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W artykule podjeto prébe prezentacji zagadnien zwigzanych z retencjg oraz ela-
styczno$cig zatrudnienia. Wskazano, ze organizacje zainteresowane sa zatrzymy-
waniem na diugi czas pracownikéw, ktérzy posiadajg wysokie i rzadkie kompeten-
cje. Z tego wzgledu podstawowg formg ich zatrudniania sg bezterminowe umowy
o prace. Natomiast elastyczno$é zatrudnienia czesciej odnosi si¢ do pracownikéw
o niskich i tatwo dostepnych na rynku kompetencjach. Dlatego pracownicy ci
zatrudniani sg zwykle w ramach uméw terminowych oraz innych form elastycz-
nych. Nastepnie scharakteryzowano modele zatrudnienia przez pryzmat retencji
i elastycznosci. Dla modelu tradycyjnego typowe sg state zatrudnienia i retencja.
W modelu elastycznym retencja dotyczy tylko pracownikéw stalych, w przeciwien-
stwie do pracownikéw peryferyjnych i wspoétpracownikéw zewnetrznych, ktérych
cechuje elastyczno$é zatrudnienia. Na zakonczenie dokonano analizy wybranych
typow kultur organizacyjnych oraz strategii personalnych jako endogenicznych
uwarunkowan wspierajacych badz to retencje, badz elastycznosé zatrudnienia.

Slowa kluczowe: retencja zatrudnienie, elastyczno$é¢ zatrudnienia, modele zatrudnienia,
kultura organizacyjna, strategia personalna.

Wprowadzenie

Znamiennym zjawiskiem obserwowanym we wspotczesnych organizacjach
jest z jednej strony podkreslanie roli i znaczenia kapitatu ludzkiego, a szczegdl-
nie takich jego cech jak: lojalno$é, zaangazowanie, identyfikacja z organizacja,
wysoka motywacja do pracy, kompetencje i ich rozwdj, a z drugiej — dazenie do
redukcji kosztéw pracy i rozluzniania relacji pomiedzy organizacja a pracow-
nikiem. Z pierwsza ze wskazanych sytuacji wigze sie podejmowanie dziatan
na rzecz utrzymania przez dluzszy czas pracownika w organizacji, z druga —
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poszukiwanie rozwigzan pozwalajacych szybko i po niskich kosztach zaréwno
pozyskaé, jak i rozstaé sie z pracownikiem. W rezultacie rysuja sie tu dwa
odmienne cele, jakie moze realizowaé¢ organizacja w obszarze zatrudnienia,
mianowicie: retencja oraz elastyczno$é zatrudnienia.

Celem opracowania jest prezentacja przeciwstawnych tendencji w zakresie
ksztaltowania stanu i struktury zatrudnienia w organizacji, tj. retencji i ela-
styczno$ci zatrudnienia.

Na potrzeby niniejszego opracowania sformutowano nastepujace problemy
badawcze:

— Jakie dzialania podejmowane w organizacji moga $Swiadczy¢ o dazeniu do
retencji, a jakie o dazeniu do elastyczno$ci zatrudnienia?

— W jaki spos6b modele zatrudnienia sg zwigzane z retencjg i elastycznos$cig
zatrudnienia?

— Ktére typy kultury organizacyjnej i strategii personalnej wspieraja retencje,

a ktore elastyczno$é zatrudnienia?

Do powyzszych probleméw badawczych odnoszg sie kolejne czesci artykutu,
ktére opracowano na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu.

1. Retencja i elastycznos$¢ — aspekty terminologiczne
1 daza do realizacji
dwoéch przeciwstawnych celéw. Z jednej strony przywiagzuja duza wage do
retencji zatrudnienia, z drugiej podejmuja dzialania majace zapewnié jego
elastycznosé.

Retencja zatrudnienia to synonimiczne okreslenie stabilno$ci zatrudnienia?.
Jej istota jest utrzymywanie stanu i struktury zatrudnienia w organizacji na stabil-

Wspbélczesne organizacje w obszarze zatrudnienia

I Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto szeroka definicje zatrudnienia, zgodnie
z ktorg obejmuje ono wszystkich pracujacych, czyli czynnych zawodowo (Por. M. Oledzki,
Polityka zatrudnienia, PWE, Warszawa 1978, s. 22). Przyjecie powyzszej interpretacji wynika
z faktu, ze waska definicja zatrudniania sprowadzajaca je wylacznie do zatrudnienia w ra-
mach stosunku pracy, jest nieadekwatna do aktualnych realiéw zatrudnieniowych organizacji.
Definicja szeroka pozwala natomiast uwzglednié¢ takze osoby wykonujace prace nie tylko w ra-
mach uelastycznionego stosunku pracy, ale takze w ramach uméw cywilno-prawnych, uméw
o prace nakladcza, pracy tymczasowej, samozatrudnienia, itp.

2 W niniejszym artykule termin ,retencja” uzywany jest w znaczeniu stabilnos$ci zatrudnie-
nia (za: A. Pocztowski, Podstawowe pojecia, w: Procesy plynnosci i retencji zatrudnienia w organi-
zacji, red. A. Pocztowski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2009, s. 10-11)
i odnosi si¢ do ogétu pracownikéw, a nie ogranicza si¢ do zatrzymywania w organizacji wylacz-
nie wysokiej klasy specjalistéw i menedzeréw.
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nym poziomie, umozliwiajacym jej sprawne funkcjonowanie?. W przeciwienistwie
do retencji, elastyczno$¢ zatrudnienia (inaczej numeryczna lub ilo$ciowa) przeja-
wia sie w biezacym dostosowywaniu stanu i struktury zatrudnienia do zmienia-
jacych sie potrzeb organizacji*. W obu przypadkach wystepuje oddzialywania na
stan i strukture zatrudnienia, jednak charakter tych dziatan jest odmienny.
Retencja zatrudnienia wiaze si¢ z ograniczong plynnosScig zatrudnienia
rozumiang jako ogél strumieni doplywu pracownikéw do i odplywu z organi-
zacji®. Procesy plynnosci sg w tym przypadku ograniczone z uwagi na daze-
nie do zatrzymania pracownikéw w organizacji i sprowadzaja si¢ w zakresie
,2doplywu” do uzupetniania pojawiajacych si¢ iloéciowych niedoboréw kapitatu
ludzkiego, natomiast w zakresie ,odptywu” do niezbednych zwolnieni nie-
efektywnych badz niepotrzebnych pracownikéw oraz samoistnych ich odej$é
wynikajacych m. in. ze zmiany miejsca pracy lub zaprzestania aktywnoé$ci
zawodowej. Interakcje z zewnetrznym rynkiem pracy sa niezbedne, aczkolwiek
niezbyt intensywne. Organizacja zdecydowanie koncentruje si¢ na osobach
juz zatrudnionych, czyli na wewnetrznym rynku pracy. W zakresie rekrutacji
wewnetrznej stosuje sie przemieszczenia horyzontalne / poziome (rotacje pra-
cownikéw) i wertykalne / pionowe (awans i degradacje). Rekrutacja wewnetrzna
majaca na celu zatrzymanie pracownika w organizacji stanowi istote retencji®.

