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1. Wstep

Dokonujace si¢ w polskiej gospodarce w ostatnich dwoch dekadach zmiany, be-
dace w zasadniczym stopniu konsekwencja proceséw transformacji systemowej, in-
tegracji europejskiej oraz globalizacji, doprowadzily do przeksztatcenia warunkow
funkcjonowania organizacji, czyli do zmian w jej otoczeniu zewnetrznym. Otoczenie
to stato si¢ dynamiczne, zmienne i trudno przewidywalne. Ponadto na dziatalnos¢
organizacji coraz wigkszy wplyw zaczal wywiera¢ rozwdj nowoczesnych techno-
logii. W tej przeksztalconej i ciagle zmieniajacej si¢ rzeczywistosci coraz trudniej
jest funkcjonowac organizacjom posiadajacym tradycyjne, sztywne struktury, ktore
silnie wiaza pracownikow z firma, wyznaczaja im okreslone role, przypisuja kon-
kretne zadania i buduja $ciezki kariery zgodnie ze z gory przyjetymi zasadami. Ich
niski stopien elastyczno$ci w sytuacji szybko zmieniajacego si¢ otoczenia utrudnia
dziatanie organizacji i sprzyja powstawaniu konfliktow.

Uelastycznienie funkcjonowania organizacji jest proba dostosowania si¢ do
zmiennego otoczenia. Jednym ze sposobow zwigkszenia elastyczno$ci organizacji
jest stosowanie przez nig elastycznych form zatrudnienia.

Przedmiotem niniejszego artykutu jest elastyczne zatrudnienie jako nowe wy-
zwanie dla organizacji. Niewatpliwie wywiera ono wpltyw na rynek pracy, orga-
nizacje 1 pracobiorcéw. Organizacje wykorzystuja elastyczne formy zatrudnienia,
aby zwigkszy¢ swoja zdolno$¢ dostosowywania si¢ do zmian otoczenia, a tym sa-
mym zwigkszy¢ swoja konkurencyjnos$¢ na rynku. Rownoczesnie sg one zmuszone
do dokonywania pewnych zmian w swoim $rodowisku wewngtrznym, wlasnie w
konsekwencji szerszego wykorzystywania elastycznych form zatrudniania pracow-
nikow.

Celem artykutu jest proba zdiagnozowania, w jaki sposob elastyczne formy za-
trudnienia wptywaja na organizacje, a szczegolnie na jej aspekt kadrowy.
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2. Specyfika elastycznych form zatrudnienia

W ciagu wielu lat, wraz z rozwojem gospodarki i stosunkow pracy, uksztattowat
si¢ model zatrudnienia, ktory uznaje sig¢ dzi$ za typowy (inaczej tradycyjny, klasycz-
ny) Charakteryzuje si¢ on:

umowa o pracg na czas nieokreslony,

— o$miogodzinnym dniem pracy,

— stalymi godzinami pracy,

— podporzadkowaniem pracowniczym,

— wykonywaniem pracy na ryzyko pracodawcy,

— wykonywaniem pracy w jednym miejscu (w pomieszczeniach pracodawcy).

Niewystgpowanie ktorejkolwiek z powyzszych cech oznacza odejscie od zatrud-
nienia typowego w kierunku elastycznego. Tak wigc elastyczne formy zatrudnienia
mozna definiowa¢ jako przeciwienstwo zatrudnienia typowego.

Elastyczne formy zatrudnienia to takie formy, ktére nie posiadaja co najmnie;j
jednej z wyzej wymienionych cech. Zatrudnienie elastyczne nie miesci sig¢ wigc
w ramach paradygmatu klasycznej pracy podporzadkowanej [Chobot 1997, s. 130].
Precyzujac, czym sa elastyczne formy zatrudnienia, warto wskaza¢ na dwojakie ro-
zumienie tego pojgcia [Florek 2001, s. 27-28; Szylko-Skoczny 2004, s. 251].

