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Kapitatl ludzki zrédiem elastycznosci
wspoétczesnych organizacji
Human capital as a source being the flexibility
of modern organizations

Streszczenie: Wsspdfczesne organizacje funkcjonujg w warunkach dynamicznych i - co istotniejsze -
trudnych do przewidzenia zmian otoczenia. Zdolno$¢ szybkiej adaptaciji do nich jest zdeterminowana
elastycznosciq dziatania. Zrédtem tej elastycznoéci sg wszechstronni i kompetentni pracownicy.
Dlatego wzrost znaczenia elastycznego zarzadzania kapitatem ludzkim dostrzega i docenia coraz
wiecej firm niezaleznie od wielkosci czy formy wiasnosci. Celem artykutu jest omdwienie istoty
i znaczenia elastyczno$ci w zarzadzaniu pracownikami w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
oraz praktycznych sposobow realizacji tej koncepcji .

Stowa kluczowe: gospodarka oparta na wiedzy, kapitat ludzki, zarzagdzanie, elastyczno$¢

Abstract: Modern organizations operate in dynamic conditions and more importantly difficult
to predict changes in the environment. The ability to quickly adapt to them is determined by the
flexibility of operation. The source of this flexibility are versatile and competent staff. Therefore,
the growing importance of flexible human capital management recognizes and appreciates
more and more companies, regardless of size or form of ownership. The purpose of this article
is to discuss the nature and importance of flexibility in the management of employees
in the economy based on knowledge and practical ways to implement this concept.
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Wstep

Wspolczesny rynek pracy — podobnie jak cata gospodarka — podlega
gtebokim i dynamicznym przeobrazeniom. Postepujgca globalizacja i zmiany
warunkow konkurowania zmuszajg organizacje do poszukiwania nowych
zrédet konkurencyjnos¢. Intelektualizacja przedsiebiorstw jest procesem
nieuniknionym w dobie, gdy coraz wieksza liczba miejsc pracy zwigzanych
jest z wiedza. Ludzie sg dzis najbardziej wartoSciowym kapitatem organizaciji
zas rozwijanie sprawnosci i uzdolnien pracownikéw juz dawno uznano za
piata i najwazniejszg funkcje zarzqdzanial. Jednak w warunkach
turbulentnego otoczenia liczy sie przede wszystkim elastycznos¢. Nie
zapewnig jej stabilne zespoty umiejscowione w zhierarchizowanej strukturze

! M. Kostera, Piata funkcja zarzadzania, ,Przeglad Organizacji” nr 1, 1990, s. 12-13.
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organizacyjnej. Dlatego przedsiebiorstwa coraz czesciej sptaszczajg swoje
struktury, zlecaja realizacje funkcji pomocniczych kooperantom zewnetrznym
oraz wdrazajg nietypowe modele zatrudnienia. Polityka personalna jest
jednym z filarbw dziatania kazdego przedsiebiorstwa i tak jak inne sfery
dziatalnosci, pozostaje pod wptywem trendéw gospodarczych. W obliczu
ciggtych przeksztatceh niezbedna staje sie zmiana podejscia do kapitatu
ludzkiego w kierunku rozwoju zdolno$¢ adaptacji jego struktury i wielkosci do
zmieniajgcych sie warunkow otoczenia.

Kapitat ludzki — istota i znaczenie

Pojecie kapitatu ludzkiego moze by¢ rozpatrywane na réznych
poziomach odniesienia — makro, mezzo oraz mikro, gdyz z kapitatem
ludzkim mamy do czynienia nie tylko w organizacji, ale réwniez w szerszych
grupach spotecznych. W ujeciu mikroekonomicznym oznacza on ,ogét cech
i wtasciwosci ucielesnionych w ludziach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci,
zdrowie, motywacja), ktére majg okreslong warto$¢ oraz stanowig zrodto
przysztych dochodow zaréwno dla pracownika — wiasciciela kapitatu
ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tegoz kapitatu w okreslonych
warunkach™. T. Schultz za kapitat ludzki uznaje wrodzone i nabyte zdolnosci
ludzkie, ktére majg okreslong wartos¢ i moga by¢é pomnazane poprzez
inwestowanie®. Kapitat ludzki jest to catoksztatt umiejetnosci fizycznych oraz
zdolnosci psychicznych i intelektualnych cziowieka, ktére mogg byé przez
niego wykorzystywane w procesie pracy“. Zdaniem E. Skrzypek ludzie
stanowig istotny zaséb strategiczny kazdego przedsiebiorstwa. Zasob
ten jest zrodtem kreowania warto$ci oraz osiggania przewagi
konkurencyjnejs. Komponenty kapitatu ludzkiego przedstawiono na rys.1.

2 H. Kral, A. Ludwiczynski (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 96-98.

% K. Perechuda, Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie, PWN Warszawa 2005, s.135.

‘S.R. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa 1993, s. 35.

® E. Skrzypek, Kreatywnosc¢ pracownikéw wiedzy i ich wptyw na innowacyjno$c przedsiebiorstw,
[w:] E. Okon-Horodynska, R. Wista (red.), Kapitat intelektualny i jego ochrona, Instytut
Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 208-209.
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Rysunek 1. Komponenty kapitatu ludzkiego

Zrédto: opracowane na podstawie M. Bratnicka, J. Struzyna, Przedsiebiorczo$é i kapitat
intelektualny, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2001, s. 35.

W modelu opracowanym przez szwedzkg firme ubezpieczeniowg Skandia,
kapitat ludzki jest przedstawiany jako jednen w wazniejszych komponentow
kapitatu intelektualnego (rys. 2) i obejmuje wiedze, umiejetnosci, doswiadczenia
pracownikbw oraz menedzerow przedsiebiorstwa, ktére wspomagane
kreatywnoscig stanowig mechanizm napedzajagcy procesy rozwojowe
w organizacji. To takze cechy wnoszone przez pracownika (inteligencja,
kreatywnos¢), jego zdolnos¢ do uczenia sie oraz motywacja do dziatania
i dzielenia sie wiedzaf.

Kapitat ludzki to zasdb o cechach specyficznych, wyrézniajacych go od
innych rodzajéw kapitatu. Cechuje go7:

— unikatowosc¢,

— trudnos¢ w kopiowaniu,

— wrodzona zdolnos$¢ do generowania wartosci,

— rozwoj w diugim okresie czasu,

— wrazliwos$¢ na nieodpowiednie traktowanie,

— deprecjacja moralna i biologiczna.

Kapitat ludzki jest zasobem szczegdinym, gdyz moze zaréwno ulec
deprecjacji w procesie uzytkowania, jak tez moze zwiekszyé swojg wartosc.
Deprecjacja moralna jest efektem postepu technologicznego powodujacego
dezaktualizacje wiedzy oraz wzrost zapotrzebowania na nowe kompetencje.

® J. Patalas-Maliszewska, Nowe spojrzenie na strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi,
Nr 4 (36) 2010, www.e-mentor.edu.pl., 30.10.2010.

" M. Juchnowicz, Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin,
Warszawa 2007, s.16.
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Deprecjacja biologiczna jest nastepstwem naturalnego procesu starzenia sie
lub skutkiem zdarzen losowych (np. wypadkéw)™. W obu przypadkach
konieczne staje sie wyrownywanie ubytkow tego Kkapitatu poprzez
inwestowanie w jego rozwdj lub pozyskiwanie go ze zrodet zewnetrznych.
Z drugiej strony jest to takze jedyny rodzaj kapitatu, ktéry moze samoistnie
powiekszaé swojg wartos¢ np. przez uczenie sie. Inne zasoby
przedsiebiorstwa zwiekszajg swojg wartos¢ jedynie na  skutek
odpowiedniego ich wykorzystania przez cztowieka. Cechg charakterystyczng
kapitatu ludzkiego jest réwniez to, ze stanowi integralng czes¢ cziowieka,
a nie dajgc sie od niego oddzieli¢, nie moze tez zmienia¢ wiasciciela.
Dlatego wtascicielami tego kapitatu sg pracownicy, a nie organizacja, ktéra
jedynie dysponuje kapitatem ludzkim na okreslonych warunkach.

