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Streszczenie: W opracowaniu skonfrontowano zalozenia koncepcji Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi ze zmianami, jakie dokonuja si¢ w modelu zatrudnienia wspolczesnych przedsig-
biorstw. Szczegdlna uwage zwrocono na akcentowana w tej koncepcji wspolnote interesow
pracodawcow i pracownikoéw oraz wyr6zniane w jej ramach tzw. podejscie migkkie i twarde.
Analizy dokonano, odnoszac si¢ w duzej mierze do zjawiska zastgpowania stosunku pracy
zatrudnieniem niepracowniczym, polegajacym na zawieraniu z wykonawcami zadan umow
zlecen i umow o dzieto.

Stowa kluczowe: elastyczny model zatrudnienia, zatrudnienie niepracownicze, koncepcja
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZL), interesariusze.

1. Wstep

Proces uelastyczniania modelu zatrudnienia we wspolczesnych przedsigbiorstwach
rodzi nowe wyzwania w sprawie podejscia do zarzadzania ludzmi. Zdecydowana
wigkszo$¢ koncepcji i metod wypracowanych w tym obszarze odnosi si¢ do trady-
cyjnych relacji, jakie zachodza pomiedzy pracodawca i pracownikiem. Uwaza sig,
Ze rdwniez system prawa pracy pozostaje w tyle za dokonujacymi si¢ zmianami.
Przedsigbiorcy siggaja po takie rozwigzania, jak zatrudnienie niepracownicze czy
wspoOlpraca z agencjami pracy tymczasowej gtdéwnie w celu obnizenia kosztow pra-
cy 1 zwigkszenia elastycznosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Na dalszy plan
schodzi w tym uktadzie znaczenie potrzeb i intereséw wykonawcow zadan. Uwypu-
kla si¢ natomiast rola ludzi jako zasobu pracy, ktéry powinien by¢ pozyskiwany ta-
nio i wykorzystywany efektywnie.

Stosowanie elastycznego modelu zatrudnienia wiaze si¢ z rownolegtym funkcjo-
nowaniem w organizacji ludzi zwiazanych z przedsigbiorstwem stosunkiem pracy
i wspolpracujacych z nim w ramach form elastycznych. Stanowi to szczegdlnie inte-
resujaca sytuacje w odniesieniu do zatozen koncepcji ZZL, ktora zazwyczaj kojarzo-
na jest z wdrazaniem zasad stuzacych integracji pracownikow z przedsigbiorstwem,
a takze nadawaniu im wysokiej rangi i dbato$cia o ich rozwd;.
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Celem opracowania stalo si¢ skonfrontowanie zmian dokonujacych si¢ w mode-
lu zatrudnienia wspotczesnych przedsigbiorstw z zalozeniami koncepcji ZZL. Za
przedmiot szczegdlnego zainteresowania uznano akcentowana w tej koncepcji
wspolnote intereséw pracodawcdéw i pracownikow oraz wyrdzniane w jej ramach
tzw. podejscie migkkie i twarde. Analizg oparto gtdownie na studiach literaturowych,
odnoszac si¢ przy tym do réznych uje¢ koncepcji ZZL, a takze do charakterystyk
elastycznego modelu zatrudnienia. Positkowano si¢ rowniez wynikami badan wias-
nych, ktérych wyniki przedstawiono w cytowane;j literaturze przedmiotu.

2. Zalozenia koncepcji Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZL)

J. Lichtarski pisze o orientacjach w zarzadzaniu, wérod ktorych ugruntowana pozy-
cje przyznaje orientacji na cztowieka. Stwierdza, Ze u jej podtoza lezy idea troski o
racjonalne postgpowanie w odniesieniu do zasobu, jakim w organizacji jest czlo-
wiek. Lista koncepcji, a takze metod i narzedzi jest w ramach tej orientacji bogata
i r6znorodna, a jedna z nich jest koncepcja ZZL [Lichtarski 2008, s. 51-57].

Mozna uzna¢, ze powyzsze generalne stwierdzenie odpowiada wielo$ci ujeé pre-
zentowanych w literaturze przedmiotu dotyczacych zar6wno obszaru zarzadzania
ludzmi, jak i samej koncepcji ZZL. Nalezy podkresli¢, ze nie ma zgodno$ci odnosnie
do nazywania ZZL koncepcja. ZZL bywa utozsamiane z filozofia, podej$ciem,
anawet teorig zarzadzania. Problem w klasyfikowaniu ZZL jako okreslonej koncepcji
wynika m.in. z faktu ré6znorodnos$ci zatozen prezentowanych przez poszczegdlnych
autoréw. Jednym z lepszych opracowan prezentujacych poszczegolne ujecia ZZL
jest pozycja M. Gablety, odnoszaca si¢ do prac takich autorow, jak E. Mc Kenna
i N. Beech, M. Armstrong, D.S. Weiss, S.P. Robbins i D.A. De Cenzo. Autorka, ana-
lizujac poszczegolne ujecia, wyodrebnita jadro koncepcji ZZL, ktére przejawia sig
w [Gableta 2003 s. 166-174]:

— wysokiej randze, jaka nadaje si¢ ludziom w jednostkach gospodarczych,
— formulowaniu wizji czy tez misji funkcjonowania przedsigbiorstwa, co taczy si¢

z przywodztwem,

— powiazaniach pomiedzy strategia og6lna przedsigbiorstwa a jego strategia per-
sonalna,

— znaczeniu kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie oraz w jej relacjach ze
strategia 0g6lng a takze personalna.

W omawianej pozycji literaturowej przedstawiono jednorodne ujecia poszcze-
gblnych autorow dotyczace zatozen koncepcji ZZL. Tymczasem wielu badaczy
problemu wyrdznia w ramach koncepcji ZZL dwa modelowe podejscia, tzw. twarde
i migkkie. (Na marginesie warto dodac, ze i takie ujgcie nie jest jedynym spotyka-
nym w literaturze przedmiotu. W niektérych opracowaniach mowi sie o miekkim
i twardym ZZL jako o dwoch odrgbnych koncepcjach zarzadzania.) [Rybak 2000,
s. 13-27].
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W podejsciu twardym akcentuje si¢ zasobowe podejs$cie do ludzi w organizacji
i ktadzie nacisk na efektywne gospodarowanie tymi zasobami. Dominujacym kryte-
rium w ramach owego gospodarowania jest minimalizowanie kosztow. Jednoczesnie
zasoby pracy powinny by¢ wykorzystywane w sposob pelny i produktywny. Co
szczegolnie warte podkreslenia, autorzy opisujacy podejscie twarde unikaja okresle-
nia ‘pracownicy’. Jest to spojne z akceptowaniem wykorzystywania w ramach ZZL
réznorodnych form $wiadczenia pracy, tj. zatrudnienie niepracownicze, czy leasing
personalny®. W ramach modelu migkkiego na pierwszy plan wysuwa si¢ podmioto-
we, a nie przedmiotowe traktowanie pracownikow. Przejawia si¢ to w okre§lonym
podejsciu do realizacji funkcji personalnej — doborze, doskonaleniu zawodowym,
awansowaniu czy wynagradzaniu. Dbato$¢ o pracownikéw ma stuzy¢ zwigkszeniu
ich zaangazowania i poczucia tozsamosci z firma [Rybak 2000, s. 13-27; Armstrong
2005, s. 33-34].

Analizujac zatozenia koncepcji ZZL w kontekscie zmieniajacego si¢ modelu za-
trudnienia w przedsigbiorstwach, nie mozna abstrahowac¢ od twardej i migkkiej wer-
sji tej koncepcji. Chociaz wielu autorow probuje przedstawia¢ ZZL jako syntetyczne
i spdjne podejécie, to poczynione rozrdéznienie moze okazac si¢ niezwykle istotne
dla tlumaczenia preferencji przedsigbiorcow do stosowania okreslonych form po-
wigzan z wykonawcami zadan przedsigbiorstwa.

Kolejna istotng kwestia jest ujgcie problematyki interesariuszy w ramach kon-
cepcji ZZL. W najbardziej popularnym polskojezycznym kompendium wiedzy o
zarzadzaniu ludzmi stwierdza sig, ze konstytutywna cecha tej koncepcji jest ,,uzna-
nie, ze interesy pracownikow i pracodawcow sa wspolne (zasada wspotzaleznos$ci),
a zatem odrzucenie pogladu, ze interesy te moga by¢ rozbiezne” [ Armstrong 2005,
s. 29]. Takie ujecie wydaje si¢ szczegolnie kontrowersyjne w kontekscie zaznaczaja-
cej si¢ rozbieznos$ci interesdw w procesie uelastyczniania zatrudnienia we wspolczes-
nych przedsigbiorstwach.

Zarysowane problemy, odnoszace si¢ do zatozen migkkiego i twardego ZZL,
a takze ujecia w ramach omawianej koncepcji kwestii respektowania interesOw wy-
konawcow zadan zostana przeanalizowane w dalszej czgsci opracowania w kontek-
$cie zmieniajacego si¢ modelu zatrudnienia.

