyniku zmniejszenia za-
potrzebowania na pracownikéw w ujeciu ilo§ciowym. Jednocze$nie nastepuje przy tym
sterowany — poprzez przydzielanie okreslonych zadan w ramach poszerzania, czy wzbo-
gacania i/lub rotacji pracy — proces pomnazania, a zarazem i dyfuzji wiedzy w przedsie-
biorstwie.

Wskazujac na przestanki uelastyczniania sfery zatrudnienia, w kontekscie realizacji
intereséw pracodawcéw, warto takze zwrdcié¢ uwage na uelastycznienie czasu pracy (tab.
1). Wykorzystywanie tzw. elastycznych form organizacji tego czasu, jak np. praca w dwu-
osobowych zespolach, skrocony tydzien pracy, czas pracy okreslany wymiarem zadan
[Skowron-Mielnik, 2001], w sposéb znaczacy moga sie przyczynia¢ do redukcji m.in.
kosztéw pracy, nie wspominajac juz o spolecznym wymiarze tych rozwigzan. Chodzi tu
o humanizowanie pracy i czasu pracy, dostosowywanie go do potrzeb i oczekiwan pra-
cownikéw. Wszystko to moze i powinno prowadzi¢ do wzrostu produktywnosci pracy.

Jak juz wskazano, za wazng okoliczno$¢ sprzyjajaca pozytywnemu postrzeganiu
przez pracodawcdw elastyczno$ci w obszarze zatrudnienia uznaje sie mozliwo$¢ redukcji
kosztéw, w tym kosztéw pracy. W literaturze przedmiotu stwierdza sie, ze interesujgca
nas tutaj elastycznosé zwigzana jest z konstrukcjg systeméw wynagrodzen, ktére powinny
stwarza¢ warunki do dostosowywania ich struktury i poziomu do zmieniajgcej sie sytuacji
finansowej organizacji oraz sytuacji na rynku pracy [Juchnowicz, 2007, s. 55; Ronmar,
2004].

Rozpatrujac zagadnienie uelastyczniania zatrudnienia, nie mozna zapominad, iz
trwanie i rozwdj przedsiebiorstw mozliwe sg w warunkach znalezienia konsensusu w re-
alizacji intereséw pracodawcow i pracownikdw. Jak sie wydaje, swoistym ,,narzedziem”
sprzyjajacym osigganiu tego konsensusu moze by¢ wlasnie owo uelastycznianie. Sprzyja
temu fakt, iz takze pracownicy moga i powinni dostrzegaé pozytywne dla siebie aspekty
elastycznosci, np. w postaci mozliwosci kreowania dodatkowych miejsc pracy poprzez za-
stosowanie nietypowych form zatrudnienia w realizacji ich potrzeb dotyczacych taczenia
zycia zawodowego z rodzinnym poprzez wykorzystywanie elastycznych form organizacji
czasu pracy.
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Elastycznosci w obszarze zatrudnienia nie mozna jednak traktowacé jako gotowej re-
cepty na tagodzenie rozbiezno$ci pomiedzy pracodawcami a pracownikami, a zwlaszcza
recepty ha osiagniecie przez pracodawcéw sukcesu w realizacji ich oczekiwan. Nalezy bo-
wiem pamietac o zagrozeniach, jakie wigzg sie z owg elastycznoscig.

Relacja pracodawca - pracownik jako potencjalna ptaszczyzna
zagrozen dla urealniania elastycznosci w obszarze zatrudnienia