Podejmowane sg tez inne dzialania wobec pracownikéw majace ich zachecié

do dluzszego pozostania w organizacji i wigzania z nig swoich planéw zawo-

dowych. Stuzg temu m. in.:

— szkolenia pracownikéw - organizacja dzieki szkoleniom ksztalci pracow-
nikéw o potrzebnych kompetencjach i w konsekwencji moze unikna¢ ich
zwalniania i zatrudniania, natomiast u pracownikéw wzmacniane jest
poczucie przynaleznosci do organizacji,

— ksztaltowanie $ciezek karier — dla organizacji ksztaltowanie Sciezek karier
moze stanowi¢ wazny element planowania zapotrzebowania na pracow-
nikéw’, a dla pracownikéw jest to informacja o mozliwym przebiegu ich
Sciezki zawodowej w organizacji,

3 Por. A. Pocztowski, Podstawowe..., op. cit., s. 11.

4 Por. E. Kwiatkowski, Elastycznosé popytu na prace w teoriach rynku pracy, w: Elastyczne
formy zatrudnienia i ovganizacji pracy a popyt na prace w Polsce, red. E. Kryniska, IPiSS,
Warszawa 2003, s. 20.

5 Por. A. Pocztowski, Podstawowe..., op. cit., s. 10.

¢ Por. J. Gérska, Ksztattowanie zatrudnienia, w: Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja — kiero-
wanie — ekonomika, red. A. Sajkiewicz, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000, s. 128.

7 Por. B. Wiernek, Rozwdj zawodowy, czyli Sciezki kariery pracownikéw, w: Zarzqdzanie
pracownikami, wydanie trzecie, red. L. Zbiegieh-Macigg, Uczelniane Wydawnictwa
Naukowo-Dydaktyczne AGH, Krakéw 2007, s. 64.
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— ksztaltowanie systeméw wynagrodzen — niektére sktadniki systemu wyna-
grodzen z uwagi na swéj charakter moga pelnié¢ funkcje tzw. ,ztotych kaj-
danek”, czyli instrumentu majacego zatrzymaé¢ pracownika w organizacji.
Taka role moga spelniaé¢ przede wszystkim bodzce dlugoterminowe (np.
akcje, opcje na akcje, odroczone udziaty w zysku, ubezpieczenia emerytal-
ne, medyczne, systemy oszczedno$ciowe®) oraz niektore §wiadczenia dodat-
kowe (np. stuzbowy samochdd, laptop, telefon®).

Dzialania zwigzane z wewnetrzng alokacjg kapitalu ludzkiego, a takze
wykorzystywanie réznorodnych instrumentéw gospodarowania kapitatem
ludzkim majg na celu zatrzymanie pracownikéw w organizacji. Realizacji tego
celu stuzyé moze réwniez dob6r odpowiedniej formy zatrudnienia. Utrzymaniu
retencji sprzyja typowa forma zatrudnienia, ktérej atrybutem jest nieograni-
czony w czasie charakter umowy o prace. Typowa forma zatrudnienia sprzyja
takze ksztaltowaniu postaw pracowniczych lezacych u podstaw trwatej retencji
zatrudnienia, tj. ich zaangazowania i identyfikacji z organizacja!'°.

W przeciwienstwie do retencji, elastyczno$é zatrudnienia wigze si¢ ze
wzmozong plynno$cig zatrudnienia. Wysoka elastyczno$é zatrudnienia uzy-
skuje sie¢ de facto dzigki mozliwosci szybkiego zaréwno pozyskiwania, jak
i zwalniania pracownikéw. Podstawowymi jej atrybutami sa krétki czas i niskie
koszty realizacji procedur pozyskiwania i zwalniania pracownikéw. Dziatania
te podejmuje organizacja w reakcji na biezace zmiany wielko$ci popytu na
prace. Oznacza to wzmozone interakcje z zewnetrznym rynkiem pracy. Od
charakteru tych interakcji zalezy tempo proceséw dostosowawczych w obsza-
rze zatrudnienia. Osiaggniecie elastyczno$ci zatrudnienia jest mozliwe dzieki
odejéciu od typowej formy zatrudnienia na rzecz szerokiego spektrum form
elastycznych. Uelastycznieniu zatrudnienia sprzyjaja zaré6wno formy powstate
w wyniku uelastycznienia stosunku pracy, jak i powstale na innej podstawie niz
stosunek pracy. Jednak wplyw poszczegélnych form na stopien elastycznosci
zatrudnienia jest zr6znicowany. Wynika on z cech poszczegélnych form zatrud-
nienia umozliwiajacych organizacji mniej lub bardziej sprawne pozyskiwanie
i zwalnianie pracownikéw. Ze wzgledu na stopien elastycznosci rozpatrywany
przez pryzmat czasu i kosztéw pozyskiwania i zwalniania pracownikéw, formy
zatrudnienia podzieli¢ mozna na'l:

8 Por. S. Borkowska, Strategie wynagrodzeri, wydanie 11, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 370.

9 Por. Ibidem, s. 105-106.

10 Por. A. Pocztowski, Podstawowe..., op. cit., s. 11.

I Por. M. Krél, An Attempt To Identify the Level of Employment Flexibility in Organizations,
“Olsztyn Economic Journal” 2011, No 6(2), s. 231.
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— bardzo wysoce elastyczne — do tej grupy zaliczy¢ mozna formy tréjpodmio-
towe, takie jak: praca tymczasowa i outsourcing,

— wysoce elastyczne — umowa o dzielo, umowa zlecenie, samozatrudnienie,

— $rednio elastyczne — umowa na zastepstwo, umowa na czas wykonania
okreslonej pracy, umowa na okres prébny,

— malo elastyczne — umowa na czas okre$lony, umowa o prace nakladcza,
umowa agencyjna,

— sztywne — umowa o prace na czas nieokreslony.

Cztery pierwsze grupy form odnosza si¢ do elastycznosci zatrudnienia,
piata, ostatnia — do retencji.

Warto zauwazy¢, ze szczeg6lnie dazenie do wysokiej elastycznosci zatrud-
nienia ogranicza, a czasem wre¢cz eliminuje z wachlarza dziatan organizacji
pozyskiwanie pracownikéw z wewngetrznego rynku pracy. Wynika to przede
wszystkim z krétkotrwatego charakteru wspélpracy pracownika z organizacja
oraz z jej orientacji na zewnetrzny rynek pracy.

