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ROWNOWAGA MIEDZY PRACA A ZYCIEM POZAZAWODOWYM

1. Jakos$¢ pracy i Zycia — sprze¢zenie zwrotne

Jako$¢ pracy stanowi cze$¢ ogdlnej jakosci zycia rozpatrywanego na pozio-
mie zycia spoleczenstwa, grupy czy jednostki. Jednoczesnie stanowi srodek do
poprawy jakosci zycia'. Rozwazania ponizsze koncentrujg si¢ na relacjach mie-
dzy jakos$cia pracy jednostki w organizacji ijako$cia zycia pozazawodowego.
Pomiedzy obu sktadnikami jakosci zycia zachodzi sprz¢zenie zwrotne, cho¢ nie-
koniecznie o jednakowej sile dziatania. Zachodzi ono tez pomigdzy jakoScig
pracy i zycia jednostki oraz spoleczenstwa. Sita wzajemnego oddziatywania na
siebie pracy 1 zycia pozazawodowego jest przy tym zrdznicowana w przekroju
indywidualnym (ze wzgledu na cechy osobowosciowe, wychowanie, uwarun-
kowania rodzinne itd.), grup pracownikéw (ze wzgledu na rodzaj wykonywanej
pracy, cechy demograficzne itd.) oraz regionow 1 krajow (ze wzgledu na system
spoteczno-gospodarczy, religi¢, kulture itd.). Podlega tez zmianom ewolucyjnym
w warunkach stabilnych 1radykalnym w przypadku gwattownych, niekiedy
traumatycznych zmian w zyciu jednostki czy w otoczeniu.

Jako$¢ zycia jest generalng wartoscia, ktora wyraza si¢ nie tylko w jego stan-
dardzie materialnym, ale i niematerialnym, w wartosciach takich, jak wolnos¢,
rowno$¢ praw bez wzgledu na wiek, pte¢, pochodzenie itd., definiowanych
w konstytucjach poszczegdlnych krajéw i konkretyzowanych w krajowych ak-
tach prawnych nizszego rzg¢du, a takze okreslanych przez prawo migdzynarodo-
we. Standardy jakosci zycia, zwlaszcza w wymiarze niematerialnym, ksztatto-
wane sa tez pod wplywem tradycji, kultury, religii czy edukacji. Natomiast
w wymiarze materialnym zaleza gtdwnie od systemu spoteczno-gospodarczego
1 zamoznosci kraju.

Jako$é pracy wedtug M. Oledzkiego® mozna .,... okreslié jako warto$é spo-
teczna, wynikajaca z jednostkowej, scalonej satysfakcji materialnej, uwarunko-
wanej kwalifikacjami 1 predyspozycjami do dobrej pracy oraz osigganymi efek-
tami pracy, ale rowniez warunkami materialnymi i spotecznymi srodowiska
pracy, dostosowanymi do wspolczesnych spotecznych standardéw jakosci pra-

* doktor habilitowana, profesor zwyczajna w Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej UL.
"M. Ol ¢ d z k i, Ksztaltowanie jakosci pracy. Propozycja dialogu, Warszawa 1981, s. 26.
2 Tamze, s. 43.
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cy”. Z kolei bardzo syntetyczna definicja jakosci pracy, ktérej autorem jest
J. Bird, prezes Work—Life Balance Training w Wielkiej Brytanii, akcentuje po-
wigzanie jakosci pracy z cechami osobowosciowymi czlowieka iroznymi sfe-
rami jego zycia. Definicja ta streszcza si¢ w dwoch stowach: osiggnigcia
(achievement) 1rado$¢ (emjoyment) rozumiana jako duma, satysfakcja, dobre
samopoczucie, szczescie, sens istnienia’. Tak rozumiana jako$é pracy wpisuje
si¢ w czworobok giéwnych obszaréw zycia cztowieka:

Rodzina

I

Jakosé pracy

I

Przyjaciele

Praca < <+ Ja

Jakos¢ pracy jest pojeciem wielowymiarowym. Obejmuje bowiem zaréwno
jakos¢ stanowiska pracy (rodzaj pracy, wymagania, jakie stawia cztowiekowi,
jako$¢ owocow pracy: produktéw, ustug, wykonywanych czynnosci), jak
i jakos¢ srodowiska pracy: spotecznego, organizacyjnego, fizycznego. Utrudnia
to jej ocene 1 wptyw na jakos¢ zycia. Za podstawowe wymiary, a zarazem kryte-
ria oceny jakosci pracy uznano na szczycie w Brukseli w 2001 r.:

—jako$¢ miejsc pracy i zatrudnienia,

—kwalifikacje, edukacj¢ ustawiczna, rozwdj kariery zawodowej,

—réwnos¢ piei,

—elastycznos¢ 1ochrong praw pracowniczych w zwigzku zrozwojem no-

wych, atypowych form zatrudnienia 1 organizacji pracy,

—integracj¢ spoleczng 1 dostgp do rynku pracy,

—organizacj¢ pracy i rownowagg migdzy praca i zyciem pozazawodowym,

—dialog spoteczny 1 zaangazowanie pracownikow,

—zroznicowanie i brak dyskryminacji,

—produktywnos¢ 1 kompleksowe efekty ekonomiczne.

Kryteria te sa ze soba sprz¢zone. Ich analiza wskazuje, Zze w ostatecznym ra-
chunku poprawa jakosci pracy przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci ekono-

*1.Bird, The 2 Legs of Your Company’s Work-Life Balance Ladder. A Complete. Ongoing Corporate Work/Life
Strategy, www.worklifebalance.com/assets/pdfs/ladder.pdf.
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micznej. Kluczowe znaczenie dla wzrostu owej efektywnosci, zatrudnienia
1 mobilno$ci pracownikéw ma podnoszenie kwalifikacji, réwny dostep do szkolen
1rozwoju, rozwdj atypowego zatrudnienia 1 organizacji oraz poprawa réwnowagi
migdzy praca 1zyciem pozazawodowym (Work—Life Balance — W-LB). Na
istotny, cho¢ posredni zwiazek W—-LB z efektywnoscig ekonomiczna organizacji
wskazuje Rysunek 1. Stawiajagc na elastycznos¢ zatrudnienia, Unia Europejska
uznaje koniecznos¢ ochrony réownych praw pracownikéw bez wzgledu na jego
forme. Uznaje tez istotna rol¢ dialogu spotecznego w ksztattowaniu jakos$ci pracy.

Rysunek 1.
Od kultury sprzyjajacej zachowaniu réwnowagi migdzy zyciem zawodowym
a osobistym do zysku
Mniejsze koszty
pracy —
—
Zatrzymywanie
P pracownikow
Utrzymywanie »| Z
Zadowolenie | poziomu sprze- y
pracownikow ¢ dazy S
KulFu.ra > > i zatrzymywanie k
sprzyjajaca klientow
za'chowanu_l Zadowolenie
rownowagt klientow *
migdzy zy-
ciem zawo- $¢
dowym Dobro pra- T Efekty,wnolic >
a osobistym cownikow P pfloo(:l?COZ\:II;C}(l)-
Produktywnos¢,
kreatywnos¢ itd.

Zrédto:D. Clutterbuck, Rownowaga miedzy zyciem zawodowym a osobistym, Krakow
2005, s. 36.

Czas poza pracqa zawodowa, nazywany czasem wolnym, to czas, ktory
cztowiek poswieca sobie (np. na uczenie si¢, kontemplacj¢ naturalng w wielu
krajach Dalekiego Wschodu, polecana przez teologéow chrzescijanskich,
etc.), rodzinie, czy przyjaciotom, co obrazuje powyzszy czworobok, ale moze
to by¢ tez czas poswigcany na prace spoteczne. A zatem czas wypoczynku
stanowi tylko czg$¢ czasu wolnego. Z kolei czasem wolnym (/iberé) nie jest
nie jest czas przymusowej biernosci (inoccupée), wywotany brakiem pracy,
bezrobociem®.

‘). Dumazedier, Vers un civilisation du loisir?, Seuil, Paris1974.



8 Stanistawa Borkowska

2. Rownowaga mie¢dzy praca i zyciem a spoleczna odpowiedzial-
nos¢ organizacji

Cztowiek funkcjonuje w réznych obszarach zycia; pelni rézne role. Praca
stanowi podstawe bytu jednostki, rodziny 1 spoteczenstwa, jest zarazem $rod-
kiem samorealizacji cztowieka oraz zrodlem satysfakcji lub jej braku. Ta sfera
zycia ma wigc szczegolne znaczenie. Od dawna byla tez oczywista potrzeba
rownowagi miedzy pracg 1 zyciem poza nig. Zwracali na to uwage teologowie,
filozofowie, psychologowie, socjologowie, a nawet ekonomisci. Ci ostatni
W nieco innym wymiarze, majac na wzgledzie wpltyw W-LB na produktywnos¢
pracy 1 — nierzadko — traktujac czas poza praca zawodowaq jako przygotowanie
do efektywnej pracy. Nie ma zatem potrzeby przeprowadzania dowodu na rzecz
koniecznosci rownowagi miedzy pracq 1zyciem pozazawodowym. Niemniej
jednak warto zastanowi¢ si¢ nad tym, jak ja rozumiec 1 jakie sa skutki jej braku.

Réwnowage miedzy praca a zyciem mozna rozpatrywac¢ zarowno na pozio-
mie jednostki (pracownika), jak i organizacji, grup pracowniczych czy nawet
spoleczenstw.

Najogolniej rzecz ujmujac, zachodzi ona wéwczas, gdy praca nie zawlaszcza
zycia pozazawodowego, w szczegodlnosci zas czasu wypoczynku czlowieka
1 odwrotnie, gdy zycie pozazawodowe nie dzieje si¢ kosztem jej. Na poziomie
jednostki, W-LB oznacza zdolnos¢ taczenia pracy z innymi wymiarami zycia
ludzkiego — domem, rodzing, zdrowiem, aktywnoscia spoleczna, zainteresowa-
niami prywatnymi itd.’. Osiagnigcie owej rownowagi wymaga®:

—,;uswiadomienia sobie réznych wymagan, co do inwestowania czasu 1 energii

danej osoby,

—zdolnosci dokonywania wyborow dotyczacych inwestowania czasu 1 energii,

—selekeji wartosci, na ktorych powinny si¢ opiera¢ te wybory,

—dokonywania §wiadomych wyboréw”.

Jednakze punkt rownowagi miedzy pracg a zyciem pozazawodowym nie jest
jednakowy dla kazdego pracownika w obrebie kraju 1 pomigdzy krajami; jest
rozny w zaleznosci od wielu czynnikéw, np. cech osobniczych (wiek, pteé,
zdrowie, wyksztalcenie, motywacja wewnetrzna, sytuacja rodzinna, religia, wy-
chowanie itd.), organizacyjnych (kultura, styl zarzadzania, poziom zarzadzania
zasobami ludzkimi, kondycja firmy itp.), kultury lokalnej (regionalnej)
1 narodowej, sytuacji ekonomicznej kraju, a zwlaszcza na rynku pracy.

Dla pracodawcow ptynie stad wniosek, ze w trosce 0 W—LB pracownikow’
niezbedne jest kreowanie takich sposobdw pracy i warunkéw jej wykonywania,
ktore odpowiadaja potrzebom pracownikow 1 klientow, a takze budowaniu kul-

*L.Daniels, What Does Work-Life Balance Mean?, www.W—LB.org.uk.
SD.Clutterbuck, Réwnowaga miedzy zyciem..., s. 26.
"L.Daniels, What Does...
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tury odpowiedzialnosci za ,,dawac ibraé¢” (give and take culture). Przede
wszystkim oznacza to potrzebe systematycznego rozpoznawania przyczyn za-
ktécen W—LB i usuwanie tych z nich, ktére wynikaja z samej pracy oraz pomoc
w lagodzeniu czy usuwaniu przyczyn zwiazanych z zyciem pozazawodowym
pracownikow. Potrzeby te lezq u podstaw tworzenia w organizacjach tzw. pro-
gramoéw praca—zycie (PPZ).

Trosk¢ o zapewnienie rOwnowagi migdzy pracg 1 zyciem pozazawodowym
pracownikoOw mozna traktowac jako cze$¢ szerzej rozumianej spotecznej odpo-
wiedzialnosci organizacji (Corporate Social Responsibility — CSR). Nazwa
CSR sugeruje, ze chodzi tylko o odpowiedzialnos¢ spotek publicznych. W isto-
cie taka odpowiedzialno$¢ spoczywa na wszystkich organizacjach bez wzgledu
na to, czy sa, czy nie sa nastawione na zysk". CSR stanowi niejako tryptyk (zri-
ple bottom line) trzech ptaszczyzn: prospotecznej, ekonomicznej oraz ekologicz-
nej, ktére maja wymiar wewnetrzny 1 zewnetrzny. Prospoleczna odpowiedzial-
nos¢ wewngtrzna skierowana jest do pracownikdw organizacji, zewngtrzna zas
do spotecznosci lokalnej, organizacji pozarzadowych etc. Podstawa wspoétistnie-
nia tych trzech plaszczyzn jest rownowaga migdzy nimi. Przeciwdziatanie zabu-
rzeniom W-LB pracownikéw miesci si¢ w obszarze wewngtrznej odpowiedzial-
nosci prospotecznej, jednakze jej nie wyczerpuje. Z drugiej strony wykracza
poza jej obszar, poniewaz dotyczy rownowagi pomi¢dzy zyciem a wszelky pra-
ca-podporzadkowana i niepodporzadkowana.

Idea CSR nie jest nowa’ i podlega ewolucji. Nie jest tez nowa idea W—LB.
Jednakze rozwoj ich przebiegat niejako obok siebie, a S$cislej nasilat sie¢
w roznym czasie; nieco odmienne byly tez ich przestanki.

Korzeni CSR upatrywaé¢ mozna juz w Biblii 1 w spolecznej nauce Kosciota
Rzymskokatolickiego, w dzietach filozofow starozytnych i pozniejszych. Z Biblii
wynika powinnos¢ bogatych wspomagania ubogich 1 potrzebujacych (zasada do-
broczynnosci) oraz zarzadzania opartego na zaufaniu spotecznym (zasada powier-
niczosci). Ta druga oznacza jednak, ze zobowiazania spoteczne sg realizowane
pod warunkiem osiagnigcia korzysci przez zarzadzajacych (wlascicieli). Spotecz-
na nauka Kos$ciota Rzymskokatolickiego inaczej definiuje owa odpowiedzialnos¢
pracodawcdw, cho¢ uznaje zasadg dobroczynnosci. Oznacza ona — jak wskazuje
Leon XIII w encyklice Rerum novarum'® —szanowanie godno$ci pracownikow, nie
wyzyskiwanie ich, nie obarczanie pracq ponad miarg ich sil, nie traktowanie ich
jak ,,niewolnikow”, uwzglednianie ich dobra duchowego, mianowicie: potrzeb re-
ligijnych, wyptacanie stusznej placy oraz wspieranie w potrzebie''. Akcentuje, Ze

¥ Niniejsze opracowanie koncentruje si¢ na przedsiebiorstwach.

’ M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa, Warszawa 2004; K. J a -
siecki, Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w ocenach Polakow, [w:] L. Kolarska-Bobinska[red.],
Swiadomosé ekonomiczna spoleczenstwa i wizerunek biznesu, Warszawa 2004.

L.Dyczewski, Stuszna i sprawiedliwa placa w ujeciu katolickiej nauki spolecznej, [w:] Prawo do placy
godziwej, Warszawa 1994, s. 44.