3. Elastyczny model zatrudnienia
a respektowanie interesow wykonawcow zadan

Zmiany modelu zatrudnienia wspotczesnych przedsigbiorstw staly si¢ faktem. Przed-
sigbiorcy szukaja alternatywy dla drogiego i mato elastycznego zatrudniania pracow-
nikdw w ramach stosunku pracy, co skutkuje powstawaniem coraz to nowych, aty-
powych form powiazan z wykonawcami zadan. Wérod szerokiej grupy mozliwosci

! Tradycyjne okreslenia — pracodawca i pracownik — uzywane w sposéb prawidtowy moga bo-
wiem odnosi¢ si¢ jedynie do zatrudnienia na podstawie umowy o pracg, a zatem nie sa adekwatne dla
pozostatych form powiazan z wykonawcami zadan przedsigbiorstwa.
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wykorzystywanych w tym zakresie mozna wymieni¢ zatrudnienie niepracownicze
(zawieranie z wykonawcami zadan umow cywilno-prawnych), pozyskiwanie pra-
cownikow tymczasowych, leasing personalny, samozatrudnienie czy inne formy
outsourcingu. Nieuczciwi przedsigbiorcy, dazac do obnizenia kosztow zatrudnienia,
moga ponadto decydowac si¢ na praktyki nielegalne, tj. zatrudnienie na czarno (bez
podpisywania z wykonawca jakiejkolwiek umowy) a takze wykorzystywanie pracy
niewolniczej. Migdzynarodowa organizacja zajmujaca si¢ przeciwdziataniem pacy
niewolniczej (Anti-Slavery International, www.antislavery.org2010) definiuje ja po-
przez nastgpujace charakterystyki:

fizyczne lub psychiczne zmuszanie do pracy;

— posiadanie lub kontrolowanie wykonawcy przez ,,pracodawce”,
stosowanie przemocy fizycznej i psychicznej, w tym zastraszanie;

— nichumanitarne traktowanie, kupowanie i sprzedawanie wykonawcy na zasa-
dach obrotu towarem,;

— fizyczne ograniczenie wolnosci wykonawcy, w tym obszaru i mozliwosci poru-
szania sig.

Stosowana forma wspotpracy z wykonawcami zadan rzutuje i jednoczesnie jest
wyrazem podejscia do respektowania interesow owych wykonawcow. A zatem po-
migdzy tymi dwoma elementami wystepuje sprzgzenie zwrotne. Forma powigzania
wykonawcy zadan z przedsigbiorstwem jest réwniez jednym z podstawowych czyn-
nikow decydujacych o jego usytuowaniu w strukturze zatrudnienia, w ramach ktorej
wyr6znia si¢ rdzen, sfer¢ pracownikow stalych i poszczegoélne poziomy peryferii.

zwykle przez

Tabela 1. Realizacja interesow wykonawcoéw zadan w ramach elastycznego modelu zatrudnienia

Wyodrgbniane
Stosowane
sfery Charakterystyka N . .
. formy ; Realizacja interesow wykonawcow
wykonawcow Lo, wykonawcow
, powiazan
zadan
1 2 3 4
Rdzen — umowa Sciste kierownictwo i osoby realizacja interesow zabezpieczona
na czas majace gtowny wptyw umowami
nieokreslony na prowadzenie podstawowej wysokie wynagrodzenia
— kontrakt dziatalnosci przedsigbiorstwa inwestowanie w rozwoj
menedzerski bardzo wysokie minimalizowanie fluktuacji
i interdyscyplinarne dostosowanie warunkdw pracy
kompetencje do oczekiwan wykonawcow
Pracownicy — umowa pracownicy wykonujacy realizacja intereséw zabezpieczona
stali 0 prace zadania nizsze ranga w ramach stosunku pracy
na czas w okreslonej liczbie sa oni stale przepisami Kodeksu Pracy
nieokreslony potrzebni w przedsigbiorstwie, i zapisami umowy o pracg
— umowa cho¢ poszczegdlne osoby moga dbatos¢ o rozwdj, poziom
0 pracg by¢ stosunkowo fatwo wynagrodzen oraz ksztaltowanie
na czas zastgpowane nowo warunkow pracy sa uzaleznione od
okreslony zatrudnionymi obowiazujacego w przedsigbiorstwie
podejscia do zarzadzania ludzmi
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1 2 3 4
Peryferia | — umowy — wykonawcy o wysokich brak stabilizacji zatrudnienia,
zlecenia kwalifikacjach, niejednokrotnie okresowos$¢ wspotpracy
— umowy tzw. freelancerzy nie wystgpuje stosunek pracy
o dzieto — pozyskiwani bezposrednio na w relacji z przedsigbiorstwem
— outsourcing rynku pracy badz w ramach uzytkujacym
(w tym wspolpracy stosunkowo wysokie wynagrodzenia
leasing ze specjalistycznymi agencjami, przedsigbiorstwo uzytkujace nie
personalny) firmami konsultingowymi inwestuje w rozwoj zawodowy
lub uczelniami, potrzebni wykonawcow zadan
w przedsigbiorstwie glownie
okresowo, np. w zwiazku
z wdrazaniem nowego systemu
zarzadzania
Peryferia Il — umowy — wykonawcy realizujacy zadania brak stabilizacji zatrudnienia,
zlecenia nizsze ranga okresowo$¢ wspotpracy
— pracownicy |- pozyskiwani w celu nie wystepuje stosunek pracy
tymczasowi uzupetnienia okresowych w relacji z przedsigbiorstwem
lub inne niedobordw zatrudnienia uzytkujacym
formy w przedsigbiorstwie, np. brak dbatosci o rozwdj
leasingu w zwiazku z sezonowym wykonawcow
personalnego szczytem relatywnie gorsze warunki pracy,
— pozyskiwani w celu obnizenia np. brak §wiadczen z ZFSS
kosztow pracy wzgledem z reguly niskie wynagrodzenia
zatrudnienia pracowniczego
w ramach sfery stabilnej
Peryferia Il1 — outsourcing |- wykonawcy realizujacy zadania realizacja interesow wykonawcow