KAPITAL INTELEKTUALNY

v ;

Kapitat ludzki Kapitat strukturalny

. :

Kapitat w postaci Kapitat
klientéw organizacyjny

|
v v

Kapitat innowacyjny Kapitat procesowy

y
Wiasnosé intelektualna ‘ ‘ Aktywa nieprzeliczalne

Rysunek 2. Model kapitatu intelektualnego Skandii
Zrédto: L. Edvinsson, Developing Intellectual Capital at Skandia, ,Long Range Planning” 1997, No. 3

W erze e-gospodarki to czlowiek ze swojg wiedzg, zdolnosciami
i doswiadczeniem stanowi najwazniejszg wartos¢ organizacji, determinujaca
jej rozwoj badz upadek. Liczne badania wskazujg na $cisty zwigzek
pomiedzy konkurencyjnoscig przedsiebiorstw a poziomem wiedzy ich
pracownikow. Dlatego obecnie dbanie o rozwdj intelektualny i zawodowy
pracownikow, to zadanie o znaczeniu strategicznym. Nie wszyscy
zarzadzajacy zdajg sobie jednak z tego sprawe. Dos$é powszechne jest
przekonanie o wiekszej koniecznosci inwestycji w infrastrukture niz w kapitat

8 S. R. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, dz. cyt., s. 23.
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ludzki, dlatego zwtaszcza w czasach kryzysu programy naprawcze
rozpoczynajg sie od redukcji zatrudnienia oraz ograniczenia wydatkéw na
pracownikow pozostajgcych w przedsiebiorstwie. Tymczasem inwestycje w
kompetencje pracownikéw to inwestycje we wzrost produktywnosc¢
i efektywnos$¢ organizacji. Natomiast niedoinwestowanie kapitatu ludzkiego
przyczyniajg sie do powstania luki cywilizacyjnej oraz grozi stagnacjg
gospodarcza, przyspieszajac niekorzystne dla gospodarki zjawisko ,drenazu
mozgdéw” zwigzanego z odptywem specjalistow do osrodkdw zagranicznych.
Kapitat ten wywiera bowiem istotny wptyw na innowacyjno$é gospodarki,
przemiany instytucjonalne, ksztattowanie nowoczesnej infrastruktury, itp.°.

Koniecznos¢ docenienia kapitatu ludzkiego wymusza specyfika
warunkow funkcjonowania wspotczesnych organizaciji. Obecnie wyraznie
dostrzec mozna przewartosciowanie w kluczowych czynnikach sukcesu.
Dawniej to ludzie potrzebowali firm, aby znalez¢ zrédto utrzymania, obecnie
to pracodawcy muszag staraé¢ sie zaoferowac jak najlepsze warunki, aby
przyciggna¢ wybitnych specjalistow. Utalentowane i inteligentne jednostki,
zamiast maszyn i kapitatlu, stajg sie zrédtem przewagi konkurencyjnej
firmy, stad istotng role odgrywa efektywne zarzadzanie tym cennym
kapitatem.

Elastycznos¢ - pozadana cecha w gospodarce opartej na wiedzy

Gospodarka przemystowa ustepuje dzi$ miejsca gospodarce opartej na
wiedzy. Gospodarke opartg na wiedzy definiuje sie jako bezposrednio
bazujacg na produkcji dystrybucji i wykorzystaniu wiedzy i informacjilo. Jest
ona kojarzona z rozwojem technologicznym, postepem technicznym
i innowacyjnoscia. W gospodarce tej maleje znaczenie zasobow
materialnych, tj. ziemia, maszyny czy kapitat finansowy, a rosnie ranga
aktywéw niematerialnych, a zwlaszcza kapitatu ludzkiego. W tego typu
gospodarce systematycznie rosnie popyt na wiedze i wykwalifikowang kadre
pracownikow potrafigcych jg wykorzysta¢ do tworzenia innowacyjnych
produktéw i ustug. Rozwdj produktéw i przedsiebiorstw opartych na wiedzy
jest efektem przedsiebiorczosci zatrudnionych pracownikéw. Kapitat ludzki
jest sita sprawczg powstawania i dystrybucji wiedzy, co skutkuje zmiang
charakteru pracy wykonywanej przez pracownikéw.

Zmiany na rynku pracy wymuszajg nowe zachowania respektujgce
potrzeby gospodarki i przedsiebiorstw (tabela 1). Tempo przemian sprawia,
ze istniejgca wiedza i umiejetnosci deprecjonujg sie w krotkim czasie.
Wymusza to konieczno$¢ podnoszenia kwalifikacji i ciagtego uczenia sie,
a to sprzyja procesowi powstawania i wykorzystywania wiedzy w praktyce.
Konieczno$¢ ciggtego poszerzania wiedzy zmusza organizacje do
stworzenia sprzyjajacych warunkéw ku temu. Dotyczy to zaréwno
inwestowania w rozwdj kapitatu ludzkiego, jak tez zwiekszania zakresu

® K. Makowski (red.), Instrumentarium zarzadzania zasobami ludzkimi, Wyd. SGH, Warszawa
2002, s. 181.
'° The Future of the Global Economy. Towards A Long Boom?, OECD, Paris 1999, s. 82
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autonomii, budowania kultury dzielenia sie wiedzg oraz uelastycznienia

rozwigzan organizacyjnych.

Tabelal. Wybrane determinanty pracy czaséw industrialnych i postindustrialnych

Industrialne cechy pracy

Postindustrialne cechy pracy

1. State zatrudnienie z umowa o prace
2. Zatrudnienie w jednym miejscu
przez cate zycie

3. Standardowe godziny pracy

(8 h, od 8 do 16)

4. Zatrudnienie na petny etat

(40 godz./tydz.)

5. Zabezpieczenia socjalne
gwarantowane przez panstwo

6. Silna wspotpraca wewnatrz
organizacji, oparta na spotkaniach
twarzg w twarz, a kontakty zewnetrzne
skanalizowane w specjalnych
wydziatach (zaopatrzenie, dystrybucja)
7. Dominacja hierarchicznych powigzan
w zaktadzie pracy

8. Gleboka specjalizacja zawodowa,
kwalifikacje na cate zycie

1. Elastyczne formy zatrudnienia

2. Czeste zmiany miejsca pracy, wzrost
znaczenia samozatrudnienia

3. Elastyczny i zroznicowany czas
pracy, okresy wzmozonej aktywnosci
przeplatane przestojami

4. Mobilno&¢ i przestrzenna dyslokacja
5. Indywidualna odpowiedzialnos¢ za
zabezpieczenie socjalne

6. Elastyczne systemy komunikacji

i kooperacji réwnoczesnie wewnatrz,
jak i z otoczeniem firmy

7. Praca projektowa, sptaszczenie
struktur organizacyjnych

8. Kluczowe kompetencije,

ciggte doskonalenie zawodowe,
edukacja ustawiczna przez cate zycie

Zrédo: K. Matusiak, J. Kucinski, A. Gryzik, Foresight kadr nowoczesnej gospodarki,
Warszawa 2009, s.128 http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/5266.pdf s. (19.03.2013)

Zachodzace w gospodarce zmiany kreujg zapotrzebowania na nowe
kwalifikacje i umiejetnosci zasobow pracy. Pracownik XXI wieku musi by¢
wszechstronnie wyksztalconym ekspertem. W gospodarce opartej na
wiedzy prace otrzymuje sie w 70% dzieki wiedzy fachowej i w 30% dzieki
kompetencjom spotecznym, jednak traci sie w 70% z braku kompetenc;ji
spotecznych i w 30% z braku kwalifikacji merytorycznych''. O przysziosci
zawodowej decyduje coraz czesciej nie tylko fachowa wiedza, ale tez
elastycznos$¢ i chec¢ uczenia sie, sprawne postugiwanie sie najnowszymi
technikami zarzadzania informacjg, umiejetne komunikowanie i budowanie
relacji interpersonalnych. Wéréd najwazniejszych kompetencji nowoczesnego
pracownika wymienia sie ponadto kreatywnos¢, przedsiebiorczosé,

™ M. Juchnowicz, Polityka edukacyjna wobec potrzeb rynku pracy, [w:] Wachowiak P.,
Dabrowski M., Majewski B. (red.), Ksztattowanie postaw przedsiebiorczych a edukacja
ekonomiczna, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkébw Ekonomicznych, Warszawa 2007,
s. 40-46.
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zarzadzanie wiedzg i infobrokerstwo, ochrone wtasnosci intelektualnej,
mobilno$é oraz umiejetnosé funkcjonowania w otoczeniu miedzynarodowym™.