"L e on XIII, Rerum novarum. [w] M. Radwan, L. Dyczewski, L. Kaminska A.Stanowski,
Dokumenty nauki spotecznej nauki Kosciota, Rzym—Lublin 1996, s. 16—19.
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cztowiek jest podmiotem 1 sprawca, a zatem wilasciwym celem calego procesu
produkcji bez wzgledu na to, jaka prace wykonuje'”. Praca jest tworzeniem. Po-
przez jej wykonywanie moze si¢ realizowac ten, kto ja wykonuje 1 ten, do kogo
jest skierowana'”. Praca ma zatem pierwszenstwo przed kapitalem. Nie mozna
jednak ,,... w zaden sposéb ... przeciwstawiac pracy kapitatlowi ani kapitatu pra-
cy...”"*. Wynika stad, ze spoteczna odpowiedzialnosé pracodawcow nie jest uwa-
runkowana osiagnigciem zysku, nie jest mu podporzadkowana. Jest to podejscie
odwrotne do biblijnego. Te dwa podejscia znajduja odbicie we wspodtczesnie wy-
odregbnianych modelach CSR: before obligation 1 after obligation. Ten drugi chet-
niej uznawany jest przez pracodawcow, bowiem warunkuje owg odpowiedzial-
no$¢ od osiagniecia odpowiednich zyskow'”.

Idea spotecznej odpowiedzialnosci pracodawcoéw traktowana byla, szczegdl-
nie w XX w. 1tak jest obecnie, jako narzedzie korekty stabosci ustrojow spo-
teczno-gospodarczych. Wielki kryzys z lat trzydziestych XX stulecia dat asumpt
do wprowadzenia koncepcji New Deal F.D. Roosevelta. Stabosci neoliberalizmu
rozkwitajacego w krajach anglosaskich na przetomie lat 1970/1980 (za czasow
rzadéw r. Reagana i M. Thatcher) staly si¢ przyczyng ponownego wzrostu zna-
czenia CSR jako narzedzia tagodzenia glgbokich nierdwnosci spotecznych, za-
burzen réwnowagi mi¢dzy praca 1 zyciem pozazawodowym wskutek wydtuzania
czasu pracy, wzrostu jej intensywnosci itd. Koncepcja CSR w Unii Europejskiej
wiaze si¢ z korekta modelu spolecznej gospodarki rynkowej polegajaca na
zwigkszeniu roli rynku 1 elastycznosci gospodarki oraz pewnym zmniejszeniu
roli panstwa w regulowaniu problemow pracy. Korekta ta, oparta na realizacji
Strategii Lizbonskiej z 2001 r., ma doprowadzi¢ do radykalnego wzrostu konku-
rencyjnosci gospodarki unijnej opartej na wiedzy oraz wzrostu zdolnosci jej do
tworzenia wigcej miejsc pracy lepszej jakosci. CSR w rozumieniu unijnym na-
stawiona jest na poprawe jakosci pracy oraz zycia. Opiera si¢ — jak podkreslano
— na réwnowadze odpowiedzialno$ci spotecznej, ekonomicznej 1 ekologiczne;.
A zatem nieodpowiedzialno$¢ spoteczna nie jest podporzadkowana odpowie-
dzialnosci ekonomicznej, ani odwrotnie. Odpowiedzialnos¢ spoteczna traktowa-
na jest jako droga poprawy efektywnosci ekonomicznej. Obie zatem sa ze soba
nierozerwalnie sprz¢zone.

Przedmiotem zainteresowania rownowagi mig¢dzy pracg 1 zyciem, odmiennie
niz spolecznej odpowiedzialnosci, jest kazdy wolny cztowiek — pracujacy na
rachunek wiasny, ale réwniez wykonujacy prace podporzadkowang. Wczesniej,
gtownie w odniesieniu do klasy posiadaczy, nadmiar czasu wolnego, przezna-
czanego gléwnie na konsumpcje dobr materialnych 1 niematerialnych stat si¢ po-

2JanPawel, Laborem Exercens, [w]M.Radwan,L.Dyczewski L. Kaminska,

A. S tanow sk i, Dokumenty nauki spolecznej..., czg$¢ 11, s. 17.

13 Tamze, s. 12.

4 Tamze, s. 13.

"> Szerzej na temat wspotczesnych modeli CSR zob. M. Ry bak, Etyka menedzera — spoleczna odpowie-
dzialnosé ..., s. 29 i nast.
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lem manifestacji swojej pozycji spotecznej'®. Znalazto to odbicie w teorii ,,klasy
prozniaczej” (leisure class) Veblena'. Odwrotna sytuacja wystapita
w odniesieniu do klasy robotniczej w poczatkach ery industrialnej. Odwrotna
w tym sensie, ze klasa ta byla traktowana przedmiotowo 1 niemal pozbawiona
czasu wolnego. Juz jednak w XIX wieku w Europie pojawity si¢ zaczatki doce-
niania jako$ci pracy i rGwnowagi migdzy praca 1 zyciem pozazawodowym. Mia-
nowicie dazeniem kwakrow byto, aby pracownicy ich firm stali si¢ ,,pelnymi
osobami”'®. Reakcja na nadmiernie wydluzony czas pracy bylo wprowadzenie
mi¢dzynarodowych i krajowych maksymalnych norm czasu pracy oraz wprowa-
dzenia 1 stopniowego wydluzania urlopow wypoczynkowych. Od strony prawne;]
zostala zatem wprowadzona ,,ilo§ciowa” rownowaga migdzy pracg i zyciem po-
zazawodowym odnoszaca si¢ do wielkosci czasu pracy. Postgp techniczny
1 daleko posunigty podzial pracy zkolei staly si¢ Zrodtem monotonii pracy
i alienacji, a wigc braku ,,jakosciowej” rownowagi. Dato asumpt do wielowat-
kowych dyskusji teoretycznych. Przede wszystkim pojawila si¢ koncepcja wska-
zujaca na wzajemne powiazanie 1 oddziatywanie czasu pracy i czasu ,,po pracy’.
Z jednej strony mozliwosci zwigkszenia harmonii mig¢dzy praca 1 zyciem poza-
zawodowym upatrywano w uatrakcyjnianiu samej pracy, jej humanizacji. Podje-
te tez zostaly dzialania praktyczne na rzecz humanizacji pracy. Ruch ten rozwi-
nat si¢ w Europie zasadniczo w latach siedemdziesigtych minionego wieku
1 zaowocowatl rozwojem partycypacji, w tym zwlaszcza grupowej organizacji
pracy, wzbogacaniem tresci pracy i1 innych tzw. nowych form organizacji pracy.
Z drugiej strony pojawilo si¢ wiele koncepcji, u podstaw ktérych lezata cheé
kompensaty ubogiej tresci pracy przez wydluzenie czasu wolnego
1 zagospodarowanie go réznymi atrakcyjnymi zajgciami, wedle indywidualnych
preferencji (np. praca w ogrodku dziatkowym, majsterkowanie, aktywnosci kul-
turalne etc.)”. Juz w latach osiemdziesiatych w Holandii pojawito si¢ zatrudnia-
nie pracownikdw w niepelnym wymiarze czasu pracy. Dazenie do skracania
czasu pracy zbieglo si¢ tez z bezzatrudnieniowym wzrostem PKB w Europie Za-
chodniej, z niedostatkiem miejsc pracy 1 probami dzielenia dostgpnych miejsc
mig¢dzy wigksza liczbe pracownikow.

Wizja kurczacej si¢ liczby miejsc pracy wywotana przez dynamiczny rozwoj
postepu technicznego oraz rosnace kwalifikacje ludnosci w krajach wysoko
rozwinietych spowodowata znaczne upowszechnienie si¢ koncepcji ,,Swiata bez
pracy””. Swiata, w ktorym okresy pracy zawodowej bylyby przeplatane okre-
sami bez takiej pracy, wykorzystywanymi na roznorodne aktywnosci (uczenie

' B. Jun g, Work-Life Balance: wracamy do punktu wyjscia? (debata nad czasem wolnym z lat siedemdziesia-
tych XX wieku), ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2003, nr 2-3.

""T.Veblen, Teoria klasy prézniaczej, Warszawa 1971.

"D.Clutterbuck, Réwnowaga miedzy zyciem..., s. 36.

' Wielki wktad w koncepcje jednosci czasu podzielonego wniesli polscy uczeni, np. J. D ane c k i, Jednosé
podzielonego czasu, Warszawa 1974; E. Wnu k-Li p i n sk i, Praca i wypoczynek w budzecie czasu, Wroctaw
1972 iin.

2 J R fkin, Koniec pracy. Schylek sily roboczej na swiecie i poczqtek ery postronkowej, Wroctaw 2001.
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si¢, podroze, dzialalno$¢ spoteczna, zycie rodzinne etc.). Tak wigc nastapit na-
wrot troski o zagospodarowanie czasu wolnego, ale juz na skal¢ powszechna,
anie tylko w odniesieniu do niektérych grup (klas) spolecznych. W istocie
w drugiej potowie lat dziewigcdziesiatych XX wieku w Unii Europejskiej nasta-
pit dynamiczny rozwdj pracy w skroconym czasie (w niepetnym jego wymiarze)
oraz innych, cho¢ na mniejsza skale, atypowych form zatrudnienia 1 organizacji
pracy’’. Sama za$ koncepcja przemiennosci pracy i innych aktywnosci zyskata
poparcie wielu uczonych®, a takze Grupy Wysokiego Szczebla kierowanej przez
Wima Koka, rekomendujacej zmiany zakresie strategii zatrudnienia w zwiazku
z oceng realizacji Strategii Lizbonskiej”

Paradoksalnie, bo w duzym stopniu réwnolegle z tendencjami do skracania
czasu pracy i1rozwoju atypowego zatrudnienia, po wielu latach wzglednej réw-
nowagi mig¢dzy praca 1 zyciem pozazawodowym, ustalonej w Europie po 11 woj-
nie $wiatowej, przelom lat osiemdziesigtych i dziewigédziesiatych ubieglego
wieku dat poczatek swego rodzaju inwazji pracy na zycie pozazawodowe. I sifa
jej ro$nie. Nastgpuje wyrazny wzrost intensyfikacji pracy i1 wydtuzanie czasu
pracy. Zjawisko to nie dotyczy jednakowo ogdtu pracownikow (por. pkt. 4.).
Wiaze si¢ z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy i konieczno$cia ciaglego
uczenia si¢, rosngca konkurencja globalng 1 desakralizacja pracy przejawiajaca
si¢ m.in. ,,... w $cistym wiazaniu jej z zyskiem i pieniadzem. Sposob pracy, jej
rytm itempo dyktuje dzisiaj cheé wigkszego zarobku, by mozna bylo wigcej
miec i lepiej zy¢...”**, z nasileniem si¢ postaw konsumpcyjnych.

3. Czynniki braku rownowagi mi¢dzy praca i Zyciem pozazawodowym

U podstaw naruszania W—LB lezy splot czynnikéw. W pierwszym rzedzie
nalezy do nich postepujaca globalizacja 1 rozwoj high-tech, zwtaszcza technolo-
gii informacyjnej 1telekomunikacyjnej, zmiana struktur organizacyjnych
i zatrudnienia oraz tresci pracy, form zatrudnienia i organizacji pracy nastepnie.
Do czynnikdw tych naleza tez zmiany demograficzne, wzrost sektora ustug
1odsetka matych przedsigbiorstw, w ktorych ochrona pracy jest stabsza,
a stosunki pracy oparte sq na zasadzie wzajemnosci™, a wreszcie ostabienie roli
zbiorowych stosunkdéw pracy w zwiazku z rosnaca ich indywidualizacja. Odno-
towac trzeba, ze cz¢$¢ zmian zwiazanych z charakterem pracy 1 stosunkiem pra-
cy ma charakter pozytywny, sprzyja poprawie jakosci pracy. Czes$¢ zas przyczy-
nia si¢ do zaburzen rownowagi migdzy praca 1zyciem pozazawodowym.

2I'S. B ork o wsk a, Polski rynek pracy wobec integracji europejskiej. Raport IPiSS, z. 24,2003, s. 65 i nast.
22 Np. r. Hy m a n, Whose Quality? Whose Flexibility?, ,,Human Resource Management” 2004, nr 1S.

3 'W. K ok, Jobs, Jobs, Jobs. Creating More Employment in Europe, Report of the Employment Task Force, Lux-
embourg 2004, www.europa.eu.int/comm/employment_social/employment_strategy/ task _en.htm.
*L.Dyczewski, Praca i kultura, [w:] S. Bork owska (red.), Przyszlos¢ pracy w XXI wieku, Warsza-
wa 2004, s. 45.

¥ K. Friesk e, Dynamika zbiorowych stosunkéw pracy — o tym, ze Giambattista Vico mial racje, [w:] S.
Borkowska(red.), Przyszlosé¢ pracy...
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W sumie zmiany te sprawiaja, ze w przesztos¢ odchodzi tradycyjny, jednolity
model pracy 1 coraz $mielej wkracza model pluralistyczny o daleko idacych kon-
sekwencjach spoteczno-gospodarczych; pojawiaja si¢ tzw. nowi pracownicy
(new workers), bardziej elastyczni 1 zaangazowani, ktérzy maja stale si¢ uczyc,
wiece] 1efektywniej pracowa¢ przy mniejszym bezpieczenstwie pracy
1 wynagrodzen.

Imperatyw wzrostu konkurencyjnosci — z jednej strony skfania pracodaw-
coOw do zmiany wymagan wobec pracownikéw, wigkszej elastycznosci, kre-
atywnosci, zaangazowania w sprawy organizacji, ciaglego uczenia si¢, umiej¢t-
nosci wspolpracy grupowej, dobrej komunikacji 1otwartosci na zmiany. Z
drugiej strony poszukuja oni mozliwosci obnizki kosztéw, w tym kosztéw pracy.
To z kolei prowadzi do redukcji zatrudnienia, atypowych (elastycznych) form
zatrudnienia 1 organizacji pracy, ktéra obejmuje glownie organizacj¢ czasu
1 miejsca pracy. Czas pracy, mimo formalnego skracania w Unii Europejskiej,
ulega faktycznemu, czg¢sto nieformalnemu i dodatkowo nie optacanemu wydhu-
zaniu, ze wszystkimi negatywnymi konsekwencjami tego zjawiska. Czynnikiem
sktaniajacym do pracy w wydhuzonym czasie pracy jest niekiedy orientacja na
kariere, kiedy indziej — chg¢é¢ dodatkowego zarobku, gtownie jednak Igk przed
utrata pracy. Badania przeprowadzone przez The Economic and Social Research
Council w grupie 2500 pracownikéw brytyjskich®® wykazaly nastepujacy pro-
centowy rozklad wymienionych trzech czynnikéw determinujacych prace
w wydhuzonym czasie pracy, a mianowicie: 14% — kariera, 30% — dodatkowe
zarobki, 58% — strach przed utrata pracy. W pelni zatem potwierdzaja one wy-
muszony charakter pracy w wydluzonym czasie pracy. Rozwdj hi-tech, utatwia-
jac przemieszczanie kapitatlu 1 pracy, zdalne jej wykonywanie, sprzyja zmianom
organizacji pracy, ale tez zwigksza ryzyko utraty pracy i niepewnos$¢ zarobkow
ze wzgledu na tatwos¢ przeniesienia czeSci produkcji iustug do krajow
o nizszych kosztach pracy. Rozwdj high-tech 1 orientacja na redukcj¢ kosztow
pracy powoduje spadek odsetka zatrudnionych (pracy podporzadkowanej)
w lacznej liczbie pracujacych 1 wzrost odsetka pracujacych na wlasny rachunek
(pracy niepodporzadkowanej, niezaleznej).

Odnotowa¢ trzeba ito, ze globalizacja 1 rozwdj gospodarki opartej na wiedzy
(GOW) prowadzi do wzrostu zapotrzebowania na pracownikow o wysokich kwa-
lifikacjach, pracownikow wiedzy, a do spadku popytu na pracownikdéw o niskich
kwalifikacjach. Przyczynia si¢ do poglebiania segmentacji rynku pracy.