na rzecz przedsigbiorstwa
na zasadzie outsourcingu
kontraktowego (nawiazanie
wspotpracy z firma funkcjonu-
jaca na rynku) lub kapitatowego
(wydzielenie firmy ze struktur
przedsigbiorstwa macierzystego)
— rozny zakres kompetencji
w zaleznos$ci od charakteru prac,
ktore moga dotyczy¢ np. ustug
porzadkowo-czystosciowych,
ochrony mienia, utrzymania ruchu

zadan lezy w przewazajacej mierze
w gestii firmy outsourcingowej

od przedsigbiorstwa

uzytkujacego zaleza jednak warunki
pracy wykonywanej

W jego siedzibie, a po czgsci row-
niez warto$¢ wynagrodzenia

i stabilno$¢ wspotpracy

Zr6dto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem nastepujacych prac: D. Bak-Grabowska, Elastyczny mo-
del zatrudnienia w administracji publicznej, ,,Wspolczesne Zarzadzanie” 2008, nr 4, s. 42-51;
D. Bak-Grabowska, A. Jagoda, Outsourcing funkcji personalnej — przestanki i konsekwencje
jego zastosowania, ,,Przeglad organizacji” 2009, nr 3, s. 29-32; M. Gableta, D. Bak, Outsour-
cing a interesy pracownikow, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2003, nr 5, s. 91-94;
M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna
we Wroclawiu, Wroctaw 2003, s. 125-131; K. Piérkowska-Wojciechowska, Elastycznosé zaso-
bow ludzkich, [w:] R. Krupski (red.), Elastycznos¢ organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 94-106; Z. Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2001, s. 68; S. Zidtkowski, Alternatywne formy zatrudnienia pracownikow, [w:]
L. Zbiegien-Maciag (red.), Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 215-236.
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Analizujac prezentowane w literaturze przedmiotu ujecia modeli zatrudnienia, jak
rowniez positkujac si¢ wynikami badan wtasnych, opracowano zestawienie ujmuja-
ce zalezno$¢ pomigdzy usytuowaniem w strukturze zatrudnienia (i zwiazana z tym
forma powiazania z przedsigbiorstwem) a realizacja intereséw wykonawcow zadan
(zob. tab. 1). Nalezy podkresli¢, ze dokonujac zaprezentowanego zestawienia, zato-
zono, ze przedsigbiorstwo stosuje jedynie dozwolone prawem praktyki w zakresie
ksztatltowania zatrudnienia.

Mozna wnioskowacé, ze relatywnie najlepiej interesy wykonawcow sa respekto-
wane w ramach rdzenia zatrudnienia. Interesy pracownikow statych zabezpieczaja
przepisy prawa pracy, cho¢ w praktyce ich sytuacja moze si¢ ksztaltowaé roznie,
w zaleznosci od preferowanego w danym przedsi¢biorstwie podejscia do zarzadzania
ludzmi, a takze od innych czynnikow, np. od sytuacji ekonomicznej. W peryferii |
brak stabilizacji zatrudnienia zostaje po cz¢sci zrekompensowany przez stosunkowo
wysokie wynagrodzenia, korespondujace z wysokimi kwalifikacjami wykonawcow
zadan. W stosunkowo najgorszej sytuacji znajduja si¢ zatrudnieni w peryferii II.
W tym przypadku brakowi stabilizacji zatrudnienia i dbatosci o rozwo6j zawodowy
wykonawcow zadan oraz gorszym warunkom pracy towarzysza rowniez niskie wy-
nagrodzenia. Sa one z reguty wyraznie nizsze niz wynagrodzenia pracownikéw za-
trudnionych na umowg o prace — na state badz dlugookresowo zwiazanych z przed-
sigbiorstwem. Jedynie w ograniczonym zakresie sytuacja wykonawcow zadan zalezy
od przedsigbiorstwa uzytkujacego w przypadku realizacji jego zadan na zasadzie
outsourcingu.