Postep technologiczny zmienia strukture popytu na prace. Likwidujg sie

miejsca pracy dla robotnikdw niskowykwalifikowanych, szczegdlnie
w branzach przemystowych, gdzie sa oni zastepowani przez maszyny
i roboty. Rosnie natomiast liczba miejsc pracy dla osdéb z wysokimi
kwalifikacjami, a takze liczba miejsc pracy w ustugach i handlu.
Wspodlczesna gospodarka jest zalezna od informacji i wiedzy. W takiej
gospodarce funkcjonowanie wielu przedsiebiorstw opiera sie na
pracownikach wiedzy a od ich efektywnosci i zaangazowania zalezy sukces
organizacji. Pracownicy wiedzy to osoby reprezentujace wysoki poziom
wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia i doswiadczenia, ktérzy zarabiajg na
zycie mys$leniem. Umyst to ich narzedzie pracy, za$ ich wkiad w
wykonywanie zadan ma charakter nie fizyczny a intelektualny™. Pracownicy
wiedzy tworza, przechowuja, wykorzystujg i upowszechniajg wiedze oraz
informacje™®. M. Morawski definiuje ich, jako wyspecjalizowanych w swojej
profesiji, kompetentnych, dobrze poinformowanych, aktywnych,
odpowiedzialnych, niezaleznych i swiadomych swej wartosci uczestnikow
organizacjils. Pracownicy wiedzy nie sg sitg robocza, a kapitaiemls. To
inwestorzy, ktérzy dokonujg samodzielnych wyborow, kiedy i jak duzo
wiedzy i energii zainwestujg w organizacji1 . Tym samym pracownicy wiedzy
stajg sie wspodtkreatorami sukcesu firmy. To osoby $wiadome wiasnego
kapitatu ludzkiego, cechujace sie wysokim stopniem zindywidualizowania i
niepowtarzalnosci®®.
To specjalisci podazajagcym wilasnymi $ciezkami zawodowymi. Do cech
najczesciej przypisywanych pracownikom wiedzy nalezg autonomia,
niezaleznos¢, samodzielno$é¢, mobilnos¢, otwarto§¢ na zmiany oraz
osigganie dochodéw z r6znych zrodet™.

Rozwdj kompetencji pozadanych przez pracownikow wiedzy oraz ich
wykorzystanie nie jest mozliwe w tradycyjnych, zhierarchizowanych organizacjach
o rozwinietych mechanizmach kontroli i ograniczonym zakresie delegowania
uprawnien. Podobnie, w perspektywie wielozawodowosci pracownikow XX
wieku, tradycyjny model zatrudnienia na umowe na czas nieokreslony,

2 K. Matusiak, J. Kuciniski, A. Gryzik, dz.cyt.

'3 T H. Davenport, Zarzadzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wolter Kluwer Business, Krakéw
2007, s. 22.

4 E. Skrzypek, Migjsce zarzadzania informacja i wiedza w strategii przedsigbiorstwa, [w:]
Zarzadzanie firmg w spofeczenstwie informacyjnym, A. Stabryla (red.), Wyd. EJB, Krakéw 2002,
S. 679.

'3 M. Morawski, Zarzadzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s.54.

'® p.F. Drucker, Knowledge Work, Executive Excellence, 19(10), 2002, s. 12, [za:] R.L. Jayne,
Knowledge Worker: Human Resource Strategy to Achieve a Competitive Advantage, St.
Ambrose University, lowa 2006, s. 4.

D, Gurteen, The Gurteen perspective: taking responsibility, ”Inside Knowledge” 2006, nr 10 (1), s. 1.

8 W. Bennis, Managing People Is Like Herding Cats: Warren Bennis on Leadership, Executive
Excellence Publishing, Provo 1999, [za:] T.H. Davenport, Zarzadzanie pracownikami
wiedzy..., dz.cyt., s. 31.

¥ M. Morawski, dz.cyt., s. 47-48.
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w ramach ktoérej pracownik wykonuje prace w Scisle okreslonym miejscu
i czasie — wydaje sie mato przydatny. Ewolucja struktur organizacyjnych jest
wobec tego nieunikniona. W tym kontekscie pojawia sie pytanie, jak bedg
wyglada¢ nowoczesne organizacje. Préba odpowiedzi na nie byto powstanie
koncepcji elastycznego zarzgdzania kapitatem ludzkim.

Istota elastycznego zarzadzania kapitatem ludzkimi

Zarzadzanie kapitatem ludzkim mozna ogodlnie zdefiniowa¢ jako
strategiczng, jednorodng i spojng metode kierowania najcenniejszym
z kapitatdbw kazdej organizacji — ludzmi, ktérzy osobistym i zbiorowym
wysitkiem przyczyniajg sie do realizacji wszystkich zatozonych przez
organizacje celéw, a tym samym umacniaja jej przewage nad konkurencjg®.
Obejmujace ono zbior dziatan ukierunkowanych na realizacje celow
organizacji przy uwzglednieniu intereséw zatrudnionych. Skfada sie na nie
szereg procesow: od analizy i wartosciowanie pracy, poprzez planowanie
zatrudnienia, rekrutacje i selekcje; rozwoj i planowanie karier, tworzenie
warunkow pracy, ksztattowanie stosunkéw miedzyludzkich, az po
derekrutacje. Dziatania te sg ukierunkowane na umozliwienie kierownictwu
osiggniecia wyznaczonych celdéw przez petne wykorzystanie mozliwosci
i umiejetnosci wszystkich zatrudnionych oséb.

Wspétczesne organizacje funkcjonujg w warunkach turbulentnego
otoczenia, co skutkuje permanentng niepewnoscia, co do przysztosci
i wymusza wzrost elastycznosci i adaptacyjnosci réwniez w obszarze
zarzgdzania ludzmi. Elastyczno$¢ jest rozumiana jako zdolnosé
przedsiebiorstwa do dostosowania sie nowych wymagan, jakie sg stawiane
przez otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne. W obszarze zatrudnienia
znajduje to odzwierciedlenie w opracowaniu i wdrozeniu takich rozwigzan,
ktére umozliwia organizacji dostosowanie zasobow ludzkich do zmian,
a nawet inicjowanie zmian pozadanych. Elastyczne zarzgdzanie kapitatem
ludzkim mozna zatem rozpatrywac jako proces, zmierzajgcy do utrzymania
harmonii miedzy dysponowanym kapitatem ludzkim a turbulentnym
otoczeniem, dynamicznie zmieniajagcymi sie warunkami wewnetrznymi oraz
zatozeniami strategicznymi organizacji21. Elastycznos¢ te osigga sie dzieki
wszechstronnosci, kompetencjom i rdznorodnosci posiadanej kadry
pracowniczejzz.

Zakres tej elastycznosci nalezy rozpatrywa¢ pod katem nastepujacych
parametréw23:

— czas pracy,

— wysokos¢ i formy wynagrodzenia,

2 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 1996, s. 14.

2 M. Juchnowicz, Elastyczne zarzadzanie kapitatlem ludzkim w organizacji wiedzy,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s.53.

22 http://www.wsz-pou.edu.pl (25.03.2013)

28 7. Sekuta, dz. cyt. s. 104.
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— swoboda w redukcji liczby pracownikéw,

— przywileje i uprawnienia pracownikow,

— ponoszenie ryzyka wykonywanej pracy,

— jakos¢ i wydajnos¢ pracy,

— koszty doboru pracownikow,

— osobisty lub nieosobisty charakter $wiadczenia pracy,

— odpowiedzialno$¢ pracownika za rezultat pracy.

