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1. Wstep

W artykule przedstawiono wnioski i propozycje plynace z wlasnych badan
przedsigbiorstw dzialajgcych w warunkach wahan okresowych, w tym wahan
sezonowych, a takze wahan nieperiodycznych - przypadkowych, dotyczace wy-
korzystania elastycznych form zatrudniania i organizowania czasu pracy, jako
odpowiedZz na zmiany w zapotrzebowaniu na prace. W jednostkach gospodar-
czych majacych do czynienia z tego typu wahaniami pozadana jest duza elastycz-
nos¢ w réznych obszarach, ale przede wszystkim w obszarze zatrudnienia.

O sukcesie przedsigbiorstwa decyduje dzisiaj coraz czesciej sprawne, szybsze
niz u konkurencji przechodzenie przez fazy cyklu podejmowania decyzji opraco-
wywania i wprowadzania zmian, w tym réwniez zmian okresowych, dostoso-
wawczych. Wazne jest bowiem nie tylko to, by szybko wdraza¢ zmiany, ale by
znacznie przyspiesza¢ proces podejmowania decyzji o ich przygotowaniu i wpro-
wadzaniu. Elastyczno$é¢ bowiem oznacza odchodzenie od okres$lonych planéw
dzialan wtedy, gdy pojawiajg si¢ nowe okolicznosci, oraz postepowanie nieodcina-
jace mozliwosci réznych awaryjnych wyjs¢t.

Jednostki gospodarcze dziatajace w warunkach, w ktérych narazone sa na
powtarzajace sie z okreslona regularnoscia zmiany, np. o charakterze sezonowym
czy inne zmiany okresowe (tzw. quasi-sezonowe?) oraz zmiany przypadkowe,
powinny dazy¢ do wdrazania mechanizméw prowadzacych do uelastyczniania
swych dzialan w réznych obszarach. W wielu przypadkach rozwigzania organiza-

! Definicja elastycznosci za: [Kotarbinski 1975, s. 183].

2 Wahaniami quasi-sezonowymi nazywa si¢ wahania okresowe o cyklu krotszym niz 1 rok, np. mie-
siecznym, tygodniowym czy dobowym. Przykladem moga by¢ wahania dobowe i tygodniowe w natgzeniu
zakupéw w handlu detalicznym.
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cyjne w przedsigbiorstwach narazonych na tego typu zaklécenia musza odbiegac
od ogdlnie przyjetych schematéw organizacyjnych. Dzialania w takich jednostkach
musza by¢ w duzym stopniu eksperymentalne. Wymaga to od zespoléw kierowni-
czych posiadania wnikliwej znajomosci zjawisk sezonowosci produkgji i pochod-
nych, ktére zjawiskom tym towarzysza, a takze innych zaklécert w rytmicznym
przebiegu dzialalnosci. Jesli chodzi o elastycznos¢ w polityce personalnej, to dzia-
lania te powinny umozliwiac szybka i mato bolesng adaptacje personelu do nieda-
jacych sie wyeliminowac¢ czynnikéw przypadkowych (niepewnych) oraz do zmian
sezonowych. Dotyczy to réwniez okreslania poziomu zatrudnienia i czasu pracy, a
takze sposobu wynagradzania.

2. Dylematy pracy w warunkach zmian okresowych

Podstawowym dylematem zarzadzania personelem w przedsigbiorstwie, w
ktérym wystepuje sezonowa zmiana zapotrzebowania na czynnik pracy, jest
ustalenie relacji zatrudnienia mobilnego do stabilnego. Czy zdecydowa¢ si¢ na
utrzymywanie w przedsigbiorstwie przejsciowej i kontrolowanej (pod wzgledem
wielkosci) nadwyzki zasobéw pracy, czy wybrac¢ fluktuacyjny i krétkookresowy
model polityki personalnej, ktéremu towarzysza duze strumienie zatrudnieniowe,
czy tez model polityki bardziej zréwnowazonej, bilansujacej krétkookresowe i
dlugookresowe potrzeby przedsiebiorstwa dotyczace czynnikéw pracy? Odpo-
wiedzi na tak postawione pytanie mozna poszukiwaé, wyznaczajac na przyklad
optimum zatrudnienia w zakladzie pracy (punkt lub przedzial wielkosci) wynika-
jace z przyjecia kosztowego kryterium optymalizacji (z uwzglednieniem wielkosci
i struktury kosztéw pracy w powiazaniu z dynamika zatrudnienia) badZ kryte-
rium efektywnosciowego (uwzgledniajacego koszty pracy i jej produktywnosé)3.

