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ELASTYCZNOSC ZATRUDNIENIA W KONTEKSCIE
KSZTALTOWANIA LOJALNOSCI PRACOWNICZEJ

1. Wstep

Elastycznos¢ organizacji, obok przedsigbiorczosci i innowacyjnosci, stanowi
odpowiedZ na narastajgca turbulencje otoczenia, ktéra jednoczesnie implikuje
nowe uwarunkowania ksztaltowania lojalnosci pracowniczej. Lojalnos¢ pracowni-
cza rozumiana jest jako utozsamianie si¢ pracownika z organizacja, silne emocjo-
nalne przywigzanie do organizacji (pracodawcy) i jej czlonkéw, uczciwos¢, pra-
wos¢, postepowanie zgodnie z ustalonymi normami (ale jednoczesnie brak bezwa-
runkowego postuszeristwa), reprezentowanie i realizowanie celéw organizacji,
dbanie o jej dobre imie i tworzenie odpowiedniego jej wizerunku, zmierzanie do
rozwoju organizacji i umacniania jej pozycji rynkowej.

2. Elastycznos$é zatrudnienia

Elastycznos¢ organizacji, rozumiana czesto jako zdolnos¢ lub tatwos¢ przysto-
sowywania si¢ jakiegos stanu (ukladu) do nowych, zmieniajacych sie warunkéw
[Gableta 2003, s. 117], dotyczy réinych obszaréw dzialalnosci przedsigbiorstwa,
réwniez zatrudnienia. Elastyczno$¢ zatrudnienia, czyli zdolnos¢ przystosowywa-
nia wielkosci i struktury zatrudnienia do zmieniajgcych si¢ warunkéw, rozpatry-
wana jest najczesciej pod wzgledem zmiany modelu zatrudnienia, doboru odpo-
wiednich form organizadji i czasu pracy oraz elastycznosci wynagrodzer.

Wyréznia si¢ nastepujgce rodzaje elastycznosci zatrudnienia: elastycznosé
czasowg, funkgjonalng, iloSciowq, organizacyjng i placowa. Charakterystyki wy-
mienionych elastycznosci zawarto w tab. 1.

W przysziosciowym modelu zatrudnienia punkt ciezkosci zostaje przeniesio-
ny od pracownikéw kluczowych stanowigcych rdzen organizacji w kierunku
pracownikéw zasobowych i pracownikéw peryferyjnych. Pracownicy kluczowi to
pracownicy o interdyscyplinarnych umiejetnosciach i kwalifikacjach, majacy duzy
wplyw na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej. W tej grupie pracownikéw
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Tabela 1. Elastyczno$¢ zatrudnienia

Elastycznosc¢ ilosciowa

e  zwigkszanie lub zmniejszanie liczby zatrudnionych np. poprzez podzial zadan na wykonywane
w ramach przedsigbiorstwa oraz przekazywane do realizacji na zewnatrz

Elastycznos¢ czasowa

e  dostosowywanie wymiaru i rozkladu czasu pracy do zmieniajacych si¢ potrzeb w tym zakresie

¢ chronometryczny i chronologiczny wymiar czasu pracy

e elastyczne formy organizacji czasu pracy w pelnym wymiarze czasu pracy (zmiennos¢ w
zakresie rozpoczynania i koriczenia pracy, ruchomy czas pracy, skompresowany tydzien pracy
czy tez kompresja godzin i dni pracy w pewnych miesigcach)

*  eclastyczne formy organizacji czasu pracy w niepelnym wymiarze czasu pracy (podzial miejsca
pracy, tymczasowa redukcja godzin pracy w okresach dekoniunktury, postojéw, stopniowe
przechodzenie w stan spoczynku zawodowego)

e  roczne budzety czasu pracy

e  réznicowanie wymiaru w okresie rozliczeniowym

e telepraca

Elastycznoé¢ funkcjonalna

e  pracownicy wykazuja si¢ gotowoscig do wykonywania réznych zadan, co wymaga dysponowa-
nia przez nich wieloma umiej¢tno$ciami

¢ rozwdj pracownikéw

e pracownicy szybko i chetnie adaptuja si¢ do nowej pracy

e duzy potencjal zawodowy pracownikéw

. wszechstronne lub wieloprofilowe kwalifikacje (zawody poliwalentne)

¢ odpowiednia polityka szkoleniowa

¢ silne utoZzsamianie si¢ pracownikéw z celami organizacji

Elastyczno$¢ organizacyjna

s nastepstwo podzialu wigkszych firm na mniejsze, wyodrebnienie obszaréw dzialalnosci (outsourcing)

Elastyczno$¢ placowa

¢ niewielka liczba kategorii i duze rozpigtosci poziome pomigdzy stawkami plac w obrebie kategorii