W praktyce mozna méwi¢ o nastepujacych rodzajach elastycznoéci24:

1. Elastycznos¢ funkcjonalna — oznacza mozliwos¢ swobodnego
przemieszczania pracownikow do réznych zadan poprzez ich
gotowos¢ do ciagtego doksztalcania i przekwalifikowywania.
Wymaga ona likwidacji sztywnych zasad podziatu zadan miedzy
specjalistami tak, aby pracownicy mogli szybko zmienia¢ dziedziny
pracy oraz wszechstronnych kompetencji od zatrudnionych.

2. Elastycznos¢ ilosciowa — oznacza zdolnos¢ powiekszania Ilub
zmieszania zatrudnienia stosownie do zmian zewnetrznych
(rynkowych, demograficznych, prawnych) oraz zmian wewnetrznych
(warunkow produkcji, oczekiwan pracownikow). Uzyskuje sie ja
poprzez angazowanie podwykonawcow, pracownikow czasowych i
niepetnoetatowych.

3. Elastycznos¢ czasowa — dotyczy uelastycznienia czasu wykonywania
pracy poprzez skracanie czasu pracy w wymiarze dziennym,
tygodniowym, rocznym i zyciowym.

4. Elastycznos¢ finansowa — zwigzana ze zdolnoscig dostosowywania
struktury i poziomu wynagrodzen do zmieniajacej sie sytuacji
finansowej organizacji ( rentownosci) oraz sytuacji na rynku pracy
(wynagrodzenie zalezne od popytu i podazy na rynku pracy).

5. Elastyczno$¢ organizacyjna — zwigzana z podziatem firmy macierzystej
na mniejsze jednostki oraz wyodrebnianiem z dziatalnosci podstawowej
dziatalno$ci pomocniczej i zlecaniem jej firmom zewnetrznym.

PowyZsze aspekty elastyczno$ci moga byé rozpatrywane w perspektywie
krétkookresowe, gdy organizacja dazy do natychmiastowej obnizki kosztow
pracy lub dtugookresowej, wyrazonej inwestycjami w rozwdj kapitatu
ludzkiego celem likwidacji luki kompetencyjnej w przysztosci. Giownym
czynnikiem sukcesu wspotczesnych organizacji staje sie zdolnosé do
szybkiego reagowania na zmiany, a nawet ich wyprzedzania. W obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi skutkuje to odchodzeniem od tradycyjnego
modelu pracy.

Nie podlega dyskusji fakt, ze wspoéiczesne organizacje muszg byc¢
bardziej elastyczne. W ocenie stopnia uelastycznienia pomocny moze by¢
model opracowany przez M. Juchnowicz, w ktérym autorka wyrdznia cztery
poziomy elastycznosci. Wdrazanie modelu elastycznego zarzadzania
organizacja wymaga na wstepnie dostrzezenia i uswiadomienia sobie
potrzeby bycia elastycznym. Kolejny krok to rozpoznanie mozliwych

2 Por. Z. Sekuta, Planowanie zatrudnienia, dz. cyt., s. 65-66, L. Zbiegien-Maciag (red.), Nowe
tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu personelem, Wolter Kluwer, Krakéw 2006, s. 221-227.
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obszaréw elastycznosci oraz szans i zagrozen, jakie ona ze sobg niesie.
Wowczas mozliwe jest zaplanowanie i wdrozenia dziatan poprawiajgcych
elastycznos¢ funkcjonalna, iloSciowg, czasowg czy tez kosztowa. Optymalny
poziom elastycznosci cechuje organizacje, ktére dziatajg we wspotpracy
z wieloma partnerami i dzieki temu sg w stanie na biezagco reagowac na
zmiany sytuacji rynkowe;j”.

Do pomiaru elastycznosci pracownikébw moga byé wykorzystane
nastepujace mierniki®®:

— gotowos$¢ do pracy w nadgodzinach,

— gotowos¢ do pracy w niepetnym wymiarze godzin (przy ograniczonym

wynagrodzeniu),

— mobilno$¢ pracownikbw w obrebie kraju lub gotowos¢ do
przeniesienia sie za granice,

— gotowosc¢ do zmiany stanowiska pracy/roli w organizaciji,

— gotowos$¢ do czasowego objecia stanowiska o innym charakterze
(np. stanowiska menedzera w chwili krétkookresowego zwiekszenia
zatrudnienia),

— gotowos$c¢ do zmiany sposobu realizacji zadan (np. telepraca),

— postawy, {j. lojalnos¢ czy gotowo$¢ do zmian.

Elastycznos¢ w obszarze zasobéw ludzkich jest istotnie uwarunkowania
specyfikqa  otoczenia, w ktérym organizacja funkcjonuje. Wazng role
odgrywajg tu dostepnos¢ na rynku pracy kompetencji pozadanych przez
organizacje, a to z kolei jest skutkiem dopasowania programow ksztatcenia
w szkofach i uczelniach wyzszych do popytu na okreslone umiejetnosci.
Istotnym determinantem wdrozenia modelu elastycznego zarzadzania
zasobami ludzkimi jest tez dostep do ustug wyspecjalizowanych agenciji,
ktérym mozna zleci¢ na zasadzie outsourcingu realizacje pewnych procesow
kadrowych tj. rekrutacja czy wdrazanie programdw outplacementu.

Réwnie wazna jest dostepnosé firm oferujacych pracownikow
tymczasowych. Narzedziem wspierajgcym wdrozenie koncepcji elastycznej
organizacji sg elastyczne formy zatrudnienia, za$ pierwszym symptomem
uelastyczniania organizacji sg zmiany obserwowane witasnie w strukturze
zatrudnienia.

Ewolucja modeli zatrudnienia

Wymogi gospodarki opartej na wiedzy oraz potrzeba poprawy
skutecznosci zarzadzania najwazniejszym kapitatem wspotczesnych
organizacji — kapitatem ludzkim — sktaniajg do poszukiwania nowych
sposobéw  uelastycznienia  relacji  pracownik—pracodawca. Wediug
Ch. Handy’ego modelem funkcjonowania przedsiebiorstwa w gospodarce

% M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin,
Warszawa 2007, s.78-79.

% 3. Biatas, Wspofczesne koncepcje zarzadzania, (1.05.2013)
ttp://docs4.chomikuj.pl/296243222,PL,0,0,Elastyczno%C5%9B%C4%87-zasob%C3%B3w.pdf

Seria: Administracja i Zarzadzanie (28)2014 ZN nr 101



Kapitat ludzki zrodtem... 121

opartej na wiedzy jest przedsiebiorstwo w ksztatcie koniczyny. Zdaniem
autora koncepcji, w kazdej firmie mozna wyréznié trzy grupy zatrudnionych —
kazda to odrebny Ili§¢ koniczyny (rys. 3). Pierwszy li§¢ stanowig
profesjonalisci zatrudniani na state ze wzgledu na posiadang przez nich
cenng wiedze i umiejetnosci kluczowe dla przetrwania i rozwoju firmy.
Utrzymanie tej grupy zatrudnionych jest kosztowne, ale w zamian
organizacja uzyskuje ich dyspozycyjnos¢ i bezwzgledne poswiecenie czasu
na rzecz pracy w firmie. Druga grupa to specjali$ci wynajmowani z zewnatrz
do realizacji réznych zlecen. Wykonujg oni zadania drugorzedne. Ostatnig,
trzecig grupe, stanowi elastyczna sita robocza obejmujgca pracownikéw
potetatowych i tymczasowych zatrudnianych dorywczo w momencie, gdy
pojawia sie zapotrzebowanie na ich prace;‘2 .

Organizacja Organizacja Organizacja
klasyczna wspotczesna przysztosci

Rysunek 3. Ewolucja organizacji w modelu koniczyny

Zrédto: B. Glinski, Menedzeryzm, strategie, struktury, Wydawnictwo Key Text,
Warszawa 2000, s. 230

Model funkcjonowania wspétczesnych organizacji podlega, zdaniem
autora koncepcji, na ewolucji w kierunku zmniejszenia udziatu pracownikéw
zatrudnianych na state i wzrostu liczby pracownikéw tymczasowych. Istotng
zaletg takiego rozwigzania jest niewatpliwe optymalizacja kosztéw
zatrudnienia. Tymczasowy zwigzek pracownikow z organizacjg utrudnia
jednak akumulacje kapitatu ludzkiego.

