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Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Tomasz Sapeta
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WYKORZYSTANIE AUDYTU PERSONELU
W UELASTYCZNIENIU ZATRUDNIENIA

Streszczenie: W pierwszej czgsci artykutu odniesiono si¢ do kwestii uelastycznienia zatrud-
nienia, zwracajac uwagg przede wszystkim na korzysci i koszty zwiazane z tym procesem,
zarowno z perspektywy pracodawcy, jak i pracownika. W dalszej czgséci przedstawiono pod-
stawowe informacje na temat audytu personalnego i obszaréw jego zastosowania w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi. Szczegoélna uwage poswigcono kwestii audytu personelu i jego wy-
miaréw. W ostatniej czgSci artykulu zaprezentowano mozliwosci wykorzystania wynikow
audytu personelu w ksztattowaniu modelu zatrudnienia oraz identyfikacjg zjawisk pojawiaja-
cych sig w tym obszarze. Uwagg zwrocono na tworzenie stalych modeli zatrudnienia oraz
tzw. satelitarnych opartych na umowach ,,$mieciowych”.

Slowa kluczowe: elastyczne zatrudnienie, audyt personalny, audyt personelu, modele zatrud-
nienia.

1. Elastyczno$¢ zatrudnienia — wprowadzenie

Zmiany, jakie dokonaty si¢ w ostatnim okresie na rynku pracy, wskazuja na coraz
wigksze zainteresowanie wprowadzaniem elastycznych form zatrudnienia, niosac
ze soba nowe wyzwania zarowno dla organizacji stosujacych tego typu rozwiaza-
nia, jak i dla samych zatrudnionych. Z roku na rok rosnie liczba oso6b, ktore podej-
muja pracg na podstawie réznorodnych elastycznych form zatrudnienia, zarowno
z wyboru, jak i z koniecznosci. Sytuacja ta sprawia, ze z jednej strony wprowadza-
nie na coraz wigksza skalg elastycznych form zatrudnienia przyczynia si¢ do wybo-
ru zarowno ze strony pracodawcow, jak i pracownikow form wspotpracy pozwala-
jacych na realizacje oczekiwan obu stron, dajac tym samym szans¢ na podjecie
zatrudnienia wigkszej grupie osob przy zréznicowanych warunkach pracy. Z dru-
giej za§ moze si¢ przyczyni¢ do pojawienia si¢ niekorzystnych zjawisk i tendencji,
stawiajac w bardziej uprzywilejowanej pozycji jedna ze stron relacji pracodawca
— pracownik, prowadzac w efekcie do nicosiagnigcia zamierzonych celow. Dlatego
tez przed wprowadzeniem tego typu rozwiazan konieczne staje si¢ dokonanie swe-
go rodzaju bilansu zyskow i strat, jakie niesie ze soba uelastycznienie w obszarze
zatrudnienia.
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Z perspektywy organizacji wdrazanie tego typu rozwiazan zmierza w pierwszej
kolejnosci do obnizenia kosztow zwigzanych z zatrudnieniem, zwlaszcza w sferze
podatkow i sktadek na ubezpieczenia spoleczne. Uelastycznienie daje mozliwosc¢
szybkiego dostosowania stanu i struktury zatrudnienia do zachodzacych zmian, co
wiele firm w okresie ,,pierwszej fali kryzysu” uratowalo przed powaznymi konse-
kwencjami, zwigzanymi nawet z upadkiem. Zaletami elastycznych form zatrudnie-
nia dla pracodawcy sa ponadto: tatwo$¢ w nawigzaniu i rozwiazaniu umow z pracu-
jacymi, ograniczenie rozmiaru §wiadczen pracowniczych, lepsze wykorzystanie
kapitatu zatrudnionych i czasu ich pracy oraz — w zaleznosci od stosowanych roz-
wigzan (np. telepraca i inne) — oszczgdno$ci w zakresie kosztow tworzenia stanowi-
ska pracy i zarzadzania nim.