Istniejg rézne poglady praktykéw na temat polityki zatrudnieniowej w wa-
runkach zmian w zapotrzebowaniu na czynnik pracy. Jedni uwazajg, ze chcac
zachowac elastycznos¢ dzialania niezbedna w warunkach gospodarki rynkowej,
przedsigbiorstwo powinno dysponowad¢ pewng mobilng rezerwg czynnikéw
wytwoérczych, w tym réwniez rezerwa czynnika pracy. Inni preferuja ustalenie
poziomu zatrudnienia statego na najnizszym poziomie, a w razie potrzeby zatrud-
nianie dodatkowych pracownikéw.

Polskie prawodawstwo ostatniego pigtnastolecia nalezy uznac¢ za mato stabilne
i nie zawsze prowadzace do zamierzonych rezultatéw. Z jednej strony chroni ono
pracownikéw przed zwolnieniami i nadmiernym wykorzystywaniem, a z drugiej
nie zawsze ulatwia pracodawcom takie gospodarowanie kadra, by mogli oni
wystarczajgco elastycznie odpowiada¢ na zmienne potrzeby w zakresie sily robo-
czej. Utrudnia to konkurencje na rynku migdzynarodowym, ktérej w dobie globa-
lizacji nie mozna juz unikngé. Rozwigzania przyjmowane przez ustawodawce z
my$sla o zmianie tej niekorzystnej sytuacji nie zawsze przynosza oczekiwane rezul-
taty. Albo wystepuja okolicznosci utrudniajace ich stosowanie, albo przedsiebiorcy

 Szerzej na temat matematycznych metod wyznaczania optimum zatrudnieniowego zaktadu pracy
zob. np. [Zasoby ludzkie... 1999, s. 92-101; Szalkowski 1998, s. 55-63].
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wykorzystuja je niezgodnie z intencjami prawodawcy. Przykladem moze by¢
naduzywanie mozliwosci zatrudniania pracownika na czas okreslony, na co pra-
wodawca musial zareagowaé wprowadzeniem ograniczenia liczby zawieranych
kolejnych tego typu umdéw z tym samym pracobiorcg, wprowadzajac automatycz-
ne przejécie trzeciej takiej umowy w umowe na czas nieokreslony*. Rozwigzanie to
skrécilo wprawdzie okres, w ktérym pracownik pozostaje w ,zawieszeniu”, bez
pelnych uprawnieri pracowniczych, jednakze wielu pracodawcéw, po wyczerpa-
niu mozliwosci przedluzania pracy pracownika na podstawie mniej korzystnej dla
niego umowy, rezygnuje z jego dalszego zatrudniania i poszukuje kolejnego
kandydata, z ktérym znowu wiaze sie krétkoterminowa umowa, po czym powta-
rza ten manewr kolejny raz.

Za krok w dobrym kierunku nalezy uzna¢ wprowadzenie ustawy z dnia
9 lipca 2003 1. 0 zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych [Ustawa... 2003], ktéra
reguluje stosunki miedzy trzema stronami: pracownikiem tymczasowym, rekrutu-
jaca go agencja oraz pracodawcami uzytkownikami. Definiuje ona zasady dziala-
nia agencji pracy tymczasowej, prawa i obowigzki kazdej ze stron, ale takze ogra-
nicza korzystanie z pracy pracownikéw tymczasowych. Ustawodawca bowiem
pragnal zapobiec nadmiernemu wykorzystywaniu instytucji pracownika tymcza-
sowego, ktéry posiada mniejsze uprawnienia i ochrone niz pracownik zatrudniony
na podstawie umowy na czas nieokreslony. Jest to ograniczenie korzystne dla
pracownikéw, ale z drugiej strony utrudnia wykorzystywanie tego typu rozwig-
zania do radzenia sobie z problemami wahan w zapotrzebowaniu na prace’.
Ograniczenia dotycza gléwnie czasu $wiadczenia pracy tymczasowej przez pra-
cownika tymczasowego na rzecz jednego pracodawcy uzytkownika oraz koniecz-
nosci zachowania okresu przejSciowego po tzw. zwolnieniach grupowych, by
mozna bylo zatrudni¢ pracownika tymczasowego na ,zwolnionym” stanowisku.

