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WYKORZYSTANIE AUDYTU PERSONELU  
W UELASTYCZNIENIU ZATRUDNIENIA

Streszczenie: W pierwszej części artykułu odniesiono się do kwestii uelastycznienia zatrud-
nienia, zwracając uwagę przede wszystkim na korzyści i koszty związane z tym procesem, 
zarówno z perspektywy pracodawcy, jak i pracownika. W dalszej części przedstawiono pod-
stawowe informacje na temat audytu personalnego i obszarów jego zastosowania w zarządza-
niu zasobami ludzkimi. Szczególną uwagę poświęcono kwestii audytu personelu i jego wy-
miarów. W ostatniej części artykułu zaprezentowano możliwości wykorzystania wyników 
audytu personelu w kształtowaniu modelu zatrudnienia oraz identyfikację zjawisk pojawiają-
cych się w tym obszarze. Uwagę zwrócono na tworzenie stałych modeli zatrudnienia oraz 
tzw. satelitarnych opartych na umowach „śmieciowych”. 

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

1. Elastyczność zatrudnienia − wprowadzenie

Zmiany, jakie dokonały się w ostatnim okresie na rynku pracy, wskazują na coraz 
większe zainteresowanie wprowadzaniem elastycznych form zatrudnienia, niosąc 
ze sobą nowe wyzwania zarówno dla organizacji stosujących tego typu rozwiąza-
nia, jak i dla samych zatrudnionych. Z roku na rok rośnie liczba osób, które podej-
mują pracę na podstawie różnorodnych elastycznych form zatrudnienia, zarówno  
z wyboru, jak i z konieczności. Sytuacja ta sprawia, że z jednej strony wprowadza-
nie na coraz większą skalę elastycznych form zatrudnienia przyczynia się do wybo-
ru zarówno ze strony pracodawców, jak i pracowników form współpracy pozwala-
jących na realizację oczekiwań obu stron, dając tym samym szansę na podjęcie 
zatrudnienia większej grupie osób przy zróżnicowanych warunkach pracy. Z dru-
giej zaś może się przyczynić do pojawienia się niekorzystnych zjawisk i tendencji, 
stawiając w bardziej uprzywilejowanej pozycji jedną ze stron relacji pracodawca 
− pracownik, prowadząc w efekcie do nieosiągnięcia zamierzonych celów. Dlatego 
też przed wprowadzeniem tego typu rozwiązań konieczne staje się dokonanie swe-
go rodzaju bilansu zysków i strat, jakie niesie ze sobą uelastycznienie w obszarze 
zatrudnienia. 
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Z perspektywy organizacji wdrażanie tego typu rozwiązań zmierza w pierwszej 
kolejności do obniżenia kosztów związanych z zatrudnieniem, zwłaszcza w sferze 
podatków i składek na ubezpieczenia społeczne. Uelastycznienie daje możliwość 
szybkiego dostosowania stanu i struktury zatrudnienia do zachodzących zmian, co 
wiele firm w okresie „pierwszej fali kryzysu” uratowało przed poważnymi konse-
kwencjami, związanymi nawet z upadkiem. Zaletami elastycznych form zatrudnie-
nia dla pracodawcy są ponadto: łatwość w nawiązaniu i rozwiązaniu umów z pracu-
jącymi, ograniczenie rozmiaru świadczeń pracowniczych, lepsze wykorzystanie 
kapitału zatrudnionych i czasu ich pracy oraz − w zależności od stosowanych roz-
wiązań (np. telepraca i inne) − oszczędności w zakresie kosztów tworzenia stanowi-
ska pracy i zarządzania nim. 

Elastyczne zatrudnienie to nie tylko korzyści, ale również i koszty, z którymi 
musi się liczyć każda ze stron. Kształtowanie się specyficznej kultury organizacyjnej 
charakteryzującej się małą lojalnością ze strony pracowników oraz niskim stopniem 
utożsamiania się pracownika z organizacją, konieczność realizacji ciągłych progra-
mów szkoleniowych i wdrażania do pracy nowych osób, a także brak stabilności 
zatrudnionego zespołu (możliwe problemy z terminowym realizowaniem zobowią-
zań i jakością wykonywanej pracy) to wady, na które musi zwrócić uwagę każda 
organizacja podejmująca działania zmierzające do uelastycznienia zatrudnienia.