¢  podwyzki plac zalezne od efektéw pracy

*  duzy udzial wynagrodzen ruchomych (bodZce krétkoterminowe i dlugoterminowe)

»  kafeteria -~ partycypacja zharmonizowana z autonomizacjg pracownikéw

e  ksztaltowanie indywidualnych pakietéw: placa stala (placa zasadnicza, stale dodatki do placy
zasadniczej, wynagrodzenia za czas nieprzepracowany), bodZce krétkoterminowe bazowe (for-
ma czasowa, akordowa, zadaniowa, prowizyjna) i uzupelniajace (premie i nagrody), bodzce
dlugoterminowe (wlasnosciowe: akcje, opcje na akcje; udzial w zyskach lub w korzysciach; pla-
ny oszczgdnosciowe), $wiadczenia dodatkowe lgcznie z odprawami

e zmiennos¢ strategii wynagrodzer wraz ze zmiang strategii zarzadzania

e grupowe formy organizadji pracy i wynagradzania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Armstrong 2004; Gableta 2003; Sekula 2001;
Wynagrodzenia... 2004].

dominuje elastycznos¢ funkcjonalna i czasowa. Pracownicy zasobowi to pracowni-
cy zewnetrzni o kwalifikacjach i umiejetnosciach latwo dostepnych na rynku
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pracy, pozyskiwanie ich wigc nie jest czasochlonne i kosztowne. Wéréd tej grupy
pracownikéw mozna méwié o elastycznosci ilosciowej, placowej i czasowej. Ostat-
nia grupe przyszitosciowego modelu zatrudnienia stanowig pracownicy peryferyj-
ni (peryferia I, peryferia IlI, peryferia IIl), ktérych zatrudnienie charakteryzuje si¢
elastycznoscia ilosciowa, placowa, czasowa oraz czesto organizacyjna. Charaktery-
styke przyszlosciowego modelu zatrudnienia w powigzaniu z poszczegdélnymi
rodzajami elastycznosci zatrudnienia zawarto w tab. 2.

Tabela 2. Przyszlosciowy model zatrudnienia w kontekscie elastycznoéci zatrudnienia

Rdzeri (elastyczno$é funkcjonalna i czasowa)

¢  bardzo wysokie i interdyscypliname kwalifikacje i umiejetnosci

e Scisle kierownictwo i pracownicy majacy zasadniczy wplyw na prowadzenie podstawowej
dzialalnosci przedsigbiorstwa

e  umowa na czas nieokreslony lub kontrakty menedzerskie

*  zaangazowanie

» identyfikacja z celami przedsigbiorstwa

*  zespolowosé

¢  inwestowanie w pracownikéw

s  partycypacja

e  doskonalenie warunkéw pracy

¢  minimalizowanie poziomu fluktuacji

®  uelastycznianie czasu pracy adekwatnie do potrzeb i oczekiwari w pelnym jego wymiarze

¢  kosztowna forma zatrudnienia (duze koszty rekrutacji i selekcji, szkolen, rozwoju zawodowego,
$wiadczerni, wynagrodzen, zwolnieni z przyczyn lezacych po stronie pracodawcy, koszty przesto-
ju w pracy, koszty niepelnego i nierdéwnomiernego wykorzystania pracownikéw w poszczeg6l-
nych okresach)

Pracownicy zasobowi (elastycznoé¢ iloSciowa, placowa, czasowa)

¢  pracownicy zewnetrzni o kwalifikacjach i umiejetnosciach latwo dostepnych na rynku pracy

e latwe, szybkie i malo kosztowne pozyskiwanie pracownikéw

e  umowa na czas okre$lony

. umowa na wykonanie okre$lonych zadan (szczyty, sezon)

e prace proste lub $rednio zlozone, merytorycznie ubogie i 0 powtarzalnym charakterze

e Dbrak koniecznosci dodatkowych szkoler, pracodawca nie musi dba¢ o rozwéj zawodowy
pracownikéw

¢ niepelny wymiar czasu pracy

e praca dzielona, niektére formy telepracy

Peryferia I (elastyczno$¢ ilo§ciowa, placowa, czasowa)

e pracownicy zewnetrzni zatrudnieni do wykonania szczegdlnych zadar, gdy inni pracownicy
przedsigbiorstwa nie maja odpowiednich kwalifikacji lub wykraczaja one poza zakres ich obo-
wigzkéw zawodowych

*  umowy - zlecenia, umowy o dzielo, szczegbélne umowy zawierane ze specjalistycznymi agen-
cjami, uczelniami, firmami konsultingowymi

e mozliwosc zatrudnienia w rdzeniu
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Peryferia II (elastycznos¢ ilosciowa, placowa, czasowa)