Elastyczne zatrudnienie to nie tylko korzysci, ale rowniez i koszty, z ktorymi
musi si¢ liczy¢ kazda ze stron. Ksztaltowanie si¢ specyficznej kultury organizacyjnej
charakteryzujacej si¢ malq lojalnoscia ze strony pracownikow oraz niskim stopniem
utozsamiania si¢ pracownika z organizacja, koniecznos$¢ realizacji ciaglych progra-
mow szkoleniowych i wdrazania do pracy nowych osob, a takze brak stabilno$ci
zatrudnionego zespotu (mozliwe problemy z terminowym realizowaniem zobowia-
zan 1 jako$cia wykonywanej pracy) to wady, na ktére musi zwroci¢ uwage kazda
organizacja podejmujaca dzialania zmierzajace do uelastycznienia zatrudnienia.

Z kolei pracownicy decydujacy sig na zatrudnienie przy wykorzystaniu elastycz-
nych form powinni udzieli¢ sobie odpowiedzi na pytanie, czy sa gotowi do podjecia
pracy na takich warunkach. Elastyczne formy zatrudnienia wymagaja bowiem od
pracownika samodyscypliny 1 umiejgtno$ci zarzadzania wlasnym czasem, silnej mo-
tywacji do pracy oraz czasami do$¢ radykalnych zmian w organizacji zycia rodzin-
nego. Istotnym czynnikiem zachecajacym do podjecia pracy na bazie elastycznych
rozwiazan sa wigksze szanse znalezienia odpowiedniej pracy. Dotyczy to zwlaszcza
0s0b, ktore nie chea lub nie moga pracowaé w sztywnych ramach standardowego
czasu pracy, co moze by¢ spowodowane sytuacja rodzinna, stanem zdrowia, wie-
kiem. Stad stworzenie lepszych warunkéw do godzenia pracy zawodowej z zyciem
rodzinnym poprzez uelastycznienie zatrudnienia moze by¢ sposobem na dostosowa-
nie potrzeb pracownika do rol, jakie musi odegra¢ w zwiazku z obciazeniami rodzin-
nymi. W przypadku niektorych grup pracownikéow rozwiazania tego typu daja moz-
liwos¢ podjecia aktywno$ci zawodowej, moga si¢ przyczyni¢ do osiagnigcia
rownowagi migdzy praca a zyciem rodzinnym (work-life balance), umozliwiaja
podjecie zatrudnienia u wigcej niz jednego pracodawcy, sa szansa na ciekawa i r6z-
norodng prace. Elastyczna organizacji procesu pracy umozliwia ponadto rozwoj za-
sobow ludzkich poprzez udziat w szkoleniach, studiach, kursach i jest to kolejny
argument przemawiajacy za tego typu rozwiazaniami. Nalezy przy tym jednak
pamigta¢, ze kosztami rozwoju obciazony jest wowczas sam pracownik. Do innych
niepozadanych efektow uelastycznienia zatrudnienia z perspektywy pracownika
mozna zaliczy¢: brak ciaglo$ci zatrudnienia i zwiazane z tym problemy skutecznej
ochrony prawnej, ograniczenie kontaktow ze $rodowiskiem pracy i, co czgsto si¢
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z tym wiaze, ograniczony dostep do informacji oraz $wiadczen pracowniczych. Pro-
blemem jest takze dostgpnos¢ do réznego rodzaju instrumentéw finansowych, ktore
niechegtnie s udostgpniane osobom pracujacym wedtug tej formuty przez instytucje
finansowe 1 banki.

Elastyczne formy pracy to rozwiazania traktowane w dalszym ciagu jako niety-
powe, przyczyniajace si¢ do zmniejszenia bezpieczenstwa zatrudnienia. W sytuacji
konieczno$ci ograniczenia liczby zatrudnionych w pierwszej kolejnosci najczesciej
zwalniani sg pracownicy, w stosunku do ktorych zastosowano elastyczne formy za-
trudnienia. Oczywiscie trudno w tym miejscu wymieni¢ wszystkie zalety i wady
wprowadzanych zmian odnoszacych si¢ do uelastycznienia. Decyduja o tym zaréw-
no liczne determinanty egzogeniczne, jak i specyfika samych organizacji.