Przeksztatcenia  strukturalne  zachodzace we  wspdiczesnych
organizacjach sg takze przedmiotem zainteresowania innych autoréw.
Kolejna koncepcja przedstawia ewolucje modeli zatrudnienia od ery
przemystowej po wspotczesng ere informacyjng (rys. 4). Organizacje
tradycyjne funkcjonowaty w stosunkowo stabilnym otoczeniu, a ich strukture
kadrowg cechowata dominacjg pracownikéw wykonawczych, przy niewielkim
udziale specjalistow i wyzszej kadry kierowniczej. Te dominujace w XIX wieku

T Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, Wydawnictwo Business Press, Warszawa 1998,
S.77-87.
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piramidy organizacyjne oparte byly na taniej i niewykwalifikowanej sile
roboczej poddawanej Scistej kontroli przez kierownikéw. Jednak rewolucja
przemystowa wywotata zmiany w strukturze zatrudnienia, na skutek ktérych
tradycyjng piramide zastgpit model liScia z dominujaca grupa
samodzielnych specjalistow. Na przetomie XX i XXI wieku struktura
zatrudnienia ponownie uleglta przeobrazeniu i w ksztalcie zaczeta
przypominac grzyb28, w ktérym ograniczong liczbe pracownikow
wykonawczych  wspierajg  wysoko wykwalifikowani specjalistow oraz
nieliczni liderzy, potrafigcych przewodzi¢, tworzac i wdrazajac wizje rozwoju
organizacji. Koncepcja ta zwraca uwage na dominujgcg role
wykwalifikowanych specjalistow, okreslanych mianem pracownikow wiedzy
w strukturach nowoczesnych organizaciji.

s

S
p
." \'/
Piramida Lis¢ Grzyb ,,purchawka”

K - zarzadzajacy, S - specjaliéci, P - pracownicy wykonawczy,
M - menedzerowie, L - liderzy (przywddcy)

Rysunek 4. Ewolucja struktury zatrudnienia

Zrédto: J. Grabek-Kozera, Zmiana struktury zatrudnienia od XIX do XXI wieku,
http://praca.ffm.pl/index.php?mod=1&p=2&srw=1&text=300807jg&miesiac=-16 (11.03.2013)

Sekuta w  przysziosciowym modelu zatrudnienia wyodrebnia
nastepujace trzy grupy =zatrudnionych: pracownicy stanowigcy rdzen
zatrudnienia, pracownicy zasobowi oraz pracownicy peryferyjni. Rdzen
personelu (rys. 5) stanowig ludzie o wysokich i interdyscyplinarnych
kwalifikacjach podejmujacych w organizacji strategiczne decyzje i
zatrudnianych na czas nieokre$lony lub na korzystnych kontraktach
terminowych z mozliwo$¢ ich przedtuzenia. Grupa ta obejmuje kierownictwo
oraz wysokiej klasy profesjonalistéw majacych zasadniczy wptyw na
realizacje podstawowej funkcji firmy. Pracownicy zasobowi to ludzie
o kwalifikacjach ogélnie dostepnych na rynku pracy wykonujgcy zadania

). Grabek-Kozera, Zmiana struktury zatrudnienia od XIX do XXI  wieku.
http://praca.ffm.pl/index.php?mod=1&p=2&srw=1&text=300807jg&miesiac=-16 (19.03.2013)
oraz T. Oleksyn, Zarzadzanie potencjatem pracy w polskim przedsiebiorstwie - istota,
ewolucja, uwarunkowania, Warszawa 1998, s. 45-52.
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Srednio ztozone i powtarzalne. Ich liczba w organizaciji jest zmienna w czasie
i dostosowana do potrzeb firmy, gdyz sg oni zatrudniani tymczasowo.
Dominujacag w tej grupie formg zatrudnienia sg umowy na czas okreslony
zawierane sezonowo i W niepetnym wymiarze czasu pracy, co umozliwia
racjonalizacje zatrudnienia. Grupa ta moze w przysztosci sta¢ sie zrédiem
pracownikow rdzenia.

Peryferial Peryferiall

Pracownicy

Pracownicy

Rdzen Rdzeri
(pracownicy

stali)

(pracownicy
stali)

zasobowi

peryferyjni

Peryferialll

Model tradycyjny Model przysziosciowy

Rysunek 5. Modele zatrudnienia
Zrédto: Z. Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Oficyna Ekonomiczna, Wroctaw 2001, s.68.

Natomiast pracownicy peryferyjni to grupa, ktérej wolumen zalezy od
rodzaju i zakresu realizowanej przez firme dziatalnosci pozapodstawowej. W
organizacjach funkcjonowaé mogg w ramach tego trzonu nastepujace
podgrupy”®:

1) peryferia | - pracownicy wykonujacy szczegodlne zadania lub projekty,

do realizacji ktérych pracownicy firmy nie majg kompetencji, lub
wykraczajg one poza ich zawodowe obowigzki. Zapotrzebowanie na
ich prace pojawia sie incydentalnie np. naprawa skomplikowanych
urzadzen.
2) peryferia 1l - pracownicy uzupetniajacy zasoby ludzkie w wyniku
okresowego spietrzenia prac lub nieobecnosci pracownikéw
zasobowych. Organizacja w ich rekrutacji moze skorzystaé z leasingu
pracowniczego.

3) peryferia 1ll - pracownicy zewnetrzni zatrudnieni na szczegdlnych
zasadach do wykonania pewnych prac dotyczacych podstawowej
dziatalnosci firmy. Dotyczy to podwykonawcoéw wytwarzajgcych
wyroby lub $wiadczacych ustugi na zasadzie outsourcingu, telepracy,
umow agencyjnych i akwizycyjnych.

# 7. Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Oficyna Ekonomiczna , Wroctaw 2001, s.67-80.
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Autorka koncepcji podkre$la znaczenie pracownikow rdzenia, jako tych
ktérzy sg tez najlepiej optacani ze wzgledu na ich wkiad w utrzymanie i
rozwdj dziatalnosci firmy jednoczesnie wskazujac na malejacy udziat tej
grupy w strukturze zatrudnienia na rzecz wzrostu liczy pracownikow
zasobowych zatrudnionych okresowo i stanowigcych elastyczna site robocza.

Ciekawag koncepcje dotyczacg zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie
przysztosci przedstawili tez L. Edvinsson i M. Malone. Struktura zasobow
przypomina w niej oko byka (rys. 6.) ktoérego zrenice stanowig osoby
dochodzace do biur np. menedzerowie, ktérzy sg tratowani jako zasoby
podstawowe i powigzani z firmg na state. Kolejna grupa to tzw.
telepracowniy i pracownicy ,wedrowni’, ktérzy sami dokonujg wyboru
miejsca wykonywania pracy. Dzieki wykorzystaniu zaawansowanej
technologii telekomunikacyjnje i komputerowej moga oni $Swiadczy¢ ustuge
pracy z dowolnego miejsca.

Ostatnia grupa — rogéwka oka — to ,korporacyjni Cyganie” sprzedajacy
swoje umiejetnosci kilku przedsiebiorstwom jednoczesnie. Sg to niezalezni
konsultanci zatrudniani na kontraktach krétkoterminowych3°.

\ /N4
=]
D\

Rysunek 6. Struktura zasobdw ludzkich w organizacji przysztosci

Osoby
chodzgce

do biura

Korporacyjni
Cyganie

Zrédto: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Struktura zasobéw ludzkich organizaciji opartej na wiedzy,
4Problemy Jakosci” 2006, nr 12, s.18.