Z kolei pracownicy decydujący się na zatrudnienie przy wykorzystaniu elastycz-
nych form powinni udzielić sobie odpowiedzi na pytanie, czy są gotowi do podjęcia 
pracy na takich warunkach. Elastyczne formy zatrudnienia wymagają bowiem od 
pracownika samodyscypliny i umiejętności zarządzania własnym czasem, silnej mo-
tywacji do pracy oraz czasami dość radykalnych zmian w organizacji życia rodzin-
nego. Istotnym czynnikiem zachęcającym do podjęcia pracy na bazie elastycznych 
rozwiązań są większe szanse znalezienia odpowiedniej pracy. Dotyczy to zwłaszcza 
osób, które nie chcą lub nie mogą pracować w sztywnych ramach standardowego 
czasu pracy, co może być spowodowane sytuacją rodzinną, stanem zdrowia, wie-
kiem. Stąd stworzenie lepszych warunków do godzenia pracy zawodowej z życiem 
rodzinnym poprzez uelastycznienie zatrudnienia może być sposobem na dostosowa-
nie potrzeb pracownika do ról, jakie musi odegrać w związku z obciążeniami rodzin-
nymi. W przypadku niektórych grup pracowników rozwiązania tego typu dają moż-
liwość podjęcia aktywności zawodowej, mogą się przyczynić do osiągnięcia 
równowagi między pracą a życiem rodzinnym (work-life balance), umożliwiają 
podjęcie zatrudnienia u więcej niż jednego pracodawcy, są szansą na ciekawą i róż-
norodną pracę. Elastyczna organizacji procesu pracy umożliwia ponadto rozwój za-
sobów ludzkich poprzez udział w szkoleniach, studiach, kursach i jest to kolejny 
argument przemawiający za tego typu rozwiązaniami. Należy przy tym jednak  
pamiętać, że kosztami rozwoju obciążony jest wówczas sam pracownik. Do innych 
niepożądanych efektów uelastycznienia zatrudnienia z perspektywy pracownika 
można zaliczyć: brak ciągłości zatrudnienia i związane z tym problemy skutecznej 
ochrony prawnej, ograniczenie kontaktów ze środowiskiem pracy i, co często się  
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z tym wiąże, ograniczony dostęp do informacji oraz świadczeń pracowniczych. Pro-
blemem jest także dostępność do różnego rodzaju instrumentów finansowych, które 
niechętnie są udostępniane osobom pracującym według tej formuły przez instytucje 
finansowe i banki.

Elastyczne formy pracy to rozwiązania traktowane w dalszym ciągu jako niety-
powe, przyczyniające się do zmniejszenia bezpieczeństwa zatrudnienia. W sytuacji 
konieczności ograniczenia liczby zatrudnionych w pierwszej kolejności najczęściej 
zwalniani są pracownicy, w stosunku do których zastosowano elastyczne formy za-
trudnienia. Oczywiście trudno w tym miejscu wymienić wszystkie zalety i wady 
wprowadzanych zmian odnoszących się do uelastycznienia. Decydują o tym zarów-
no liczne determinanty egzogeniczne, jak i specyfika samych organizacji. 