3. Rownowazenie zatrudnienia ze zmiennymi potrzebami

Uwazna obserwacja zjawiska sezonowosci w réznych obszarach gospodarowa-
nia pozwala zauwazy¢ wystepowanie w ostatnim czasie nieznacznych, ale jednak
istotnych — w dluzszej perspektywie — przemian zaréwno w jego ksztaltowaniu sie,
jak i w reakqji na same wahania. Zmiany te mozna obserwowa¢ w kilku obszarach.
Po pierwsze, jednostki gospodarcze staraja sie¢ minimalizowa¢ ujemne skutki waharn
sezonowych, redukujac wielko$¢ zatrudnienia do takiego rozmiaru, ktéry jest w
stanie zapewni¢ nalezyte ich funkcjonowanie w chwili najnizszego zapotrzebowania
na pracownikéw. S3 to pracownicy kluczowi oraz w minimalnej liczbie pracownicy
pomocniczy. Gdy wzrasta zapotrzebowanie na dodatkowych pracownikéw, korzy-

4 Po wejsciu Polski do UE (1 maja 2004 r.) za ponowne zawarcie umowy na czas okreslony uwaza-
ne jest réwniez umieszczenie w dotychczasowej umowie aneksu przediuzajacego czas jej trwania.

5 Wiecej na temat probleméw zwigzanych z zatrudnianiem pracownikéw tymczasowych zob.
[Wrzosek 2005].
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sta sie z ustug personelu czasowego. Pracownikéw takich oferuja tzw. agencje pracy
tymczasowej, ktore zajmuja si¢ m.in. leasingiem pracowniczym®.

Drugim obserwowanym zjawiskiem jest przyspieszenie reakcji na wahania
wystepujace w réznych obszarach funkcjonowania organizacji. Chodzi przy tym
nie tylko o wahania sezonowe, czyli przewidywalne zmiany wielkosci jakiego$
zjawiska, ktére powtarzaja sie w miare regularnie kazdego roku, ale takze o inne,
juz mniej przewidywalne i regularne zmiany. Obecnie reaguje si¢ elastycznoscia na
znacznie mniejsze wahania niz kiedys. Zamiast np. z jedna, dwiema czy ewentual-
nie trzema powaznymi zmianami sezonowymi coraz czeéciej mamy do czynienia z
niewielkimi wahaniami przystosowawczymi réwniez do innych, niewielkich
waharn okresowych.

Wynika to z dwéch przyczyn. Po pierwsze, zachodzi koniecznos¢ wigkszej
racjonalizacji wydatkéw w firmach, ktére w dobie globalnej konkurencji czesto nie
moga sobie pozwoli¢ na utrzymywanie nawet niewielkich nadwyzek sity roboczej,
a po drugie, firmy staraja sie ,chwyta¢” nadarzajaca sie okazje do otrzymania
dodatkowego zlecenia, zaspokojenia dodatkowej potrzeby klienta, wykorzystania
chwilowego wzrostu popytu na rynku, przerobienia dodatkowego surowca itp. Sa
to dzialania o charakterze organizacyjnym, noszace nazwe wyboru odpowiednich
rozmiaréw (rightsing). Dzialaniom tego typu towarzyszy czesto korzystanie z
zewnetrznych ustug i wyrobéw (outsourcing), co pomaga w realizacji redukowania
rozmiaréw firmy (downsizing). Sa to tendencje powszechnie obserwowane zaréw-
no w duzych miedzynarodowych korporacjach, jak i znacznie mniejszych, lokal-
nych przedsiebiorstwach.