Po pierwsze — elastyczne formy zatrudnienia obejmujq zatrudnienie na innej
podstawie niz stosunek pracy. Nie podlegaja one rygorom prawa pracy. Wystepuje
wowcezas zastapienie podporzadkowania pracowniczego zalezno$cia ekonomiczna
od pracodawcy. Jest to tzw. zatrudnienie niepracownicze, ktérego przyktadem moze
by¢ praca naktadcza lub umowa cywilnoprawna.

Po drugie — obejmuja uelastycznione zatrudnienie wykonywane w ramach sto-
sunku pracy, takie jak praca w niepelnym wymiarze czasu pracy, praca na czas
okreslony, praca w atypowych warunkach lub formach organizacyjnych.

Uelastycznienie jest efektem krytycznego spojrzenia na tradycyjny model za-
trudnienia i wiaze si¢ z poszukiwaniem innych form zatrudnienia niz angazowanie
na state pracownikow petnoetatowych [Armstrong 2004, s. 305].

Elastyczne formy zatrudnienia staty si¢ w ostatnich latach coraz bardziej rozpo-
wszechnione w polskiej gospodarce. Nie oznacza to, ze wcze$niej nie wystgpowaly,
jednak dopiero wraz z transformacja systemowa zaczg¢to je szerzej wykorzystywac.
Ponadto pojawily si¢ takie formy zatrudnienia, ktére wczesniej u nas nie istniaty.
Dlatego mozna mowi¢ o tzw. starych i nowych elastycznych formach zatrudnienia.
Do grupy starych elastycznych form zatrudnienia mozna zaliczy¢ m.in. pracg w nie-
pelnym wymiarze czasu, pracg na czas okreslony, umowy cywilnoprawne, pracg na
wezwanie, prace sezonowa, prace dorywcza, prace nakladcza (chatupnictwo), sa-
mozatrudnienie. Natomiast nowe elastyczne formy zatrudnienia to praca tymczaso-
wa, outsourcing, leasing pracownikow, kontrakt menedzerski i telepraca [Krol 2007,
s. 85].
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Ze wzgledu na konfiguracje podmiotowa wyrdézni¢ mozna formy [Makowski

2006, s. 23-36]:

— jednopodmiotowe (samozatrudnienie),

— dwupodmiotowe,

— tréjpodmiotowe (praca tymczasowa, leasing pracownikow, outsourcing).
Najbardziej rozbudowanym i zroznicowanym zbiorem jest grupa form dwupod-

miotowych. Do tej grupy zalicza sig:

— umowy terminowe, wsrdd ktorych czg§¢ regulowana jest przez przepisy Ko-
deksu pracy (umowa na czas okreslony, na czas probny, na czas wykonywania
okreslonego zadania, na czas zastgpstwa) [Florek, Zielinski 1996, s. 61], a czg$¢
nie (umowa przedwstepna, umowa sezonowa);

— umowy W niepelnym wymiarze godzin;

— pozaumowne stosunki pracy (powotanie, wybdr, mianowanie);

— spotdzielcza umowe o prace;

— umowy cywilnoprawne (umowa o dzietlo, umowa-zlecenie, umowa agencyjna);

— pracg na wezwanie;

— pracg naktadcza;

— telepracg (e-pracg).

Réznorodnos¢ elastycznych form zatrudnienia sprawia, ze konsekwencje ich
stosowania przez organizacje sa odmienne.

3. Wplyw elastycznego zatrudnienia na organizacje

Stosowanie przez organizacj¢ elastycznych form zatrudnienia nie pozostaje bez
wplywu na jej funkcjonowanie. Jest zar6wno przyczyna, jak i skutkiem pewnych
zmian wewnatrzorganizacyjnych, a takze wywotuje potrzebg weryfikacji instrumen-
tow stosowanych w ramach gospodarowania kapitatem ludzkim.