Nalezy przy tym pamigtac, ze nie istnieje jedna definicja pojgcia ,elastyczne
formy zatrudnienia” z racji wystepowania roznorodnych form pracy, do czego przy-
czyniaja si¢ m.in. stosowane rozwiazania prawne. Niemniej jednak uelastycznienie
zatrudnienia mozemy okresli¢ jako dziatania polegajace na wprowadzeniu form
$wiadczenia pracy odmiennych od tradycyjnego, sztywnego modelu, ktory charak-
teryzuje si¢ m.in. dominacja umoéw o pracg na czas nieokreslony, praca jednozmia-
nowa w $cisle okreslonych godzinach od poniedziatku do piatku. Tego typu formy
zatrudnienia wiaza si¢ z wysokimi kosztami pracy i utrudniaja przedsigbiorstwom
szybka reakcje na zmiany zachodzace w otoczeniu. Zatrudnienie mozna uelastycz-
nia¢ w zakresie prawnych, czasowych, przestrzennych, funkcjonalnych, ilosciowych
oraz finansowych warunkoéw $wiadczenia pracy [Pocztowski 2007, s. 120-121]. Jak
podaje M. Juchnowicz, ilosciowy aspekt elastycznosci odnosi si¢ do odpowiedniego
ksztaltowania poziomu zatrudnienia z jednej strony, a z drugiej — do jakoS$ci poten-
cjalu kompetencyjnego pracownikdéw. Okreslajac aspekt funkcjonalny, identyfikuje
si¢ mozliwosci swobodnego przemieszczania si¢ pracownikéw w obszarze rol i za-
dan, jakie majq do zrealizowania w organizacji. W aspekcie finansowym bierze si¢
pod uwage takie kwestie, jak ograniczenie kosztow pracy, dostosowanie struktury
i poziomu wynagrodzen do zmieniajacej si¢ sytuacji finansowej i warunkow na ryn-
ku pracy (por. [Elastyczne zarzqdzanie... 2007, s. 53-55]). Aspekt czasowy odnosi
si¢ do racjonalnego i petnego wykorzystania czasu pracy zasobow ludzkich przed-
sigbiorstwa.

Biorac pod uwagg wymiar prawny, w obszarze ktorego najczgsciej dokonuje si¢
uelastycznienia, wyroznia si¢ trzy grupy elastycznych form zatrudnienia (por.
[Wierzchon 2012]):

— najmniej elastyczne formy zatrudnienia, funkcjonujace w przepisach i praktyce
polskiego rynku pracy. Zaliczy¢ do nich mozna: powotanie, mianowanie, wybor,
umowe na okres probny, umowe na czas wykonania zadania, umowg na czas
okreslony, umowg sezonowa, umowg w celu przygotowania zawodowego. Wigk-
sz0$¢ z tego typu umow de facto niewiele rozni sig od pracy na etat. Zatrudnione
w ten sposob osoby stosunkowo rzadko maja mozliwos$¢ dokonania wyboru cza-
su i miejsca pracy czy tez wptywania na wysoko$¢ dochodéw przy réwnoczes-
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nym ograniczeniu lub catkowitym braku przywilejéw wynikajacych z Kodeksu

pracy;

— przecietnie elastyczne formy zatrudnienia, do ktorych naleza m.in.: umowa
przedwstgpna, umowa agencyjna, umowa o pracg naktadcza, leasing pracowni-
czy, job sharing, work sparing, praca w niepelnym wymiarze godzin. Formy te
daja wicksza swobodg ksztattowania relacji pracodawcow i pracobiorcow w wy-
branych obszarach, np. czasu pracy;

— najbardziej elastyczne formy zatrudnienia, zalicza si¢ do nich przede wszystkim:
kontrakty menedzerskie, umowy o dzieto, umowy zlecenia, umowy akwizycyj-
ne, niektore formy telepracy. Te rozwiazania pozwalajq czgsto na wybor miejsca
pracy, jej czasu, sposobu rozliczania.