Dazenie przedsiebiorstw do zwickszania elastycznosci w sferze zatrudnienia kaze scep-
tycznie patrzed na trwato$¢ bytu pracownika petnoetatowego. W tych okoliczno$ciach
zmianie ulega przestrzen stosunkéw miedzy pracodawcy i pracobiorcg, ktéra ewoluuje
w strone powigzan zleceniodawcy ze zleceniobiorca. Brak gwarancji pracy w jednym za-
wodzie czy w jednym przedsiebiorstwie dla wielu ludzi oznacza konieczno$é wrecz rewo-
lucyjnej zmiany w ich dotychczasowym mysleniu o pracy jako formie zyciowej aktywno-
$ci. Przymus cigglej elastycznos$ci moze by¢ nawet szkodliwy dla ludzi, bo to oni muszg
by¢ lepiej zorganizowani, bardziej dba¢ o swojg forme fizyczng i psychiczng, tak by podej-
mowanie nowej pracy stanowito swoiste wyzwanie. W takim ujeciu mozna powiedzieé, ze
konkurowanie na rynku pracy poprzez umacnianie swojej zatrudnialnosci (enzployability)
[Gableta, 2003, s. 133-134]" Iaczy sie ze zwickszeniem wigzki zadan do wykonania, a ta-
kze nierzadko z przewarto$ciowaniem aktualnych i przyszlych priorytetéw (wyboréw) zy-
ciowych. W takich okolicznos$ciach realne staje sie zagrozenie dla réwnowagi miedzy zy-
ciem zawodowym a zyciem osobistym (prywatnym). Jak zauwaza S. Borkowska [2004,
s. 56], czas pracy, mimo formalnego skracania w Unii Europejskiej, ulega faktycznemu,
czesto nieformalnemu i dodatkowo nieoptacanemu, wydhuzaniu, ze wszystkimi negatyw-
nymi konsekwencjami tego zjawiska. Spoteczne srodowisko pracy — przeobrazajace sie
wraz z uelastycznianiem sfery zatrudnienia — moze stanowi¢ istotne zrédlo demotywacji,
prowadzace w konsekwencji (zazwyczaj przez stres) do niekorzystnych dla czlowieka
zmian samopoczucia, a nawet zmian w stanie zdrowia psychicznego i somatycznego.
Elastycznos¢ zatrudnienia stwarza wiec nowe, nie zawsze przyjmowane z entuzja-
zmem, okolicznosci funkcjonowania pracownika. Stad realna staje sie obawa o przychyl-
nosé i przyzwolenie samych zatrudnionych. I tak, zmierzajac do uelastycznienia w intere-
sujacej nas sferze funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, nalezy wzia¢ pod uwage
ewentualnosé, iz ze wzgledu na pewne historyczne zaszlosci, jak réwniez ugruntowane
postawy oraz brak gotowos$ci do podejmowania ryzyka mozliwa jest nieche¢ pracowni-

1 Zatrudnialno$¢ rozumiana jako odzwierciedlenie sily przetargowej poszczegdlnych oséb na
rynku pracy, zwigzanej z dysponowaniem atrybutami warunkujgcymi zatrudnienie, a w zasadzie
posiadanie pracy.
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kéw do rezygnacji z umowy o prace (zwlaszcza na czas nieokreslony), ktéra w polskich
warunkach lepiej niz np. umowy cywilnoprawne zabezpiecza status pracownika.

Na tym tle wydaje sie zatem zasadne stwierdzenie, ze jezeli przedsiewziecia organiza-
cyjne dotyczace uelastyczniania sfery zatrudnienia sg odbierane przez pracobiorcéw jako
przymusowe, istnieje niebezpieczenstwo spadku ich poczucia lojalnosci wobec praco-
dawcy oraz obnizenia zaufania w organizacji.

W literaturze nie jest odosobniony poglad, Ze zaufanie jest dla funkcjonowania
wspolezesnych organizacji niezwykle wazne. W atmosferze zaufania organizacyjnego
tatwiej osiaga sie optimum intereséw réznych interesariuszy — klientéw, pracownikow,
akcjonariuszy, partnerdw, spolecznos$ci. Zaufanie prezentowane jest takze jako czynnik
rozwoju organizacji m.in. z tego wzgledu, ze sprzyja motywowaniu pracownikéw do kre-
atywnosci. Istotng plaszczyzng ksztaltowania zaufania w organizacji jest zarzadzanie cza-
sem pracy, ktére ulatwia tworzenie i umacnianie wiezi miedzy pracownikami, takze na
gruncie towarzyskim, niezwigzanym bezposrednio z pracg [Lipka, 2003, s. 285]. W litera-
turze przedmiotu podkreéla sie, ze dla niemal wszystkich ludzi waznym bodZcem jest sy-
tuacja wspdlnotowa [Barnard, 1997, s. 163-482]; jest to poczucie osobistego komfortu
w stosunkach spolecznych, nazywane niekiedy solidarnoscia, integracjg spoleczng, in-
stynktem stadnym czy tez bezpieczefstwem socjalnym (w oryginalnym, a nie ekonomicz-
nym sensie tego terminu); jest to szansa na kolezefistwo, na wzajemne oparcie w osobi-
stych postawach.