W przypadku elastycznego zatrudnienia organizacja nie podejmuje dziatan
majacych na celu zatrzymanie pracownika. Ograniczeniu ulegaja, a nawet
sprowadzone zostajag do minimum, przedsiewziecia z obszaru szkolen, ksztal-
towania Sciezek karier, czy wynagrodzen.

Konsekwencja elastycznosci zatrudnienia jest przeksztalcenie relacji na
linii organizacja — pracobiorca, co przejawia si¢ m. in. znacznie slabszg (lub
brakiem) identyfikacja pracownika z organizacja, mniejszym zaangazowaniem
oraz mniejszg lojalnoscig.

Poréwnanie wybranych aspektéw retencji i elastycznosci zatrudnienia
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane aspekty retenciji i elastycznosci zatrudnienia

Retencja zatrudnienia Elastycznos$¢ zatrudnienia
Dtugos¢ umowy Bezterminowa Terminowe (krotkookresowe)
Rodzaj umowy Umowa typowa Umowy elastyczne
Ptynnos¢ zatrudnienia | Niska Wysoka
Pozyskiwanie Ukierunkowane na wewnetrzny rynek | Ukierunkowane na zewnetrzny rynek
pracownikéw pracy pracy

Inwestowanie w pracownikow
Szkolenia Inwestowanie w rozwoj pracownikéw | w ograniczonym zakresie lub
catkowity jego brak

Sciezki kariery Pionowe (wewnatrz organizacji) Poziome (w réznych organizacjach)

Roéznorodne, w tym bodzce
Wynagrodzenie dtugoterminowe i $wiadczenia Wynagrodzenie za wykonang prace
dodatkowe
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Retencja zatrudnienia Elastycznosé¢ zatrudnienia

Bardzo duza - stanowi podstawowy
instrument osiggania elastycznosci
zatrudnienia

Ograniczona do niezbednego

Derekrutacja o
minimum

Bardzo stabe lub brak powigzania
- brak identyfikac;ji, lojalnosci,
zaangazowania

Stosunek pracownika | Silne powigzanie - identyfikacja,
do organizacji lojalno$¢, zaangazowanie

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Nalezy podkreslié, ze zaréwno zbyt wysoka retencja zatrudnienia, jak
i zbyt duza elastyczno$é, moga wywolywaé negatywne konsekwencje. Retencja
zatrudnienia, jako ze wigze sie z bardzo malym strumieniem wymiany pracow-
nikéw pomiedzy organizacja a zewnetrznym rynkiem pracy, moze prowadzié¢
do skostnienia struktury zatrudnienia, i co za tym idzie, calej organizacji. Brak
naplywu nowych oséb moze hamowa¢ pozyskiwanie nowej wiedzy i nowych
do$wiadczen, a w rezultacie moze utrudniaé rozwdéj organizacji. Utrwalaé¢ moze
u pracownikéw zle nawyki i przyzwyczajenia zawodowe, rodzié¢ konserwatyzm
i opor wobec zmian'?. Stabilno$¢, w rozumieniu pewnosci zatrudnienia, moze
obniza¢ motywacje pracownikéw, a takze prowadzi¢ do tworzenia si¢ niefor-
malnych ukladéw miedzy pracownikami. Natomiast nadmierna elastyczno$é¢
zatrudnienia moze powodowaé ryzyko wystagpienia braku ciaglosci proceséw
pracy w organizacji, a w konsekwencji niedotrzymania terminéw, niezadowo-
lenia klientéw / kontrahentéw i strat finansowych. Moze pojawi¢ sie réwniez
konieczno$¢ ponoszenia kosztow zwigzanych z czestym pozyskiwaniem nowych
os6b iich adaptacja w miejscu pracy. Krétkookresowo$é wspétpracy pracownika
z organizacja moze wplywaé na obnizenie poziomu wydajnosci i jakosci pracy.
Ponadto moze wystapi¢ zagrozenie wyplywu informacji z organizacji oraz
ryzyko utraty wiedzy ukrytej wraz z odejSciem warto$ciowych pracownikéw.

2. Wptyw retencji i elastycznosci zatrudnienia na model
zatrudnienia i segmentacje wewnatrzorganizacyjnego
rynku pracy

Przeksztalcenia w obszarze zatrudnienia, bedace konsekwencja dostosowy-
wania sie organizacji do zmieniajgcego sie otoczenia zewnetrznego, doprowa-

12 Por. Z. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2011, s. 154.
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dzily do ewolucji modelu zatrudnienia. Model tradycyjny (staly) jest coraz cze-
$ciej wypierany przez model elastyczny!3. Ten pierwszy oparty jest na retencji
zatrudnienia, drugi — na elastyczno$ci.

W modelu tradycyjnym dominuja umowy o prace na czas nieokreslony,
ktére gwarantuja pracownikom stabilne zatrudnienie. Inne formy zatrud-
nienia wykorzystywane sa w niewielkim zakresie, szczegblnie w przypadku
konieczno$ci wykonania prac sporadycznych, sezonowych, wykraczajacych
poza kompetencje pracownikéw statych. Stosowane sa woéwczas gléwnie
umowy o charakterze cywilno-prawnym!4. Struktura rodzajowa zatrudnienial>
w modelu tradycyjnym jest wzglednie homogeniczna.

Na przeksztalcenie modelu zatrudnienia wplyneto coraz szersze stosowanie
elastycznych form zatrudnienia. Wraz z ewolucja tego modelu zmianie ulegat
réwniez realizowany w obszarze zatrudnienia cel: z retencji w kierunku ela-
stycznos$ci.

Z elastycznym modelem zatrudnienia zwigzana jest segmentacja wewnatrz-
organizacyjnego rynku pracy. Jest ona efektem zatrudniania pracownikéw
w ramach réznorodnych uméw, z ktérymi wiaza sie odmienne warunki zatrud-
nienia. Przebiega wzdtuz linii wyznaczonej przez trzy nastepujace atrybuty!®:
— status stanowiska pracy,

— szanse awansu zawodowego,
— stabilnoé¢ zatrudnienia.

W wyniku tego nastepuje podzial miejsc pracy na miejsca stabilne (okre-
$lane jako ,lepsze” / ,dobre” miejsca pracy) oraz niestabilne (okreslane jako
,gorsze” / ,zte” miejsca pracy). Miejsca stabilne wigza sie z typowym zatrud-
nieniem, czyli umowami o charakterze nieograniczonym w czasie, natomiast
miejsca niestabilne — z zatrudnieniem elastycznym, czesto o charakterze krot-
koterminowym. Ponadto stabilne miejsca pracy usytuowane sg wyzej w hierar-
chii organizacyjnej oraz charakteryzuja si¢ lepszymi warunkami pracy i placy,
mozliwos$cig rozwoju zawodowego i awansu. Z kolei miejsca niestabilne zloka-
lizowane sg na nizszych szczeblach w hierarchii, oferujag mniej korzystne dla

13 Por. M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajgcym sie przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 127.