Analizujac powyzsze koncepcje stwierdzi¢ mozna, ze nie wykluczajg sie
one a uzupetiajg wzajemnie przyblizajac obraz nowego modelu organizaciji
elastycznej bazujgcej na pracy profesjonalistdw luzno zwigzanych
z organizacja. Organizacje elastyczne to takie, ktérych struktura i kultura
umozliwiajg szybkie dostosowanie sie do zmieniajgcych sie potrzeb klientéw

% |, Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 95-97.
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oraz wymogow konkurencji. Dgzenie w kierunku wzrostu elastycznosci
organizacji wydaje sie trendem nieuniknionym. Elastycznos¢ ta jest
wymuszana zarowno czynnikami zewnetrznymi, jak tez oczekiwaniami
gtébwnych kreatoréw sukcesu organizacji czyli zatrudnionych pracownikéw.
Tradycyjny, staty model zatrudnienia, oparty na umowach zawieranych na
czas nieokreslony odpowiada dzi§ coraz mniejszej liczbie pracownikéow
i pracodawcéw. Wynika to ze zmian oczekiwan pracownikéw oraz
warunkow w jakich przychodzi dziata¢ przedsiebiorstwom. Sztywne struktury
organizacyjne i przerosty kadrowe generujg znaczne koszty i ograniczajg
zdolno$¢ przedsiebiorstwa do dostosowywania sie do zmiennych oczekiwan
rynku i niestabilnego popyt. Od pracownikédw oczekuje sie wiekszej
samodzielnosci i odpowiedzialnosci ze wzgledu na rosngcg zmiennosé
zadan wykonywanych na stanowiskach. W tych okolicznosciach tradycyjny
model zatrudnienia etatowego generuje znaczne koszty realizacji polityki
personalnej (doboru, rozwoju, wynagradzania, derekrutacji), ktére nie
znajdujg niejednokrotnie pokrycia w wartosci generowanej przez
zatrudnionych na state pracownikach. Coraz wiecej pracodawcow skiania sie
w tych warunkach do wdrozenia model eIastycznychSl. W otoczeniu burzliwym
wzrasta zapotrzebowanie na profesjonalistéw elastycznie wymieniajg sie w
realizacji projektow biznesowych, a maleje udziat pracownikéw przyuczonych
wykonawczych. Analiza profilu kompetencyjnego i oczekiwan pracownikéw
wiedzy wydaje sie potwierdza¢ prognozowane tendencje, gdyz jedynie model
elastycznej wspoipracy spelni oczekiwania samodzielnych specjalistow
posiadajacych wysokie kompetencje, dgazacy do wtasnego rozwoju i prestizu.
Pracownicy wiedzy to specjaliSci podazajacy wilasnymi $ciezkami
zawodowymi. Trudno jest oczekiwaé od nich przywigzania do jednej
organizacji. Preferowanym przez nich wzorcem Kkariery jest bowiem model
.Kariery bez granic” — opartej na budowaniu wtasnego profesjonalizmu, a nie
trwatym zwigzku z jedng organizacjg i przechodzeniu przez poszczegdlne
szczeble jej struktury. Wdrazaniu nowych modeli zatrudnienia sprzyja réwnie
ustawodawstwo, ktére umozliwia elastyczne podejScie do czasu pracy oraz
stosowanie nietypowych form zatrudnienia.

Elastyczne formy zatrudnienia

Ciagte zmiany, jakie majg miejsce we wspodtczesnej gospodarce,
wygenerowaty potrzebe nowego podejscia do czasu imiejsca pracy.
Globalizacja doprowadzita do zatarcia granic czasowych i i geograficznych.
Dzisiejsze organizacje funkcjonujg 24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu,
365 dni w roku. Rosngce wymagania rynku sprawiajg, ze pracownicy diuzej
pracujg i rzadziej korzystajg z urlopéw. Moze to skutkowa¢ zmeczeniem,
spadkiem produktywno$ci, a nawet pogorszeniem stanu zdrowia. Jednak
postep technologiczny pozwala na wykonywanie obowigzkéw w kazdym
miejscu i czasie prowadzac do rozwoj nowych form pracy. Pracownik dla
realizacji wyznaczonych zadan nie musi dzi§ mie¢ wyznaczonego miejsca

% 7. Sekuta, dz. cyt. , s. 65.
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pracy. Moze on wykonywac znaczng jej cze$¢ poza siedzibg pracodawcy,
a komunikacja pomiedzy pracodawca i pracownikiem moze sie odbywaé
elektronicznie We wspoiczesnych organizacjach liczy sie bowiem przede
wszystkim produktywnosc.

Zatrudnienie produktywne to takie, ktore jest firmie potrzebne i w petni
przez nig wykorzystywane. Wymaga to dostosowania liczby i rodzaju
pracownikow do ilosciowego, jakosciowego i czasowego zapotrzebowania
na prace32. Elastyczne (atypowe) formy zatrudnienia oznaczajg taki sposéb
wykorzystania ludzkiej aktywnosci w procesie pracy, ktéry stwarza obu
stronom (pracodawcy i pracownikowi) mozliwo$¢ uregulowania formy
stosunku pracy w sposéb utatwiajacy godzenie obowigzkéw zwigzanych
z zatrudnieniem i uzasadnionych intereséw indywidualnych oséb
wykonujacych prace”33. Pojecie to jest definiowane zaréwno jako praca
wykonywana w ramach stosunku pracy w niepetnym wymiarze czasu, jak tez
jako zatrudnienie zawierane na innej podstawie niz stosunek pracy.
Zatrudnienie takie nie podlega wowczas przepisom prawa Pracy, zaréwno
w aspekcie czasu pracy jak i wysokosci wynagrodzenias. Elastycznosé
zatrudnienia jest wiec rozumiana wieloaspektowo i dotyczy zaréwno
mozliwosci dostosowan liczby zatrudnionych do zmian potrzeb
przedsiebiorstwa, jak tez modyfikacji czasu pracy przy statej liczbie
pracownikow.

Elastyczne formy zatrudnienia stanowig istotny element flexicurity —
koncepcji popularnej w wielu krajach europejskich i wspieranej przez
Komisje Europejska. Flexicurity to model zatrudnienia oparty na elastycznosci
i bezpieczenhstwie uczestnikdw rynku pracy (pracownikow i pracodawcow).
Nazwa modelu jest potgczeniem dwéch stéw: flexibility — elastycznosé
i security — bezpieczerﬁstwo35. Model flexicurity zaktada, Zze rynek powinien
by¢ tak samo elastyczny jak bezpieczny.

Wséréd gtdwnych cech elastycznych form zatrudnienia wspierajacych
realizacje modelu flexicurity wymienia sie nastepujqcese:

— praca nie ma charakteru statego,

— pracownik sam decyduje, gdzie swiadczy prace,

— czas pracy nie musi obejmowac¢ petnego etatu,

— brak Scistej kontroli ze strony pracodawcy.

Do najczesciej wymienianych elastycznych form zatrudnienia naleza:
praca w niepetnym wymiarze czasu pracy np. na poét etatu, prace na
podstawie umowy na czas okreslony; prace na zastepstwo; teleprace; prace

% 7. Mierzejewski, Elastyczne formy zatrudnienia w obecnej sytuacji na rynku pracy, [w:]
Elastyczne formy pracy. Szanse i zagrozenia, C. Sadowska-Snarka (red.), Wyzsza Szkotfa
Ekonomiczna w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 74.

% A. Chobot, Nowe formy zatrudnienia. Kierunki rozwoju i nowelizacji, Wydawnictwo Prawnicze,
Warszawa 1997, s.53.

% G. Firlit-Fesnak, Wptyw elastycznych form zatrudnienia na sytuacje kobiet na rynku pracy,
[w:] M. Rymsza (red.), Elastyczny rynek pracy i bezpieczenstwo socjalne. Flexicurity po
polsku?, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2005, s. 89.

* \www.flexicuriti.pl (1.05.2012).

% http:/www.ksu.parp.gov.pl (15.05.2011).
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nakfadcza; work-sharing; prace tymczasows; leasing pracownikdéw, praca
na wezwanie oraz samo zatrudnienie. Wybér formy zatrudnienia zalezy od
specyfiki pracy, grupy pracownikéw, obszaru dziatalnosci przedsiebiorstwa
oraz uwarunkowan zewnetrznych.