Należy przy tym pamiętać, że nie istnieje jedna definicja pojęcia „elastyczne 
formy zatrudnienia” z racji występowania różnorodnych form pracy, do czego przy-
czyniają się m.in. stosowane rozwiązania prawne. Niemniej jednak uelastycznienie 
zatrudnienia możemy określić jako działania polegające na wprowadzeniu form 
świadczenia pracy odmiennych od tradycyjnego, sztywnego modelu, który charak-
teryzuje się m.in. dominacją umów o pracę na czas nieokreślony, pracą jednozmia-
nową w ściśle określonych godzinach od poniedziałku do piątku. Tego typu formy 
zatrudnienia wiążą się z wysokimi kosztami pracy i utrudniają przedsiębiorstwom 
szybką reakcję na zmiany zachodzące w otoczeniu. Zatrudnienie można uelastycz-
niać w zakresie prawnych, czasowych, przestrzennych, funkcjonalnych, ilościowych 
oraz finansowych warunków świadczenia pracy [Pocztowski 2007, s. 120-121]. Jak 
podaje M. Juchnowicz, ilościowy aspekt elastyczności odnosi się do odpowiedniego 
kształtowania poziomu zatrudnienia z jednej strony, a z drugiej − do jakości poten-
cjału kompetencyjnego pracowników. Określając aspekt funkcjonalny, identyfikuje 
się możliwości swobodnego przemieszczania się pracowników w obszarze ról i za-
dań, jakie mają do zrealizowania w organizacji. W aspekcie finansowym bierze się 
pod uwagę takie kwestie, jak ograniczenie kosztów pracy, dostosowanie struktury  
i poziomu wynagrodzeń do zmieniającej się sytuacji finansowej i warunków na ryn-
ku pracy (por. [Elastyczne zarządzanie… 2007, s. 53-55]). Aspekt czasowy odnosi 
się do racjonalnego i pełnego wykorzystania czasu pracy zasobów ludzkich przed-
siębiorstwa.

Biorąc pod uwagę wymiar prawny, w obszarze którego najczęściej dokonuje się 
uelastycznienia, wyróżnia się trzy grupy elastycznych form zatrudnienia (por. 
[Wierzchoń 2012]):

najmniej elastyczne formy zatrudnienia–– , funkcjonujące w przepisach i praktyce 
polskiego rynku pracy. Zaliczyć do nich można: powołanie, mianowanie, wybór, 
umowę na okres próbny, umowę na czas wykonania zadania, umowę na czas 
określony, umowę sezonową, umowę w celu przygotowania zawodowego. Więk-
szość z tego typu umów de facto niewiele różni się od pracy na etat. Zatrudnione 
w ten sposób osoby stosunkowo rzadko mają możliwość dokonania wyboru cza-
su i miejsca pracy czy też wpływania na wysokość dochodów przy równoczes-

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   182 2012-09-21   12:04:01



Wykorzystanie audytu personelu w uelastycznieniu zatrudnienia	 183

nym ograniczeniu lub całkowitym braku przywilejów wynikających z Kodeksu 
pracy; 
przeciętnie elastyczne formy zatrudnienia–– , do których należą m.in.: umowa 
przedwstępna, umowa agencyjna, umowa o pracę nakładczą, leasing pracowni-
czy, job sharing, work sparing, praca w niepełnym wymiarze godzin. Formy te 
dają większą swobodę kształtowania relacji pracodawców i pracobiorców w wy-
branych obszarach, np. czasu pracy;
najbardziej elastyczne formy zatrudnienia–– , zalicza się do nich przede wszystkim: 
kontrakty menedżerskie, umowy o dzieło, umowy zlecenia, umowy akwizycyj-
ne, niektóre formy telepracy. Te rozwiązania pozwalają często na wybór miejsca 
pracy, jej czasu, sposobu rozliczania.
Z badań PKPP Lewiatan wynika, że tylko 9% pracodawców stosuje najbardziej 

elastyczne formy zatrudnienia, a w przypadku telepracy odsetek ten wyniósł zaled-
wie 3,2% (co plasuje Polskę na jednym z ostatnich miejsc w Europie, podczas gdy 
na świecie według PARP funkcjonuje ok. 60 mln telepracowników, a w najbliższych 
latach liczba ta ma wzrosnąć dwudziestokrotnie). 

Wprowadzanie nowych rozwiązań w obszarze zatrudnienia i organizacji proce-
sów pracy wiąże się z koniecznością odpowiedniego przygotowania procesu zmian 
i tym samym wdrożenia odpowiednich narzędzi umożliwiających sprawną reorgani-
zację w tej sferze zarządzania. Spośród wielu rozwiązań na uwagę zasługuje audyt 
personelu stanowiący jeden z kierunków szeroko rozumianej działalności audytor-
skiej w obszarze funkcji personalnej.