14 Por. Z. Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2001, s. 65.

15 Strukture rodzajowa zatrudnienia analizuje sie przede wszystkim przez pryzmat naste-
pujacych cech: wymiaru czasu pracy, prawnej podstawy zatrudnienia oraz okresu zatrudnienia
(Por. Z. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 149-150).

16 Por. J. Gérska, Ksztaltowanie..., op. cit., s. 128.
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pracownika warunki pracy, a praca na tych stanowiskach nie daje mozliwo$ci
rozwoju i awansu.

W elastycznym modelu zatrudnienia mozna wyraznie rozrézni¢ opisane
powyzej segmenty i zwigzane z nimi stabilne i niestabilne miejsca pracy.
Stabilne miejsca pracy sa atrybutem pracownikéw statych oraz wyréznionego
w ich ramach, tzw. trzonu zatrudnienia. Ze wzgledu na posiadane wysokie
kompetencje zawodowe zwigzane z przedmiotem dzialalno$ci organizacji
oraz realizacje podstawowych funkcji i zadan pracownicy ci sa zatrudniani
w ramach bezterminowych lub dlugoterminowych uméw. Dla tych pracow-
nikéw charakterystyczne sa: stabilno$é¢ zatrudnienia, wysoki stopiefi ochrony,
relatywnie wysokie wynagrodzenie oraz perspektywa rozwoju i awansu zawo-
dowego!”. Zatem tej grupy pracownikéw dotyczy retencja zatrudnienia. Jest to
grupa, ktéra obecnie ulega liczbowemu i procentowemu zmniejszeniu na tle
reszty os6b $wiadczacych prace na rzecz organizacji.

Z pozostalymi pracownikami, tj. z pracownikami peryferyjnymi oraz
wspélpracownikami zewnetrznymi, zwigzana jest natomiast elastyczno$é
zatrudnienia. Pracownicy peryferyjni stanowig niestabilng czes$é zatrudnio-
nych w organizacji. Na ich kompetencje zapotrzebowanie jest zmienne, wyko-
nuja oni zadania pomocnicze'®, a takze tatwo mozna ich pozyskac na zewnetrz-
nym rynku pracy. Sg zwykle zatrudniani w ramach krétkoterminowych form
elastycznych (np. terminowych uméw o prace, uméw cywilno-prawnych), co
pozwala organizacji na szybkie dostosowywanie stanu i struktury do biezacych
potrzeb. Stad ta grupe pracownikéw czesto okre$la sie¢ mianem ,zderzaka
koniunkturalnego zatrudnienia” przyjmujacego na siebie skutki wahan popytu
na prace. Jej liczebno$é ma tendencje wzrostowa.

Roéwniez w coraz wickszym zakresie organizacje korzystajg z tzw. wspot-
pracownikéw zewnetrznych. Sg to osoby formalnie nie zatrudnione w orga-
nizacji, aczkolwiek $wiadczace ustugi pracy na jej rzecz. Wspélpracownikom
zewnetrznym organizacja zleca wykonanie pewnych prac najczes$ciej w ramach
outsourcingu, pracy tymczasowej oraz samozatrudnienia.

W modelu elastycznym struktura rodzajowa zatrudnienia wykazuje wyraz-
nie heterogeniczny charakter.

Utrzymywanie przez organizacje wzglednej retencji zatrudnienia badz
dazenie do uzyskania okreslonego poziomu elastyczno$ci zatrudnienia uwa-
runkowane sa szeregiem czynnikéw, z ktérych szczegélnie istotne znaczenie
wydajg sie mieé:

17 Por. E. Kryfiska, Dylematy polskiego rynku pracy, IPiSS, Warszawa 2001, s. 115.

18 Por. M. Gableta, Czlowiek..., op. cit., s. 127.
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— otoczenie zewnetrzne organizacji — stabilne sprzyja retencji, zmienne
wymaga elastycznosci;

— przedmiot dzialalno$ci organizacji — niezmienna wielko$¢ popytu na produ-
kowane dobra / $wiadczone ustugi sprzyja retencji, sezonowos$¢ popytu lub
czeste jego wahania wymagaja elastycznosci,

— usytuowanie stanowiska pracy w strukturze organizacyjnej — usytuowa-
nie stanowiska wysoko w hierarchii organizacyjnej, zwigzany z praca na
danym stanowisku wymoég wysokich, specjalistycznych, rzadkich kompe-
tencji wigzg sie z retencja, usytuowanie stanowiska nizej w hierarchii, zwig-
zany z pracg na danym stanowisku wymog niewysokich, uniwersalnych,
tatwo dostepnych kompetencji wigza sie zwykle z wieksza elastyczno$cia
zatrudnienia.

3. Kultura organizacyjna i strategia personalna
jako endogeniczne determinanty retencji i elastycznosci
zatrudnienia

Realizacja celéw zatrudnieniowych w postaci retencji badz elastycznosci
zatrudnienia uzalezniona jest nie tylko od uwarunkowan, ktére w zasadzie
wymuszajg okreslone dzialania zapewniajgce retencje lub elastyczno$é, ale
takze od czynnikéw, ktérych wystepowanie moze sprzyjaé¢ lub utrudniaé¢ ich
osiaganie. Do tych drugich zaliczy¢ mozna sktadniki srodowiska wewnetrznego
organizacji m. in. w postaci kultury organizacyjnej oraz strategii personalne;j.

Wsréd réznorodnych typéw kultur organizacyjnych zdiagnozowaé mozna
takie, ktére wspierajg elastyczno$é zatrudnienia, jak i takie, ktére wspieraja
retencje. W literaturze przedmiotu kultury organizacyjne czesto przedstawiane
sg parami na zasadzie przeciwienstw. W kazdej z takich par, jedna ma zwykle
charakter proretencyjny, druga — proelastycznosciowy.

W kulturze zachowawczej ceni sie to co sprawdzone, pewne, a wszystko
co nowe wywoluje obawy i niecheé¢. Obowigzujace normy daja pracownikom
poczucie pewnosci i bezpieczenstwo!®, ktére réwniez dotycza zatrudnienia.
Pracownicy nie akceptujg zmian, w tym zmian miejsca pracy, rownoczesnie
oczekujac stabilizacji zatrudnienia. Te cechy dowodza, ze kultura zachowawcza
sprzyja retencji zatrudnienia. Natomiast istotng cechg kultury innowacyjnej jest
zmiana. Pracownicy sg skfonni podejmowac ryzyko jakie niesie ze sobg zmiana,

19 Por. L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 57.
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ktéra dotyczy¢é moze m. in. miejsca pracy. Kultura ta sprawdza si¢ w niestabil-
nych warunkach. Na tej podstawie mozna wnosié, ze procesy dostosowawcze
obejmuja réwniez zatrudnienie, implikujac konieczno$é¢ jego elastycznosci.