Po pierwsze, upowszechnienie elastycznych form zatrudnienia prowadzi do
przeksztatcenia struktury zatrudnienia w organizacji [Pidrkowska-Wojciechowska
2008, s. 98-99; Sekuta 2001, s. 64-70]. Liczebnemu zmniejszeniu ulega grupa pra-
cownikow statych, zatrudnionych najczesciej w ramach bezterminowych lub dtugo-
terminowych umow. Sa to pracownicy posiadajacy kwalifikacje zawodowe zwia-
zane z przedmiotem dziatalnosci organizacji i realizujacy jej podstawowe zadania
i funkcje. Charakterystyczne dla tej grupy sa stabilno$¢ zatrudnienia, relatywnie
wysokie wynagrodzenie i mozliwo$¢ rozwoju zawodowego. Przy ogdlnej tendencji
kurczenia si¢ grupy pracownikow statych, w jej ramach wigkszego znaczenia nabie-
ra i rozrasta si¢ tzw. trzon zatrudnienia.

Przeciwna tendencja zmian w stosunku do pracownikéw statych rysuje sig
w przypadku pracownikow peryferyjnych. Ich liczba rosnie i na biezaco dostosowy-
wana jest do potrzeb organizacji. Zatrudniani sa oni w ramach form elastycznych,
szczegoblnie tych, ktore na krotki okres wiaza pracownika z organizacja. Pracownicy
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peryferyjni stanowia niestabilng czg$¢ zatogi, na ktorej kwalifikacje zapotrzebowa-
nie jest zmienne i ktora realizuje zadania dodatkowe.

Ponadto organizacja coraz czgsciej korzysta z tzw. wspdlpracownikéw zewngetrz-
nych, czyli 0soéb nie zatrudnianych przez organizacje, ktorym ta tylko zleca wyko-
nanie pewnych prac (m.in. outsourcing, praca tymczasowa, leasing pracownikow)
[Gableta 2003, s. 126-129; Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢ 2006, s. 365-366].

Po drugie, efektem stosowania elastycznych form zatrudniania i przedstawio-
nego powyzej charakteru powiazan pracownikow z organizacja jest zroznicowanie
miejsc 1 warunkow pracy, a w konsekwencji segmentacja wewnatrz organizacyjnego
rynku pracy. Nastgpuje podzial w organizacji na stabilne (,,lepsze”) i niestabilne
(,,gorsze”) miejsca pracy [Gableta 2003, s. 129; Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢
2006, s. 365]. Miejsca stabilne wiaza si¢ z typowym zatrudnieniem oraz dtugookre-
sowymi umowami. Oprocz bezpieczenstwa zatrudnienia oferuja lepsze warunki pra-
cy 1 ptacy, mozliwos¢ rozwoju zawodowego 1 awansu. Miejsca niestabilne zwigzane
sq z zatrudnieniem elastycznym, oferujacym pracownikowi mniej korzystne warun-
ki pracy.

Po trzecie, wspotpraca pracownikow stalych (zatrudnionych na stabilnych miej-
scach pracy) oraz zatrudnionych w ramach réznych form elastycznych (niestabilne
miejsca pracy), cho¢ jest konieczna, nie zawsze przebiega bezkonfliktowo [Szyl-
ko-Skoczny 2004, s. 261]. Zdarza sig, ze pracownicy z obu grup upatruja w sobie
nawzajem konkurencje i zagrozenie, zamiast wspotpracownikow. Pracownicy sta-
li obawiaja si¢ dalszego rozszerzania przez organizacj¢ zakresu wykorzystywania
form elastycznych ze wzgledu na to, Ze sa one tansze dla organizacji i mozna zatrud-
nia¢ dzigki nim pracownikow w zalezno$ci od biezacych potrzeb. Natomiast osoby
wspotpracujace z organizacja na zasadzie elastycznego zatrudnienia maja czgsto po-
czucie nizszej wartosci dla organizacji i nie wszyscy akceptuja czasowos¢ wykony-
wania pracy i brak stabilnos$ci zatrudnienia.

Po czwarte, rozwoj elastycznych form zatrudnienia prowadzi tez do powstawa-
nia nowego ksztattu relacji migdzy organizacjq a pracobiorca. Zaczyna dominowac
zaleznos$¢ ekonomiczna od pracodawcy w miejsce podporzadkowania pracownicze-
g0, a pracownik w mniejszym stopniu zwiazany jest z organizacja. Pracobiorcg ta-
cza z pracodawca luzniejsze i mniej sformalizowane relacje [Szylko-Skoczny 2004,
s. 258], cho¢ ich sita i stopien sformalizowania sa zréznicowane ze wzgledu na od-
mienno$¢ poszczegdlnych form elastycznych.