Postepujace zmiany wptywajq znaczaco na zjawiska demograficzne.

Po pierwsze, procesy starzenia si¢ ludnosci prowadza do wzrostu wydatkow
na zabezpieczenie spoteczne, a w konsekwencji do wiekszych obciazen kosztow
pracy, co zmniejsza konkurencyjnos¢ firm przede wszystkim w krajach,
w ktorych §wiadczenia spoteczne sa dos¢ hojne. Aby tego unikna¢, prowadzone
sa reformy systemow ubezpieczen w kierunku: a) podwyzszenia wieku upraw-

28, Conran, The Guide to the Work-Life Balance Sector 2001/2, www.W—-LB.org.uk.
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niajacego do przejscia na emeryturg, b) zwigekszenia indywidualnej odpowie-
dzialno$ci za swoje zabezpieczenie, c) pobudzenia rozwoju dodatkowych (za-
ktadowych) systemow ubezpieczen.

Po drugie, malejaca stopa urodzen 1 wzrost zatrudnienia ludzi starszych pro-
wadzi do starzenia si¢ zasobdw pracy. Z jednej strony zmniejsza to elastycznos¢
1 kreatywnos¢ tej czesci zasobdw, niezbedng w gospodarce opartej na wiedzy
(GOW), z drugiej] — pojawia si¢ koniecznos¢ dostosowania pracy i szkolen do
ich specyfiki. Stopa urodzen jest rekordowo niska w Europie. W 2000 r. osia-
gneta ona poziom 1,4-1,41, podczas gdy w Ameryce Potnocnej — 1,8-2,0.
W Europie poziom jej jest przy tym silnie zréznicowany, najwyzszy we Francji
iIrlandii — 1,89, wkrajach skandynawskich powyzej 1,7, podczas gdy
w Niemczech tylko 1,36”". Najnizsze stopy urodzen wystepuja w krajach postso-
cjalistycznych, zwlaszcza na Ukrainie 1w Rosji, ale tez w Polsce, gdzie
w 2001 r. wynosita ona tylko 1,29 (bez uwzglgdnienia wynikéw Narodowego
Spisu Powszechnego). Wedtug prognozy Naroddéw Zjednoczonych — przy kon-
tynuacji obecnych trendow — liczba ludnosci w Ameryce Péinocnej do 2050 r.
zwigkszy si¢ o blisko 40% (39,3%), podczas gdy w Europie zmaleje do 83% po-
ziomu z 2000 r. W Europie wzrost liczby ludnosci wystapitby tylko w Irlandii,
Norwegii 1 Francji.

Po trzecie, zmiany demograficzne prowadza do zwigkszonego naptywu lud-
nosci pochodzacej z krajéw ubozszych do bogatszych, ale o malejacym przyro-
scie naturalnym. To z kolei owocuje zmianami kulturowymi 1 przyczynia si¢ do
poglebienia segmentacji rynku pracy. Cze$¢ imigrantow, bowiem wykonuje pra-
ce gorsze] jakosci 1 nizej platne.

Po czwarte, postepuje feminizacja pracy. Rosnie odsetek pracujacych kobiet,
a wraz z nim potrzeba dostosowania czasu ich pracy do obowigzkéw rodzinnych.

Po piate, w krajach gospodarczo rozwinigtych rodziny zaczynaja funkcjono-
wac na zasadzie partnerstwa. W Unii Europejskiej owocuje to organizacjq czasu
pracy uwzgledniajaca obowiazki rodzinne obojga rodzicdéw, rodzicielskimi urlo-
pami opiekunczymi itd.

Po szoéste, szybki wzrost kwalifikacji pracownikéw w krajach gospodarczo
rozwinietych i dynamika pracy™ sprawia, ze wigksze sa oczekiwania tych pra-
cownikow wobec pracy zaréwno, co do srodowiska materialnego i spotecznego,
jak 1przede wszystkim mozliwosci rozwoju, autonomii, decyzyjnosci i coraz
czgscie] — réwnowagi migdzy praca 1 zyciem pozazawodowym. Sprzyja to tez
rozwojowi nowych czy odnowionych form organizacji pracy (np. grupowej, za-

7. Strzelecki, The Population of Europe: the Present and the Future, [w:]1LE.Kotowska, J.
Jozwiak (red.), Population of Central and Eastern Europe: Challenges and Opportunities, Statistical Pub-
lishing Establishment, Warsaw.2003; LE. Kot o w s k a, Labour Market and Demographic Processes — Some
Remarks on a New Perspective Needed, [w:] 1L.LE. Kotowska,J.J6zwiak (red.), Population of Central...; J.
Jozwiak, Ludnosé i gospodarka, [w:] Z. Strzelecki, A. Ochocki(red.), Polska a Europa. Procesy
demograficzne u progu XXI wieku. Rzqdowa Komisja Ludnosciowa, Rzadowe Centrum Studiéw Strategicz-
nych, Warszawa 2001.

®S.Bork owsk a, Polski rynek pracy wobec integracji europejskiej, Raport IPiSS, s. 24, Warszawa 2003.
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daniowej, pracy w domu, w elastycznym czasie). Wptywa tez na zmiang priory-
tetow w zakresie elementéw motywowania.

GOW rodzi konieczno$¢ ciaglego uczenia sig, aby zwigkszaé efektywnos¢
pracy 1 przyczynia¢ si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej firmy oraz utrzymac
si¢ na rynku pracy. Oznacza to przygotowywanie si¢ do pracy takze w czasie
,»pO pracy”.

Przyczyna intensyfikacji pracy, a nawet taczenia pracy w kilku miejscach stato
si¢ tez dazenie sporej czesci pracownikow, w tym zwlaszcza generacji ,,X™ (uro-
dzeni na poczatku lat szes¢dziesiatych minionego stulecia), do podniesienia swego
standardu zycia pozazawodowego oraz orientacji na bogatsza konsumpcje.

Mtodzi, dobrze wyksztalceni pracownicy, tzw. generacja X,
w przeciwienstwie do starszych, gorzej wykwalifikowanych, niechetnie hotduja
kultowi korporacyjnemu, czyli po§wigcaniu si¢ dla organizacji®, nie gwarantuja
przywiazania do firmy, sa zorientowani przede wszystkim na siebie, na prace,
ktora spetnia ich oczekiwania.

Rozkwit konkurencji globalnej, wymuszajac zwigkszong mobilnos¢
1 elastycznos¢, prowadzi — przy czestych zmianach pracy — do mniejszego do-
swiadczenia (mistrzostwa) w wykonywaniu danej pracy, co moze odbi¢ si¢ nie-
korzystnie na jej jakosci. Jednakze doswiadczenie zdobywane przy okazji wy-
konywania rozmaitych prac w réznych organizacjach moze zwigkszy¢ ogdlng
wiedze 1 elastyczno$¢ pracownika. Utatwia upowszechnianie wiedzy przez pro-
ces dzielenia si¢ nig, utatwia tez zmiany kulturowe. Nie sprzyja natomiast bu-
dowaniu wig¢zi mi¢dzyludzkich 1 przywiazania do organizacji.

Ponowny wzrost zainteresowania zachowaniem réwnowagi migedzy praca
i zyciem pozazawodowym® pojawit si¢ gtéwnie wéréd urodzonych po 1991 r.
(pokolenie ,,Z”). W Unii Europejskiej polaczenie W—LB i CSR oraz wyrazny
wzrost zainteresowania rozwojem CSR przy inkorporacji W—LB nastapito po
przyjeciu Strategii Lizbonskiej w 2000 r.

Wymienione wczesniej czynniki jakos$ci pracy, okreslone na szczycie
w Brukseli w 2001 r., jak tez omowione czynniki zaklocen rownowagi praca-
zycie bezposrednio wiaza si¢ zjakoScia zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji. Wszelkie nieprawidtowosci w tym wzgledzie powoduja zaburze-
nia rownowagi praca-zycie bezposrednio wiazg si¢ z jakoscig zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w organizacji (zzl). Wszelkie nieprawidlowosci w zzl powoduja
zaburzenia réwnowagi praca-zycie. Nalezy do nich w szczego6lnosci nieprawi-
dltowy styl zarzadzania, nietrafny dobor kadr, niedopasowanie pracy do kompe-
tencji pracownika, brak przejrzystosci zasad i procedur, otwartego systemu in-
formacji i komunikacji, brak mozliwosci rozwoju pracownikéw, nieprawidlowo

¥ T. Ochinowski, W. Grzywacz, Kult korporacyjny — zwyrodnienie relacji miedzy firmq
a pracownikami, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2003, nr 2/3.
D.Clutterbuck, Réwnowaga miedzy zyciem...,s. 18.
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prowadzone 1 wykorzystywane oceny indywidualnych efektow pracy, wady
Ww systemie motywowania 1 organizacji pracy 1 in.

4. Grupy najbardziej dotknig¢te brakiem rownowagi mi¢dzy praca i Zyciem
pozazawodowym

W krajach gospodarczo rozwinigtych zaburzenia modelu W—LB najczesciej
dotycza menedzerow, zwlaszcza najwyzszego szczebla, rzadzacych, dziennika-
rzy oraz wysokiej klasy specjalistdw trudnych do zastapienia, nierzadko silnie
zorientowanych na karier¢. Wedtug okreslenia S. Lindera jest to ,,klasa zaspie-
szona” w odréznieniu od ,klasy prézniaczej” w ujeciu T. Veblena®'. Wedlug ba-
dan ankietowych przeprowadzonych przez Institute of Management w 2000 1.2,
59% menedzeréw nimi objetych uznaje, ze praca w wydhuzonym czasie reduku-
je ich wydajnos¢, a 65% — ze pogarsza jakos¢ ich pracy, 72% — Ze odbija si¢
na ich relacjach z personelem, 75% — ze nie pozostawia miejsca na sprawy po-
zazawodowe, 82% uznaje, ze przeciazenie praca nie zmalalo dzigki e-mailom,
52% — cierpi z tytulu przeciagzenia informacja.

Do grupy osob najbardziej dotknigtych zaburzeniami rownowagi naleza takze
kobiety, osoby zagrozone utrata pracy i1 o niklych szansach znalezienia porow-
nywalnej pracy, osoby niepetnosprawne i o niskich kwalifikacjach oraz pracuja-
cy na wilasny rachunek, obj¢ci samoeksploatacja w warunkach ostrej konkuren-
cji na rynku.

Znamienne, ze wsrdd tych grup znajduja si¢ takie (dwie pierwsze z wyzej
wymienionych), ktore wywieraja przemozny wpltyw na rownowage miedzy pra-
cal zyc1em innych ludzi! W wielu krajach duzy wptyw na ksztattowanie modelu
W-LB maja tez mass media, upowszechniajac pewne wzorce zachowan, infor-
macje utatwiajace zachowanie rownowagi itp. Grupy (osoby) przeciazone praca
czgsto nie rozumiejq lub nie doceniaja wagi problemu braku modelu W—LB 1 nie
podejmuja koniecznych czynno$ci zapobiegawczych.

Mozna by powiedzie¢: ,,Lekarzu, lecz si¢ sam. A jesli ta choroba jest Twoim
wyborem, nie narzucaj jej innym, a przynajmniej nie badz wzglgdem niej obojetny!”

Najliczniejsza grupe oséb narazonych na brak réwnowagi migdzy praca
1 zyciem stanowig kobiety ze wzgledu na duze obciazenie ich obowigzkami ro-
dzinnymi. Rosngca feminizacja pracy natomiast zaostrza ten problem. Brak ten
skutkuje powaznymi, wczesniej sygnalizowanymi, konsekwencjami (nierowny
dostgp kobiet do pracy, zarobkow, rozwoju 1 kariery, spadek liczby urodzen
itd.). Liczng grup¢ pracownikow cierpiacych na zaburzenia réwnowagi miedzy
praca i zyciem sa pracujacy na wiasny rachunek, grupa specyficzna, bo niemo-
gaca liczy¢ na poprawe ich sytuacji w tej materii przez pracodawcow. Upo-
wszechnianie samozatrudnienia zwigksza liczebnos¢ tej grupy i skalg problemu

' B. Jung, Work-Life Balance..., s. 25.
321.Daniels, What Does Work-Life Balance Mean?, www.W-LB.org.uk, zal. A.
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braku réwnowagi miedzy pracg 1 zyciem. Do grupy szczegolnie dotknigtej zabu-
rzeniami rownowagi miedzy pracg 1 zyciem pozazawodowym naleza tez zatrud-
nieni w matych firmach (gtownie w mikrofirmach).

5. O skutkach braku rownowagi miedzy praca i zyciem

Brak réwnowagi migdzy pracg 1 zyciem pozazawodowym przynosi wiele nega-
tywnych konsekwencji dla pracownikow, ich rodzin 1 spoteczenstwa (Tabela 1.).

Tabelal.

Niektore negatywne konsekwencje braku rownowagi mig¢dzy praca i zyciem

Dla spoteczenstw w skali ma-

Dla organizacji

Dla pracownikow (a takze

dzieci;

— odraczanie narodzin pierw-
szego dziecka;

— rosnaca liczba rozwodow;

— rosnaca liczba rodzin niepet-
nych;

— rosnace nierownosci spo-
leczne;

— bezrobocie;

— rosnaca zapadalno$¢ na cho-
roby serca, raka
i neurologiczne;

— niedostateczna opieka nad
dzieémi;

— rosnaca sfera patologii wsrod
nich;

— wzrost fluktuacji; utrata in-
westycji w kapital ludzki;
— mniejsze zaangazowanie
W pracy;
— stres;
— mniejsza koncentracja
W pracy;
— gorsza jakos¢ pracy
1 mniejsza produktywnos¢;
— gorsze relacje z klientami
1 czgstsza ich utrata;
— mniejsza kreatywnos¢
1 innowacyjnos¢;
— nizsze zyski 1 gorsza pozycja
konkurencyjna;

kro J h dla bezrobotnych
(krajowej, regionow etc.) gospodarezyc 1 wykluczonych)
oraz ich rodzin
— malejaca liczba urodzen — absencja; — stres;

— konflikty w rodzinie;

— gorsza opieka nad
dzieémi;

— rozwody;

— alkoholizm;

— opadanie w narkomanig;

— uzaleznienie od papiero-
sow czy stodyczy;

— brak poczucia bezpie-
czenstwa rodzinnego
i pracy;

Z 16 d1to: Opracowanie wiasne.

Konsekwencje te majq charakter spoleczny oraz ekonomiczny. W przypadku
pracownikéw zwyklo si¢ wymienia¢ m. in. stres, depresje”, wydtuzony czas
pracy, jak iprzeciazenie nig ze wzgledu na duza jej intensywnos¢, zmiennos¢

337 raportu z badan Miedzynarodowej Organizacji Pracy, ktére objely Wielka Brytanie, Polske, Finlandie
1 USA, wynika, ze liczba oso6b dotknigtych depresja szybko rosnie, przybierajac w Wielkiej Brytanii charakter
epidemii. W okresie 10 lat, bowiem wzrosta ona w tym kraju o 700% (,,The Guardian” z dnia 12 pazdziernika
2000 r.). Co wiecej, juz co 10 osoba dorosta cierpi z powodu stresu, depresji czy wypalenia si¢. Badania brytyj-
skie, przeprowadzone przez City University & Centre for Stress Management (,,The Times” z dnia 22 stycz-
nia 2001 r.), wskazuja na stres jako gtdéwna przyczyne absencji chorobowej, az 75% pracodawcéw w tym kraju
postrzega go jako jeden z najpowazniejszy probleméw zwigzanych z praca w ciagu najblizszych 5 lat (,,The
Guardian” z dnia 2 stycznia 2001 r.).
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1 nerwowosc¢, krétszy sen (ponizej 7 godz., podczas gdy na poczatku minionego
wieku jego norma wynosita 10 godz.), mniejsza wydajnos¢ pracy 1 obnizong lo-
jalno$¢ wobec pracodawcy, zakldcenia w zyciu rodzinnym, rozwody, ktopoty
wychowawcze z dzie¢mi, niedostatek opieki nad nimi 1 innymi czlonkami rodzi-
ny oraz wigksze jej koszty, wzrost zachorowalnosci, uzaleznien 1 patologii.