Analizujac inng pare kultur, mianowicie kulture pragmatyczng i biurokra-
tyczna, zauwazyé réwniez mozna ich odmienne oddziatywanie na retencje
i elastyczno$é zatrudnienia. Charakter proelastyczno$ciowy ma kultura prag-
matyczna, w ktorej nie stosuje sie sztywnych norm i regut. W kulturze tej jest
miejsce dla indywidualistéw, oséb ceniacych niezalezno$é, nastawionych na
rywalizacje??. Dla organizacji nie sa wazne konkretne godziny rozpoczynania
i zakonczenie pracy oraz miejsce jej wykonywania — liczy sie skuteczno$é¢ dzia-
tania?!. Takie podej$cie otwiera droge do wykorzystywania elastycznych form
zatrudnienia. Odmienny charakter ma kultura biurokratyczna, w ktérej zasad-
nicze znaczenie maja reguly i normy. Pracownicy zobligowani sa do $cistego
ich przestrzegania, co w znacznym stopniu ogranicza dowolno$¢ ich zachowan.
Nie ma tu miejsca na niezalezno$é, niepewnos$é, dowolnosé, co sugeruje ukie-
runkowanie na retencje zatrudnienia.

W przypadku kultur proefektywnos$ciowej i antyefektywnosciowej — pierw-
sza z wymienionych sprzyja retencji, druga — elastycznosci. W kulturze pro-
efektywnosciowej ma miejsce integracja pracownikéw?2. Sg oni lojalni wobec
organizacji i zaangazowani w wykonywang prace??. W rezultacie fluktuacja
pracownikoéw jest niska, gdyz czuja sie oni silnie zwigzani z organizacja i nie-
chetnie ja opuszczaja. O warunkach sprzyjajacych elastycznosci w kulturze
antyefektywno$ciowej moze $wiadczy¢ podzial pracownikéw na grupy, czyli
ich segmentacja.

Takie cechy kultury elitarnej, jak staranna selekcja nowych pracownikéw
oraz wyraznie zdefiniowane kryteria awansu?*, mogg $wiadczy¢ o sprzyjaja-
cych warunkach dla retencji pracownikéw, natomiast w kulturze egalitarnej,
w ktérej nie wystepuje sztywna hierarchia wltadzy moga by¢ wykorzystywane
np. réznorodne elastyczne formy wspétpracy pracownika z organizacja.

Kultura, ktéra wyraznie sprzyja retencji zatrudnienia, wydaje sie by¢ kul-
tura kobieca. Cechuje ja m. in. opiekunczos$é, ktéra wyraza sie w niezwalnia-

20 Por. B.F. Kuc, J.M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009,
s. 366.

2l Por. L. Zbiegieh-Maciag, Kultura..., op. cit., s. 60.

22 Por. B. Czerniachowicz, M. Szczepkowska, Gospodarowanie zasobami niematerialnymi,
w: Podstawy nauki o organizacji. Przedsigbiorstwo jako organizacja gospodarcza, red. S. Marek,
M. Bialasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 228.

23 Por. E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2004, s. 128.

24 Por. B.F. Kuc, J.M. Moczydlowska, Zachowanie..., op. cit., s. 366.
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niu nawet stabych pracownikéw?>. Uwzglednia potrzeby pracownikéw, takze
zwigzane ze stabilno$cig zatrudnienia. Jest przyjazna dla pracownikéw, co
buduje ich lojalno$¢ i obniza fluktuacje. Kultura meska jest w wiekszym stopniu
zorientowana na elastyczno$é. Pracownicy, ktérzy nie spelniaja oczekiwan sa
zwalniani®®. Kultura ta nie jest nastawiona na zaspokajanie potrzeb pracowni-
kéw, rowniez tych w zakresie bezpieczenstwa i stabilnosci zatrudnienia.

Silna kultura organizacyjna buduje trwate struktury i systemy, co nie
sprzyja duzej plynnosci zatrudnienia. Identyfikuje sie¢ w niej wysoki poziom
zaangazowania i lojalnosSci pracownikéw oraz poczucie dumy z przynaleznos$ci
do organizacji?’. Pracownicy nie akceptujg zmian i niechetnie przyjmuja do
swojego grona nowych wspotpracownikéw??. Silna kultura daje pracownikom
poczucie stabilnoéci i bezpieczenstwa. Kultura staba charakteryzuje sie bra-
kiem koncentracji wokél wspdélnych warto$ci i sprzyja powstawaniu subkultur,
co moze $wiadczy¢ o braku integracji i braku identyfikacji pracownikéw z orga-
nizacja. Ponadto nie wykazujg sie oni zaangazowaniem i lojalnoScig, co moze
byé¢ spowodowane ich luznym zwiazkiem z organizacja.

Bardzo wyrazne oddzialywanie na retencje i elastyczno$é¢ zatrudnienia
widoczne jest na przykladzie kultury introwertycznej i ekstrawertycznej.
Kultura introwertyczna jest zamknieta od wewnatrz i skoncentrowania na
posiadanym kapitale ludzkim. Oznacza to, ze organizacja pozyskuje pracow-
nikéw, o ile to tylko mozliwe na wewnetrznym rynku pracy. Nowi pracownicy
przez dlugi czas traktowani sg z rezerwa. Z drugiej strony réwniez sami pra-
cownicy organizacji o kulturze introwertycznej sa bardzo niechetni zmianie
pracy?’. Charakterystyka ta $wiadczy o silnej orientacji na retencje zatrud-
nienia. Przeciwienstwo stanowi kultura ekstrawertyczna, ktéra jest otwarta
na otoczenie zewnetrzne i zewnetrzny rynek pracy. Pracownicy na wolne
stanowiska pracy pozyskiwani sg z zewnatrz, a ci ktérzy sa zatrudnieni nie
czuja sie zintegrowani i lojalni. Sg oni otwarci na zmiany pracy, co pociaga za
sobg znaczng fluktuacje. Jest to kultura wyraznie nastawiona na elastycznosé
zatrudnienia.

Zestawienie najistotniejszych cech scharakteryzowanych kultur ze wzgledu
na retencje i elastyczno$é zatrudnienia przedstawiono w tabeli 2.

25 Por. L. Zbiegien-Maciag, Kultura..., op. cit., s. 58.

26 Por. J. Lucewicz, Organizacyjne zachowania czlowieka, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 1999, s. 74.

27 Por. E. Gluszek, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 127.

28 Por. G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu strategicznym, w: Kultura orga-
nizacji w zarzqdzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 43.