Omawiane tutaj praktyki sa coraz czgsciej stosowane w polskich przedsigbior-
stwach. Wedtug niektorych badan zatrudnienie niepracownicze wykorzystuje ponad
potowa polskich przedsigbiorstw [Staszewski 2010, s. 3-5]. Wyniki badan prowa-
dzonych w wojewddztwie swigtokrzyskim na grupie matych i $rednich przedsig-
biorstw réwniez wskazuja na stosunkowo wysoki zakres stosowania takich form
wspotpracy, jak zatrudnienie pracownicze i outsourcing na zasadach samozatrudnie-
nia (zob. tab. 2).

Tabela 2. Zakres wykorzystywania wybranych form powiazan z wykonawcami
zadan przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwa mate | Przedsigbiorstwa $rednie
Umowa-zlecenie 60% 72%
Umowa o dzieto 35% 45%
Outsourcing na zasadzie
samozatrudnienia 38% 43%

Zrodto: opracowano na podstawie: B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Zmiany
modelu zatrudnienia w matych i Srednich przedsiebiorstwach, ,,Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finansow”, Zeszyt Naukowy nr 98, Szkota Gtowna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2010, s. 170-179.
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Analizujac zmiany zachodzace w modelu zatrudnienia wspotczesnych przedsig-
biorstw, mozna i nalezy zadawac pytania o praktyczne znaczenie i zakres zastosowa-
nia zatozen koncepcji ZZL. Odniesiono si¢ w tym kontek$cie do roznic w migkkim
i twardym ZZL, a takze do zasady spdjnosci interesow przedsigbiorcow i wykonaw-
cow zadan.

4. Wybrane aspekty ZZL a elastyczne formy zatrudnienia

Jak juz podkreslano, konstytutywna cecha koncepcji ZZL jest zatozenie spojnosci
interesow pracodawcy i pracownikow, a w szerszym konteksScie przedsigbiorcy i
wykonawcow zadan przedsigbiorstwa. Przyjmowanie takiego zalozenia moze bu-
dzi¢ kontrowersje nawet w odniesieniu do przedsigbiorstwa, w ktérym wykorzysty-
wane sa wylacznie tradycyjne formy powiazan z wykonawcami zadan, tj. umowa o
pracg. Rozbieznos¢ interesow pomigdzy wlascicielami i menedzerami a pracowni-
kami przejawia si¢ m.in. w tak prozaicznej kwestii, jak ksztaltowanie wynagrodzen.
F. Khmil prezentuje t¢ rozbieznos$¢ na konkretnym przyktadzie. Jezeli roczna nagro-
da dla pracownika (R) wyraza si¢ wzorem:

R=PrxKxZ,

gdzie: Pr (czynnik premiowy) = (Zysk — Nowe inwestycje — Fundusz rezerwowy)/
Ogodlna roczna suma ptac personelu,
K — to wspolezynniki aktywno$ci pracownika,
Z —to indywidualny roczny zarobek pracownika.

to z tego wynika, ze pracownicy bgda zainteresowani m.in. zmniejszaniem wydat-
kéw na inwestycje, poniewaz w ten sposob zwigksza si¢ cz¢s¢ zysku wykorzystywa-
na na przyznanie im dodatkowych dochodow [Khmil 2005, s. 93-98]. Nawet jezeli
podobne analizy cechuje pewien poziom uproszczenia — nie bierze si¢ w nich bo-
wiem pod uwage innych czynnikow ksztattujacych relacje interesow — to trudno
odmowi¢ im logiki.