. pracownicy zewnetrzni uzupelniajacy zmienne zapotrzebowanie na prace (szczyt w sezonie,
dodatkowe zaméwienia, nadmierna absencja chorobowa stalych pracownikéw)

. zatrudnieni w ramach leasingu pracowniczego, pracy na wezwanie, przerywanej, dorywczej

. mozliwoé¢ zatrudnienia w rdzeniu

Peryferia IlI (elastycznos¢ ilosciowa, placowa, czasowa, organizacyjna)

®  pracownicy zewnetrzni zatrudniani na szczegélnych zasadach do wykonywania wycinkéw prac
zwiagzanych z podstawowg dzialalnoscia przedsiebiorstwa

e firmy powstale w wyniku wydzielenia si¢ z istniejacej dzialalnosci (outsourcing)

. tarisze i konkurencyjne firmy zorientowane na $wiadczenie uslug i prac wystepujacych po-
wszechnie we wszystkich przedsigbiorstwach (sprzatanie, ochrona)

e  zatrudnieni w ramach pracy nakladczej, telepracy (projektanci, ksiggowi, informatycy, pracow-
nicy serwisowi, inspektorzy), uméw agencyjnych i akwizycyjnych

[ mozliwo$¢ zatrudnienia w rdzeniu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Gableta 2003; Sekula 2001; Wynagrodzenia... 2004,].

Formy zatrudnienia réznig si¢ od siebie réwniez pod wzgledem poziomu
elastycznosci. Do najbardziej elastycznych form zatrudnienia mozna zaliczy¢
niektére umowy cywilnoprawne (umowa — zlecenie, umowa o dzielo), umowy o
zarzadzanie (kontrakt menedzerski), teleprace (domowa, mobilna, zamorska,
telecentra, telewioski, telechatki) oraz prace zewnetrzna. Srednim poziomem
elastycznosci charakteryzuja sie nastepujace formy zatrudnienia: praca na wezwa-
nie, praca przerywana, umowa o staz absolwenta, niektére umowy wynikajace ze
stosunku pracy (powolanie, wybdr, mianowanie, umowa o prace na okres prébny,
umowa o pracg na czas okreslony, umowa o prace na czas wykonania zadania,
umowa sezonowa). Formami zatrudnienia o najmniejszym poziomie elastycznosci
sg: umowa przedwstepna, umowa agencyjna, leasing pracowniczy, umowa o prace
nakladcza, dzielenie pracy oraz umowy w niepelnym wymiarze czasu pracy. Do
nieelastycznych form zatrudnienia mozna zaliczy¢ umowe o prace na czas nie-
okreslony i spéldzielcza umowe o prace.

Biorgc pod uwage elastycznos¢ wynagrodzen S. Borkowska konstatuje, ze
elastycznos¢ ta opiera sie gléwnie na ksztaltowaniu indywidualnych pakietéw
wynagrodzen (tab. 3).

3. Elastycznos¢ zatrudnienia a lojalnos¢ pracownicza

Wskutek rosnacej turbulencji otoczenia coraz mocniej rysuje sie rozbieznos¢
miedzy interesami pracodawcy zmierzajacymi ku poprawie efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji a oczekiwaniami pracobiorcy dotyczacymi bezpieczeristwa
pracy. Jednocze$nie obserwuje si¢ dysonans miedzy wewnetrzng, o naturze psycho-
logicznej, checia przynalezenia pracownika do organizacji i identyfikacji z nia (wy-
nikajaca z tego, ze identyfikacja z wybranym obiektem stwarza poczucie bliskoéci i
bezpieczeristwa) a bedaca skutkiem coraz wigekszej mobilnosci pracownikéw mniej-
523 potrzeba wigzania sie z organizacja stosunkami lojalnosci, co wiaze sie réwniez z
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Tabela 3. Wplyw wynagrodzenia i form zatrudnienia na przycigganie, motywowanie oraz utrzymanie

pracownikéw w organizacji

Wplyw na
przyciaganie motywowanie utrzymanie
Czynniki
pracownicy pracownicy pracownicy
rdzen peryferia rdzefi peryferia rdzer peryferia
zasobowi zasabowi zasobowi
Wynagrodzenie

Placa slala D D X M D X D X X
Bodzce krétko-

D D D D D D 8) U U
lerminowe
Bodzce

U U X U u X D X X
dlugoterminowe
Swiadczenia

M U U M U X 16) X X
dodatkowe

Forma zalrudnienia

Umowa o prace

D D X U U X ) 1) X
na czas okreslony
Umowa o pracg
na czas nieokres- D X X M X X D X X
lony
Umowa na okres