Z badan PKPP Lewiatan wynika, ze tylko 9% pracodawcow stosuje najbardziej
elastyczne formy zatrudnienia, a w przypadku telepracy odsetek ten wyniost zaled-
wie 3,2% (co plasuje Polske na jednym z ostatnich miejsc w Europie, podczas gdy
na $wiecie wedlug PARP funkcjonuje ok. 60 min telepracownikow, a w najblizszych
latach liczba ta ma wzrosna¢ dwudziestokrotnie).

Wprowadzanie nowych rozwiazan w obszarze zatrudnienia i organizacji proce-
sOW pracy wiaze si¢ z konieczno$cia odpowiedniego przygotowania procesu zmian
1 tym samym wdrozenia odpowiednich narzedzi umozliwiajacych sprawna reorgani-
zacje w tej sferze zarzadzania. Sposrod wielu rozwiazan na uwage zastuguje audyt
personelu stanowiacy jeden z kierunkow szeroko rozumianej dzialalno$ci audytor-
skiej w obszarze funkcji personalne;j.

2. Audyt personalny a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Problematyka doskonalenia organizacji poprzez szukanie nowych rozwigzan pozo-
staje jednym z kluczowych obszaréw warunkujacych sprawne funkcjonowanie in-
stytucji w warunkach permanentnych zmian. Mimo ze poczatki dziatalnosci audy-
torskiej datowane sa na koniec XVIII wieku, to w obszarze funkcji personalnej
dzialalno$¢ audytorska znalazla swoje zastosowanie stosunkowo niedawno, bo w
latach 90. XX wieku. Byto to wynikiem zmian w dziatalnosci audytorskiej okresla-
nej mianem Il generacji audytu wewngtrznego [Audyt wewnetrzny... 2011, s. 33].
Konsekwencja zachodzacych zmian jest przyjecie w roku 2001 przez lIA (The Insti-
tute of Internal Auditors) definicji audytu wewngtrznego jako dziatalno$ci niezalez-
nej, obiektywnie zapewniajacej i doradczej, ktorej celem jest przysporzenie wartosci
i usprawnienie dziatalnosci operacyjnej organizacji. Dziatalno$¢ ta ma pomoc orga-
nizacji w osiaganiu jej celow poprzez systematyczne i zdyscyplinowane podejscie
do oceny i doskonalenia skuteczno$ci proceséw zarzadzania ryzykiem, systemu
kontroli wewngtrznej i governance [Standards of the Profesional... 2001, s. 1].
Przedstawiona definicja audytu wewnetrznego stanowi podstawe do sformutowania
definicji audytu personalnego/kadrowego rozumianego jako dziatanie o charakterze
doradczym i monitorujacym, polegajace na usystematyzowanym, niezaleznym oraz
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metodycznym badaniu i ocenie zasobow ludzkich organizacji oraz systemu zarza-
dzania tymi zasobami, ktory ma na celu ich doskonalenie poprzez sprawdzanie
zgodno$ci stanu istniejacego z przyjetymi standardami [Pocztowski 2007, s. 414].
Powodem podjecia dzialan zwiazanych z audytem personalnym jest koniecznosc¢
permanentnego doskonalenia obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie
zadan, jakie ma do zrealizowania organizacja. A zatem audyt personalny nalezy trak-
towac¢ jako narzedzie usprawniania praktyki w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi kazdej jednostki, niezaleznie od jej wielkos$ci czy branzy, w ktorej dziata. Jest
to efektem postrzegania kapitatu ludzkiego w organizacji jako kluczowego czynnika
sukcesu. Okres ostatnich kilku lat charakteryzuje si¢ w dziatalnosci audytorskiej
zwroceniem wigkszej uwagi na realizacje funkcji doradczej niz kontrolnej audytu.
Wynika to z narastajacych trudnosci i wyzwan, przed jakimi staja organizacje we
wspotczesnej gospodarce, a z ktorymi nie radza sobie komorki personalne.