2. Audyt personalny a zarządzanie zasobami ludzkimi

Problematyka doskonalenia organizacji poprzez szukanie nowych rozwiązań pozo-
staje jednym z kluczowych obszarów warunkujących sprawne funkcjonowanie in-
stytucji w warunkach permanentnych zmian. Mimo że początki działalności audy-
torskiej datowane są na koniec XVIII wieku, to w obszarze funkcji personalnej 
działalność audytorska znalazła swoje zastosowanie stosunkowo niedawno, bo w 
latach 90. XX wieku. Było to wynikiem zmian w działalności audytorskiej określa-
nej mianem III generacji audytu wewnętrznego [Audyt wewnętrzny… 2011, s. 33]. 
Konsekwencją zachodzących zmian jest przyjęcie w roku 2001 przez IIA (The Insti-
tute of Internal Auditors) definicji audytu wewnętrznego jako działalności niezależ-
nej, obiektywnie zapewniającej i doradczej, której celem jest przysporzenie wartości 
i usprawnienie działalności operacyjnej organizacji. Działalność ta ma pomóc orga-
nizacji w osiąganiu jej celów poprzez systematyczne i zdyscyplinowane podejście 
do oceny i doskonalenia skuteczności procesów zarządzania ryzykiem, systemu 
kontroli wewnętrznej i governance [Standards of the Profesional… 2001, s. 1]. 
Przedstawiona definicja audytu wewnętrznego stanowi podstawę do sformułowania 
definicji audytu personalnego/kadrowego rozumianego jako działanie o charakterze 
doradczym i monitorującym, polegające na usystematyzowanym, niezależnym oraz 
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metodycznym badaniu i ocenie zasobów ludzkich organizacji oraz systemu zarzą-
dzania tymi zasobami, który ma na celu ich doskonalenie poprzez sprawdzanie 
zgodności stanu istniejącego z przyjętymi standardami [Pocztowski 2007, s. 414]. 
Powodem podjęcia działań związanych z audytem personalnym jest konieczność 
permanentnego doskonalenia obszaru zarządzania zasobami ludzkimi w kontekście 
zadań, jakie ma do zrealizowania organizacja. A zatem audyt personalny należy trak-
tować jako narzędzie usprawniania praktyki w obszarze zarządzania zasobami ludz-
kimi każdej jednostki, niezależnie od jej wielkości czy branży, w której działa. Jest 
to efektem postrzegania kapitału ludzkiego w organizacji jako kluczowego czynnika 
sukcesu. Okres ostatnich kilku lat charakteryzuje się w działalności audytorskiej 
zwróceniem większej uwagi na realizację funkcji doradczej niż kontrolnej audytu. 
Wynika to z narastających trudności i wyzwań, przed jakimi stają organizacje we 
współczesnej gospodarce, a z którymi nie radzą sobie komórki personalne.

 W ramach prowadzonego audytu personalnego można wyróżnić dwa kierunki, 
których realizacja powinna się odbywać równolegle. Są nimi audyt personelu oraz 
audyt systemu zarządzania zasobami ludzkimi [Sapeta 2005, s. 27]. Audyt personelu 
powinien obejmować swym zakresem trzy zasadnicze obszary:

badanie i ocenę stanu oraz struktury zatrudnienia,––
badanie i analizę kompetencji pracowników,––
badanie i analizę kosztów oraz efektów pracy.––
Audyt personelu służy ocenie silnych i słabych stron zarówno poszczególnych 

pracowników, jak i systemu społecznego organizacji jako całości. Prowadzenie ba-
dań w tym obszarze działalności audytorskiej dostarcza informacji przydatnych w 
procesie podejmowania decyzji na poziomie zarówno operacyjnym, jak i strategicz-
nym zarządzania zasobami ludzkimi, a szczególnie kształtowania modelu zatrudnia-
nia poprzez realizację procesów rekrutacyjnych, derekrutacyjnych czy też zwią- 
zanych z przemieszczeniami pracowniczymi, i nie tylko. Badanie oraz ocena stanu  
i struktury zatrudnienia mogą być prowadzone według różnych, przyjętych w zależ-
ności od potrzeb organizacji kryteriów. W badaniu stanu i struktury zatrudnienia 
najczęściej przyjmuje się kryteria analityczne typu: wiek, płeć, staż pracy, wykształ-
cenie, rodzaj działalności przedsiębiorstwa, rodzaj wykonywanych czynności. Celo-
wość badania zatrudnienia w przekroju tych cech wynika stąd, że pozwalają one 
określić jakościowy wymiar zasobów ludzkich firmy, który jest równie ważny dla 
realizacji jej nadrzędnych celów, jak ilościowy układ poszczególnych grup pracow-
niczych [Pocztowski, Miś 2001, s. 89]. Audyt stanu i struktury zatrudnienia to także 
analiza procesów ruchliwości pracowniczej jako naturalnego zjawiska w sferze za-
trudnienia wynikającego ze specyfiki zasobów ludzkich i rynku pracy. 