29 Por. L. Zbiegiefi-Maciag, Kultura..., op. cit., s. 56.
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Tabela 2. Zestawienie wybranych par kultur organizacyjnych ze wzgledu na ich
charakter proretencyjny badz proelastycznosciowy

Kultury o charakterze proretencyjnym

Kultury o charakterze proelastycznosciowym

Zachowawcza — nastawiona na przesziosc,
daje poczucie pewnosci i bezpieczenstwa
zatrudnienia, silna potrzeba stabilizacji
pracownikow

Innowacyjna — nastawiona na przysztos¢,
dynamiczna, fatwo dostosowuje sig¢ do zmian

Biurokratyczna - reguty ograniczajgce dowolnos$é
zachowan i ograniczajgce niepewnosc¢

Pragmatyczna - brak sztywnych norm i regut,
dowolnos¢é w zakresie godzin rozpoczynania
i konczenia pracy oraz miejsca wykonywania
pracy

Proefektywnos$ciowa — integracja pracownikéw
wokét wspélnych celéw, lojalnosé,
zaangazowanie w prace, niska fluktuacja

Antyefektywnosciowa — podziat pracownikéw na
grupy

Elitarna — sztywna hierarcha wtadzy, staranna
selekcja kandydatéw, zdefiniowane kryteria
awansu

Egalitarna — brak sztywnej hierarchii wtadzy

Kobieca - opiekuncza, przyjazna, nastawienie
na stosunki miedzyludzkie, uwzglednia potrzeby
pracownikow, wspieranie pracownikéw,
zwolnienia to ostatecznos¢

Meska - nacisk na zadania, nie uwzglednia
potrzeb pracownikéw, stabi pracownicy sa
zwalniani

Silna - trwate struktury i systemy, zaangazowanie
i lojalnos¢ pracownikéw, niecheé wobec nowych
0so6b, poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci

Staba - chwiejnos$é¢ systemu, niski stopien
zaangazowania i lojalnosci pracownikow

Introwertyczna - zamknieta od wewnatrz,
koncentracja na wewnetrznym rynku pracy,
integracja pracownikow, brak ufnosci wobec
nowych os6b, niechgé wobec zmiany miejsca
pracy

Ekstrawertyczna - otwarta na zewnatrz, brak
integracji wewnetrznej i wigzi z organizacja,
otwarto$¢ na zmiang miejsca pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Czerniachowicz, M. Szczepkowska, Gospodarowanie
zasobami..., op. cit.,, Warszawa 2008, s. 227-228; E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerial-
nymi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2004, s. 127-128; B.F. Kuc,
J.M. Moczydlowska, Zachowania..., op. cit., s. 363-367; L. Zbiegien-Maciag, Kultura..., op. cit., s. 56-63.

Istotny wplyw na mozliwo$§¢ utrzymania retencji zatrudniania, badz osia-
gniecie okreslonego poziomu jego elastycznosci wywieraja rowniez strategie

personalne. Biorac pod uwage stopien ich elastycznosci wskaza¢ mozna stra-

tegie30:

— zorientowane na doskonatg elastyczno$é zatrudnienia,
— zorientowane na wzgledna elastyczno$é zatrudnienia,
— zorientowane na retencje zatrudnienia.

30 Por. A. Lipka, M. Krél, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztaltowanie motywacji
wewnetrznej. Koszty jakosci i ryzyko, Difin, Warszawa 2010, s. 30.
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Analizujac pare strategii: ofensywna — defensywna i diagnozujac cechy kazdej
nich, zauwazyé mozna, ze pierwsza jest zorientowana na wzgledna elastyczno$é
zatrudnienia, druga — na retencje. Realizujgc strategie ofensywnag organizacja
nastawiona jest na dynamiczny wzrost liczby pracownikéw, ktérzy pozyskiwani
sg z zewnetrznego rynku pracy’!. Dla zaspokojenia potrzeby wzrostu pozyski-
wani sg kandydaci o okreslonych kompetencjach, przy czym mozna domniemy-
wad, ze forma zatrudnienia moze tu mie¢ drugorzedne znaczenie. O nastawieniu
na retencje zatrudnienia, w przypadku strategii defensywnej, Swiadczy dazenie

32, w tym roéwniez w zakresie

organizacji do utrzymania istniejacego stanu
zatrudnienia. Pracownicy pozyskiwani sg zwykle z wewnetrznego rynku pracy,
poniewaz dla organizacji szczeg6lnie wazny jest staz pracy i lojalnos$¢33.

Wsréd strategii konkurowania wystepujg zaréwno strategie zorientowane
na retencje¢, jak i na elastyczno$é. Przykladem strategii zorientowanej na
retencje jest strategia dyferencjacji, dla ktorej charakterystyczna jest stabilno$é
i bezpieczenstwo zatrudnienia, natomiast przyktadem strategii zorientowanej
na doskonalg elastyczno$¢ zatrudnienia jest strategia kosztowa, w ramach kt6-
rej dazy sie do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej poprzez minimalizacje
kosztow?*. W obszarze zatrudnienia efekt ten mozna osiggnaé m. in. stosujgc
elastyczne formy zatrudnienia.

Strategia zorientowang na doskonala elastycznos$é zatrudnienia jest row-
niez jedna ze strategii rozwoju, mianowicie strategia obronna. Organizacje
stosuja ja w okresach gorszej koniunktury gospodarczej i wowczas ich dziatania
w odniesieniu do kapitatu ludzkiego sprowadzaja sie do redukcji zatrudnienia
oraz zastepowania typowej umowy o prace — tanszymi formami elastycznymi3>.
Strategia zorientowang na wzgledna elastyczno$é¢ zatrudnienia jest strategia
wzrostu, ktéra wigze sie z iloSciowymi zmianami kapitatu oraz jego pozyski-
waniem z rynku zewnetrznego, ale réwniez ze zmianami jako$ciowymi i inwe-
stowaniem w pracownikéw. Natomiast w ramach strategii stabilizacji wyko-

31 Por. A. Lipka, Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 2000, s. 32.

32 Por. Z. Sekuta, Planowanie..., op. cit., s. 36.

33 Por. T. Listwan, Strategie personalne, w: Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody,
Wydanie 6, zmienione i rozszerzone, red. R. Krupski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 2007, s. 309.

34 Por. A. Lipka, Strategie..., op. cit., s. 44.

35 Por. U. Feliniak, Podstawowe charakterystyki strategicznego zarzqdzania zasobami ludz-
kimi, w: Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi a ksztaltowanie stosunkéw pracy, red.
B. Urbaniak, A. Rogozinska-Pawaltczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu L6dzkiego, £6dz 2010,
s. 25.
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rzystywane jest gléwnie pozyskiwanie wewnetrzne i zmierza sie do stabilizacji
poziomu zatrudnienia, co $wiadczy o proretencyjnym charakterze.