W ramach prowadzonego audytu personalnego mozna wyrozni¢ dwa kierunki,
ktorych realizacja powinna si¢ odbywac rownolegle. Sa nimi audyt personelu oraz
audyt systemu zarzadzania zasobami ludzkimi [Sapeta 2005, s. 27]. Audyt personelu
powinien obejmowac¢ swym zakresem trzy zasadnicze obszary:

— badanie i oceng stanu oraz struktury zatrudnienia,
— badanie i analiz¢ kompetencji pracownikéw,
— badanie i analiz¢ kosztow oraz efektow pracy.

Audyt personelu stuzy ocenie silnych i stabych stron zaréwno poszczegdlnych
pracownikow, jak i systemu spotecznego organizacji jako catosci. Prowadzenie ba-
dan w tym obszarze dziatalnosci audytorskiej dostarcza informacji przydatnych w
procesie podejmowania decyzji na poziomie zarowno operacyjnym, jak i strategicz-
nym zarzadzania zasobami ludzkimi, a szczegdlnie ksztatltowania modelu zatrudnia-
nia poprzez realizacj¢ proceséw rekrutacyjnych, derekrutacyjnych czy tez zwia-
zanych z przemieszczeniami pracowniczymi, i nie tylko. Badanie oraz ocena stanu
i struktury zatrudnienia moga by¢ prowadzone wedtug réznych, przyjetych w zalez-
nosci od potrzeb organizacji kryteriow. W badaniu stanu i struktury zatrudnienia
najczesciej przyjmuje si¢ kryteria analityczne typu: wiek, pteé, staz pracy, wyksztat-
cenie, rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa, rodzaj wykonywanych czynnosci. Celo-
wos¢ badania zatrudnienia w przekroju tych cech wynika stad, ze pozwalaja one
okresli¢ jakosciowy wymiar zasobow ludzkich firmy, ktory jest rownie wazny dla
realizacji jej nadrzednych celow, jak ilo$ciowy uktad poszczegolnych grup pracow-
niczych [Pocztowski, Mi$ 2001, s. 89]. Audyt stanu i struktury zatrudnienia to takze
analiza procesow ruchliwosci pracowniczej jako naturalnego zjawiska w sferze za-
trudnienia wynikajacego ze specyfiki zasobow ludzkich i rynku pracy.

Audyt kompetencji daje mozliwos¢ zidentyfikowania luki kompetencyjnej po-
przez porownanie i analizg kompetencji posiadanych przez zatrudnionych pracowni-
kow w kontekscie realizacji celéw i zadan organizacji. Powyzsza analiz¢ mozna
przeprowadzi¢, dokonujac porownania kompetencji pracownika z przyjetymi stan-
dardami zawartymi w kartach opisow stanowisk pracy lub tez profilach kompeten-
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cyjnych. Dzigki tej analizie mozliwe jest m.in. okreslenie kierunkdéw zmian w obsza-
rze rozwoju pracownikow, tak aby mozna byto w pelni wykorzystac posiadany przez
nich kapitat.

Audyt personelu obejmuje takze badanie kosztow i efektow pracy, a kluczowa
kwestia staje si¢ w tym przypadku wlasciwy dobor miar i wskaznikow. Miara dobrze
odzwierciedlajaca rezultaty dziatalnosci operacyjnej, a zwlaszcza efektywnos$é wy-
korzystania poszczegolnych zasobdw, jest produktywnos¢ klasyczna, wyrazona sto-
sunkiem wielko$ci produkcji wytworzonej i sprzedanej w danym okresie do wyko-
rzystywanych lub zuzytych zasoboéw wejsciowych, takich jak: praca, materiaty,
energia, kapital [Gableta 2003].