Na szczeblu organizacji negatywna konsekwencja braku W-LB jest przede
wszystkim rosnaca absencja chorobowa 1 ptynnos¢ zatrudnienia, zwtaszcza do-
brych pracownikéw, a zatem 1 utrat¢ inwestycji w kapitat ludzki, a takze wzrost
kosztéw fluktuacji; np. w Wielkiej Brytanii koszty zwolnien w 2000 r. wzrosty
w poréwnaniu z poprzednim rokiem az o 28%"; glowng za$ przyczyna odejsé
z pracy — jak wynika z badan IBM* — jest niemozno$¢ pogodzenia pracy
z zyciem pozazawodowym. Niemniej powazne sg takie konsekwencja jak maleja
produktywnos$¢, innowacyjnos¢ 1 przedsigbiorczos¢, stabsza integracja pracow-
nikdw z celami firmy, mniejsze zaangazowanie w ich realizacjg, pogorszenie re-
lacji z klientami oraz stosunkow mig¢dzyludzkich w obrgbie organizacji i in.

Do nastgpstw braku rownowagi na poziomie kraju lub regionu nalezy: mniej-
szy PKB na mieszkanca, niekorzystna zmiana struktur spotecznych, nie w peini
odpowiadajaca potrzebom gospodarki opartej na wiedzy, rosnaca sfera patologii
1 uzaleznien oraz zapadalnosci na tzw. choroby cywilizacyjne, rosnace nierdw-
nosci spoteczne etc.

6. Modele W-LB

6.1. Porownanie dwoch modeli

Réwnowaga migdzy pracg i zyciem pozazawodowym moze by¢ realizowana
na rézne sposoby. Powstaje zatem pytanie o model W—LB.

W dotychczasowej praktyce krajow rozwinigtych zarysowaty si¢ dwa mode-
le: amerykanski 1 zachodnioeuropejski (dalej nazywany europejskim). Pierwszy
cechuje dominacja dobrowolnych dziatan pracodawcéw na rzecz ksztalttowania
modelu W-LB, znanych pod nazwa programy praca-zycie. W dodatku model
ten cechuje podejscie motywacyjne, co oznacza, ze dobor narzedzi W—LB jest
zroznicowany w przekroju grup pracowniczych pod wzgledem ich rodzaju
1 zasobnosci ich pakietu (lacznego wymiaru finansowego). U podstaw tego zrdz-
nicowania lezy rodzaj determinant braku W-LB oraz ocena przydatnosci pra-
cownika (grupy) dla organizacji. Amerykanski model W—LB nastawiony jest na
pozyskiwanie pracownikéw cennych dla firmy, ich utrzymanie w firmie, two-
rzenie im warunkéw sprzyjajacych osigganiu jak najlepszych efektéw pracy
(uwalnianie od trosk codziennych, streséw itd.) oraz rozwojowi. Ponadto model

3 8. Conran, The Guide to the Work-Life Balance Sector 2001/2, www.W—-LB.org.uk.
3% People Management” z dnia 28 czerwca 2001 .
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ten jest zorientowany na niskie obcigzenia podatkowe kosztéw pracy, co sprzyja
kreowaniu miejsc pracy. W mniejszym zas stopniu ukierunkowany jest na dzie-
lenie miejsc juz istniejacych miedzy wigksza liczbe pracownikéw (np. przez

skracanie czasu pracy, rozwoj atypowego zatrudnienia).

Drugi model, europejski, uksztattowany w Europie Zachodniej po II wojnie
swiatowej ma raczej charakter socjalny 1 obligatoryjny. Podstawe jego funkcjo-
nowania stanowia regulacje legislacyjne oraz dialog spoleczny. Europejski mo-
del W-LB jest ukierunkowany na polityke prorodzinng oraz rozwoj atypowego

zatrudnienia (Tabela 2.) 1 organizacji pracy.

Tabela?2.

Odsetek pracujacych w formach atypowych w 2003 r. (% ogdtu pracujacych)®

Wskaznik S 4 Pracujacy Zatrudnieni R
Kraj zatrudnienia am(.)za.tru ) W niepelnym na czas azem
\ nienie . . (4+5)
ogbtem wymiarze czasu okreslony
1 2 3 4 5 6

UE25 62,9 15,6 17,1 12,9 30,0
UE15 64,3 14,8 18,6 12,9 31,4
Polska 51,2 27,3 10,5 19,4 29,9
Belgia 59,6 16,3 20,5 8,4 28.9
Czechy 64,7 17,1 5,0 9,2 14,2
Dania 75,1 7,1 21,3 9,3 30,6
Niemcy 64,8 10,8 22,4 12,2 34,6
Estonia 62,9 8,9 8,5 2,5 11,0
Grecja 57,9 42,3 43 11,0 15,3
Hiszpania 59,7 15,3 8,0 30,6 38,6
Francja 62,8 8,8 16,5 12,9 29,4
Irlandia 65,4 17,4 16,8 5,1 21,9
Wiochy 56,1 25,0 8,5 9,9 18,4
Cypr 69,2
Lotwa 61,8 . . . .
Litwa 61,1 20,3 9,6 7,2 16,8
Wegry 57,0 13,2 4.4 7,5 11,9
Holandia 73,5 14,0 45,0 14,6 59,6
Austria 69,2 . 20,2 7,1 27,3
Portugalia 67,2 26,9 11,7 21,1 32,8
Stowenia 62,6 16,9 6,2 13,7 19,9
Stowacja 57,7 10,2 2.4 4,9 7,3
Finlandia 67,7 11,8 13,0 16,3 29,3
Szwecja 72,9 4.7 22,9 15,1 38,0
WIk. Brytania 71,8 12,2 25,2 6,1 31,3
Bulgaria 52,5 . 2,5 6,5 9,0
Rumunia 57,6 39,2 11,5 2,0 13,5

®) brak danych dla Luksemburga i Malty

W najwigkszym stopniu rozwija si¢ zatrudnienie w niepelnym wymiarze cza-
su pracy (w 2003 r. $rednio 31,4% w UE15 130,0% w UE25), nastgpnie samoza-
trudnienie (odpowiednio 14,8% 115,6%), a w UE25 samozatrudnienie. Odnoto-
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wac trzeba, ze Polska zajmuje drugie miejsce w UE25 pod wzgledem samoza-
trudnienia 1 trzecie pod wzgledem pracy czasowej. Oznacza to, ze w UELS pre-
ferowana jest praca w niepelnym wymiarze czasu. W przekroju poszczegélnych
krajow cztonkowskich popularnos¢ réznych atypowych form zatrudnienia nie
jest jednakowa (Tabela 3.).

Tabela3.
Stosowanie elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy w UE
Forma zatrudnie- Popularnos¢ ()(lds§tlek pracy przymlllligfvej
nia lub organiza- . . uzy maly
Gji czasu pracy najwyzsza najnizsza (powyzej sred- | (ponizej srednie-
niego) £0)

Holandia Stowacja g;ifég.a

Praca WIk. Brytania Grecja Franc'Ja Holandia
L. Szwecja Wegry rancja Luksemburg

W czeselowym Niemcy Stowenia Finlandia Niemcy
WYmiarze czast - pania Hiszpania I\\i]lf mﬁy WIk. Brytania

Belgia i Austria |1 Wtochy ochy

Dania
Hiszpania Stowacja Hiszpania
. Irlandia Belgia
Portugalia . . .
WIk. Brytania Grecja Austria

Praca czasowa Polska . . )

Finlandia Apstna Portug_aha Niemcy

Sywecia Litwa Szwecja

. Wegry Finlandia

D odsetek sredni w UE pracy przymusowej w niepelnym wymiarze czasu jest niski i wynosi 3%.

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie Employment in Europe, Luksemburg 2001,
s. 75-76 w odniesieniu do odsetka pracy przymusowej oraz Employment in Europe, Aneks, Luk-
semburg 2003, w odniesieniu do popularnosci dwoch atypowych form zatrudnienia. Te ostatnie
dane uwzgledniaja takze nowe kraje UE.

Odsetek zatrudnienia atypowego w dwoch jego formach (w niepelnym
wymiarze czasu i zatrudnienie czasowe, tj. na czas okreslony i agencyjnej
pracy czasowej) w Unii Europejskiej byt w 2001 r. okoto 2 razy wigkszy
(31,3%) niz w USA (17%) i ro$nie, podczas gdy w USA maleje®. Natomiast
odsetek telepracownikéw jest w Unii ponad 2-krotnie nizszy niz w USA,
mimo jego wysokiego poziomu w krajach skandynawskich. Regulacje praw-
ne w obrgbie kraju cztonkowskiego Unii maja charakter jednolity
1 powszechny; nie rdéznicuja narzedzi ze wzgledu na oceng przydatnosci
1 cennosci pracownikow dla organizacji 1 efektow ich pracy. Istnieje nato-
miast spora dywersyfikacja rozwigzan w przekroju krajow cztonkowskich.
Szeroki zakres kosztownych regulacji prawnych, narzucajacych organiza-
cjom okreslone dziatania sprzyjajace W—LB, nie pozostawia wiele mozliwo-
sci finansowych dla rozwoju dodatkowych, dobrowolnych programéw praca-

3 Employment Outlook, OECD, Paris 2003, s. 321.
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zycie, oferowanych swoim pracownikom. Od 2001 r. ulega on jednak stop-
niowej modyfikacji w zwiagzku z rozwojem CSR, u podstaw ktorej — podob-
nie jak w modelu amerykanskim — lezy zasada dobrowolnosci, ale — tez
réwnowagi odpowiedzialnosci spotecznej, ekonomicznej 1 ekologicznej, co
istotnie r6zni ten model od amerykanskiego.

Tabela4.
Udziat zatrudnienia na whasny rachunek, w niepelnym wymiarze czasu i na czas okreslony
w zatrudnieniu ogélem w Unii Europejskiej w 2003 r.

Zatrudnienie
Kraj na wiasny rachunek W mepehg;r;\lzvymlarze na czas okreslony
@) M K (@) M K @) M K
Polska 8,6 8,7 8,5 9,5 8,1 11,2 | 22,5 25,6 | 18,8
Unia Europejska 13,4 12,4 14,6 17,9 6,2 33,4 14,8 17,7 | 11,0
Belgia 9,0 6,4 12,4 18,2 4.6 36,8 17,2 19,1 | 14,5
Dania 9,2 7,7 10,7 20,2 10,2 31,7 7,0 10,0 3,8
Niemcy 12,4 12,2 12,7 20,3 5,3 39,2 10,2 12,2 7,8
Grecja 13,6 9,9 15,0 4,0 2,2 7,1 433 45,7 | 39,4
Hiszpania 31,7 30,0 | 34,2 8,1 2,9 16,8 16,4 18,2 | 13,4
Francja 14,9 13,6 16,3 16,4 5,0 30,4 9,2 11,3 6,8
Irlandia 3,7 3,0 4,6 16,7 6,6 30,5 17,6 | 24,6 7,6
Wiochy 9,8 8,3 11,9 8,4 3,5 16,6 | 25,8 | 29,4 | 19,9
Luksemburg 5,8 5,2 6,6 10,3 1,3 26,1 6,1 6,6 5,2
Holandia 14,3 11,9 17,4 42,2 20,0 71,3 13,8 15,5 | 11,6
Austria 8,1 7,1 9,4 17,6 4.5 34,1 18,2 19,4 | 16,7
Portugalia 20,6 18,8 22,8 10,8 6,4 16,1 28,5 29,8 | 26,9
Finlandia 16,4 12,8 19,9 12,2 8,0 16,3 11,1 14,4 7,8
Szwecja 13,5 11,0 16,0 24,1 19,3 36,4 5,0 7,4 2,6
Wielka Brytania 6,8 6,0 7,6 24,9 9,1 44,1 11,7 15,5 7,0

* suma zatrudnienia na czas okreslony, w niepelnym wymiarze czasu i na wlasny rachunek.
Uwaga: O — ogdtem, M — mezczyzni, K — kobiety.
Zr 6 dto: Employment in Europe, European Commission, Luxembourg 2002.

Model unijny, w odroznieniu od amerykanskiego, jest silnie promowany cen-
tralnie przez wiladze unijne. Zachowana jest przy tym =zasada jednosci
w réznorodnosci.

6.2. Niektore efekty unijnego modelu W-LB

Do kluczowych $rodkow poprawy jakosci pracy i ksztattowania W-LB,
zgodnie z ustaleniami szczytu w Brukseli w 2001 r., nalezy gléwnie rozwdj ela-
stycznych form zatrudnienia i organizacji pracy, edukacja 1 rownos¢ szans za-
trudnienia.
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Orientacja na wzrost mobilnosci 1 elastycznosci zatrudnienia oraz organizacji
pracy ma — z jednej strony — ulatwia¢ dostosowanie organizacji do zmian na
rynku oraz wzmacnia¢ ich pozycj¢ konkurencyjna, z drugiej za$§ ma shizy¢
wzrostow1 zdolnos$ci gospodarki do tworzenia wigkszej liczby miejsc pracy lep-
szej jakosci, jak tez ksztaltowaniu modelu W—LB. Cele te jednak sg czgsciowo
kolizyjne. W konsekwencji Unia Europejska nie osiagneta istotnego postepu
w zakresie jakosci pracy, mimo duzej dynamiki zatrudnienia atypowego. W la-
tach 1996-2000 (Wykres 1.) jakos$¢ pracy w Unii ulegta nawet pogorszeniu.

Wykres 1.

Ewolucja jakos$ci pracy w Unii Europejskiej w latach 1996-2000. Odsetek zatrudnionych wy-
konujacych prace niskiej jakosci”
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“ brak danych dla Luksemburga i Szwecji.
Z106d1o: EUROSTAT, ECHP UDP version, czerwiec 2003.

Nie udato si¢ tez osiagnac wzrostu satysfakcji pracownikow z wykonywane;
pracy (wykres 2). Satysfakcj¢ czesSciej odczuwajq pracownicy dobrowolnie obje-
ci zatrudnieniem atypowym, niz zmuszeni do niego ze wzglgdu na brak innych
mozliwo$ci zatrudnienia. Komisja Europejska w raporcie z 2001 r.”" zwraca

T Employment in Europe, European Commission, Luxembourg 2001, s. 67—68.



Réwnowaga miedzy praca a zyciem pozazawodowym 23

uwage, ze az 40% pracownikow objetych przymusowym zatrudnieniem czaso-
wym lub w niepelnym wymiarze czasu wyraza niezadowolenie z powodu ni-
skich zarobkéw oraz niepewnosci pracy. Natomiast okolo 60% dobrowolnie
pracujacych w niepelnym wymiarze czasu jest z niej zadowolonych, zwlaszcza
z godzin pracy (77%), dtugos$ci czasu pracy 1 tresci pracy (73%).

Wykres 2.
Satysfakcja z pracy w Unii Europejskiej w latach 19962000 (odsetek pracownikow stwierdzajacych
niska satysfakcj¢ z wykonywanej przez siebie pracy)’
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“ brak danych dla Niemiec, Luksemburga i Szwecji.