Zaufanie, jako element kultury organizacyjnej, zaklada wyznawanie wspdlnych norm
i wartosci, utatwiajgc wspotprace pracownikéw poprzez ich zintegrowanie wokdt wspol-
nej misji. Jesli go brakuje, zagrozone jest ukierunkowywanie organizacji na zbudowanie
kultury jako$ci zwigzanej z zawierzaniem sobie nawzajem, ze w procesach produkcyjnych
i ustugowych beda przez wszystkich dotrzymywane ustalone standardy jakosci [Lipka,
20053, s. 282]. Brak zaufania lub jego ograniczenie moze spowalniac procesy decyzyjne
oraz utrudnia¢ powstawanie i utrwalanie relacji kooperacyjnych, ktérych roli dla funkcjo-
nowania organizacji XXI wieku — jak zauwaza wielu autoréw — nie sposob przecenid.

Coraz szybsze tempo zmian spolecznych i rosngce znaczenie profesjonalizmu przy-
czyniaja sie do zaostrzania generacyjnego konfliktu wartosci pomiedzy cztowiekiem tra-
dycyjnym a nowoczesnym [Sikorski, 2001, s. 283, 284]. Konflikty kulturowe miedzy ge-
neracjami moga sie sta¢ zrédlem m.in. probleméw komunikacyjnych. Nieprawidlowa
komunikacja, niewlasciwy przeplyw informacji (brak sprzezen zwrotnych), a w konse-
kwencji niedoinformowanie moga wywota¢ u pracownikéw poczucie niepewnosci, nie-
cheé¢ do wspdlpracy i ponoszenia odpowiedzialnoéci za wyniki. Dysfunkcje systemu ko-
munikacji w przedsiebiorstwie mogg doprowadzi¢ do dezintegracji zespotéw i nasilania
si¢ konfliktow.
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Zakonczenie

Kazde przedsiebiorstwo jest nie tylko ukladem technicznym, organizacyjnym czy ekono-
micznym, lecz réwniez uktadem spotecznym lub szerzej — psychospotecznym. Wyzej za-
prezentowane rozwazania dotyczace elastycznosci sfery zatrudnienia zarysowuja jej
spoleczne nastepstwa, ktdre mogg by¢ swoistym zagrozeniem dla funkcjonowania przed-
sicbiorstwa jako catosci.

Pracodawcy, zainteresowani zwickszaniem swobody decydowania o formie i czasie
zatrudnienia — stosownie do zapotrzebowania na prace w przedsiebiorstwie — mogg przy
tym dazy¢ do ograniczania zakresu swojej odpowiedzialnosci za pracownikéw. W pol-
skich realiach ci ostatni pojecie elastycznosci nadal utozsamiajg bardziej z utratg pracy niz
mozliwoscig jej kontynuowania w innej formie. Wplywajg na to okreslone uwarunkowa-
nia kulturowe, jak i — nie w petni dostosowane do ,uelastyczniania praktyki gospodar-
czej” — obowigzujace w naszym kraju przepisy prawa.

Przyjmujac optyke pracodawcy, nalezy stwierdzi¢, ze zwigkszaniu elastycznosci za-
trudnienia towarzyszy swoista mieszanina szans i zagrozefi. Na tym tle zasadne wydaje sie
wiec stwierdzenie, iz istnieje potrzeba szerszego propagowania wiedzy na temat pozytyw-
nych dla obu grup wewnetrznych interesariuszy skutkéw uealastyczniania. W odniesieniu
za$ do samych pracodawcow niezbedna wydaje sie umiejetnos¢ antycypowania potencjal-
nych negatywnych konsekwencji zwickszonej elastyczno$ci w sferze personalne;.
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