Stosowanie takiej strategii jest mozliwe dzieki okresowemu zatrudnianiu
pracownikdéw, ktérzy pomagaja w realizacji czasowo wzrastajacych zadan. Strate-
gia taka wymaga albo pracownikéw tymczasowych o odpowiednich kwalifika-
gach, albo pracownikéw etatowych o tak uksztaltowanych umiejetnosciach i na
tyle elastycznych i odpowiednio motywowanych, by przechodzi¢ miedzy réznymi
stanowiskami, czesto nawet ze stanowiska o wysokich wymaganiach na stanowi-
ska, na ktérych realizowane sa prace proste, bez takich wymagan.

W pierwszym przypadku, gdy pragniemy korzysta¢ z pracownikéw tymcza-
sowych, musimy sig¢ liczy¢ z tym, ze nie zawsze mozna znalez¢ odpowiednich
specjalistéw, zwlaszcza gdy sa potrzebne rzadko spotykane na rynku pracy kwali-
fikacje’. Mozna wprawdzie przyuczy¢ pracownika do zadan prostych, ale gdy sa
potrzebne kwalifikacje zdobywane w dluzszym procesie nauki i praktyki, rozwia-
zanie takie traci sens, kiedy firma potrzebuje pracownika szybko i na krétko.
Istnieje jeszcze mozliwos¢ zawarcia umowy z agencjg oferujaca rozszerzong ustuge
leasingu pracowniczego, ktéra za dodatkowa oplata moze prowadzi¢ szkolenia
potencjalnych pracownikéw zgodnie z wymaganiami zleceniodawcy, jednakze
nigdy nie ma catkowitej pewnosci, ze pracownik taki bedzie dostepny dokladnie w
momencie pojawienia sie zapotrzebowania na niego. Nie oczekuje on bowiem

® Wigcej na ten temat zob. np. [Wrzosek 2005].
7 Przykladem moze by¢ operator wyparki w cukrowni czy tunelu zamrazalniczego w chlodni.
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bezczynnie na zlecenie, lecz jest wykorzystywany do pracy u innych zleceniodaw-
céw, ktérzy réwniez korzystaja z ustug agencji pracy tymczasowe;.

Wykorzystywanie pracownikéw tymczasowych (niekoniecznie pozyskiwa-
nych za posrednictwem agencji pracy tymczasowej) w przypadku prac sezono-
wych lub dorywczych jest od momentu wejscia Polski do UE zwolnione z obo-
wigzku automatycznego przejscia umowy na czas okreslony w umowe na czas
nieokre$lony, co znacznie ulatwia wykorzystywanie tego typu pracownikéw w
przypadku okresowych wahan w zapotrzebowaniu na prace.

Jesli nie mozna z goéry okresli¢ czasu, jaki jest potrzebny dla wykonania okre-
sowej pracy (np. nie wiadomo, jak dlugo potrwa okres skupu sezonowego surow-
ca), to mozna zastosowa¢ odmiang umowy o prace na czas okreslony, a w niej
zamiast konkretnej daty zakoriczenia zatrudnienia podaje sie rodzaj pracy, ktdra
pracownik bedzie wykonywal. Gdy praca ta sie skonczy (np. ustanie skup surow-
ca), umowa zostaje automatycznie rozwigzana. Ten typ umowy, nazywany umo-
wa na czas wykonania okredlonej pracy, jest szczegdinie godny polecenia przy
pracach sezonowych i epizodycznych, firma bowiem placi tylko za czas faktyczne-
go ,wykorzystania” pracownika, nie musi , kupowac¢” dodatkowo stalej gotowosci
pracownika do pracy.

Drugie mozliwe rozwigzanie to stosowanie réznych technik uelastyczniajacych
wykorzystanie wlasnej, stalej kadry do realizacji zmiennych zadan. Najprostszym,
powszechnie stosowanym rozwiazaniem jest wykorzystanie godzin nadliczbo-
wych. Kodeks pracy znacznie ogranicza jednak ten sposéb radzenia sobie z nad-
miarem zadarni, przede wszystkim okreslajac limit pracy w dodatkowym wymiarze
i wprowadzajac obowiazek comiesiecznego rozliczania godzin pracy pracownika.
Istnieje wprawdzie mozliwos¢ skorzystania z wydluzonego okresu rozliczen,
dotyczy to jednak jednostek gospodarczych pracujgcych w typowo sezonowych
warunkach. Nie moze wigc by¢ ona wykorzystana w sytuacji wahan okresowych,
wywolanych przyczynami innymi niz sezonowe.