Uwaga: Dane dotyczace Wielkiej Brytanii i Irlandii oparto na relatywnie niskich prébach, po-
niewaz nie byly uwzgledniane w wywiadach. Srednie dla Unii Europejskiej nie uwzgledniaja
Niemiec, Luksemburga i Szwecji.

Zrédto: jak do Wykresu 1.

Problem w tym, Ze to wlasnie gtdéwnie pracownicy objeci zatrudnieniem atypo-
wym wykonuja prace niskiej jakosci (tj. prace niskoplatne inisko produktywne,
optacane ponizej] 75% wynagrodzenia godziwego, ale z zapewnionym ubezpiecze-
niem spotecznym 1 dostgpem do szkolen oraz prace ztej jakosci typu ,,slepa uliczka”,
ktére nie tylko sa oplacane ponizej 75% wynagrodzenia godziwego, ale nie sa oparte
na zadnej formalnej umowie, nie zapewniaja ubezpieczenia spolecznego ani nie daja
dostgpu do szkolen irozwoju). Wsrdd nich zas przewazajq kobiety 1 osoby starsze.
O ile prace niskiej jakosci wykonuje mniej niz 1/4 zatrudnionych w pelnym wymia-
rze czasu, o tyle az 68% pracownikdéw jest zatrudnionych w wymuszonym niepel-
nym wymiarze czasu, w tym 1/4 wykonuje prace zlej jakosci (dead-end). Co wigcej,
pracownicy ci, bardziej niz inni, narazeni sg na utrat¢ pracy; 1/4 wykonujacych pra-
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ce ztej jakosci 1 1/5 tych, co wykonuja prace niskoptatne 1 o niskiej produktywnosci
trafia po 2—3 latach do zasobow bezrobocia lub biernosci. Jeszcze bardziej na utrate
pracy narazeni sg zatrudnieni czasowo, cho¢ w przypadku mtodziezy nierzadko jest
to szczebel do pracy lepszej jakosci. Ten rodzaj zatrudnienia, bowiem ma charakter
cykliczny. Jego wzrostowi towarzyszy spadek zatrudnienia statego; jest lekiem na
zmiany popytu na produkcj¢ i ustugi.

Mozna si¢ spodziewaé, ze satysfakcja z pracy zatrudnionych w formach atypo-
wych w nowych krajach unijnych jest nizsza niz w UE-15, poniewaz odsetek przy-
musowo zatrudnionych czasowo lub w niepelnym wymiarze czasu jest znacznie
wyzszy wnowych krajach Unii Europejskiej niz w Unii Europejskiej-15 (Wy-
kres 3). W dodatku w niektorych nowych krajach cztonkowskich, np. w Polsce,
znacznie szybciej niz srednio w UE rozwija si¢ samozatrudnienie (por. Tabela 2). A
— jak wskazywano wyzej — samozatrudnieni naleza do grup najbardziej dotknie-
tych zakldceniem W—LB.

Wykres 3.

Odsetek przymusowego zatrudnienia osob w wieku 15-64 lat w niepelnym wymiarze czasu i na
czas okreslony w krajach kandydackich w 2001 r. w zatrudnieniu ogotem
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Zré6dto: jak do Wykresu 1.

O ile potrzeba inwestowania w rozwoj kapitalu ludzkiego jest wigksza w UE
niz w USA®®, to w Polsce wicksza niz w UE ze wzgledu na nizszy udziat pra-
cownikow z wyksztalceniem wyzszym 1 nizszy z wyksztatlceniem ponizej Sred-
niego (Il poziom wyksztatcenia) niz w UE. Szczegélnie potrzebny jest rozwoj
ksztatcenia ustawicznego. Tymczasem udziat osob w wieku 25—-64 lat

¥ Employment in Europe, European Commission, Luxembourg 2004, s. 106.
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w ksztatceniu ustawicznym na tle krajéw UE25 jest bardzo niski 1 wynosi ledwie
5,5% (wykres 4). W grupie tej przewazaja osoby pracujace, relatywnie mtode
1 wyksztalcone (z wyksztatceniem srednim 1 wyzszym). Udzial os6b z
wyksztalceniem ponizej sSredniego w tacznej zbiorowosci osob doksztatcaja-
cych sie stanowi ledwie 8,8%”.

Wykres 4.

Udziat oséb w wieku 25—-64 lat uczestniczacych w jakiejkolwiek formie nauki lub doksztatcanie
(w ciagu czterech tygodni przed badaniem) do liczby oséb w wieku 25-64 lat w 2003 r.

40

E==kobiety = mezczyzni ®— ogodtem

30 1

gImm

20 1

10

EU2S |
Luksemburg M
Niemcy m
Wegry [T
Estonia MG
Czechy @
Polska @
Stowacja E
Wrtochy @
Lotwa EU
Malta l-]]]iﬂﬁ
Grecja m

Portugalia E

Dania

Finlandia
W .Brytania
Holandia
Stowenia 1
Austria
EUI15
Irlandia
Estonia

71 6 dto: Zatrudnienie w Polsce 2005, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2005, s. 130.

Srednio nizszy udzial pracownikow starszych i gorzej wyksztatconych,
a takze zatrudnionych w formach atypowych, w ksztatceniu ustawicznym ma
miejsce takze w UE 25 1 UE15. Natomiast w USA, jak wynika z badan
P.A. Simpson 1L. Stroh, prawdopodobienstwo udzialu pracownikow
w wieku 40-65 lat w szkoleniach jest 1,63 razy wigksze niz mtodszych pra-
cownikéw™. W UE15 dostep do szkolen oferowanych przez pracodawcow
miato srednio 51% pracownikow, ale w tym 68% o wysokich kwalifikacjach

39 Zatrudnienie w Polsce 2005, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2005, s. 130.
**P.A Simpson, Human Resources in the New Millennium: The Case for Expanding the Work-Life of Older
Adults, [w:]J.P.Grodzicki (red.), Labor Market in the New Millennium, Chicago-Gdansk 2001, s. 33.
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itylko ok. 1/3 oniskich kwalifikacjach, blisko 1/3 =zatrudnionych
w niepelnym wymiarze czasu i ledwie 18% zatrudnionych czasowo pracow-
nikéw o niskich kwalifikacjach®. Jeszcze nizsze sa te odsetki dla oséb star-
szych 1 niepelnosprawnych.

Wprawdzie Unia Europejska podjeta wiele dziatan, w szczegdlnosci przez
dyrektywy, na rzecz zapewnienia réownego dostgpu do pracy, do szkolen
1rozwoju, do wynagrodzen bez wzgledu na formg¢ zatrudnienia, wiek, pte¢, po-
chodzenie etniczne, kolor skory itd. oraz podejmuje spore wysitki w zakresie za-
pewnienia ochrony pracy i praw socjalnych, to rozwoj atypowego zatrudnienia
nie w pelni przynidst w tej materii spodziewane rezultaty (co najmniej rowne
osiggni¢ciom amerykanskim).

Po pierwsze, jak wykazywano wyzej, szczegdlnie pracownicy czasowi nie
majq rownego dostepu do pracy. Utrzymuje si¢, a nawet pogtebia segmenta-
cja rynku pracy ze wzgledu na formy zatrudnienia. Gloéwnym jej zrédiem jest
zatrudnienie czasowe i samozatrudnienie.

Po drugie, pracownicy objeci zatrudnieniem atypowym maja gorszy do-
stegp do szkolen. Jak podkreslano, pracodawcy chetniej inwestuja gldéwnie
w osoby juz majace wysokie kwalifikacje i zatrudnione w pelnym wymiarze
czasu™. Nie poprawia to szans zatrudnionych w formach atypowych na uzy-
skanie lepszej pracy ani nie redukuje zagrozenia bezrobociem

Po trzecie, osoby objete zatrudnieniem atypowym, wykonujace porowny-
walne prace, jak zatrudnione w pelnym wymiarze czasu 1 na state sg tez nizej
wynagradzane™®. Szczegélnie widoczne jest to w Holandii majacej rekordowo
wysokie zatrudnienie kobiet w niepelnym wymiarze czasu.

Po czwarte, oile w Unii Europejskiej w 2002 r. kobiety pracujace
w czg$ciowym wymiarze czasu stanowity az 1/3 zatrudnienia ogdtem, o tyle
w USA tylko 18,8% (i tylez srednio w OECD). Mimo to wskaznik aktywno-
sci zawodowe] kobiet osiagnat w Unii tylko poziom 61%, podczas gdy
w USA wynosi on 70,1%, a wskaznik zatrudnienia tylko 5,7%, wobec 66,1%
w USA*. Co wiecej, w obrebie Unii Europejskiej — 15, w takich krajach jak
Dania, Szwecja 1 Wielka Brytania, gdzie odsetek zatrudnienia atypowego
ksztaltuje si¢ ponizej Sredniego poziomu unijnego, luka zatrudnienia kobiet
wzgledem mezczyzn jest nizsza niz srednio w Unii (Tabela 2). Rozwoj za-
trudnienia atypowego zatem nie jest konieczny dla zmniejszenia luki zatrud-
nienia kobiet.

Takze luka zatrudnienia mlodziezy 1o0séb starszych jest w USA nizsza niz
w Unii. Wskaznik zatrudnienia mtodziezy w Unii w 2002 r wynosit 40,5%, podczas
gdy w USA — 55,7%, a 0s6b w wieku 55—64 lata — odpowiednio 40,6% 1 59,5%;

*! Employment in Europe, European Commission, Luxembourg 2001, s. 73.

2 Tamze, s. 72.

®'S.Borkowska, Praca a zycie pozazawodowe, [w:] S. Bork o w s k a (red.), Przyszlo$¢ pracy ..., s. 62.
* Employment Outlook, OECD, Paris 2003, s. 303.
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Po piate, nie tylko rosnie zakres pracy niskiej jakosci, ale rosnie tez wy-
miar pracy w wydluzonym czasie. Generalnie, faktyczny czas pracy jest
dluzszy w nowych krajach cztonkowskich niz w Unii Europejskiej-15. Na
przyktad polskie kobiety — zajmujace si¢ organizacja 1 zarzadzaniem
w przedsigbiorstwie, z ktorych 71% to mezatki, pracuja przecigtnie 51godzin
w tygodniu, a co trzecia — ponad 54 godziny i tylko co piata z nich ma dzie-
ci®. Jednakze i w Unii Europejskiej-15 przekracza on 40 godzin tygodniowo
(z wyjatkiem Luksemburga, Holandii, Austrii i Szwecji), osiggajac poziom
50 godzin i wigcej w Wielkiej Brytanii i Irlandii. W Wielkiej Brytanii czas
pracy mezczyzn w najwyzszym kwartylu wynosi az 60 godzin, a kobiet — 50
godzin tygodniowo™. Szczegdlna wymowe ma fakt, ze 22% (wobec $redniej
w Unii 11%) mezczyzn zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu pracuje
ponad 48 godzin tygodniowo®’.

W konsekwencji European Employment Task Force powotana w 2003 r. re-
komenduje zwickszenie rownowagi migdzy elastycznoscia i bezpieczenstwem.

Po szdéste, wprawdzie praca w niepelnym wymiarze czasu, na tle innych
form zatrudnienia atypowego, jest najbardziej przyjazna zachowaniu W-LB,
a co najmniej jest wobec niej neutralna, to jednak dynamiczny rozwoj zatrud-
nienia kobiet w niepelnym wymiarze czasu w Unii nie przynidst poprawy
wskaznika urodzen 1 spowolnienia niekorzystnych trendow demograficznych.
Utrzymuje si¢ on na poziomie znacznie nizszym niz w USA 1 wykazuje ten-
dencje spadkowa, z wyjatkiem Irlandii, gdzie wedlug prognoz Organizacji Na-
rodow Zjednoczonych w 2050 r. przyrost liczby ludnosci bgdzie podobny (ok.
40%) jak w USA. Ponadto wystapi on w Norwegii (o ok. 9%) 1 Francji (o ok.
4%), a w Wielkiej Brytanii przewiduje si¢ niewielki spadek®. Wzrost liczby
ludnosci bedzie miat zatem w tych krajach europejskich, ktore podejmuja sku-
teczne dzialania w celu poprawy stopy urodzen, nie sprowadzajace si¢ do dy-
fuzji zatrudnienia kobiet w niepelnym wymiarze czasu. Interesujacy przyktad
stanowi Francja, w ktdrej rozwiniety jest system catodziennej opieki szkolnej
nad dzie¢mi — od zeréwki do matury. W efekcie — jak juz sygnalizowano —
w 2000 r. Francja osiagnela najwyzsza — podobnie jak Irlandia — stope uro-
dzen (1,89), wysoki wskaznik zatrudnienia kobiet (70%), przy czym 45% pra-
cujacych kobiet ma troje dzieci®.

4 SGH, Polskie menedzerki 2000, Warszawa 2000.

* Employment in Europe, European Commission, Luxembourg 2003, s. 149.

*" Balancing Work and Family Life: Enhancing Choice and Support for Parents, Department of Trade and In-
dustry, HM Treasury, London 2003.

*®7.Strzelecki, The Population of Europe: the Present and the Future, [w:]1.E. Kotowska,J.J6zwiak
(red.), Population of Central ...; 1. E. K ot o w sk a, Labour Market and Demographic Processes — Some Remarks
on a New Perspective Needed, [W:] LE.Kotowska,J.Jézwiak (red.), Population of Central...

* Zasadniczo odmienna sytuacja wystepuje w Niemczech, gdzie wskaznik urodzen w 1999 r. spadt do 1,37, przy
niskim wskazniku zatrudnienia kobiet (62%), gdzie liczba bezdzietnych par matzenskich (blisko 10 mln) przewyzszy-
ta taczna liczbe par z jednym i z dwojgiem dzieci (M. Z i p f, Rodziny w Niemczech, ,,Deutschland” 2001, nr 4).
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Po siodme, rownowadze praca—zycie lepiej sprzyja elastyczna organizacja
czasu pracy, niz atypowe zatrudnienie, nie powodujac takich negatywnych
konsekwencji, jak nieréwny dostep do prac lepszej jakosci, szkolen i rozwoju
czy wynagrodzen ani trwatej segmentacji rynku pracy. Niewatpliwie nato-
miast wigze si¢ z wyzszym poziomem zarzadzania; jest trudniejsze organiza-
cyjnie. Duze walory ma telepraca. Jednakze budzi wigcej kontrowersji, jako
ze obarczona jest takimi stabosciami, jak alienacja, ostabienie wi¢zi migdzy-
ludzkich 1 integracji z firma. Moze tez nadmiernie wkracza¢ w zycie rodzin-
ne. Wprawdzie w UE wystepuje tendencja do skracania czasu pracy
1 wydluzania godzin nadliczbowych, ale ustawowa norma czasu pracy utrzy-
muje si¢ — dtuzszego wyjatkiem Francji — od dtuzszego czasu na niezmie-
nionym poziomie®. Najdluzszy czas pracy ma miejsce w USA i w Japonii,
cho¢ ostatnio zostat on nieco skrocony. Takze Polska lokuje si¢ w grupie kra-
jow o relatywnie dlugim czasie pracy. Wsrdd krajéow czlonkowskich UE
w Polsce najwicksza jest czestotliwo$¢ wystepowania pracy zmianowe;j .
Nalezy tez ona do grupy krajéow, w ktérych udziat zatrudnionych w pelnym
wymiarze czasu pracy, pracujacych zwykle ponad 48 godzin tygodniowo jest
najwiekszy”>. Zajmuje ona w niej trzecie miejsce (po Wielkiej Brytanii
1 Lotwie).