W takiej sytuacji przywiazanie pracownikéw do okre§lonego pracodawcy jest
znacznie mniejsze. Duza fluktuacja pracownikow oraz krotki okres ich wspolpracy
z firma przyczyniaja si¢ do zmniejszenia lojalnosci pracownikoéw wobec organizacji
[Piorkowska-Wojciechowska 2008, s. 105-106]. Pracownicy nie odczuwaja przyna-
leznosci do spotecznosci konkretnej organizacji i nie utozsamiaja si¢ z nia, gdyz nie-
rzadko wykonuja prace na rzecz wigcej niz jednego pracodawcy (dotyczy to takich
form zatrudnienia, jak umowa-zlecenie, umowa o dzieto, telepraca) lub/i sa krotko
zwiazani z organizacja (np. praca tymczasowa). Zaangazowanie tych pracownikow
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W sprawy organizacji jest zwykle znacznie mniejsze niz zaangazowanie pracowni-
kow statych.

W organizacjach korzystajacych z elastycznych form zatrudnienia obserwuje
si¢ izolacjg¢ i rozproszenie, czyli atomizacjg pracownikow. Pracownikow ,.elastycz-
nych” charakteryzuje brak integracji zaréwno z pracownikami stalymi organizacji,
jak i miedzy soba.

Po piate, w przypadku pracownikow luzno zwigzanych z organizacja moga wy-
stapi¢ problemy w sferze zarzadzania. Nie podlegaja oni tak $cistym zalezno$ciom
wewngetrznym jak pracownicy stali, przez co koordynacja i kontrola ich pracy moze
by¢ utrudniona. W niektoérych przypadkach moze wystapic¢ zupetny brak mozliwosci
dokonywania kontroli w okresie realizacji zadania (np. telepraca, praca naktadcza,
umowa o dzieto).

Inna pojawiajaca si¢ kwestia jest problem niedostatecznej komunikacji pionowe;j
z przelozonymi i poziomej z innymi pracownikami [Szylko-Skoczny 2004, s. 258].
Niewtasciwy przeptyw informacji moze si¢ przyczynia¢ m.in. do niewlasciwego
lub/i nieterminowego wykonania prac, niezadowolenia pracownikoéw i przetozo-
nych, konfliktéw w organizacji.

W przypadku krotkotrwatych kontaktow pracownika z organizacjq zachodzi tez
zagrozenie wydostania si¢ na zewnatrz informacji wewngtrznych firmy.

Po széste, czgsta fluktuacja pracownikéw zwigzana z wykorzystywaniem przez
organizacje takich elastycznych form zatrudnienia, jak np. umowa na czas okreslo-
ny, umowy cywilnoprawne czy praca tymczasowa, stwarza zagrozenie definitywne;j
utraty przez organizacjg czg¢sci wiedzy ukrytej. Wiedza ta, zlokalizowana w umy-
stach ludzi, przestaje by¢ dostepna dla organizacji wraz z ich odejsciem.

Po siodme, specyfika poszczegdlnych form zatrudnienia implikuje zmiany w re-
alizowanym przez organizacj¢ procesie gospodarowania kapitatlem ludzkim. Mozna
mowic o swoistej dychotomii gospodarowania kapitatem ludzkim, czyli zrdznico-
waniu (a moze specyfice) wobec pracownikow statych i zatrudnionych w ramach
form elastycznych [Krol 2008a, s. 309-310].