Szerzej do omawianej tu zasady rozbieznos$ci intereséw mozna odnie$¢ stwier-
dzenie T. Oleksyna — ,,powszechnie i chgtnie uzywane zwroty typu ,,interes firmy”,
W ,,interesie organizacji” itp. sa nie tylko wysoce nieprecyzyjne, ale i coraz bardziej
pozbawione sensu — w sytuacji znacznej dezaktualizacji tradycyjnej teorii przedsig-
biorstwa. Coraz trudniej jest stwierdzi¢, czym jest, gdzie zaczyna si¢ i gdzie konczy
wspolczesne przedsigbiorstwo — w realiach outsourcingu, firm wirtualnych, organi-
zacji okrgznych, odchodzenia od etatowego zatrudniania na rzecz luznych i elastycz-
nie zmiennych sieci wspotpracujacych podmiotéw itp. [...] W znacznym stopniu
rozbiezne sa dazenia rdéznych interesariuszy. ,,Interes przedsigbiorstwa” rozumieja
inaczej zalozyciele, kadra zarzadzajaca, akcjonariusze, pracownicy, zwiazki zawo-
dowe [...] Jezeli przyja¢ (dominujacy) poglad, ze pracownicy stanowia wazna skta-
dowa przedsigbiorstwa, trudno uznac, ze ich zwalnianie lezy ,,w interesie (catego)
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przedsigbiorstwa”. Prawie na pewno nie lezy w interesie pracownikéw zwalnianych,
cho¢ jest mile widziane przez akcjonariuszy. Analogiczne uwagi moga odnosi¢ si¢
do podwyzek ptac, lezacych w interesie pracownikow, niekoniecznie jednak w inte-
resie wladcicieli/akcjonariuszy. Tak wigc w szeregu przypadkach zwrot ,,w interesie
przedsigbiorstwa” nie znaczy nic” [Oleksyn 2006, s. 55-72]. Rowniez M. Gableta
odnoszac si¢ do stwierdzen polskich i brytyjskich autoréw, krytykuje zasade zbiez-
nosci interesOw prezentowana w koncepcji ZZL. Stwierdza ona, ze brak akceptacji
postaw pluralistycznych moze oznaczaé, ze ZZL jest w istocie ideologia pracodaw-
cOw 1 stuzy interesom wilascicieli kapitatu. Jest to zatem ruch skierowany do zarza-
dow firm, ktore zdaja sobie sprawg, ze aby pokona¢ rywali, trzeba inwestowac nie
tylko w technologig, ale rowniez w ludzi. Wprawdzie pracownicy korzystaja ze
stworzonej im szansy rozwoju, ale o pelnym zharmonizowaniu intereséw nie moze

by¢ tutaj mowy [Gableta 2003, s. 172-173].

Przytaczane przez cytowanych autoréw argumenty dos¢ jednoznacznie wskazu-
ja, ze zasada spojnosci interesow ma charakter zyczeniowy i nie znajduje odzwier-
ciedlenia w warunkach funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw. Wydaje
sig, ze jeszcze wyrazniej dyskredytuje sie ona w kontekscie wykorzystywania przez
przedsigbiorcéw atypowych form zatrudnienia. Aby potwierdzi¢ t¢ teze, nalezaloby
wykazaé, ze stosowanie elastycznych form zatrudnienia pogarsza warunki realizacji
interesow wykonawcow zadan, pogtebiajac rozbieznosci i nierownowage w znacze-
niu i zakresie realizacji interesOw obu grup. Mozna odnie$¢ si¢ w tym wzgledzie do
zjawiska zastgpowania stosunku pracy umowami cywilnoprawnymi.

Jednymi z nielicznych przyktadéw badania opinii wykonawcow zadan pracuja-
cych w ramach zatrudnienia niepracowniczego sa prace dziennikarzy ,,Gazety Wy-
borczej”, ktore zostaty wykorzystane w dwodch reportazach. Te z kolei spotkaty sig
ze znaczacym odzewem czytelnikow Gazety, ktorzy dzielili si¢ na jej famach swoimi
doswiadczeniami z pracy na umowg zlecenie i umowg o dzieto [Staszewski 2010,
s. 3-5; Kolinska-Dabrowska, Staszewski 2010, s. 1-2; Zlecenie i dziefo... 2010]. Nie-
watpliwie, badania te nie zostaly przeprowadzone na reprezentatywnej probie i nie
mozna na ich podstawie dokonywac uogélnien. Wydaje si¢ jednak, ze sa one waz-
nym zrodtem wiedzy o odczuciach wykonawcow zadan i powinny stanowi¢ inspira-
cje do przeprowadzania rzetelnych, naukowych badan w tym zakresie.