Warto odnotowa¢, ze w krajach anglosaskich kobiety chetniej wybierajq
elastyczne rozktady czasu i prace w niepelnym wymiarze czasu jako instru-
menty réwnowagi migdzy praca 1 opieka na dzieckiem niz dodatkowe urlopy
macierzynskie i wychowawcze™ oplacane przez pracodawce. Zapewne w gre
wchodzi obawa przed spadkiem gotowosci pracodawcoéw do zatrudniania
mtodych kobiet. One same zwracaja jednak uwage na to, ze przebywanie na
dlugim urlopie sprawia, ze nie podazaja za zmianami, jakie zachodza
w firmie; przez to tracq na wartosci. Cho¢ nie sa zagrozone utrata pracy, to
ich kariera ulega spowolnieniu. Rysuje si¢ jednak polaryzacja kobiet—matek
ze wzgledu na stosunek do tych urlopdw: z wyraznie krotszych urlopéw ko-
rzystaja kobiety o wysokim wyksztatceniu, a pozostate z dtuzszych. Chetnie,
zwlaszcza pierwsza grupa kobiet, korzysta z oferowanej im przez pracodaw-
c¢ dziennej opieki nad dzie¢mi w wieku 1-3 lata.

W celu zapobiegania czesciowej utracie kwalifikacji przez osoby pozostajace
na urlopach macierzynskich czy opiekunczych, niektore firmy starajq si¢ utrzy-
mywac kontakt nimi, przesylajac im informacje o zachodzacych zmianach
1 wydarzeniach. Praktykowane bywa tez zezwalanie osobom sprawujacym opie-
ke nad dzie¢mi czy osobami chorymi na wykonywanie pracy w domu przez 1-2
dni w tygodniu.

H.Strzeminska, Reforma czasu pracy we Francji, [w:] S.Bork owska (red.), Work-Life Balance.
Programy praca -zycie a efektywnosé przedsiebiorstw, Warszawa 2003.

! Employment in Europe, European Commission, Luxembourg 2003, s. 147.

2 Tamze, s. 149.

>3 Employment Outlook, OECD, Paris 2001, s. 146-147.
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Wykres 5.
Praca w wydtuzonym czasie w UE i krajach kandydackich w 2002 r (% pracownikoéw zatrudnio-
nych w pelnym wymiarze czasu pracujacych ponad 48 godz. tygodniowo).
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716 dto: Employment in Europe, European Commission, Luxembourg 2003, s. 149

Biorac pod uwage to, ze w USA nizsza jest luka zatrudnieniowa i ptacowa
kobiet wzgledem mezczyzn niz w UE, wyzszy jest odsetek kobiet dobrowolnie
pracujacych w niepetnym wymiarze czasu, tatwiejszy niz w UE dostep kobiet do
stanowisk kierowniczych, a przy tym stopa urodzen w USA rosnie, mozna sa-
dzi¢, ze stosowane tam rozwiazania w zakresie czasu pracy zasluguja na uwage
przynajmniej w odniesieniu do czesci kobiet. W Polsce elastyczne rozktady cza-
su pracy sa rzadkoscia. Z badan IPiSS wynika, ze blisko potowa badanych kie-
rownikow nawet nie zna tego typu rozktadow™*. Co wigcej, niebezpieczne roz-
miary przyjmuje inne zjawisko. Mianowicie, jak wynika zbadan CBOS
z 2003 r., okoto potowa badanych (bez wzgledu na pte¢) nie korzysta z urlopu
wypoczynkowego w obawie przed utratg pracy (!). A jest on przeciez obowiaz-
kiem prawnym, nie za§ swiadczeniem dobrowolnym pracodawcy na rzecz pra-
cownika. Naruszeniem prawa powodujacym zaburzenia roOwnowagi mi¢dzy pra-
ca 1zyciem jest tez praca zlecona przez pracodawceg, a wykonywana
w nierejestrowanych nieptatnych godzinach nadliczbowych™. Dobry pracownik
przebywa dlugo w pracy — czy taki jest polski patent na efektywna prace
iudane zycie prywatne? Tego typu podejscie do pracownika jest czgstsze
w sektorze prywatnym niz publicznym. Czestotliwos$¢ jego wystgpowania rdzni
si¢ ze wzgledu pozycje pracownika, typ firmy, rodzaj dzialu 1 sektora ekono-
micznego. Czy taki styl kierowania, to skutek wysokiego bezrobocia? O tyle nie,

* S, Borkowska, O réwnowage miedzy pracq izyciem: Unia Europejska — Polska,
[w:]S.Borkowska (red.), Work-Life Balance. Programy praca - Zycie a efektywnos¢..., s. 65.

> Por. I. Hickiewicz Czas pracy wbadaniach Parstwowej Inspekcji Pracy, [w:] S.Borkowska
(red.), Work-Life Balance. Programy praca—zycie a efektywnosé...
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ze np. wJaponii pracownicy takze korzystaja z urlopéw wypoczynkowych
w niewielkim wymiarze, cho¢ stopa bezrobocia w tym kraju jest relatywnie ni-
ska. Dotychczasowa praktyka wskazuje, ze w Polsce konieczne jest przede
wszystkim przestrzeganie prawa pracy w odniesieniu do czasu pracy. W upo-
wszechnieniu za$ elastycznych rozktadow czasu pracy upatrywaé trzeba duze;j
szansy na poprawe rownowagi mi¢dzy praca i zyciem zwlaszcza osob sprawuja-
cych opieke nad dzie¢mi lub osobami starszymi czy chorymi. Ponadto stanowia
alternatywe wzgledem znacznego i kosztownego skracania czasu pracy.

Podsumowujac, sytuacja w zakresie rownowagi miedzy praca i zyciem jest
bardzo zréznicowana w obrgbie Unii. Niektére kraje ja utrzymuja, np. skandy-
nawskie, Austria, a w niektorych jest silnie zaburzona; w ramach UE15 — naj-
bardziej w Wielkiej Brytanii. Jest tez ona mocno zaktécona w nowych krajach
Unii z Europy Srodkowo-Wschodniej. Powaga negatywnych skutkéw braku
modelu W-LB w Wielkiej Brytanii i dyrektywy unijne sktonity ten kraj do pod-
jecia na poczatku XX w. niemal zmasowanych wysitkow na rzecz jej przywro-
cenia. Powolano nawet urzad Ministra do spraw Rownowagi Praca—zycie
1 ministerialny komitet doradczy (Ministerial Advisory Commitee for Work-Life
Balance). Zaszty duze zmiany w polityce spotecznej (zwigkszono zasitki na
dzieci pracownikow 1 bezrobotnych, wprowadzono 6-miesi¢czne urlopy macie-
rzynskie 1 prawo powrotu na dotychczas zajmowane stanowisko, dopuszczajac
jednoczesnie mozliwos¢é wczesniejszego powrotu do pracy, wprowadzono rodzi-
cielskie urlopy opiekuncze, a takze prawo obojga rodzicow, z dzie¢mi ponizej
ukonczonego 5 roku zycia, do elastycznego czasu pracy itd.”. Réwnolegle na
szczeblu organizacji stymulowana jest budowa kultury pracy sprzyjajacej mode-
lowi W-LB 1rozwdj programdéw praca—zycie. Najlepsze firmy w tym obszarze
sa nagradzane, a ich doswiadczenia upowszechniane. Dziatania na rzecz modelu
W-LB sg wspierane przez powstalg sie¢ organizacji pozarzadowych: stowarzy-
szen, instytucji konsultingowych, doradczych, o$rodkéw informacyjnych’.
W dzialania te bardzo mocno zaangazowaly si¢ rowniez media.

Dotychczasowe dziatania na rzecz rownowagi mig¢dzy praca i1 zyciem poza-
zawodowym w UE zdominowane byty przez panstwo. Nie byly one powigzane
z kreowaniem warunkow, ktére sprzyjatyby programowym dziataniom firm na
rzecz ksztaltowania rownowagi miedzy pracg 1 zyciem zawodowym swoich pra-
cownikow. W wigkszosci krajow UE utrzymuja si¢ wysokie obciazenia kosztow
pracy i rozbudowane regulacje centralne probleméw pracy, odnoszace si¢ takze
do W-LB™. W Polsce jest nie tylko wysoki klin podatkowy (Wykres 6), ale re-
latywnie wysokie jest opodatkowanie osdb o niskich kwalifikacjach 1 mniej pro-
duktywnych, co nie sktania pracodawcow do ich legalnego zatrudniania, zwlasz-
cza na state 1 w pelnym wymiarze czasu.

*% Balancing Work and Family Life: Enhancing...
°"'S. C onran, The Guide to the Work-Life...
*W.Wojciechowski,Z. Z6tkiewski(red.), Problemy polskiego rynku..., s. 82-83.
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Wykres 6.

Klin podatkowy w rodzinie z 2 dzieci i jedng osobg pracujaca zawodowo (100% APW)
w wybranych krajach OECD w 2004 r.
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Zrédto: W. Wojciechowski, Z. Zotkiewski (red.), Problemy polskiego rynku pracy,
s. 82-83.

Rzecz ma si¢ inaczej w amerykanskim modelu ksztattowania W—LB. Zadbano
tam o wigksza spdjnos¢ regulacji zewnetrznych z dzialaniami organizacji na rzecz
W-LB. O ile w latach pigcédziesiatych 1 szes¢dziesiatych ubieglego wieku USA
i Europa Zachodnia znajdowaly si¢ na podobnej Sciezce rozwoju spoteczno-
gospodarczego, pozniej ich drogi si¢ rozeszly — USA zmienily swdj system eko-
nomiczny. W latach osiemdziesiatych ubiegltego wieku zredukowaty podatki, po-
stawity na rownowage migdzy polityka makro- i mikroekonomiczna, na koopera-
cj¢ 1podzial odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo socjalne miedzy panstwo,
organizacje 1 obywateli. . Mundell, noblista, wskazuje, ze USA osiagnelty wysoce
korzystne efekty gospodarcze na rynku pracy dzigki orientacji podazowe;j
i polityce proludnosciowej™. Negatywny trend ludnosciowy zostal zahamowany,
a stopa urodzen stopniowo rosnie. Zostaly wprowadzone ulgi podatkowe zwiazane
z edukacja dzieci, tzw. kredyty podatkowe w zwiazku z opiekq nad nimi i inne.
Firmy rozwinety programy praca—zycie, oferujac, gtdéwnie kobietom, calodzienng
opieke nad dzieckiem, ruchomy czas pracy, utrzymujac z kobietami przebywaja-
cymi na urlopie staty kontakt, na biezaco informujac je o podejmowanych dziata-

¥ r.Mundell, Will the New Limes Be Better? ,El Pais” z 22-23.09.2003, przedruk w ,,Forum” 2003, nr 52.
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niach 1 umozliwiajac im $ledzenie nowych metod pracy 1 procedur itd. Zapobiega
to utracie przez nie czg¢sci kwalifikacji w czasie urlopu.

Istotny wplyw na ksztaltowanie W—LB ma tez poziom zarzadzania zasobami
ludzkimi. Poréwnanie wynikow badan ankietowych w Polsce w organizacjach
— laureatach konkursu ,,Lider zarzadzania zasobami ludzkimi”, a wigc cechuja-
cych si¢ relatywnie wysokim poziomem zzl, oraz w innych organizacjach nie
pretendujacych do takiego tytutu®, wskazuje, ze odsetek organizacji tej drugiej
grupy, prowadzacych badania opinii pracownikdw pomocne w rozpoznawaniu
ich oczekiwan 1 probleméw, jest ponad 3,5 raza nizszy niz w grupie L. Jest tez
ponad 4-krotnie nizszy w zakresie dokonywania regularnych analiz tresci
1 sSrodowiska pracy pod katem W—-LB 1 az ok. 40-krotnie nizszy w zakresie pro-
wadzenia szkolen dotyczacych W-LB®'. Najwyzszy odsetek organizacji przyna-
leznych do obu grup adresuje swoja pomoc w zakresie W—LB w pierwszym rze-
dzie do pracownikow uzupeiniajacych swoja wiedze, w nastepnej kolejnosci do
opiekujacych si¢ matymi dzie¢mi oraz do pracownikow kluczowych. Tyle tylko,
ze odsetek organizacji Il grupy okazat si¢ ok. 2 razy nizszy w pierwszym
1 trzecim przypadku i o blisko 1/3 nizszy w drugim. Podkresli¢ trzeba, Zze niemal
wszystkie organizacje grupy I oferuja pomoc pracownikom uzupetniajacym
wiedze 1pracownikom wychowujacym mate dzieci 1 prawie % pracownikom
kluczowym.

7. W kierunku nowego modelu r6wnowagi mi¢dzy pracg i Zyciem
7.1. Podstawowe cechy modelu

Niedostateczna skuteczno$¢ rozwigzan w zakresie ksztattowania W-LB
w Unii Europejskiej® i przeglad glownych czynnikéw — zawlaszczania czasu
zycia pozazawodowego przez prac¢ — wskazuje na wielkie znaczenie 1 pilnos¢
podjecia kompleksowych 1 wielopodmiotowych dziatan na rzecz ksztaltowania
rownowagi praca—zycie ze wzgledu na juz powstate ogromne szkody spoteczne
1 ekonomiczne z tytutu jej braku, rosnaca skal¢ problemu oraz swiadomos¢, ze
skutki przeciwdziatania mu nie beda natychmiastowe.

W s$wietle dotychczasowych doswiadczen 1 wspotczesnych wyzwan do pod-
stawowych cech nowego modelu W—LB zaliczy¢ trzeba:

1.  Wozrost roli 1 odpowiedzialnosci pracodawcoéw o charakterze dobrowol-
nym za utatwianie pracownikom harmonizacji pracy zawodowej z zyciem poza
nig, co doprowadzitoby do zrownowazenia roli panstwa i pracodawcoéw

5% Badania przeprowadzone zostaty w 2005 r. Grupa laureatow (grupa I) liczyta 21 organizacji (badania Instytutu Pra-
cy pozostatych Spraw Socjalnych), grupa pozostatych respondentow (grupa IT) 43 organizacje (badania wlasne).

'S, Bork owska, CSR— wyzwaniem dla zarzqdzania zasobami ludzkimi; podejscie unijne, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 6.

2S. B ork owska, Praca a zycie pozazawodowe...
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w ksztattowaniu W—-LB. Owa harmonizacja ma na celu tagodzenie lub nawet
usuwanie przyczyn zaburzen W—LB, ktére wystgpuja po stronie pracy zawodo-
wej lub poza nig. Haslowo mozna to uja¢ nastepujaco:

Wiecej pracodawcow w kreowaniu W—-LB, mniej aktywnosci panstwa; ukierun-
kowanie na rownowage dziatan obu podmiotow.
Wiecej dobrowolnych dzialan pracodawcow w interesie ich samych
i pracownikow, mniej przymusu panstwa.

2. Wzrost dywersyfikacji dziatan na rzecz W-LB zwiazany z rosnacg od-
powiedzialno$ciq pracodawcow, ale tez z doswiadczeniami polityki unijnej
w zakresie W—LB.

3. Wspotwystgpowanie 1 spojnos¢ dziatan na rzecz W-LB realizowanych
dobrowolnie przez pracodawcéw oraz zwigzanych z ponadzaktadowymi regula-
cjami prawnymi.

4. Usuwanie barier zewngtrznych na drodze rozwoju W—LB przez organi-
zacje (np. nadmiernie wysokich obcigzen kosztdw pracy, wspieranie organizacji
w tworzeniu zaktadowych zlobkéw czy przedszkoli, wydhuzaniu czasu pracy
w przedszkolach 1 ztobkach ogodlnie dostgpnych), a nawet wspieranie pracodaw-
cow w ich dziataniach na rzecz W—LB swoich pracownikdw.