Warunkiem wykorzystania wlasnych pracownikéw do radzenia sobie z pro-
blemami zmian okresowych jest odpowiednia elastycznos¢ pracownikéw w zakre-
sie ich kwalifikacji. Zmiany okresowe bowiem wymagaja czesto nie tyle wzrostu
nakladéw pracy, co zmiany jej rodzaju. Jest to typowa sytuacja w przypadku
zmian sezonowych. W takich dzialach gospodarki, jak rolnictwo i lesnictwo, a
takze w przetwdrstwie spozywczym zmienia si¢ zaréwno w ciggu roku natgzenie
pracy, jak i jej rodzaj. Bardzo dobrze widoczne jest to np. w uprawie roslin, w
pracach pielegnacyjnych i hodowlanych w lesnictwie, czy w przetwérstwie wielu
surowcéw rolnych.

Jesli dodatkowe zadanie do wykonania nie polega na prostym zwigkszeniu
realizowanych dotychczas czynnodci, ale jest to rodzajowo inne zadanie, proble-
mem moze si¢ sta¢ sklonienie pracownika do jego wykonania w ramach dotych-
czasowej umowy. Aby unikng¢ takich sytuacji, przedsigbiorcy wykorzystuja coraz
czesciej tzw. elastyczne formy umoéw o prace, w ktérych nie okreéla si¢ doktadnie
zadan, jakie ma realizowa¢ pracownik na danym stanowisku pracy, ale definiuje
si¢ jego role poprzez wskazanie na wymagane kompetencje i zachowania, a takze
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na zasadnicze obszary wynikéw. Ten sposéb formulowania umowy moze by¢
stosowany do zatrudniania pracownikéw kontraktowych lub w umowach na czas
okreslony, pozwala on wdéwczas na unikniecie dlugoterminowych zobowigzan
wobec pracownika. Nic nie stoi na przeszkodzie, aby zastosowac¢ go wobec pra-
cownikéw, ktérzy pracuja w jednostkach cechujacych si¢ czesta zmiang rodzaju i
zakresu realizowanych w nich zadan.

Podobny charakter pracy mozna nadac¢ stalym stanowiskom pracy, stosujac
rozwiazanie nazywane elastycznoscia funkcjonalna. Pracownicy sa przydzielani
do wykonywania réznych zadan, co pozwala maksymalnie wykorzysta¢ posiada-
ne przez nich umiejetnoséci, a przy duzych wahaniach zapotrzebowania na prace w
réznych miejscach umozliwia szybkie przemieszczanie pracownikéw. Elastycz-
nos¢ funkcjonalna jest wykorzystywana réwniez, gdy firma posiada skompliko-
wany sprzet lub systemy, ktére musza by¢ odpowiednio konserwowane, aby
zapewnic optymalng wielko$¢ produkgji.

Mamy tutaj do czynienia ze zréznicowaniem umiejetnosci pracownikéw.
Opiera sie ono na rozwijaniu zdolnosci ludzi do podejmowania szerszego zakresu
zadan. Zaklada réwniez ponoszenie wigkszej odpowiedzialnosci. Wymaga za-
pewnienia pracownikom koniecznych szkolen oraz motywowania do uczenia sig.
Opiera si¢ na zasadzie kompetencji w miejscu pracy, czyli zdolnosci danej osoby
do oceny i rozwigzywania pojawiajacych sie probleméw, niezaleznie od ich istoty.
Zaklada réwniez pelne wykorzystanie zdolnoéci, co oznacza, ze podzial zadan
wykonywanych przez poszczegélne osoby, w okreslony sposéb i w okreélonym
czasie jest ograniczony jedynie przez umiejetnosci, jakie dana osoba posiada lub
moze zdoby¢, czas dostepny na wykonanie wszelkich nowych lub dodatkowych
zadan oraz wymogi bezpieczenstwa.