Podstawowe problemy wskazywane przez wykonawcoéw zadan zwiazane z za-
trudnieniem niepracowniczym przedstawiaja si¢ nastepujaco:

— nizsza ocena zdolnos$ci kredytowej wykonawcow przez banki;

— z reguly wystgpuje brak mozliwo$ci otrzymywania zasitku chorobowego, a w
przypadku wylacznego zatrudnienia na umoweg o dzieto réwniez brak ubezpie-
czenia zdrowotnego, co wiaze si¢ z koniecznos$cia oplacania swiadczen lekar-
skich;

— wykonawcy wskazuja na nizszy prestiz spoleczny pracy bez etatu i zanizone
poczucie wartosci;

— brak mozliwosci awansowania, wykonawca co najwyzej moze postaraé si¢
o wzrost dochodow, negocjujac stawke lub wykonujac wicksza liczbg zlecen;
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— niedoceniane jest zaangazowanie i staranno$¢ wykonawcow, nie sa wzgledem
nich stosowane pozytywne narz¢dzia motywowania;

— przedsigbiorstwo traktuje wykonawcow nie-pracownikow jako drugorz¢dnych
partnerow, nie identyfikuje si¢ z nimi;

— zatrudnienie niepracownicze wykorzystywane jest glownie przez przedsigbior-
stwa z krotka historia, niska kultura organizacyjna, mato etyczne, nie respektu-
jace oczekiwan swoich wspolpracownikéw, nie szanujace ich;

— odczuwana jest r6znica w traktowaniu wykonawcdéw nie-pracownikow i pra-
cownikéw zatrudnionych w tym samym przedsigbiorstwie, m.in. w takich ob-
szarach, jak ksztaltowanie miejsca pracy czy korzystanie ze srodkow funduszu
socjalnego;

— w przypadku utraty pracy wykonawcy nie maja prawa do zasitku dla bezrobot-
nych;

— brak stabilizacji zatrudnienia, wynikajacy z comiesigcznej procedury podpisy-
wania nowej umowy cywilnoprawnej, co moze by¢ przyczyna silnego stresu
i ciagtych obaw o utrzymanie miejsca pracy (wspolpracy);

— wykonawcy otrzymuja nizsze wynagrodzenia od pracownikow etatowych za-
trudnionych w tym samych przedsigbiorstwie;

— wykonawcy czuja si¢ oszukiwani przez przedsigbiorcow;

— przedsigbiorcy narzucaja charakter wspolpracy, nie stwarzajac mozliwosci wy-
boru — podjecia pracy w ramach zatrudnienia pracowniczego;

— wykonawcy pozostaja w peryferii zatrudnienia pomimo wysokich i wciaz pod-
noszonych kwalifikacji, np. w przypadku wyktadowcy lub lektora w prywatne;j
uczelni wyzszej;

— wspolpraca z wykonawca bywa konczona w chwili utraty przez niego uprawnien
obnizajacych koszty zatrudnienia (gtownie w zwiazku z utrata statusu studenta
badz rencisty), jak rowniez w sytuacji, gdy dopomina si¢ on podpisania umowy
0 pracg.

Problemy opisywane przez osoby pracujace w ramach zatrudnienia niepracow-
niczego wynikaja gtownie z wylaczenia ich z systemu zabezpieczen, jaki stwarza
stosunek pracy. Wsréd wymienianych znaczace miejsce zajmuja rowniez opinie
zwigzane z poczuciem bezpieczenstwa zatrudnienia, wysokim poziomem stresu,
ograniczonymi mozliwo$ciami rozwijania wlasnej kariery, a nawet z przeswiadcze-
niem, ze padto si¢ ofiara oszustwa. Za do$¢ istotna kwestie nalezy ponadto uznac
wskazywany przez wykonawcow brak mozliwosci wyboru formy wspotpracy z
przedsigbiorca. Dotyczy to przypadkow, kiedy charakter wykonywanej pracy i spo-
sob jej realizacji nosza znamiona stosunku pracy. Abstrahujac od aspektu prawnego
wskazanej sytuacji, nalezy zwrdci¢ uwagg na wykorzystywanie przez przedsigbior-
cOw przewagi i nierespektowanie oczekiwan wykonawcoéw poprzez narzucenie im
zatrudnienia niepracowniczego jako jedynej mozliwej formy wspotpracy.

Uznajac zasadnos$¢ poczynionej wczesniej uwagi o koniecznos¢ przeprowadze-
nia poglebionych badan w omawianej tutaj kwestii, wydaje si¢ jednak uprawomoc-
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nione stwierdzenie, ze $cisle zwiazane z uelastycznieniem modelu zatrudnienia sto-
sowanie zatrudnienia niepracowniczego poglebia dysproporcje pomiedzy
stopniem i zakresem realizacji intereséw przedsi¢biorcéw i wykonawcow za-
dan, przeczac tym samym zalozeniom koncepcji ZZL..