Budowa takiego modelu nie jest fatwa. W pierwszym rzedzie uwarunkowana

jest od podniesienia poziomu zzl w organizacjach. Sama za$ budowa wymaga:

—oparcia go na zasadzie wielokierunkowosci dziatan wchodzacych w jego
zakres;

—stworzenia nowej kultury pracy ulatwiajacej W—-LB;

—zapewnienia pracownikom mozliwosci wyboru formy zatrudnienia
1 organizacji pracy;

—wykorzystywania zréznicowanych metod ksztattowania W—LB w przekroju
grup dotknigtych brakiem réwnowagi migdzy praca 1 zyciem pozazawodo-
wym;

—,,uodpornienia” dziatan na zewngtrzne ,,uderzenia” sktaniajace do ich po-
niechania czy ograniczenia; do§wiadczenie bowiem uczy, ze wszelkie dzia-
tania na rzecz W-LB, w tym programy praca—zycie dobrowolnie oferowane
przez pracodawcdéw swoim pracownikom, cechuje spora wahliwos¢; zala-
muja si¢ lub ulegaja redukcji w przypadku trudnosci ekonomicznych kraju
czy poszczegdlnych organizacji; jednakze wydarzenia z dnia 11 wrzesnia
w Nowym Jorku ponownie zwrécily uwage na ogromne znaczenie lojalno-
sci 1 etyki pracy;

—poddawania okresowej ocenie skutecznosci podejmowanych dziatan
1 traftno$ci doboru narzgdzi W—LB oraz — w razie potrzeby — ich modyfi-
kacji;
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—wlaczenia wszystkich podmiotow, ktore majq wptyw na rownowage migedzy
praca 1 zyciem pozazawodowym: panstwa, samorzadéw lokalnych, praco-
dawcow, zwiazkéw zawodowych, samych pracownikéw, organizacji poza-
rzadowych, kosciotdw, instytucji doradczych i szkoleniowych oraz me-
diow;

—wprowadzanie programdéw praca—zycie w organizacjach, stanowiacych
istotny sktadnik ich odpowiedzialnosci spotecznej (CSR). Programy te,
oparte na kryterium korzystnosci dopetniatyby dziatania panstwa
1 samorzadow lokalnych w zakresie W—LB.

7.2. Podmioty W-LB w obrgbie organizacji

Ksztaltowanie W-LB nalezy do podstawowych zadan zzl. Oznacza to, ze
wszystkie podmioty zzl powinny angazowac si¢ w ten proces. Szczegolng role
a do spelienia dziat zzl. Jego zadaniem jest w pierwszym rz¢dzie:

1. Przekonanie kierownictwa naczelnego o korzysciach z zapewniania
rownowagi mi¢dzy praca 1 zyciem pozazawodowym swoich pracownikow, pra-
cownikéw takze W—LB samego kierownictwa. Rzecz to o tyle trudna, ze — po
pierwsze — czg¢sto kierownictwo naczelne jest silnie zaangazowane w praceg
kosztem swojego zycia pozazawodowego jest sktonne przenosi¢ swoje wzorce
zachowan na innych pracownikéw uznajac je za normalne. Po drugie, kierow-
nictwo obawia si¢ wzrostu kosztéw zwigzane z finansowaniem dzialan na rzecz
W-LB. Niezbedne jest zatem dostarczenie kierownictwu naczelnemu przez dziat
zzl odpowiedniej argumentacji i:

—wykazanie zwigzku tych dzialan z catoksztalttem skutecznego zarzadzania,

—wykazanie wptywu ich na wyniki finansowe 1 inne efekty krotkookresowe

1 dlugookresowe dziatalno$ci organizacji,
—przedstawienie konkretnego programu dzialan koniecznych dla kreowania
W-LB,

—przedstawienie metody monitoringu realizacji tych dzialan i oceny ich skut-

kow;

2. Uswiadomienie kierownictwu naczelnemu braku W—LB 1 przyczyn jego
w ich zyciu oraz przekonanie ich do podjecia dziatan na rzecz jej przywrodcenia,
np. poprzez lepsze zarzadzanie czasem pracy itp. W tym celu moze by¢ wyko-
rzystana analiza czasu pracy, coaching etc. Jesli nawet kierownik moze praco-
wa¢ w wydluzonym czasie i bardzo intensywnie bez zaburzenia swojej réwno-
wagl miedzy praca 1zyciem osobistym, to wazne jest, aby co najmniej
zrozumial, ze:

—punkty rownowagi nie sg identyczne dla wszystkich pracownikow,

—rdzne sg czynniki kreujace brak W-LB,

—brak réwnowagi jest niekorzystny dla firmy 1 pracownikéw,

—potrzebne sg zatem dziatania zapobiegawcze lub przywracajace ja.
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Owo zrozumienie znaczenia W—LB ulatwi im wyrazenie zgody na wprowa-
dzenie programu dzialan na rzecz tej rownowagi oraz przekonanie do tego ak-
cjonariuszy.

3. Przygotowanie kierownikow liniowych do wspomagania swoich pod-
wiladnych w zachowaniu przez nich rownowagi migdzy praca 1 zZyciem poza nia,
poniewaz to oni maja bezposredni kontakt z pracownikami. Najlatwiej moga za-
obserwowa¢ objawy braku W-LB 1 rozpozna¢ jej przyczyny. To oni wptywaja
na W-LB poprzez swoje zachowania, swdj styl zarzadzania. Przy odpowiednim
wsparciu ze strony dziatow zzl moga skutecznie przyczyni¢ si¢ do zapobiegania
brakowi W-LB lub przynajmniej ztagodzi¢ skutki jego wystapienia.

4. Zdobycie koniecznej wiedzy 1umiejgtnosci w zakresie ksztaltowa-
nia W—LB, narze¢dzi rozpoznawania przyczyn jej braku, instrumentdéw zapobie-
gania brakowi W—LB, budowy programéw rownowagi praca—zycie etc. Nastegp-
nie zorganizowanie szkolen dla kierownikdéw liniowych 1 stworzenie systemu
informacji 1 komunikacji z pracownikami (i ewentualnie zich przedstawiciel-
stwami) w kwestiit W-LB. Dopiero po takim przygotowaniu organizacje moga
przystapi¢ do opracowania programdw praca—zycie wlasnymi sitami lub korzy-
stajac z ustug konsultingowych.

Podkresli¢ trzeba, ze dziatania zwigzane z ksztattowaniem W-LB stanowia
element przebudowy kultury organizacyjnej. Z natury rzeczy proces taki nie jest
krétkotrwaty. Wymaga tez statego monitorowania i dopasowywania do zmienia-
jacych sig¢ okolicznosci.

7.3. Programy réwnowagi praca—zycie

Jak wcze$niej wskazywano, czynniki zaburzen réwnowagi praca—zycie sg zin-
dywidualizowane i zréznicowane w przekroju grup pracownikdéw. Pracodawcy,
w odr6znieniu od panstwa, maja wigksze mozliwosci rozpoznawania tych czynni-
kéw 1 dostosowywania metod W—LB do ich charakteru. Ponadto dziatania na rzecz
W-LB w firmie obejmuja jej pracownikow i przyczyniaja si¢ do poprawy jej efek-
tywnosci, moga zwigksza¢ motywacje pracownikdw — sq wiec korzystne dla firm.
Z tych powodéw w nowym modelu pracy, opartym na W-LB, poczesne migjsce
przypada programom praca—zycie (PPZ), dobrowolnie realizowanym przez praco-
dawcow. Z istoty swej sq one adresowane nie tylko do kobiet, nie tylko budowane
pod katem rodzin, ale do ogdtu pracownikow przydatnych firmie. Jednoczesnie, jak
podkreslano, obejmuja one zdywersyfikowane pakiety narzedzi W-LB®. Takie
dzialania sa potrzebne we wszystkich typach firm 1 zastuguja na wsparcie przez pan-
stwo. Wskazane jest ono zwlaszcza w odniesieniu do matych firm.

Znacznie stabiej rozwinigta polityka spoteczna istaba regulacja rynku pracy
w krajach anglosaskich niz w UE (z wyjatkiem Wielkiej Brytanii oraz Irlandii zali-
czanych do krajow anglosaskich) thumaczy wigksza role izakres stosowania pro-

8'S.Bork owska, Polski rynek pracy...,s. 241 28.
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gramOw praca—zycie w pierwszej grupie krajow, jak tez wiekszy udziat beneficjow
w wynagrodzeniach catkowitych, zwlaszcza pracownikéw o wysokich kwalifika-
cjach. Ponadto thumaczy powstanie i rozwo] wlasnie tam kafeteryjnych form wyna-
grodzen S$cisle sprzgzonych zbeneficjami. Warto tez zauwazy¢, ze beneficja
w zatozeniu pelnia nie tylko funkcje spoteczna, ale tez motywacyjna
zuwzglednieniem wszystkich jej subfunkcji, a wigc sklaniania do podjgcia pracy
1 trwania przy niej, rozwoju osobistego, poprawy efektow pracy.

W UE znaczenie ipopularno$¢ programow praca—zycie nie sa jednakowe
w przekroju krajow cztonkowskich ze wzgledu na zréznicowany zakres polityki
spotecznej 1regulacji rynku pracy. Najszerzej stosowane sa w anglosaskich krajach
UE 1 w Europie Potludniowej. Najmniejszy ich zasi¢g ma miejsce w krajach nordyc-
kich, Austrii i wNiemczech®. Z punktu widzenia pracownikéw najkorzystniejsza
sytuacja w odniesieniu do réwnowagi migdzy pracq 1zyciem, wystepuje
w srodkowej czesci Europy Zachodniej (w Austrii, Niemczech, Luksemburgu
i Holandii), gdzie jest wzglednie szeroki zakres regulacji legislacyjnej, jak
1 programOw praca—zycie.

Generalnie czestotliwos$¢ wystepowania programdw praca—zycie jest wigksza:

—w duzych przedsigbiorstwach,

—w organizacjach, w ktérych w lacznym zatrudnieniu wystgpuje duzy udziat

pracownikow o wysokich kwalifikacjach ,

—w organizacjach o wysokim odsetku zatrudnienia kobiet,

—w organizacjach o wysokim poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl),

—w organizacjach otwartych i elastycznych,

—w odniesieniu do kadry kierownicze;.

7.3.1 Korzysci 1 koszty programéw

Panstwowa promocja 1kontrola stosowania programdéw praca—zycie nigdy
nie jest tak skuteczna, jak glebokie przekonanie pracodawcéw o ich celowosci
1 korzystnosci dla firmy. Programy kosztuja, a nie sq dziatalno$cia charytatywna.
Czy korzysci z ich stosowania przewazaja nad kosztami?

Programy praca—zycie potencjalnie przynosza firmom szereg korzysci takich, jak:

—redukcja stresu pracownikow,

—wzmocnienie zaangazowania pracownikow, co przyczynia si¢ do wzrostu

zadowolenia klientéw 1 efektéw ekonomicznych firmy, jej rozwoju
1 wzrostu warto$ci akcji,

—lojalnos$¢ pracownikow, ktora przenosi si¢ na lojalnos¢ klientow 1 ich zado-

wolenie,

—ochrona inwestycji w pracownika®,

 Employment Outlook, OECD, Paris 2001, s. 148.
SW.F.Cascio, Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich, Krakéw 2001, s. 181.
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—spadek absencji 1 ptynnosci kadr,

—poprawa punktualno$ci pracownikdéw 1 terminowosci realizacji zadan,

—skuteczniejsze przyciaganie dobrych pracownikéw do firmy, pozostawanie
W niej, a wigc zapobieganie ,,podkupieniu” ich przez konkurencje,

—rozwo0] kompetencji pracownikow,

—tworzenie komfortu uwalniajacego cenionych pracownikdéw od troski
o zabezpieczenie biezace 1przyszie jego rodziny, a umozliwiajagcego im
koncentracj¢ na pracy, wigksza kreatywnos¢ 1 pomystowosc,

—budowa wizerunku firmy przyjaznej pracownikowi i rodzinie,

—latwiejsze osiaganie celdéw okreslonych w strategii firmy 1 w konsekwencji
wzrost zysku (por. Rysunek 2).

Skutki stosowania programow praca—zycie w duzym stopniu maja charakter dtu-
gookresowy, odroczony. W dodatku wpltyw tych programéw na wyniki finansowe
firm z trudem poddaja si¢ kwantyfikacji®, a to dlatego, ze wyniki te zaleza od bardzo
wielu czynnikéw, w tym od jakosci zarzadzania firma 1 poziomu zzl. Czynniki te roz-
nig si¢ nie tylko ze wzgledu na ich wagg, ale 1 na horyzont czasowy wplywu na wyniki
finansowe 1 wartos¢ firmy. Wzgledna ich waga moze tez podlega¢ zmianie w czasie.
Kwantyfikacja wplywu kazdego czynnika jest bardzo trudna. Ponadto na ogdt wptyw
programOw praca—zycie na wyniki firmy jest posredni. Sa one ukierunkowane gtow-
nie na promowanie edukacji irozwoju pracownikdéw, przyciagnigcie zdolnych pra-
cownikow do pracy 1 zachgcanie ich do trwania przy niej. Moga one tez — przy od-
powiednim doborze form — sprzyja¢ wzrostowi efektywnosci podatkowej szeroko
rozumianych wynagrodzen (catkowitych). Nie sa natomiast ukierunkowane wprost na
pobudzanie wzrostu krotkookresowych efektow pracy.

Niemniej specjali$ci® dowodza, ze firmy stosujace programy praca—zycie
osiagaja lepsze wyniki finansowe.

Czy istnieje ryzyko, ze stosowanie programow praca—zycie prowadzi¢ bedzie
do wzrostu kosztow 1 ostabienia pozycji konkurencyjnej firmy? Zalezy to przede
wszystkim od:

— kosztoéw ochrony prawnej pracownikow objetych atypowymi formami za-
trudnienia, organizacji czasu i miejsc pracy, form, ktérych rozwoj jest bar-
dzo istotny dla rownowagi miedzy praca izyciem ibudowy gospodarki
opartej na wiedzy,

—skutecznos$ci programow w zakresie wzrostu zaangazowania pracownikow
1 poprawy efektow dziatalnosci firmy, co wigze si¢ z potrzeba uwzglednia-
nia w konstrukcji programéw ich funkcji motywacyjne;,

—przestrzegania zasady dobrowolnosci aplikacji programéw i1 wspartej za-
chetami do niej,

%P.O sterman, Programs and Employment Relationship, ” Administrative Science Quarterly” 1995, no 2.
" Np. W.F. Cascio, Kalkulacja kosztéw..., s. 180.
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—rzeczowe] wspotpracy stron negocjujacych programy (jesli takie nego-
cjacje beda mialy miejsce); nacisk zwiazkow zawodowych na dominacje¢
spotecznej funkcji programoéw moze uczyni¢ je nieoptacalnymi. Oprocz
rachunku kosztow 1 korzysci na zainteresowanie stosowaniem progra-
mow praca—zycie ma tez wpltyw systemOw wartosci pracodawcow, to
czy w systemach tych znajda si¢ wartosci takie, jak jakos¢ pracy i zycia,
rodzina 1 in. Zaliczanie tych wartosci do priorytetow moze natrafia¢ na
bariery w kraju na dorobku, w ktérym stabe relatywnie firmy zmuszone
sa do konkurencji z mocniejszymi. Ale tez konsekwentne dziatanie na
rzecz reorientacji postaw pracodawcow — jak uczy doswiadczenie —
np. w zakresie ochrony srodowiska — przynoszg pozytywne rezultaty.
Odpowiednie dziatanie panstwa 1 innych instytucji np. badawczych, me-
diow, moga by¢ w tym procesie pomocne.

Rysunek 2.