Bardzo dobrym sposobem radzenia sobie z zadaniem réznicowania umiejgtno-
§ci pracownikéw jest stosowanie tzw. zatrudnienia rotacyjnego (job rotation). Pole-
ga to na systematycznym, planowym przechodzeniu pracownikéw przez rézne
stanowiska pracy w przedsigbiorstwie w celu rozwijania i poglebiania umiejetno-
sci i doswiadczenia. Ten sposéb pracy po raz pierwszy zaczeto stosowac w krajach
skandynawskich na przelomie lat osiemdziesigtych ubieglego wieku, dzigki czemu
tamtejsi pracodawcy otrzymali wigksza liczbe lepiej przygotowanych pracowni-
kéw nie tylko w swoich firmach, ale i na ogélnym rynku pracy.

Trzeci sposéb na uelastycznienie firmy w zakresie sily roboczej to polaczenie
dwoch wymienionych rozwiazan, czyli elastyczne sterowanie wielkoscig zatrud-
nienia poprzez korzystanie z pracownikéw tymczasowych (w tym réwniez z
sezonowej sily roboczej, a wiec planowanej z odpowiednim wyprzedzeniem i
pozyskiwanej w sposéb planowy) przy jednoczesnym elastycznym wykorzysty-
waniu wtlasnej, stalej kadry. Rozwigzanie to zyskuje coraz wigksza popularnosé.
Do tej grupy rozwigzan mozna réwniez zaliczy¢ przeksztalcanie stanowiska pracy
w prace zlecone, co oznacza likwidacje stanowiska i powierzenie dotychczasowe-
mu etatowemu pracownikowi wykonywania tej samej pracy, ale juz jako niezalez-
nemu podwykonawcy. Sprowadza sie to do zastosowania w praktyce tzw. samo-
zatrudnienia. Firma odnosi na ogél zakladane korzysci, a wigc obniza koszty
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pracy, nie ma probleméw z ograniczaniem zatrudnienia, gdy zajdzie taka potrze-
ba, natomiast pracownik nie otrzymuje juz dodatkowego wytiagrodzenia za go-
dziny nadliczbowe, traci pakiet $wiadczen socjalnych oraz bezpieczenstwo zwia-
zane ze stalg praca. Moze to prowadzi¢ do frustracji i ewentualnie obnizenia jako-
$ci $wiadczonej pracy, co ostatecznie moze zakonczy¢ sig rozwigzaniem umowy.
Jesli dotyczy to pracy specjalisty, to ujemne skutki takiego rozwiazania dotkna nie
tylko pracownika, ale i firme. Z drugiej strony sytuacja taka moze wyzwoli¢ inicja-
tywe bylego pracownika skierowang na poszukiwanie dodatkowych zlecen i
rozszerzanie umiejetnosci.

Cechy laczonego wariantu ma réwniez system zatrudniania i pracy zwany
systemem indywidualnego czasu pracy, w ktérym pracownik sam okresla, ile go-
dzin chcialby pracowa¢ tygodniowo i miesigcznie. Pracownik sam réwniez proponu-
je przedzialy czasu pracy, ktére mu najbardziej odpowiadaja. Jest to system pracy
czgsto spotykany w handlu i ustugach [Strzemiriska 1988, s. 176]. Pozwala on wyko-
rzystywac¢ prace np. studentéw, oséb sprawujacych opieke nad dzieémi czy ludzi
starszych. Oczywiscie warunkiem wykorzystania tego wariantu elastycznej pracy
jest uzgodnienie indywidualnych godzin pracy z kierownictwem. Jeéli kierownictwo
zna okresy zwiekszonego zapotrzebowania na prace, moze w ten sposéb radzié
sobie dos¢ skutecznie z okresowymi wahaniami. Jest to wariant szczegdlnie wskaza-
ny w przypadku waharn o tygodniowym lub miesigcznym okresie.