Wzrost popularnosci form elastycznych wynika z szeregu korzysci jakie
przynoszg zaréwno pracodawcy jaki i pracownikowi (tab. 2). Dla
przedsiebiorstwa oznaczajg przede wszystkim poprawe jego konkurencyjnosci
dzieki racjonalizacji kosztéw pracy poprzez dostosowanie wielkosci
zatrudnienia do zmian w nasileniu prac (np. przy produkcji sezonowej). Warto
podkresli¢ tez aspekt spoteczny zwigzany ze zwiekszeniem mozliwosci
zatrudnienia, stwarzaniem warunkéw do podejmowania pracy na trudnych
rynkach pracy (bezrobocie) lub w trudnych sytuacjach zyciowych (np.
pogodzenia z zyciem rodzinnym). Dogodne organizacyjne warunki pracy
towarzyszace ré6znym formom elastycznego czasu sprzyjajg tez poprawie jej
jakosci " oraz wydajnosci i motywaciji pracownikéw. Niosg ze sobg utatwienia
dotyczace godzenia obowigzkéw zawodowych i zycia rodzinnego, dajg
mozliwos¢é decydowania przez pracownika o okresach wykonywania pracy,
momentach jej podejmowania i konczenia.

Tabela 2. Zalety i wady elastycznych form zatrudnienia

Zalety Wady

- obnizenie kosztow pracy
w przedsigbiorstwie
- dostosowanie struktury zatrudnienia
do potrzeb przedsiebiorstwa
- zwigkszenie produktywnosci
i efektywnosci pracownikéw
- ograniczenie ryzyka i kosztow
rozwigzywania uméw o prace
- ograniczenie $wiadczen
pracowniczych
- lepsza mozliwos¢ koordynaciji pracy
z zyciem osobistym
- wieksza samodzielnos$¢ i niezaleznosé
pracownikow

- brak bezpieczenstwa zatrudnienia
- brak ochrony prawnej
lub ograniczony jej zakres
- ograniczone mozliwosci zaspokajania
potrzeb spotecznych
(alienacja spoteczna)
- ograniczony dostep do swiadczen
- niski poziom identyfikacji pracownika
z firma i lojalnosci wobec organizaciji
- przeniesienie odpowiedzialnosci
za rozwd;j i kariere zawodowa
na pracobiorce
- wzrost obcigzen psychicznych

Zrédto: opracowano na podstawie Z. Sekuta, Planowanie zatrudnienia, dz. cyt. s. 105-107
oraz C. Sadowska-Snarka (red. ), Elastyczne formy pracy. Szanse i zagrozenia,
Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Biatystok 2008, s. 61-68.

Coraz wiecej pracownikow pragnie niezaleznosci i samodzielnosci
w decydowaniu, kiedy i gdzie bedg pracowaé — model elastycznego

% B. Skowron-Mielnik, Zagrozenia ze strony elastycznych form zatrudnienia i organizowania
pracy, [w:] Elastyczne formy pracy. Szanse i zagrozenia, C. Sadowska- Snarka (red.), Wyzsza
Szkota Ekonomiczna w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 61-66.
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zatrudnienia utatwia zaspokojenie tych oczekiwan. Nietypowe formy
zatrudnienia sprzyjajg tez gromadzeniu doswiadczenia zawodowego, gdyz
umozliwiajg jednoczesng prace dla réznych pracodawcéw. Mimo bezrobocia
na rynku pracodawcy czesto majg problemy ze znalezieniem specjalistow,
a elastyczne formy zatrudnienia mogg ten problem rozwigzac.

Jednak stosowanie elastycznych form zatrudnienia niesie ze sobg takze
pewne ryzyko, ktére ponosi zwtaszcza pracownik. Naruszajg one stabilnosé
pracy, gdyz nie dajg gwarancji diugotrwatego zatrudnienia i stabilnych
dochoddéw. Pracownik zatrudniony na czas okre$lony nie zawsze ma taki
sam zakres Swiadczen pracowniczych, jak w przypadku os6b zatrudnionych
na umowe o prace. Z jednej strony formy te pozwalajg pogodzi¢ prace
z zyciem pozazawodowym, z drugiej nie pozwalajg na wyrazne ich
rozgraniczenie. Utatwiajg one wprawdzie {aczenie pracy z podnoszeniem
kwalifikacji, ale koszt rozwoju ponosi gtéwnie pracownik. Doda¢ do tego
mozna obcigzenia psychicznie, gtdwnie stres zwigzany z nadmierna
odpowiedzialnoscig, mobilnoscig i destabilizacjg zycia. Mimo wspomnianego
ryzyka w ostatnich latach mozna zauwazy¢ wzrost zainteresowania takimi
formami jak telepraca czy leasing pracowniczy.

Istotg telepracy jest wykonywanie przez pracownika obowigzkéw
zawodowych poza siedzibg firmy, na odlegtosé¢, Xkorzystanlem
nowoczesnych technik informatycznych i telekomunlkacyjnych . Stwarza to
dogodne warunki do faczenia pracy z obowigzkami domowymi, badz
taczenia prac dla réznych pracodawcéw. Rozpowszechnianiu tej formy
organizacji w Polsce sprzyjajg zmiany w Kodeksie pracy wprowadzajace
prawng definicje telepracownika i okreslajgce specyfike tej formy
zatrudnienia, oraz prawa i obowigzki poszczegdlnych stron stosunku pracy.

Forma ta stanowi réwniez istotny czynnik aktywizacji zawodowej koblet
oraz sprzyja przetamywaniu barier w zatrudnlamu 0sob nlepeinosprawnych
Telepraca moze wystepowaé w formie®

— telepracy domowej - pracownik wykonuje prace w domu,

— telepracy mobilnej - pracownik wiekszosé pracy wykonuje w siedzibach

klientow przedsiebiorstwa,

— telecentra - praca zespotowa zorganizowana w formie wirtualnych biur,

— telechatki i telewioski - telecentra zlokalizowane na terenach wiejskich,

— telepracy zamorskiej - telepraca prowadzona poza terenem

zamieszkania.

Zasadniczg zaletg tej formy organizacyjnej jest redukcja kosztow
biurowych - firma moze funkcjonowaé nie majac wyznaczonej przestrzeni
geograficznej. Stwarza to dogodne warunki do rozwoju organizacji
wirtualnych. Z badania Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci wynika,
ze wsréd wiascicieli firm wzrasta popularnos¢ tej formy zatrudnienia.
W pazdzierniku 2011 roku cyberpracownikéw zatrudniato 3,5% firm z sektora

® D, Glogosz, Istota i rodzaje elastycznych form pracy, [w:] Szkolenia pracodawcéw z zakresu
elastycznych form pracy, Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Biatystok 2007, s. 44.

% \www.telepraca.gov.pl (03.04. 2012).

0 E. Bak, Elastyczne formy zatrudnienia, C,H. Beck, Warszawa 2006, s. 56-58.
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MSP*'. Na podjecie decyzji o wdrozeniu telepracy majg wplyw przewidywane
korzysci, do ktorych naleza: oszczednos¢ czasu, obnizenie kosztow
operacyjnych firmy i kosztéw dojazdu, mozliwos¢ utrzymania cennych
specjalistow, ktoérzy z réznych wzgledow nie moga pracowac
w trybie stacjonarnym. Jednak praca w tym systemie wymaga przede
wszystkim samodosyscypliny i samokontroli, stad nie u wszystkich
pracownikéw przynosi ona pozadane efekty.

Z kolei leasing pracowniczy polega na zatrudnianiu pracownikéw przez
agencje pracy tymczasowej i ,wypozyczeniu” ich pracodawcy. Wszystkie
zobowigzania wynikajagce z kodeksu pracy, tj. wyptata wynagrodzenia,
odprowadzanie sktadek spotecznych, obstuga kadrowo-ptacowa obcigzajg
nie pracodawce, lecz Agencje Pracy Tymczasowej, gdyz to ona podpisuje
umowe z pracownikiem tymczasowym®. Korzystanie z leasingu jest
korzystne w sytuacjach43:

— zadanh jednorazowych,

— realizacji nowych projektow,

— potrzeby zastgpienia pracownikdéw znajdujgcych sie na urlopach,

— potrzeby wykonania zadah  przekraczajgcych  uprawnienia

pracownikow etatowych,

— uzupetnienia niedoboréw zatrudnienia w sezonie.