Audyt kompetencji daje możliwość zidentyfikowania luki kompetencyjnej po-
przez porównanie i analizę kompetencji posiadanych przez zatrudnionych pracowni-
ków w kontekście realizacji celów i zadań organizacji. Powyższą analizę można 
przeprowadzić, dokonując porównania kompetencji pracownika z przyjętymi stan-
dardami zawartymi w kartach opisów stanowisk pracy lub też profilach kompeten-
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cyjnych. Dzięki tej analizie możliwe jest m.in. określenie kierunków zmian w obsza-
rze rozwoju pracowników, tak aby można było w pełni wykorzystać posiadany przez 
nich kapitał.

Audyt personelu obejmuje także badanie kosztów i efektów pracy, a kluczową 
kwestią staje się w tym przypadku właściwy dobór miar i wskaźników. Miarą dobrze 
odzwierciedlającą rezultaty działalności operacyjnej, a zwłaszcza efektywność wy-
korzystania poszczególnych zasobów, jest produktywność klasyczna, wyrażona sto-
sunkiem wielkości produkcji wytworzonej i sprzedanej w danym okresie do wyko-
rzystywanych lub zużytych zasobów wejściowych, takich jak: praca, materiały, 
energia, kapitał [Gableta 2003].

3. Audyt personelu jako narzędzie wspierające  
    uelastycznienie zatrudnienia 

W działalności audytorskiej ważne jest zrozumienie istoty zatrudnienia oznaczające-
go aktywność zawodową ludzi, tj. ekwiwalentne zaangażowanie ich kapitału w wy-
twarzanie produktów i usług o charakterze materialnym i niematerialnym. Stąd  
w kontekście badań audytorskich najbardziej korzystne staje się ujęcie zatrudnienia 
w postaci jego formy rzeczywistej, tzn. zatrudnienia nominalnego (ogółu pracowni-
ków zatrudnionych etatowo, bez względu na wymiar czasu pracy), skorygowanego 
o osoby zatrudnione w niepełnym wymiarze ustawowego czasu pracy oraz o prze-
pracowane godziny nadliczbowe. Ustalenie stanu zatrudnienia rzeczywistego polega 
na przeliczeniu na pełne etaty osób zatrudnionych na cząstkowych etatach oraz go-
dzin nadliczbowych i zleconych [Pocztowski, Miś 2001, s. 88]. Audyt stanu i struk-
tury zatrudnienia, przy przyjęciu odpowiednich kryteriów analitycznych, pozwala 
na ustalenie architektury zatrudnienia i wykorzystanie jej do podjęcia działań zwią-
zanych z uelastycznieniem poprzez stworzenie odpowiedniego modelu. Dla organi-
zacji wyjściowo możliwe do przyjęcia w kontekście uelastycznienia są dwa rozwią-
zania, a mianowicie:

model „stały” zatrudnienia, który charakteryzuje się dominacją umów kodekso-––
wych, zawartych z pracownikami na czas nieokreślony. W strukturze zatrudnie-
nia zdecydowana większość, bo na poziomie 70-80% zatrudnionych pracowni-
ków, ma zawarte tego rodzaju umowy o pracę, które gwarantują największy 
poziom stabilizacji zatrudnienia, a często wiążą się również z bardziej korzyst-
nymi rozwiązaniami w obszarze wynagrodzenia i dodatkowych świadczeń. 
Konsekwencją przyjęcia tego typu rozwiązania są liczne bariery, jakie mogą się 
pojawić w momencie podjęcia prób uelastycznienia organizacji w obszarze za-
trudnienia i nie tylko;
model „satelitarny” stanowi z kolei odwrotność powyżej przedstawionego roz-––
wiązania. W modelu tym układ umów zawartych z pracownikami w ramach sto-
sunku pracy charakteryzuje się dominacją umów cywilnoprawnych (określanych 
przez niektórych „śmieciowymi”), przy równoczesnym ograniczeniu umów wy-
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nikających z zapisów Kodeksu pracy, głównie zawieranych na czas nieokreślo-
ny. W modelu tym powstaje „trzon zatrudnienia”, stanowiący 20-30% ogółu 
zatrudnionych, który tworzony jest z grupy pracowników uznawanych za „elitę” 
i posiadających najbardziej korzystne rozwiązania zarówno w sferze zatrudnia-
nia, jak i wynagradzania. 
Badanie i analiza architektury zatrudnienia daje możliwość określenia układu 

proporcji ilościowych grup lub kategorii w ogólnej zbiorowości zatrudnionych. 
Sprzyja to identyfikacji grup zawodowych wyodrębnionych według przyjętych kry-
teriów, w obszarze których możliwe i równocześnie korzystne jest wprowadzenie 
rozwiązań odnoszących się do uelastycznienia. Ponadto uzyskane informacje są 
przydatne do śledzenia zmian, jakim poddana jest struktura zatrudnienia, i na tej 
podstawie zidentyfikowania zjawisk i procesów, które mogą się pojawić w przyszło-
ści. Na przykład zastosowanie kryterium wieku daje możliwość zidentyfikowania 
grup pracowników, w odniesieniu do których zastosowanie mają szczegółowe roz-
wiązania prawne mające na celu ich ochronę, co w swojej polityce personalnej po-
winna uwzględnić organizacja. Do grup szczególnie chronionych przepisami prawa 
można zaliczyć m.in. pracowników młodocianych, kobiety w ciąży, pracowników w 
wieku przedemerytalnym, osoby niepełnosprawne. Kryterium wieku może dostar-
czyć również informacji na temat identyfikacji pracowników, w grupie których po-
ziom zjawiska fluktuacji będzie wysoki, prowadząc w konsekwencji do powstania 
zagrożenia inwestycji w ich rozwój. Ponadto stosując kryterium wieku jako podsta-
wę klasyfikacji zatrudnienia, otrzymujemy układ pracowników ważny z punktu wi-
dzenia oceny możliwości ich rozwoju w przyszłości. Wiek stanowi swego rodzaju 
wskaźnik pomocny przy diagnozowaniu etapu kariery zawodowej w cyklu życia 
pracowników, umożliwiając identyfikację na poszczególnych etapach kariery domi-
nujących potrzeb, które pracownicy będą chcieli zaspokoić w pierwszej kolejności. 
Wiedza na ten temat pozwala więc optymalizować decyzje personalne dotyczące 
obsad personalnych, przemieszczeń pracowników wewnątrz firmy [Pocztowski, Miś 
2001, s. 92]. Z kolei konfiguracja kryterium wieku i płci jest pomocna w określeniu 
stopnia przydatności zasobów ludzkich do realizacji określonych dla stanowisk za-
dań oraz kształtowania polityki w zakresie szkoleń czy też działalności socjalnej.