4. Podsumowanie

Nie ulega juz watpliwosci, ze obecnie zaréwno organizacje, jak i kierownicy,
aby odnosi¢ sukcesy, musza sie wykazywa¢ wieksza elastycznoscig i szybciej
reagowac na zmiany. Jednym z przejawdéw tej elastycznosci sg czgste zmiany w
wielkoéci zatrudnienia. Jest to z jednej strony przejaw stosowania w praktyce
zasady zwanej wyborem odpowiednich rozmiaréw poprzez wykorzystanie redu-
kowania rozmiaréw firmy, czesto z jednoczesnym stosowaniem outsourcingu, a z
drugiej strony coraz szerszego zatrudniania pracownikéw doraZnych. Radzenie
sobie z okresowo wzrastajacymi zadaniami obejmuje coraz wigkszy wybdr roz-
wigzan, a nie tylko, jak niegdys, zatrudnianie pracownikéw sezonowych i/lub
dorywczych. Moze to wigc by¢ m.in. szersze wykorzystanie personelu zatrudnio-
nego w niepelnym wymiarze godzin, pracownikéw kontraktowych, przeksztalca-
nie stanowisk pracy w prace zlecone, czyli tzw. samozatrudnienie, lub outsourcing.
Do sprawdzonych rozwigzan nalezy takze zaliczy¢ réznicowanie rodzaju zawiera-
nych uméw o prace. Godne polecenia s3 zwlaszcza tzw. elastyczne formy uméw o
prace, w ktérych zamiast dokladnego ustalania zadan do realizacji okreéla si¢ role
pracownika poprzez wskazanie wymaganych kompetengji i zachowan.

Podejmujgc decyzje o sposobie uelastyczniania organizacji w zakresie czynnika
pracy, nie mozna sie kierowa¢ wylacznie kosztami pracy. Bardziej wskazane jest
calosciowe, systemowe podejscie do tego zagadnienia, poniewaz szybkie i proste
rozwiazania sa czesto obarczone znacznie wiekszym ryzykiem. Jak bowiem stusz-
nie zauwaza S. Nahotko [2005, s. 156-157], przedsigbiorstwa, ograniczajac koszty,
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czesto zmniejszajg swojg aktywnosé. To z kolei wywoluje niekiedy niezamierzone
skutki rynkowe i zwigksza ryzyko dzialalnosci przedsigbiorstwa, a wéwczas moze
ono utraci¢ zdolno$¢ reagowania i przetrwania. Takim ryzykownym dzialaniem
jest np. popularne wsrdd polskich przedsiebiorstw rozpoczynanie redukgji kosz-
téw od redukgji kosztéw pracy poprzez zmniejszanie zatrudnienia. Ryzyko doty-
czy mozliwosci odejscia najlepszych, najbardziej zaangazowanych i kreatywnych
pracownikéw, ktérzy nie wytrzymujac napigcia zwigzanego z oczekiwaniem na
ostateczng decyzje o zwolnieniach, a jednoczesnie znajac swa wartoé¢, poszukuja
innej pracy i odchodza z wlasnej inicjatywy. Pozostali pracownicy traca zaufanie
do pracodawcy i tym samym zaangazowanie i che¢ do pracy; dazac do utrzymania
status quo, staja si¢ balastem, a nie motorem naprawy sytuacji firmy.

Innym ryzykownym rozwigzaniem jest szerokie wykorzystywanie pracowni-
kéw tymczasowych w przedsigbiorstwie. Pomijajgc kwestie przygotowania takie-
go pracownika do pracy na konkretnym stanowisku, nalezy zauwazy¢, iz jest to
pracownik niezbyt lojalny, zwykle o niskim poziomie zaangazowania, czesciej
porzucajgcy prace. Jego praca jest obarczona wiekszym ryzykiem popelnienia
bledu i nie zawsze tarisza niz pracownika stalego.

Racjonalne zarzadzanie kosztami pracy nie powinno polega¢ wylacznie na
obnizaniu wydatkéw zwiazanych z zatrudnianiem pracownikéw, ale takze na
szerszym wykorzystaniu réznorodnych sposobéw uelastyczniania wewnetrznych
zasobéw pracy, réznych rozwigzan w zakresie organizowania czasu pracy i wresz-
cie na racjonalizacji sposobéw realizacji zadann w celu podnoszenia wydajnosci i
efektywnosci samej pracy.