Powiazania celéw programow z jego adresatami oraz niektorymi obszarami jakos$ci pracy i zycia
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7.3.2 Sposob budowy programow

Budowa irozwo6j programow praca—zycie rodzi szereg pytan i problemow.
Zacznijmy od pytania o ,,program”. Czy na miano ,,programu’ zastuguje kazda
oferowana korzy$¢ lub udogodnienie zgodnie z definicja Cascio?*® Czy tez na-
lezatoby mowi¢ o programie jako kompleksowym, spojnym systemie §wiadczen
na rzecz pracownikow, podporzadkowanym realizacji okreslonych celow spoj-
nych ze strategia firmy i oczekiwaniami pracownikéw? Powiazanie takie ilustru-
je Rysunek 1., zbierajacy wigzke celow oraz grup pracownikéw, do ktorych sa
adresowane odpowiednie subprogramy lacznego programu, ukierunkowane na
wazne dla nich obszary jakosci pracy i zycia, sprzyjajace osiggnigciu rownowagi
miedzy praca i zyciem.”

Szereg argumentow przemawia za wyborem drugiego rozumienia programow
praca—zycie.

Po pierwsze, kryterium korzystnosci. Programy powinny przynosi¢ korzysci
pracodawcy 1 pracownikom.

Po drugie, zréznicowana struktura spoteczno-demograficzna zatrudnienia.
Wiek, pte¢, wyksztalcenie, sytuacja rodzinna sa gldéwnymi czynnikami wptywu
na strukture potrzeb pracownikéw zwiazanych zich zyciem pozazawodowym.
Na przyktad w przypadku zatrudnienia duzej liczby miodych kobiet moze by¢
celowe zorganizowanie dla ich dzieci opieki dziennej (zakup opieki prywatnej,
w przedszkolach, ew. budowa wilasnych ztobkdéw czy przedszkoli itp.). Jej zrdz-
nicowanie uzasadnia dobor odmiennych instrumentow réwnowagi (Swiadczen)
dla réznych grup pracownikow.

Po trzecie, punkt rownowagi migdzy praca i1 zyciem takze nie jest jednakowy
dla wszystkich, co przemawia nawet za indywidualizacja programéw
w uzasadnionym zakresie.

Po czwarte, programy praca—zycie w duzym stopniu wpisuja si¢
w budowg¢ pakietowych systemow wynagrodzen oraz w wynagrodzenia kafe-
teryjne. O wynagradzaniu pakietowym méwimy wtedy, gdy spelnia ono na-
stepujace warunki:

—wynagrodzenia — w ramach okreslonej kwoty tacznego dochodu pracow-
nikéw — sa ksztaltowane w sposob celowy, tj. pod katem osiagania celow
wynikajacych ze strategii firmy,

—sktadniki dobierane sa tak, aby lacznie umozliwialty kompleksowe moty-
wowanie pracownikow (materialne, niematerialne, krotko-
1 dlugookresowe, sktanianie do pozostawania w firmie itd.), co jednocze-
snie oznacza dobor dostosowany takze do systemdéw wartosci samych pra-
cownikow,

* Tamze, s. 182.

9 Wprawdzie F.W. Cascio (W.F. Cascio, Kalkulacja kosztéw..., s. 182) mowi o systemie programéw, ale
rozumie pod tym pojeciem zbidr programoéw czastkowych, zktorych kazdy jest adresowany na inny obszar jakosci
pracy i zycia bez wskazania na potrzebg ich konfiguracji z celami firmy i pracownikéw (ich grup i jednostek).
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—dobrane skladniki maja zréznicowana struktur¢ rodzajowa i procentowa
w roéznych grupach zatrudnionych, ze wzgledu na przypisane im odmienne
wymagania 1 zwigzane z nimi oczekiwania bedace nastgpstwem dezagrega-
cji celow strategicznych,

—pakiet jest wewngtrznie spdjny, co oznacza, ze jego skladniki musza by¢
stale analizowane pod katem nie tylko przypisanych im funkcji, ale takze
wpltywu na inne sktadniki pakietu. Innymi stowy: sktadniki musza si¢ wza-

jemnie dopetnia¢ w skutecznym motywowaniu pracownikow .

Pakiety moga by¢ ksztattowane dla grup lub jednostek. Niektore sktadniki
pakietu moga mie¢ charakter powszechny, co oznacza, ze ich ksztattowanie
opiera si¢ na jednolitych zasadach dla ogdétu pracownikéw firmy. Znaczna
czes¢ programdw — w wyrazie rzeczowym — wigze si¢ z wynagradzaniem
kafeteryjnym opartym na wyborze roéznych $wiadczen dodatkowych
w ramach ,,menu” o okreslonej wartosci pieni¢znej przewidzianej dla danego
stanowiska, czy grupy pracownikéw. Kafeteria umozliwia trafny dobor
sktadnikéw utatwiajacych osiagniecie rownowagi miedzy praca a zyciem.

Pozwala tez unikna¢ niezadowolenia pracownikdw, ktorzy nie korzystajq
np. z udogodnien przyznanych pracownikowi, opiekujacemu si¢ dzieckiem
czy osoba starsza, czego oni sa pozbawieni. Niezadowolonych tym wigcej,
gdy spadaja na nich z tego tytutu dodatkowe obciazenia praca. W systemie
kafeteryjnym owe udogodnienia i §wiadczenia sa wyborem z zaloZzenia réw-
nowaznym w wymiarze pieni¢znym z innymi $wiadczeniami czy udogodnie-
niami wybranymi przez tych pracownikow (kazdemu wedlug jego efektow
pracy 1 wyborow). Oczywiscie osobnym problemem jest sprawna organizacja
pracy, zharmonizowana ze stosowaniem programow praca—zycie.

O wadze budowy odpowiednich pakietow wynagrodzen, w tym kafeterii
wynagrodzen, przesadza fakt, ze w krajach UE gléwna przyczyna niezado-
wolenia z pracy sa wlasnie szeroko rozumiane wynagrodzenia obejmujace
réwniez $Swiadczenia dodatkowe np. w postaci finansowania szkolen (44%
wskazan), a nastepnie bezpieczefistwo zatrudnienia (29%) "

Zasady projektowania programdéw réwnowagi praca—zycie sa podobne do
wszelkich projektow organizatorskich, w tym do projektowania systeméw
wynagrodzen. Kolejne kroki na S$ciezce ich tworzenia przedstawia Rysu-
nek 3.

Zdefiniowanie przyczyn nierOwnowagi praca—zycie oraz celow, jakie si¢
chce osiagna¢ w odniesieniu do poszczegdlnych pracownikdéw, jest zatem
nader pomocne w ksztattowaniu réwnowagi miedzy praca i zyciem. Analiza
spoteczno-demograficzna zatrudnienia oraz potrzeb 1 oczekiwan pracowni-

7*'S. Borkowska 2001
" Employment in Europe, European Commission, Luxemburg 2001, s. 67.
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kow utatwi zas trafny dobdr narzedzi (srodkdw) zapobiegajacych powstawa-
niu nieréwnowagi (Rysunek 3).

Istotne znaczenie dla budowy programow praca—zycie posiada tez ich wy-
cena 1 ustalenie wtasciwych proporcji pomigdzy poszczegolnymi sktadnikami
w ujeciu wartosciowym w ramach lacznej kwoty przewidzianej na program.
Fakt, ze programy praca—zycie moga sprzyja¢ m.in. realizacji celéw firmy
oznacza, ze pelnig one nie tylko funkcj¢ spoteczng, ale 1 motywacyjng. Po-
wstaje, zatem pytanie, czy skala 1wymiar wszystkich $wiadczen
1 udogodnien dla pracownikéw powinna by¢ uzalezniona nie tylko od potrzeb
pracownika, ale tez od jego efektow pracy (wynikow ocen okresowych)
1 potencjatu rozwojowego? Natura programdéw zdaje si¢ przemawiac za po-
wigzaniem z efektami pracy tej czes$ci programu, ktora ma charakter rzeczo-
wy, materialnym.

, Rysunek 3.
Sciezka budowy programow praca—zycie

| 1 | Badanie struktury spoteczno-demograficznej zatrudnienia |
5 Analiza wynikow oqusowych ocen, czyli ocena f?fektéw pracy:
ocena potencjatu rozwojowego pracownikow
E Analiza interesOw potrzeb, oczekiwan pracownikow
| 4 | Badanie satysfakcji pracownikow i przyczyn jej braku
5 Analiza celéw zadan firmy wzgledem komdrek wewnetrznych ewentualnie pojedyn-

czych pracownikéw szczegdlnie waznych dla firmy

Analiza pakietow wynagrodzen pod katem trafnosci proporcji pomigdzy ich gldéwnymi
6 modutami w szczegdlnosci udziatu beneficjentow
(w tym swiadczen dodatkowych)

| 7 | Analiza poréwnawcza kafeterii z potrzebami/oczekiwaniami pracownikow
] Opracowanie zmodyfikowanych kafeterii i catych pakietow wynagrodzen dla po-
szczegolnych komorek, grup pracownikdéw i ewentualnie pojedynczych pracownikow
9 Opracowanie projektu dziatan pozamaterialnych podnoszacych satysfakcj¢ pracowni-
kow i sprzyjajacych rbwnowadze praca—zycie
\ 10 ‘ Konsultowanie catosci programow praca—zycie — ewentualnie korekta — wdrazanie

Zycie uczy, ze na skuteczno$¢ budowy programoéw zwlaszcza tych adreso-
wanych bezposrednio do pracownikéw i ich rodzin ma wptyw konsultowanie ich
we wspolpracy z zainteresowanymi.
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Podsumowujac, zasadnicza cze§¢ PPZ wobszarach wymienionych
w dokumentach unijnych moze by¢ realizowana jako czg$¢ strategii wynagro-
dzen poprzez beneficja, a zwlaszcza systemy kafeteryjne.
Powigzanie programdéw praca—zycie z wynagrodzeniami nie wyczerpuje za-
wartosci tych programdéw, poniewaz nie uwzglednia pozamaterialnych dziatan
np. ruchomy czas pracy, system komunikacji, styl zarzadzania itd. utatwiajacych
integracj¢ pracownikow 1 ich rodzin z firmg (Rysunek 2). Dla zbudowania réw-
nowagi migedzy pracg, zyciem moga okazac si¢ glebokie zmiany w organizacji
1 zarzadzaniu, nie wykluczajac zmian kadrowych. Moze tez by¢ celowa weryfi-
kacja tzw. praktyk integracyjnych.
Wprowadzanie efektywnych programéw praca—zycie wymaga wspodtdziatania
wszystkich podmiotéw wlaczonych w proces zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wyzwaniem dla dzialan HR pozostaje zatem uswiadomienie kierownictwu
wszystkich szczebli:
—wagi programow praca—zycie dla ksztaltowania duzych przewagi konku-
rencyjnej firmy, potrzeby analizy wszystkich aspektéw organizacji pracy
1 zzl pod katem wptywu na t¢ rGwnowage ,

—ustalenia na tej podstawie odpowiednich programéw i wprowadzenie zmian
w samym zarzadzaniu np. odejscie od kultu korporacyjnego.

W duzych firmach, a nawet 1 §rednich ze wzgledu na spore zréznicowanie de-
terminant programdw praca—zycie nieunikniona jest ich formalizacja. W matych
firmach nie wydaje si¢ to potrzebne.

7.3.3. Instrumentacja — srodki réwnowagi praca—zycie

Programy rownowagi praca—zycie moga wykorzystywacé rozne instrumenty
odpowiednio je komponujac stosownie do potrzeb i mozliwosci firmy oraz po-
trzeb pracownikdéw. Na te ostatnie wptywa — oprdcz osobistej sytuacji takze
system spoteczno-gospodarczy i kultura danego kraju. Istnieje bogactwo tych
instrumentow. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim:

—jakos¢ miejsc pracy, a wigc:

=" typ umowy o pracg,

= czas pracy,

= bezpieczenstwo pracy,

= szkolenie oferowane przez pracodawce 1 perspektywy rozwoju,
» rodzaj pracy (status pracy, zakres swobody i tres¢ pracy),

—16wnos¢ szans bez wzgledu na formg pracy,

—bhp,

—pomoc w zakresie opieki nad dzie¢mi,

—opieka nad osobami starszymi,

—pomoc w pokonywaniu stresu ibarier psychicznych: np. w pordwnaniu wobec

zmian, przygotowanie do zwolnien (outplacement), do przejscia na emeryturg itp.,
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—dodatkowe urlopy,

—ksztattowanie kultury organizacyjne;,

—poradnictwo osobiste,

—poradnictwo podatkowe,

—edukacja pozazawodowa np. rodzicéw,

—partycypacja idialog spoteczny np. partycypacja wilasnosciowa (akcje, opcje na
akcje itd.) zwlaszcza dla kadry kierowniczej, finansowa, decyzyjna,

—dodatkowe ubezpieczenia emerytalne i inne, ptatne w catosci lub w czesci
przez pracodawce,

—s$wiadczenia rekreacyjne.

Lista ta, rzecz jasna, nie jest zamknigta.

8. ZAKONCZENIE

Programy praca—zycie stanowia potencjalnie wazny instrument poprawy
jakosci pracy 1 zycia. Moga przynosi¢ istotne korzysci dla firm oraz dla roz-
woju spoteczno-gospodarczego kraju. Rola ich wydatnie ro$nie w warunkach
globalizacji i rozwoju GOW oraz postepujacej deregulacji i przemian demo-
graficznych. Nie zastapia one jednak przestrzegania prawa pracy, ani otwar-
tego zarzadzania firma, stawiajacego na inwestowanie w kapitat ludzki, na
zaangazowanie pracownikow oraz wspdlnot¢ intereséw pracownikow
1 pracodawcow.

Powodzenie programoéw praca—zycie w duzym stopniu zalezy od wplywu
panstwa na ich koszty po przez regulacje prawne takich kluczowych kwestii,
jak elastyczne formy zatrudnienia i czasu pracy. W tej kwestii, biorac pod
uwage promowanie rozwoju GOW, rozwiazania promowane przez Uni¢ Eu-
ropejska nacechowane sa sprzecznosciami.

Powodzenie programéw praca—zycie zalezy tez od przekonania praco-
dawcéw 1 kierownikdw wyzszych szczebli o ich celowosci 1 korzystnosci
oraz od konstrukcji programéw 1 ich akceptacji przez pracownikow. Kon-
strukcja za§ powinna uwzglednia¢ zréoznicowane potrzeby 1 oczekiwania pra-
cownikdw 1ich grup, cele firmy i1 dobdér narzedzi kojarzacych interesy obu
tych stron. Kafeteryjna budowa materialnej cz¢sci programu utatwialaby go-
dzenie ich funkcji motywacyjnej 1 spoteczne;.

Programy praca—zycie rodza wiele dylematéw i stanowia wielkie wyzwa-
nie zwlaszcza dla dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi. Niemniej warte sa
upowszechnienia. Generalnie u podstaw programdéw praca—zycie leze¢ po-
winno usuwanie przyczyn nierownowagi, co implikuje potrzebe wnikliwe;j
ich diagnozy 1 podjecia dziatan zorientowanych, jesli nie na ksztattowanie
rownowagi, to przynajmniej na zapobieganie poglgbianiu nierdwnowagi
1 powstawaniu jej przyczyn.
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Stanistawa Borkowska
THE WORK-LIFE BALANCE

(Summary)

The work-life balance is increasingly disturbed by the interaction of a number of factors. Work
tends to occupy also the time ,,after hours”, because employees are expected to learn on an ongo-
ing basis and improve their performance. The lack of a work-life balance produces many negative
consequences that affect individuals, organizations and communities. Therefore, the imbalance has
to be counteracted. The article discusses the causes and impacts of disturbed work-life balance,
dealing also with the preventive measures that various entities apply, such as the government, em-
ployers, families and employees themselves.