Z uwagi na fakt, ze strategia ilosciowa traktuje pracownikéw w katego-
riach kosztéw, organizacje realizujace ja zmierzaja do ich ograniczania m. in.
poprzez ograniczenie dziatalno$ci3®. Wyrazem tego moze by¢ wydzielanie pew-
nych zadan poza organizacje w postaci outsourcingu. Podejmujg tez dziatania
zmierzajace do dostosowywania potrzeb personalnych do sytuacji na rynku??,
co znacznie ulatwiaja elastyczne formy zatrudnienia. Mozna na tej podstawie
przyjaé, ze strategia iloSciowa zorientowana jest na doskonalg elastyczno$é
zatrudnienia. Odmienne cechy ma strategia jako$ciowa. Koncentruje si¢ ona
na motywacyjnym oddzialywaniu na pracownikéw oraz na ich aspektach jako-
$ciowych38. Sugerowac to moze kierowanie uwagi organizacji na posiadany
wewnetrzny kapital ludzki, czyli na orientacje retencyjna.

Wyraznie ukierunkowane na retencje badz elastyczno$é zatrudnienia sg
strategie osobowe. Zorientowana na doskonalg elastycznos¢ jest elastyczna
strategia dostosowawcza. Sprowadza si¢ ona do wyréwnywania niedoboréw
i nadwyzek kapitatu ludzkiego na zewnetrznym rynku pracy. Strategia stabi-
lizujacego wyréwnywania jest zorientowana na retencje zatrudnienia, gdyz
zaklada ograniczenie do minimum przyjmowanie i zwalnianie pracownikéw,
co oznacza niewielki kontakt z zewnetrznym rynkiem pracy. Proces wyréwny-
wania dokonuje sie tu za pomoca sterowania czasem pracy os6b zatrudnionych.
Kombinacje obu tych strategii, polegajaca na stosowaniu wobec cze$ci pra-
cownikéw elastycznej strategii dostosowawczej, a wobec pozostatych strategii
stabilizujgcego wyréwnywania3®, uzna¢ mozna za zorientowang na wzgledng
elastyczno$¢ zatrudnienia.

Zorientowang na doskonala elastyczno$é zatrudnienia jest strategia eks-
ploatowania zasobéw ludzkich. Przemawia za tym, z jednej strony dazenie do
minimalizacji kosztéw (w tym kosztéw pracy), a z drugiej — wykorzystywanie
kapitatu ludzkiego do realizacji kréotkookresowych celéw. W obu przypadkach
uzytecznym rozwigzaniem moga by¢ elastyczne formy zatrudnienia. Wzglednie
elastyczna jest strategia stymulowania zasobéw ludzkich. Pozyskiwanie i kre-
owanie nowej wiedzy, ktére jest szczegdlnie istotne w tej strategii moze odbywaé
sie np. poprzez pozyskiwanie nowych pracownikéw (specjalistéw) spoza organi-
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Por. T. Listwan, Strategie..., op. cit., s. 309.
Por. R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE,
Warszawa 2009, s. 125.

38 Por. T. Listwan, Strategie..., op. cit., s. 309.

39 Por. R. Jurkowski, Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s. 14-15.
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zacji. I wreszcie strategia zorientowanag na retencje jest strategia akumulowania
zasobow ludzkich. Ma ona na celu zatrudnianie pracownikéw o okreslonym
potencjale i dlugofalowe jego doskonalenie*?, czemu sprzyja stale zatrudnienie.

Podsumowanie rozwazan na temat oddzialywania strategii personalnych
na retencje i elastyczno$é zatrudnienia przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Przyktady strategii ze wzgledu na stopien elastycznosci zatrudnienia

Charakter strategii

Przyktady

Zorientowane
na doskonatg
elastycznosé
zatrudnienia

kosztowa - dgzenie do minimalizacji kosztoéw (w tym kosztéw pracy),
stosowanie elastycznych form zatrudnienia, pozyskiwanie fachowcow
spoza organizagciji;

obronna - redukcja zatrudnienia, zastepowanie typowej formy zatrudnienia
formami elastycznymi;

ilosciowa — traktowanie pracownikéw w kategoriach kosztow,
dostosowywanie potrzeb personalnych do sytuacji na rynku;

elastyczna strategia dostosowawcza — czegste interakcje z zewngtrznym
rynkiem pracy, czesta wymiana pracownikéw;

eksploatowania zasoboéw ludzkich — dgzenie do obnizenia kosztéw, kapitat
ludzki realizuje krétkookresowe cele organizacii.

Zorientowane
na wzgledng
elastycznos¢
zatrudnienia

ofensywna — pozyskiwanie pracownikéw na zewnegtrznym rynku pracy;
wzrostu — pozyskiwanie pracownikow z zewnetrznego rynku pracy,
ilosciowe i jakosciowe zmiany kapitatu ludzkiego, inwestowanie

w pracownikow;

kombinacja elastycznej strategii dostosowawczej i stabilizujacego
wyréwnywania — strategia realizowana dwutorowo, wobec jednych
pracownikow stosowana elastyczno$é, wobec innych retencja;
stymulowania zasoboéw ludzkich — istotny odpowiedni dobér pracownikow,
kreowanie nowej wiedzy.

Zorientowane
na retencje
zatrudnienia

defensywna — pozyskiwanie pracownikow z wewnegtrznego rynku pracy,
koncentracja na zasobach wewnetrznych, ceni sig staz pracy i lojalnos¢;
dyferencjacji — bezpieczenstwo i stabilnos¢ zatrudnienia;

stabilizacji — pozyskiwanie z wewnegtrznego rynku pracy, minimalizacja
przyjec¢ i zwolnien, stabilizacja poziomu zatrudnienia;

jakosciowa — wazne jakosciowe cechy kapitatu ludzkiego;

stabilizujgcego wyréwnywania — minimalizowanie przyjeé¢ i zwolnien,
wzgledna niezaleznos¢ od rynku zewnetrznego, sterowanie czasem pracy;
akumulowania zasobow ludzkich - zatrudnienie i dtugofalowy rozwoj
pracownikow.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: R. Jurkowski, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 14-15; R. Krupski,
J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii..., op. cit., s. 125-126; A. Lipka, Strategie..., op. cit.,
s. 32-33, 44-53; T. Listwan, Strategie..., op. cit., s. 309-310.

40 Por. R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje..., op. cit., s. 126.
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Podsumowanie

We wspoélczesnych organizacjach wyraznie $Scieraja sie dwie tendencje,
mianowicie z jednej strony dazenie do uelastycznienia zatrudnienia, z drugiej
— do jego retencji w dluzszym czasie. Cele te wydajg sie by¢ sprzeczne, jednak
w praktyce odnosza sie one do odmiennych grup pracownikéw.