Realizacja działań audytorskich w opisywanym zakresie wspiera również zarzą-
dzanie generacjami, które polega na ukształtowaniu technik i narzędzi funkcji perso-
nalnej z uwzględnieniem cech charakterystycznych występujących generacji, ich 
postaw wobec pracy, celów, oczekiwań i potrzeb. Tego rodzaju rozwiązanie daje 
możliwość w miarę bezkonfliktowego zintegrowania istniejących w organizacji ge-
neracji, rozumianych jako możliwa do zidentyfikowania grupa/kohorta o zbliżonym 
roku urodzenia, wieku, umiejscowieniu i znaczących wydarzeniach w typowych  
etapach życia, dzieląca się wewnętrznie na grupy o 5- do 7-letnich przedziałach wie-
kowych [Kupperschmidt 2000, s. 66, za: Miś 2012]. Wiek bądź rok urodzenia  
są podstawowym wyznacznikiem przynależności generacyjnej, lecz to, co decyduje 
o istocie odrębności poszczególnych generacji, wynika z różnic kulturowych, wa-
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runków ekonomicznych, społecznych, a nawet politycznych. Jak stwierdza A. Miś, 
w krajobrazie organizacji pojawia się coraz większa różnorodność stająca się wy-
zwaniem dla zarządzania zasobami ludzkimi. Zwiększająca się heterogeniczność 
zasobów ludzkich skłania do rozpoznania wartości, postaw i innych cech składają-
cych się na specyfikę grup pracowników, po to, by w sposób bardziej precyzyjny 
podejmować działania racjonalizatorskie, motywacyjne i rozwojowe, skuteczniej 
planować w krótszej i dłuższej perspektywie, efektywniej retencjonować utalento-
wanych pracowników. 

Badanie struktury zatrudnienia według stażu pracy dostarcza informacji pozwa-
lających w pierwszej kolejności na ocenę poziomu stabilizacji zatrudnienia w przed-
siębiorstwie. Daje także możliwość wcześniejszego rozpoznania prawdopodobnego 
pojawienia się takich zjawisk, jak burnout czy też niosące równie negatywne konse-
kwencje dla organizacji zjawisko określane mianem boreout. Działania zmierzające 
do ograniczenia wystąpienia wśród zatrudnionych obu tych zjawisk są zawarte m.in. 
w rozwiązaniach odnoszących się do uelastycznienia zatrudnienia. Zaprezentowane 
wybrane kryteria klasyfikacji zatrudnienia w kontekście uelastycznienia nie wyczer-
pują szerokiej palety możliwości, które można zastosować w audycie stanu i struk-
tury zatrudnienia. 

4. Uelastycznienie zatrudnienia − konkluzje

Elastyczne formy zatrudnienia, mimo że stosowane są od dawna w wielu państwach 
w Europie i na świecie, w naszym kraju nadal są jednak niedoceniane i negatywnie 
odbierane przez rynek pracy. Potwierdzeniem tego stanu rzeczy są liczne dyskusje 
toczące się w mediach, podkreślające w skrajnych wypowiedziach, że stanowią one 
formę wyzysku pracownika. Tego typu opinie mogą być wynikiem przyzwyczajenia 
rzeszy polskich pracowników, ale również i pracodawców, do sztywnych form za-
trudnienia oraz systemu pracy etatowej. Uwagę zwraca fakt, iż elastyczne formy 
zatrudnienia stanowią jeden z trendów będących odpowiedzią na coraz większą nie-
stabilność, a równocześnie mobilność gospodarki. Liczne badania potwierdzają, że 
w zależności od pozycji ekonomicznej i sytuacji prawnej pracodawcy stosują takie 
formy elastycznego zatrudnienia, jakie przynoszą im największe korzyści. Stąd w 
Polsce dominują przede wszystkim umowy cywilnoprawne, praca na czas określony 
oraz samozatrudnienie. Zdecydowanie ostrożniej stosuje się takie formy, jak telepra-
ca, outsourcing, leasing pracowniczy. A zatem wykorzystuje się rozwiązania, które 
są korzystne przede wszystkim z perspektywy pracodawców, a w mniejszym zakre-
sie (choć nie zawsze) dla pracowników. Pojawiające się obawy w stosunku do tej 
formy organizacji pracy związane są z niewiedzą na temat istoty i możliwości stoso-
wania tego typu rozwiązań. Ponadto brakuje systemowych instrumentów i narzędzi, 
które pozwoliłyby pracodawcy na dokonanie kompleksowych analiz korzyści i kosz-
tów stosowania elastycznych form zatrudnienia, oraz identyfikacji grup zawodo-
wych (generacji), w odniesieniu do których zastosowanie uelastycznienia ma sens. 
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Wsparciem dla rozwiązań tego typu może być audyt personelu realizowany w ra-
mach szeroko rozumianego audytu kadrowego.

Wydaje się więc, że elastyczne formy zatrudnienia warte są wprowadzenia wte-
dy, gdy przynoszą korzyści zarówno 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.
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