Interesujacych spostrzezen dostarcza réwniez odniesienie zatozen migkkiego i
twardego ZZL do elastycznego modelu zatrudnienia. Generalna cecha koncepcji
ZZL jest ksztattowanie przedsigbiorstwa zdolnego do elastycznego funkcjonowania
w realiach rynkowych. Wydaje si¢ jednak, ze w ramach podejscia migkkiego uwaga
skoncentrowana jest na elastycznosci funkcjonalnej, a w ramach podejscia twardego
— na elastycznosci liczbowej. A zatem realizacja zatozen migkkiego ZZL bedzie sig
przejawiata w inwestycjach w rozwoj pracownikow, tak by zyskiwali nowe, potrzeb-
ne przedsigbiorstwu kompetencje, ale rowniez w wykorzystywaniu szerokiego spek-
trum ekonomicznych i pozackonomicznych narzedzi motywowania, a takze w dba-
fosci o ograniczenie fluktuacji wsréd pracownikéw o wysokich kompetencjach.
Z kolei w ramach wprowadzania zatozen twardego ZZL w wigkszym zakresie bg-
dzie brany pod uwagg czynnik kosztowy i wigksza bedzie sktonnos¢ do wykorzysty-
wania atypowych form zatrudnienia przy réwnoczesnym deprecjonowaniu znacze-
nia interesow wykonawcow zadan. Chodzi¢ bedzie bowiem przede wszystkim o to,
aby przedsigbiorstwo dysponowato potrzebna w danym miejscu i czasie liczba od-
powiednich wykonawcow, po mozliwie najnizszych kosztach.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo wykorzystujace elastyczne formy
zatrudnienia i wprowadzajace tym samym zaprezentowany w tabeli 1. model zatrud-
nienia w istocie realizuje dychotomiczny model koncepcji ZZL, preferujac zatozenia
migkkiego ZZL w odniesieniu do trzonu zatrudnionych i — w mniejszym zakresie —
do sfery stabilnej, a zatozenia twardego ZZL do peryferii.

5. Podsumowanie

Stosowanie atypowych form powiazan przedsigbiorstwa z wykonawcami zadan ro-
dzi nowa jakos$ciowo sytuacje¢ w wymiarze prawnym, ekonomicznym i spotecznym.
Odniesienie do tego zjawiska zatozen koncepcji ZZL wskazuje, ze jest ono wyrazem
przede wszystkim wdrazania zasad tzw. twardego zarzadzania ludzmi, charakteryzu-
jacego sig koncentracja na czynniku kosztowym i bardziej przedmiotowym niz pod-
miotowym podejsciem do zasobow pracy.

Spostrzezenia te potwierdzaja opinie 0sob pracujacych w ramach tzw. zatrudnie-
nia niepracowniczego, sygnalizujacych m.in. problemy zwigzane z brakiem stabili-
zacji zatrudnienia oraz z brakiem zabezpieczenia w przypadku okresowej badz stalej
utraty zdolnos$ci do pracy. Osoby te wskazuja rowniez, ze nawigzanie relacji z przed-
sigbiorca na podstawie umoéw cywilnoprawnych najczesciej jest dla nich jedyna al-
ternatywa dla pozostawania bez pracy, a nie opcja, ktéra moga wybrac sposrod wie-
lu mozliwych form wspoétpracy.
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Oczywiscie, taki obraz procesu uelastyczniania zatrudnienia nie jest pelny.
Wsrdd osob pracujacych w ramach systemow atypowych sa i takie, dla ktorych po-
czucie niezaleznos$ci i swobody w relacjach z przedsigbiorca-pracodawca sa priory-
tetowe, a brak stabilizacji rekompensuja im satysfakcjonujace wynagrodzenia, ktore
osiagaja dzigki wysokim kompetencjom. Wydaje si¢, ze osoby te naleza jednak do
zdecydowanej mniejszosci.

Uznajac powyzsze racje, mozna stwierdzi¢, ze uelastycznianie zatrudnienia z
reguly stwarza gorsze warunki realizacji interesoéw wykonawcow zadan w przedsig-
biorstwie wzgledem tradycyjnego zatrudnienia pracowniczego. Do pewnego stopnia
jest to zwiazane z nicobowiazywaniem w przypadku zatrudnienia niepracowniczego
przepiséw prawa pracy, ktore w ramach relacji pracodawca—pracownik narzucaja na
przedsigbiorce liczne obowiazki zawiazane z ochrong intereséw pracowniczych.
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FLEXIBLE MODEL OF EMPLOYMENT IN THE LIGHT
OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT CONCEPT

Summary: This article presents the assumptions of the human resources management
concept in comparison with the changes which take place in the employment model of
contemporary enterprises. Special attention is paid to the idea of employers’ and employees’
shared interests and to the soft and hard approach to personnel management which are
presented in this concept. The analysis was made with reference to the observable fact of
replacing employment contracts with contracts for specific work performance and contracts
for specified service.
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