Organizacji szczegblnie zalezy na pracownikach posiadajacych wysokie
i specyficzne kompetencje, ktorzy zajmujg stanowiska pracy usytuowane wyzej
w hierarchii organizacyjnej. Wobec tych pracownikéw podejmuja dzialania,
ktére maja zatrzymac ich w organizacji. O zainteresowaniu trwala retencja tej
grupy oséb moze $wiadczy¢ m. in. zatrudniania w ramach uméw (dtugo) bez-
terminowych, zapewnianie rozwoju zawodowego, awansowanie i planowanie
Sciezek karier oraz stosowanie réznorodnych srodkéw motywacyjnych, w tym
szczegblnie bodzcéw dlugoterminowych. Ponadto podmiotowi zatrudniaja-
cemu zalezy na budowaniu ich lojalno$ci, na zaangazowaniu oraz utozsamianiu
sie z organizacjg. Natomiast elastyczno$é zatrudnienia cze$ciej odnosi sie do
pracownikéw wykonujacych prace proste i nie wymagajace wysokich kwali-
fikacji, ktérych stanowiska pracy usytuowane sa nizej w hierarchii organiza-
cyjnej. Sa to osoby, ktére stosunkowo tatwo pozyskaé mozna na zewnetrznym
runku pracy. Zatrudniane sg one w ramach réznorodnych, najczesciej krot-
koterminowych uméw. Szczegélnie wazna jest w tym przypadku mozliwo$éé
ograniczenia problemu zwolnien.

Podzial pracownikéw na tych, ktérych organizacja preferuje zatrudnia¢ na
stale, i tych z ktérymi chce wspétpracowaé w ramach luzniejszych powigzan,
znajduje wyraz w dominujacym obecnie modelu zatrudnienia. W modelu ela-
stycznym wyraznie mozna rozgraniczy¢ grupy pracownikow, z ktérymi wigze
sie dazenie do retencji (sg to pracownicy stali) oraz grupy, wobec ktérych sto-
suje sie elastyczno$é zatrudnienia (sg to pracownicy peryferyjni i wspotpracow-
nicy zewnetrzni). Inna sytuacja wystepowata w modelu tradycyjnym, w ktérym
dominowalo state zatrudnienia i w zwiazku z tym orientacja (prawie) wylacznie
na retencje zatrudnienia.

Spoéréd czynnikéw determinujacych retencje i elastyczno$é zatrudnienia
w niniejszym artykule zwrécono uwage na dwa, mianowicie na kulture organi-
zacyjng oraz strategie personalng. Wykazano, ze zaréwno w przypadku kultur,
jak i strategii zdiagnozowa¢ mozna takie, ktére wspieraja elastyczno$é, jak
i takie, ktére wspierajg retencje zatrudnienia.
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Summary

Retention Versus Employment Flexibility
(Strategic and Culturally Determinants)

This article presents the problems of employment retention and flexibility.
Organizations are mainly focused on employees who have high and rare
competences. Retention is typical for this group of workers so they get contracts
for an unspecified time (typical form of employment). On the contrary flexibility
is typical for workers with low and easy available competences. Hence, they
usually get limited time contracts. The models of employment can be also
matched with the retention and flexibility. Permanent job and retention of
workers are typical for traditional model of employment. In flexible model there
are three different groups of employees, i.e.: stable workers, peripheries workers
and outside collaborators. Peripheries workers and outside collaborators
constitute the flexible / inconstant part of employment in the organization.
This paper also shows that organizational culture and personnel strategy
have an impact on employment retention and flexibility. We can find kinds
of organizational culture and personnel strategy which either support or not
retention or flexibility.

Keywords: employment retention, employment flexibility, models of employment,
organizational culture, personnel strategy.
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Pesome

CoxpaHeHue 3aHATOCTM NO CPaBHEHMIO C ee NTM6KOCTbIo
(cTpaTernyeckue n KynbTypHbie AeTEPMUHAHTDI)

BcTaTbempe I puHIMaETCA IOIBITKA 00CYAYTh BOIIPOCHL, CBSA3aHHBIE C COXPAHEHUEM, a
TaK>XXe ’MOKOCTHIO 3aHATOCTIU. ABTOPKa IO/ e PKIBALT, YTO OPraHMU3AL[ I 3aHTEPECOBAHDI
B TOM, 4TOOBI y/lep>KaThb Ha KaK MO>KHO JUIUTEBbHBII CPOK COTPY/FHMKOB, KOTOPbIe 06/1ajaloT
BBICOKOII ¥ pefjKOil KOMIeTeHIMell. VIMEeHHO II03TOMY OCHOBHOI (pOPMOIT MX 3aHATOCTHU
SBIAIOTCS OeCCpOYHbIe TPYLOBBIE JOTOBOPEL. B CBOIO Ouepenb rMOKOCTD 3aHATOCTH Yallle
KacaeTCsl COTPYHMKOB C HU3KOIT ¥ JTeTKOZIOCTYITHOM Ha pPhbIHKe KoMIleTeHnyeil. [losTomy
3TV pabOTHMKM paboOTAIOT OOBIYHO B paMKaX CPOYHBIX HOTOBOPOB, a TAKXKe HPYIUX
rnOkux Gopm. 3aTeM B cTaTbe OXapaKTePU30BAHbI MOJEIN 3aHATOCTU CKBO3b IIPU3MY
ee CTaOW/ILHOCTU U TMOKOCTH. [I/1A TpafVIIMOHHON MOJeNM XapaKTepHbl IOCTOSHHAA
3aHATOCTb ¥ CTAOMJIBHOCTD. B IMOKOI MOJenn coXpaHeHue 3aHATOCTY KacaeTcs TONbKO
IIOCTOSIHHBIX Pa0OTHMKOB, B OT/INYME OT BPEMEHHbIX PAOOTHNKOB U COTPYAHUKOB U3BHE,
KOTOpble OTIMYAIOTCA TMOKOCTbIO IepeMelleHNA. B 3akioueHMe INpOBefieH aHamu3
U30paHHBIX TUIOB OPraHU3LUOHHBIX KY/IbTYp, @ TAK)Ke IePCOHAIbHBIX CTPaTeIyil Kak
9H/JOTeHHBIX (PAKTOPOB, IOAfeP>KUBAIOLINX VTN COXPAHEHME, V/IU THOKOCTD 3aHATOCTIL.

KnroueBbie cnoBa: COXpaHEHNE 3aHATOCTMU, ruOKOCTh 3AHATOCTN, MOOECIN 3aHATOCTU,
OpraHM3NMNOHHAA KY/JIbTYpa, II€pCOHATIbHAA CTPpATETUA.
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