Organizacje stosuja szerokie spektrum instrumentéw gospodarowania kapitatem
ludzkim we wszystkich obszarach funkcji personalnej wobec pracownikow statych.
Z drugiej strony wystgpuje zjawisko ,,kurczenia si¢” funkcji personalnej, przejawia-
jace si¢ wykorzystywaniem tylko niektérych instrumentéw subfunkcji personalnych
wobec 0s6b pracujacych w ramach elastycznych form zatrudnienia. Ze wzgledu na
to, ze zatrudnienie elastyczne jest bardzo zrdéznicowane — odmienne sa charakter
(sita) powiazan i okres wspotpracy pracobiorcy z organizacja — poszczegdlne sub-
funkcje personalne nie sa realizowane w takim samym zakresie i w taki sam sposob
w przypadku poszczegdlnych form zatrudnienia. Ograniczeniu lub nawet eliminacji
ulegaja dzialania w zakresie rekrutacji i selekcji pracownikow (szczegdlnie w przy-
padku pracy tymczasowej subfunkcje te ,,przerzucone” sa na agencj¢ pracy tymcza-
sowej) [Krol 2008b, s. 97-99], zmienia si¢ zakres adaptacji spoteczno-zawodowej
(nierzadko ogranicza si¢ go do przedstawienia zakresu obowiazkéw i1 ewentualnego
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szkolenia na stanowisku pracy), uproszczeniu ulega system motywowania do pracy,
ograniczeniu podlega system szkolen, gdyz organizacja rezygnuje z inwestowania
w osoby nie zwiazane z nia na trwate (koniecznos¢ rozwoju zawodowego w co-
raz wigkszym stopniu spoczywa na pracobiorcach, ktorzy chcac by¢ konkurencyjni
na rynku pracy, zobligowani sa do podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych),
zmiany dotycza tez oceniania pracownikdéw (system ten najczgSciej nie obejmuje
pracownikoéw tymczasowych czy 0sob wykonujacych pracg na podstawie umow cy-
wilnoprawnych), a takze nastepuje usprawnienie procedury derekrutacji (wspotpra-
ca z pracownikiem konczy si¢ wraz z uptywem okresu umowy).

4. Z.akonczenie

Rozwoj elastycznych form zatrudnienia stawia wspotczesna organizacje w ob-
liczu nowych zjawisk. Struktura pracownikoéw zatrudnionych w organizacji ulega
dywersyfikacji ze wzgledu na specyfike stosowanych form zatrudnienia. Ich rézno-
rodno$¢ wyraza si¢ w odmiennych relacjach, jakie ksztaltuja si¢ migedzy organizacja
a osoba wykonujaca pracg na jej rzecz. Jedne tacza bardzo silnie pracownika z orga-
nizacja (np. umowa na czas okreslony, umowa w niepelnym wymiarze godzin), inne
ksztattuja staba zaleznos$¢ pomigdzy stronami (np. umowy cywilnoprawne), wreszcie
sa 1 takie, w ramach ktorych osoba wykonuje pewne prace na rzecz organizacji, nie
bedac z nia bezposrednio zwiazana (np. praca tymczasowa). Istnieja tez formy za-
trudnienia, w ramach ktorych pracownik wykonuje prace poza siedziba pracodawcy
(praca naktadcza, telepraca). Szczegolnie tg ostatnia cechuje wyrazna odmienno$é
od pozostatych, gdyz jej istota zwiazana jest z wykorzystywaniem nowoczesnych
technologii (komputer, Internet).

Stabsze powiazanie pracownikow z organizacja powoduje nizsza lojalno$¢ pra-
cownikow, nizszy stopien ich utozsamiania si¢ z firma i moze skutkowa¢ mniejszym
ich zaangazowaniem w sprawy organizacji. To z kolei moze rodzi¢ trudnosci w za-
rzadzaniu organizacja i potrzebe modyfikacji stosowanych instrumentow gospoda-
rowania kapitatem ludzkim.
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FLEXIBLE EMPLOYMENT AS ANEW CHALLENGE
FOR ORGANIZATION

Summary

Flexible employment is a new challenge for a modern organization. Organizational employment
structure is changing because of differentiation of using employment forms. Diverse employment
forms make various relations between employees and employers. Today employees are not joined with
an organization very strongly. Nowadays “flexible employees” are less loyal to employers, less com-
mitted to an organization process, and they do not identify themselves with an organization. There is
also a new problem in organization: a conflict between “flexible employees” and permanent employees.
Organizations may have a problem with work coordination, employees control and management. It also
has to change human resource management instruments.
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