D D X D U X X U X
prébny
Umowa na czas

X D X X U X X U X
wykonania pracy
Umowa

X X X X X X X X X
przedwstepna
Umowa

X D U X U M X U U
sezonowa
Spéldzielcza

D X X M X X D X X
umowa o pracg
Umowa -

X M U X M M X M 10
zlecenie
Umowa o dzielo X M U X M M X M U
Umowa

X M U X M M X M U
agencyjna
Konlrakt

D X X U X X D X X
menedzerski
Powolanie D X X U X X D X X
Wybér D X X U X X D X X
Mianowanie D X X U X X D X X
Pozostale X D U X U M X U U

X - nie dotyczy, D —duzy, U - umiarkowany, M - maly

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Wynagrodzenia... 2004, s. 22].
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modelem zatrudnienia. Nie wzbudza zastrzezen stwierdzenie, ze lojalnos¢ pracow-
nicza nalezaloby ksztaltowaé¢ wsréd kluczowych pracownikéw organizacji. Jednak
nalezy takze bra¢ pod uwage fakt, ze pracownicy rdzenia to pracownicy o interdy-
scyplinarnych kwalifikacjach i umiejetnosciach, a wiec pracownicy poszukiwani na
rynku pracy, potencjalnie mobilni, co moze pociaga¢ za sobg konsekwencje wyka-
zywania nie lojalnosci podmiotowej (wobec organizagcji), ale lojalnosci przedmioto-
wej (do swojej profesji, zawodu, realizowanych projektéw).

W tab. 3 przedstawiono wplyw wynagrodzenia i form zatrudnienia na przycia-
ganie, motywowanie i utrzymanie pracownika w organizacji. Strategie wynagrodzen
oparte na zasadzie wzajemnej lojalnosci oznaczaja zazwyczaj rozbudowang hierar-
chie wynagrodzen i malg ich elastycznos¢, co oznacza dominacje plac stalych i
podwyzek plac zwiazanych ze stazem i kosztami utrzymania [Wynagrodzenia... 2004,
s. 31]. Chcac zatrzymac pracownika w organizacji, nalezy mysle¢ o wynagrodzeniu
pakietowym z wigkszym udzialem krétko- i dlugoterminowych wynagrodzen
ruchomych w wynagrodzeniach catkowitych, a zwlaszcza wynagrodzen dlugoter-
minowych (wlasnosciowe: akcje, opcje na akcje; udzial w zyskach lub korzysciach;
plany oszczednosciowe), zabezpieczajacych przyszlosé pracownika i wyzwalajacych
zainteresowanie pracownika dlugofalowymi wynikami dzialalnosci organizacji
[Wynagrodzenia... 2004, s. 33, 113]. Z kolei odpowiednia polityka szkoleniowa, dbanie
o rozwoj pracownikéw, realizowanie elastycznosci funkcjonalnej organizacji przy-
czynia sig¢ do silnego utozsamiania si¢ pracownikdw z celami organizacji. Elastycz-
nos¢ ilosciowa, polegajaca na optymalizacji zatrudnienia poprzez zwigkszanie lub
zmniejszanie liczby zatrudnionych, nie przyczynia sie do ksztaltowania lojalnosci
pracowniczej. Elastyczne formy zatrudnienia oraz elastycznos¢ organizacyjna sa
mato pomocne w ksztattowaniu lojalnosci pracowniczej. Elastycznosé¢ czasowa z
kolei jest instrumentem implikujgcym pozytywne efekty zatrudnienia. Praca w
niepelnym wymiarze czasu, prowadzaca czesto do zmniejszenia wynagrodzenia, jest
ceny, jaka placi pracownik za utrzymanie zatrudnienia.

4. Zakonczenie

Biorac pod uwage wylaniajacy sie przyszlosciowy model zatrudnienia, organi-
zacje powinny $wiadomie dobiera¢ pracownikéw pod wzgledem ich kompetencji
oraz w umiejetny sposéb wykorzystywac zalety i wady elastycznosci zatrudnienia,
zwlaszcza w kontekscie ksztaltowania lojalnosci pracownicze;.
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THE EMPLOYMENT FLEXIBILITY IN THE CONTEXT
CF EMPLOYEE LOYALTY CREATION

Summary

The main goal of the article is paying attention to the employment flexibility influence on
employce loyalty creation. The article presents the concept of employment flexibility, the kinds of
employment flexibility and future employment model in the context of employment flexibility. The
relations between particular kinds of employment flexibility and employee loyalty are also included.



	ELASTYCZNOŚĆ ZATRUDNIENIA W KONTEKŚCIE KSZTAŁTOWANIA LOJALNOŚCI PRACOWNICZEJ
	1. Wstęp
	2. Elastyczność zatrudnienia
	3. Elastyczność zatrudnienia a lojalność pracownicza
	4. Zakończenie
	Literatura