3. Audyt personelu jako narzedzie wspierajgce
uelastycznienie zatrudnienia

W dziatalnos$ci audytorskiej wazne jest zrozumienie istoty zatrudnienia oznaczajace-
go aktywnos$¢ zawodowa ludzi, tj. ekwiwalentne zaangazowanie ich kapitatu w wy-
twarzanie produktow i ustug o charakterze materialnym i niematerialnym. Stad
w kontekscie badan audytorskich najbardziej korzystne staje si¢ ujgcie zatrudnienia
W postaci jego formy rzeczywistej, tzn. zatrudnienia nominalnego (ogétu pracowni-
kéw zatrudnionych etatowo, bez wzgledu na wymiar czasu pracy), skorygowanego
0 osoby zatrudnione w niepelnym wymiarze ustawowego czasu pracy oraz o prze-
pracowane godziny nadliczbowe. Ustalenie stanu zatrudnienia rzeczywistego polega
na przeliczeniu na petne etaty osob zatrudnionych na czastkowych etatach oraz go-
dzin nadliczbowych i zleconych [Pocztowski, Mis 2001, s. 88]. Audyt stanu i struk-
tury zatrudnienia, przy przyjeciu odpowiednich kryteriow analitycznych, pozwala
na ustalenie architektury zatrudnienia i wykorzystanie jej do podjgcia dziatan zwia-
zanych z uelastycznieniem poprzez stworzenie odpowiedniego modelu. Dla organi-
zacji wyj$ciowo mozliwe do przyjecia w kontekscie uelastycznienia sg dwa rozwig-
zania, a mianowicie:

— model ,,staly” zatrudnienia, ktéry charakteryzuje si¢ dominacja umoéw kodekso-
wych, zawartych z pracownikami na czas nieokreslony. W strukturze zatrudnie-
nia zdecydowana wigkszo$¢, bo na poziomie 70-80% zatrudnionych pracowni-
kéw, ma zawarte tego rodzaju umowy o prace, ktore gwarantuja najwickszy
poziom stabilizacji zatrudnienia, a czgsto wiaza si¢ rowniez z bardziej korzyst-
nymi rozwigzaniami w obszarze wynagrodzenia i dodatkowych $§wiadczen.
Konsekwencja przyjecia tego typu rozwiazania sa liczne bariery, jakie moga si¢
pojawi¢ w momencie podjgcia prob uelastycznienia organizacji w obszarze za-
trudnienia i nie tylko;

— model ,satelitarny” stanowi z kolei odwrotnos¢ powyzej przedstawionego roz-
wiazania. W modelu tym uktad umow zawartych z pracownikami w ramach sto-
sunku pracy charakteryzuje si¢ dominacja umow cywilnoprawnych (okreslanych
przez niektoérych ,,$§mieciowymi”), przy rownoczesnym ograniczeniu umow wy-
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nikajacych z zapisow Kodeksu pracy, gtéwnie zawieranych na czas nieokreslo-

ny. W modelu tym powstaje ,.,trzon zatrudnienia”, stanowiacy 20-30% ogohu

zatrudnionych, ktory tworzony jest z grupy pracownikéw uznawanych za ,.elitg”

i posiadajacych najbardziej korzystne rozwigzania zarowno w sferze zatrudnia-

nia, jak 1 wynagradzania.