Podejmujac decyzje o redukgji stalego personelu, nalezy bra¢ pod uwage to, iz
ponowny wzrost zatrudnienia przed szczytem sezonowym wymaga poniesienia
kosztéw na nabdr i selekcje pracownikéw, wstepne badania lekarske, adaptacje
pracownikéw, kosztéw ksztalcenia i doskonalenia, kosztéw bhp. Tak wiec przyje-
cie modelu pelnej elastycznosci zatrudnienia w przedsigbiorstwie wykazujgcym
wahania okresowe w zapotrzebowaniu na prace nie jest najlepszym rozwigzaniem,
jesli chodzi o optymalizacje kosztéw pracy. Wydaje sie, iz wlasciwszym rozwigza-
niem bedzie utrzymywanie kontrolowanego bufora zatrudnieniowego, tak aby nie
by¢ zmuszonym do czestego korzystania z ustug pracownikéw ,,zewnetrznych”.

Na koniec naszych rozwazan nalezaloby zwréci¢ uwage na to, iz sposéb pracy
w przedsigbiorstwie podlegajacym okresowym zakléceniom w przebiegu pracy
jest w wielu aspektach zbiezny z nowymi trendami w zarzadzaniu, w ktérych
bardzo duza wage przywiazuje sie¢ do przyzwyczajania pracownikéw do samo-
dzielnego i elastycznego dzialania. Wskazuje sie, iz przedsigbiorstwa odnoszace
dzisiaj sukcesy praktykujg zarzadzanie partycypacyjne, tzn. zakladajace pozytyw-
ne postawy pracownikéw, przyznajgce im wiecej wspéldecydowania i samodziel-
nosci, decentralizujgce podejmowanie decyzji. Kadra zarzadzajaca przedsigbior-
stwami majacymi do czynienia z mniej lub bardziej regularnymi wahaniami okre-
sowymi w ostatnim okresie w zdecydowany sposéb zmienia swoje podejscie do
zarzadzania zasobami ludzkimi. W szerszym zakresie wykorzystuje pracownikéw
tymczasowych, ale czgsto juz nie jako tradycyjnie zatrudnianych poprzez wiasna
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rekrutacje pracownikéw sezonowych, ze wszystkimi ujemnymi tego skutkami,
lecz korzysta z innych, nowych na naszym rynku pracy form zatrudnienia. 53 to
przede wszystkim leasing pracowniczy, outsourcing, samozatrudnienie i system
indywidualnego czasu pracy. Poprawito to znacznie elastycznos¢ reagowania na
zmiany towarzyszace ich dzialalnosci.

Dobrym uzupelnieniem tych rozwigzan bytoby upowszechnienie elastycznosci
funkcjonalnej wlasnych kadr, zwlaszcza poprzez réznicowanie umiejetnosci,
wspdlistniejgce m.in. z zatrudnieniem rotacyjnym. Tak przygotowani pracownicy
stanowiliby trzon kadry zdolny do wykonywania réznorodnych prac, a przecho-
dzac miedzy stanowiskami, mogliby realizowaé zadania wymagajace wysokich
kwalifikacji, pozostawiajac prace proste pracownikom tymczasowym. Stosowanie
tego typu organizacji pracy wymaga jednak zawierania z pracownikami elastycz-
nych form uméw o prace oraz odpowiedniego motywowania, nalezy jednak
pamietad, ze iloé¢ takich prac ,dramatycznie” maleje w wyniku postepu technicz-
nego i technologicznego, dlatego coraz trudniej bedzie realizowac elastycznos¢
organizagji poprzez wykorzystanie pracownikéw tymczasowych. Postep technicz-
ny przynosi jednak wigksza elastycznos¢ maszyn przy innym, bardziej stabilnym
charakterze wymagan co do kwalifikagji ich operatoréw (obstugi).
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ELASTIC FORMS OF EMPLOYMENT AND WORKFORCE HOURS
ORGANIZATION AS A WAY OF HANDLING PERIODICAL
CHANGES IN AN ENTERPRISE

Summary

The paper presents some ways to elasticize enterprises that are affected by fluctuations in demand
for workforce. Elastic forms of employment and their use for realization of changeable aims are
discussed.
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