486591
500000
400000 1 288440
300000 206665
167644
200000
100000 | 58 336 754 398
(0] 'f.' T T |—|f"
2004 2005 2006 2007
B Jiczba pracownikéw tymczasowych

Rysunek 7. Rozwdj rynku pracy tymczasowej

Zrédio: Stowarzyszenie Agenciji Zatrudnienia, http://gazetapraca.pl/gazetapraca/ (20.03.2013)

Rynek pracy tymczasowej w Polsce rozwija sie bardzo dynamicznie, co
wskazuje na systematyczny wzrost popularnosci tej formy zatrudnienia.

“http://prnews. pl/marketing-i-pr/telepraca-motorem-rozwoju-wspolczesnej-gospodarki-
68613.html (03.04.2012).

“2 www.ipo.pl Leasing pracowniczy tematem tabu (20.03.2012)

7. Sekuta, dz. cyt., s. 93.
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Sprzyjaja temu rowniez nowe przepisy dotyczace zatrudniania pracownikow
tymczasowych, ktére weszty w zycie z dniem 24 stycznia 2010 roku.

Leasing pracowniczy powoli

zarzadzania zasobami ludzkimi.

staje sie waznym
Wzrost jego popularnosci wynika

instrumentem

niewatpliwie z szeregu zalet tej formy zatrudnienia (tab. 3).

Tabela 3. Zalety i wady leasingu pracowniczego

Zalety

Wady

- ograniczenie liczby pracownikow
etatowych
- obnizenie kosztéw zatrudnienia
- ograniczenie kosztow derekrutacji
(np. odpraw)

- outsourcing procedury rekrutaciji

- rozwigzanie problemow zastepstwa
pracownikow etatowych

w okresach urlopéw (zdrowotnych,

wypoczynkowych, macierzynskich)

- brak identyfikacji pracownikow
tymczasowych z firmg
- zagrozenie wyciekiem poufnych
informac;ji
- trudnosci z adaptacja pracownikéw
tymczasowych
- ,;ozmycie” kultury organizacyjne;j
- zagrozenie utraty wizerunku
stabilnego pracodawcy
- koszt ustugi agencji pracy

- odcigzenie firmy od prowadzenia
spraw kadrowo-ksiggowych
dotyczacych pracownikow
tymczasowych
- usprawnienie funkcjonowania
dziatu kadrowego
- pozyskanie kwalifikacji, ktérych nie
posiadajg pracownicy etatowi

tymczasowej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie www.ipo.pl ,Leasing pracowniczy tematem tabu”
oraz P. Dziedzic, Zalety i wady leasingu pracowniczego, www.bankier.pl (20.03.2013)

Rozwigzanie to pozwala pracodawcy dostosowac poziom zatrudnienia
do aktualnej koniunktury na rynku, bez koniecznosci ponoszenia wydatkéw
zwigzanych z utrzymaniem statego personelu. Ponadto zmniejsza ryzyko
zatrudnienia niewtasciwego pracownika przerzucajgc koszty rekrutacji na
agencje pracy tymczasowej. Jest to tani sposéb sprawdzenia pracownika.
Do istotnych wad tego rozwigzania nalezy niski poziom lojalnosci
pracownikow leasingowanych, co stanowi skutek tymczasowego charakteru
ich pracy.

Z przedstawionych danych wynika, ze Swiatowy trend dynamicznego
rozwoju elastycznych form zatrudnienia dotart rowniez do Polski, cho¢ skala
tego zjawiska nie jest u nas jeszcze powszechna. Pracodawcy sg ostrozni
w stosowaniu elastycznych form pracy. Z badan przeprowadzonych w 2009
roku na grupie 502 przedsiebiorstw dziatajacych na rynku polskim przez
firme SMG/KRC Millward Brown Company na zlecenie KPMG wynika, ze
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mniej niz jedna trzecia firm korzysta lub planuje zastosowanie tej opciji
zatrudnienia. Jednym =z powodoéw jest obawa przed utrata cennych
pracownikow. Niewielka liczba badanych przedsiebiorstw, bo zaledwie 9%
decyduje sie tez na teleprace . Co pigta firma stara sie docigzy¢
pracownikow pracg, jeszcze mniej przekwalifikowuje i dokonuje relokaciji
kadr**. Pracownicy tymczasowi w naszym kraju stanowig niewielki odsetek
wszystkich pracujgcych. Wynika to réwniez z faktu, ze Polacy nadal
najbardziej ceniag prace na pelny etat i zwigzane z nig wzgledne
bezpieczenstwo zatrudnienia. Niewatpliwe wiele czasu uptynie zanim polscy
pracodawcy i pracownicy przekonajg sie do elastycznych rozwigzah.
Stosowane obechie w warunkach polskich elastyczne formy zatrudnienia sg
dogodne przede wszystkich dla pracodawcow i stanowig konsekwencje
trudnej sytuacji na rynku pracy, ktéra powoduje, ze pracownicy godzg sie na
wiele w celu zdobycia i utrzymania pracy. W tych okolicznosciach realnym
zagrozeniem staje sie mozliwo$s¢ naduzywania tych form przez
pracodawcéw, co rodzi potrzebe wdrozenia  odpowiednich regulacji
prawnych.

Podsumowanie

Niestabilnos¢ oraz towarzyszaca jej nieprzewidywalnos¢ warunkow
otoczenia, w  ktérych  funkcjonujg przedsiebiorstwa, powoduja,
iz charakterystyczng cecha wspétczesnej gospodarki sg zmiany. Majg one
bezposredni wptyw na dziatania i przeobrazenia, dokonywane w réznych
sferach zarzadzania, w tym réwniez w sferze personalnej. Wzrastajagca
zmiennos¢ staje sie wazng przestanka weryfikowania zakresu oraz rodzaju
dziatan podejmowanych w obszarze zarzgdzania kapitatem ludzkim. Dalsze
uelastycznianie zarzadzania kapitatem ludzkim jest nieuniknione, gdyz
wyznaczajg do trendy rozwoju gospodarki Swiatowej. Globalizacja procesow
gospodarczych, rozwdj technologii informacyjnych czy ekspansja sektora
ustug, to tylko niektére przestanki odchodzenia od tradycyjnego modelu
pracy. Elastyczne formy =zatrudnienia utatwiajg iloSciowe, jakosciowe
i czasowe dostosowanie zatrudnienia do zmiennych warunkéw rynkowych
sprzyjajac lepszemu wykorzystaniu potencjatu zatrudnionych, zwiekszeniu
adaptacyjnosci oraz obnizeniu kosztéw dziatania. Nie ma zatem
watpliwosci, ze nowoczesne organizacje bedg bazowac¢ na elastycznych
formach zatrudnienia. Elastycznos¢ ta jest nie tylko koniecznoscia, ale tez
szansg na poprawe efektywnos$ci funkcjonowania. Elastyczne zarzgdzanie
kapitatem ludzkim to takze oczekiwanie wielu pracownikow w gospodarce
opartej na wiedzy. Droga do sukcesu gospodarczego i konkurencyjnosci
wiedzie dzi§ poprzez pozyskiwanie i wykorzystywanie potencjatu
pracownikow wiedzy, a nie da sie tego osiggna¢ wttaczajac ich w sztywne
ramy organizacyjne. Dzi$ konieczne jest tworzenie korzystnych warunki dla

* Elastycznos$¢ na rynku pracy — wybor czy konieczno$é? Raport z badan — edycja 2009
http://www.rynekpracy.pl/pliki/pdf/23.pdf (1.05.2013).
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rozwoju i dzielenia sie wiedzg. Nie wszystkie przedsiebiorstwa sg gotowe
na to, by natychmiast otworzy¢ sie na nowe trendy, dlatego uelastycznienie
funkcjonowania organizacji nie nastapi z dnia na dzien. Nalezy je postrzegac
jako proces stopniowych przeksztalcen o charakterze ewolucyjnym.
Uelastycznienie zatrudnienia jest jednak konieczne nie tylko ze wzgledu na
potrzebe sprostania wyzwaniom konkurencyjnosci, ale takze z uwagi na
lepsze wykorzystywanie zasobdéw pracy oraz umiejetne dostosowanie sie
do wymogéw rynku, jakie stwarza budowanie gospodarki opartej na wiedzy.
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