Badanie i analiza architektury zatrudnienia daje mozliwo$¢ okreslenia uktadu
proporcji ilosciowych grup lub kategorii w ogdlnej zbiorowosci zatrudnionych.
Sprzyja to identyfikacji grup zawodowych wyodrebnionych wedtug przyjetych kry-
teriow, w obszarze ktorych mozliwe i rownocze$nie korzystne jest wprowadzenie
rozwiazan odnoszacych si¢ do uelastycznienia. Ponadto uzyskane informacje sa
przydatne do $ledzenia zmian, jakim poddana jest struktura zatrudnienia, i na tej
podstawie zidentyfikowania zjawisk i procesow, ktore moga si¢ pojawi¢ w przyszto-
sci. Na przyktad zastosowanie kryterium wieku daje mozliwo$¢ zidentyfikowania
grup pracownikow, w odniesieniu do ktérych zastosowanie maja szczegdlowe roz-
wiazania prawne majace na celu ich ochrong, co w swojej polityce personalnej po-
winna uwzgledni¢ organizacja. Do grup szczeg6lnie chronionych przepisami prawa
mozna zaliczy¢ m.in. pracownikéw miodocianych, kobiety w ciazy, pracownikow w
wieku przedemerytalnym, osoby niepelnosprawne. Kryterium wieku moze dostar-
czy¢ réwniez informacji na temat identyfikacji pracownikoéw, w grupie ktorych po-
ziom zjawiska fluktuacji bedzie wysoki, prowadzac w konsekwencji do powstania
zagrozenia inwestycji w ich rozw¢j. Ponadto stosujac kryterium wieku jako podsta-
we klasyfikacji zatrudnienia, otrzymujemy uktad pracownikéw wazny z punktu wi-
dzenia oceny mozliwosci ich rozwoju w przysztosci. Wiek stanowi swego rodzaju
wskaznik pomocny przy diagnozowaniu etapu kariery zawodowej w cyklu zycia
pracownikéw, umozliwiajac identyfikacj¢ na poszczegdlnych etapach kariery domi-
nujacych potrzeb, ktore pracownicy beda chcieli zaspokoi¢ w pierwszej kolejnosci.
Wiedza na ten temat pozwala wigc optymalizowaé decyzje personalne dotyczace
obsad personalnych, przemieszczen pracownikow wewnatrz firmy [Pocztowski, Mi$
2001, s. 92]. Z kolei konfiguracja kryterium wieku i plci jest pomocna w okresleniu
stopnia przydatnosci zasobow ludzkich do realizacji okreslonych dla stanowisk za-
dan oraz ksztaltowania polityki w zakresie szkolen czy tez dziatalno$ci socjalne;.

Realizacja dziatan audytorskich w opisywanym zakresie wspiera rowniez zarza-
dzanie generacjami, ktore polega na uksztaltowaniu technik i narzedzi funkcji perso-
nalnej z uwzglednieniem cech charakterystycznych wystepujacych generacji, ich
postaw wobec pracy, celow, oczekiwan i potrzeb. Tego rodzaju rozwiazanie daje
mozliwos¢ w miare bezkonfliktowego zintegrowania istniejacych w organizacji ge-
neracji, rozumianych jako mozliwa do zidentyfikowania grupa/kohorta o zblizonym
roku urodzenia, wieku, umiejscowieniu i znaczacych wydarzeniach w typowych
etapach zycia, dzielaca si¢ wewngtrznie na grupy o 5- do 7-letnich przedziatach wie-
kowych [Kupperschmidt 2000, s. 66, za: Mi§ 2012]. Wiek badz rok urodzenia
sa podstawowym wyznacznikiem przynaleznosci generacyjnej, lecz to, co decyduje
o istocie odrgbnosci poszczegdlnych generacji, wynika z rdznic kulturowych, wa-
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runkéw ekonomicznych, spolecznych, a nawet politycznych. Jak stwierdza A. Mis,
w krajobrazie organizacji pojawia si¢ coraz wigksza réoznorodno$¢ stajaca si¢ wy-
zwaniem dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Zwigkszajaca si¢ heterogenicznos¢
zasobow ludzkich sktania do rozpoznania wartosci, postaw i innych cech sktadaja-
cych si¢ na specyfike grup pracownikow, po to, by w sposob bardziej precyzyjny
podejmowaé dziatania racjonalizatorskie, motywacyjne i rozwojowe, skuteczniej
planowaé¢ w krotszej 1 dhuzszej perspektywie, efektywniej retencjonowac utalento-
wanych pracownikow.

Badanie struktury zatrudnienia wedtug stazu pracy dostarcza informacji pozwa-
lajacych w pierwszej kolejnosci na oceng poziomu stabilizacji zatrudnienia w przed-
sigbiorstwie. Daje takze mozliwo$¢ wczesniejszego rozpoznania prawdopodobnego
pojawienia si¢ takich zjawisk, jak burnout czy tez niosace rOwnie negatywne konse-
kwencje dla organizacji zjawisko okreslane mianem boreout. Dziatania zmierzajace
do ograniczenia wystapienia wsrod zatrudnionych obu tych zjawisk sa zawarte m.in.
w rozwiazaniach odnoszacych si¢ do uelastycznienia zatrudnienia. Zaprezentowane
wybrane kryteria klasyfikacji zatrudnienia w kontek$cie uelastycznienia nie wyczer-
puja szerokiej palety mozliwosci, ktore mozna zastosowac¢ w audycie stanu i struk-
tury zatrudnienia.

4. Uelastycznienie zatrudnienia — konkluzje

Elastyczne formy zatrudnienia, mimo Ze stosowane sa od dawna w wielu panstwach
w Europie i na $wiecie, w naszym kraju nadal sa jednak niedoceniane i negatywnie
odbierane przez rynek pracy. Potwierdzeniem tego stanu rzeczy sa liczne dyskusje
toczace si¢ w mediach, podkreslajace w skrajnych wypowiedziach, ze stanowia one
formeg wyzysku pracownika. Tego typu opinie moga by¢ wynikiem przyzwyczajenia
rzeszy polskich pracownikow, ale rowniez i pracodawcow, do sztywnych form za-
trudnienia oraz systemu pracy etatowej. Uwageg zwraca fakt, iz elastyczne formy
zatrudnienia stanowia jeden z trendow bedacych odpowiedzia na coraz wigksza nie-
stabilnos¢, a rownoczesnie mobilno$¢ gospodarki. Liczne badania potwierdzaja, ze
w zaleznosci od pozycji ekonomicznej i sytuacji prawnej pracodawcy stosuja takie
formy elastycznego zatrudnienia, jakie przynosza im najwigksze korzysci. Stad w
Polsce dominuja przede wszystkim umowy cywilnoprawne, praca na czas okreslony
oraz samozatrudnienie. Zdecydowanie ostrozniej stosuje si¢ takie formy, jak telepra-
ca, outsourcing, leasing pracowniczy. A zatem wykorzystuje si¢ rozwiazania, ktére
sa korzystne przede wszystkim z perspektywy pracodawcow, a w mniejszym zakre-
sie (cho¢ nie zawsze) dla pracownikow. Pojawiajace si¢ obawy w stosunku do tej
formy organizacji pracy zwiazane sa z niewiedza na temat istoty i mozliwosci stoso-
wania tego typu rozwiazan. Ponadto brakuje systemowych instrumentow i narzedzi,
ktore pozwolityby pracodawcy na dokonanie kompleksowych analiz korzysci i kosz-
tow stosowania elastycznych form zatrudnienia, oraz identyfikacji grup zawodo-
wych (generacji), w odniesieniu do ktorych zastosowanie uelastycznienia ma sens.
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Wsparciem dla rozwiazan tego typu moze by¢ audyt personelu realizowany w ra-
mach szeroko rozumianego audytu kadrowego.

Wydaje sig wigc, ze elastyczne formy zatrudnienia warte sa wprowadzenia wte-
dy, gdy przynosza korzysci zarowno dla pracodawcy, jak i dla pracownika.
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USING PERSONNEL AUDIT IN IMPROVING THE FLEXIBILITY
OF EMPLOYMENT

Summary: The first part of the article refers to the matter of improving employment flexibility.
In this part both the benefits and costs related to the process are indicated. The further part of
the article provides basic information concerning the personnel function audit. The aspect of
the personnel audit together with its different areas is particularly emphasized. The last part of
the article provides the applications of personnel audit results in creating an employment
model and the identification of different occurrences taking place in this area. Special attention
was paid to creating stable employment models as well as the so-called satellite ones based on
junk contracts.

Keywords: flexible employment, personnel audit, audit of the staff, models of employment.



