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1. Wstep

Juz od dhuzszego czasu uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw powo-
duja konieczno$¢ konceptualizacji rozwigzan organizacyjnych charakteryzujacych
si¢ wysokim stopniem elastyczno$ci. Jednym z istotnych obszarow, w ktorych doko-
nuja si¢ adekwatne zmiany, jest sfera personalna przedsigbiorstwa i preferowane w
ramach niej formy i struktury zatrudnienia.

Mozna zauwazy¢ stala tendencje¢ do wypierania stosunku pracy atypowymi for-
mami zatrudnienia. Spowodowane jest to przede wszystkim wysokimi kosztami
zwigzanymi z tradycyjnym zatrudnianiem pracownikow, duzym pakietem uprawnien
pracowniczych gwarantowanym w ramach stosunku pracy i mato elastycznymi prze-
pisami prawa pracy. Korzysci wynikajace ze stosowania elastycznych form zatrud-
nienia doprowadzily do zmian modelu zatrudnienia wspoétczesnych przedsigbiorstw.
Jednoczes$nie coraz wigcej procesow gospodarczych przebiega w strukturach przed-
sigbiorstw wirtualnych, co w konkretnych przypadkach wiaze si¢ z zupelnym odej-
$ciem od tradycyjnego modelu zatrudnienia.

Niniejsze opracowanie stanowi probe wskazania kierunkéw zmian w prefero-
wanych przez przedsigbiorcoOw rozwigzaniach w zakresie struktur i form zatrud-
nienia zwigzanych z rosnaca potrzeba elastycznosci oraz z tendencja do powstawa-
nia przedsigbiorstw wirtualnych.

2. W kierunku modelu elastycznego

Pod hastem elastyczno$ci zatrudnienia stosowane sa rozwiazania, ktore przyno-
sza pracodawcy mozliwo$¢ swobodnego ksztattowania zatrudnienia w wymiarze
funkcjonalnym, ilosciowym i czasowym. Naturalnym dazeniem pracodawcy jest
dysponowanie okreslong liczba pracownikow majacych pozadane kompetencje, co
ma zapewni¢ optymalne dostosowanie potencjalu pracy do potrzeb przedsigbior-
stwa, ktore pojawiaja si¢ w danym czasie i miejscu. W dtuzszej perspektywie potrze-
by te cechuje natomiast coraz wigksza zmienno$¢ i nieprzewidywalnosc.
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Bariera realizacji tak okreslonych potrzeb pracodawcy jest ochrona stosunku
pracy i interesOw pracowniczych zapewniona przez przepisy prawne, w tym przede
wszystkim przez kodeks pracy. W przypadku nawiazania stosunku pracy na podsta-
wie umowy o pracg mozliwosci pracodawcy ulegaja istotnemu ograniczeniu m.in.
przez zmniejszenie swobody rozwiazania umowy o prace, koniecznos¢ stosowania
norm czasu pracy czy respektowania prawa pracownikow do urlopu wypoczynko-
wego. Regulacje narodowe w tym wzgledzie sa zgodne z wytycznymi Unii Europej-
skiej: i tak np. rozwiazania w zakresie czasu pracy zostaty dostosowane do zapisow
Dyrektywy 93/104/EWG wprowadzajacej m.in. obowiazek zapewnienia pracowni-
kowi przecig¢tnego wymiaru tygodniowego czasu pracy w ilosci nieprzekraczajacej
48 godzin, lacznie z nadgodzinami.

Wykazana zgodno$¢ nie zmienia faktu, ze w opinii ekspertow polskie prawo
pracy w sposob szczego6lnie wnikliwy reguluje warunki zatrudnienia, ograniczajac
swobodg decyzyjna pracodawcow. Tylko w 20 krajach sposrod 104 panstw, ktorych
prawo pracy zostato poddane analizie przez ekonomistow Banku Swiatowego, oka-
zalo si¢ ono bardziej sztywne niz w Polsce, co potwierdza warto$¢ indeksu regulacji
warunkow zatrudnienia wynoszacego w Polsce 92 (w skali od 0 do 100), w Cze-
chach — 63, a w Wielkiej Brytanii — 41"

Na wskazane ograniczenia naktada si¢ problem wysokich pozaptacowych kosz-
tow pracy. Pracodawca zatrudniajacy pracownika na podstawie umowy o pracg od-
prowadza z tytulu sktadek na ubezpieczenia spoteczne kwote stanowiacg blisko 20%
wynagrodzenia brutto pracownika. Jednoczesnie w wyniku obciazen, ktorym podle-
ga pracownik, otrzymywane przez niego wynagrodzenie zostaje pomniejszone o po-
nad 30%.

Uwarunkowania te staja si¢ w praktyce bezposrednia przestanka zast¢gpowania
tradycyjnego stosunku pracy atypowymi formami zatrudnienia, co wiaze si¢ z kon-
kretnymi korzy$ciami dla pracodawcow. Nie tylko ogdlny trend do uelastyczniania
rozwigzan organizacyjnych, ale i wymierne korzysci, ktore pracodawcy odnosza tu i
teraz, powoduja zatem zmiany w preferowanym modelu zatrudnienia. Probg ich ob-
razowego przedstawienia zaprezentowano na rys. 1.

Wyrédznione w modelu strefy mozna scharakteryzowac nastepujaco’:

1. Trzon zatrudnienia to pracownicy o wysokich kompetencjach majacy istotny
wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Podstawowa forma ich zatrudnienia
pozostaje umowa o prace. Wydaje si¢ jednak, ze rownie istotna podgrupe stanowia
w tej strefie kontraktowi menedzerowie kierujacy przedsigbiorstwem i korzystajacy
z okreslonych przywilejow.

! Dane Banku Swiatowego, za: L. Balcerowicz, Perspektywy rozwoju polskiej gospodarki,
http://www.leasing.org.pl/attachment/perspektywy.ppt.

2 Por. M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajqcym si¢ przedsiebiorstwie, AE, Wroctaw 2003,
s. 125-131; Z. Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Kra-
kow 2001, s. 69-70; D. Bak-Grabowska, A. Jagoda, Formy swiadczenia pracy, [w:] M. Gableta (red.),
Potencjal pracy przedsiebiorstwa, AE, Wroctaw 2006, s. 47-55.



100 Dominika Bak-Grabowska

kierunek zmian

otoczenie przedsigbiorstwa otoczenie przedsigbiorstwa

Ny

(T

CEL)

AN
Legenda:
. trzon zatrudnienia ([H:U) pracownicy peryferyjni
O pracownicy stali QIB zewngtrzni wspotpracownicy

— zatrudnieni na podstawie
umowy o pracg

Rys. 1. Podstawowe kierunki zmian w modelu zatrudnienia w przedsigbiorstwie

Zrodio: M. Gableta, wyd. cyt., s. 127.

Stabilno$¢ ich zatrudnienia nie jest zagwarantowana, o tym decyduja osiagane
wyniki 1 zatozenia polityki personalnej. W kontraktach menedzerskich okresla sig
zestaw krotko- 1 dlugookresowych bodzcow motywujacych, takich jak np. premie w
postaci akcji spotki oraz dodatkowe §wiadczenia menedzerskie, np. przeloty samo-
lotami w klasie biznesowej czy samochod stuzbowy do uzytku prywatnego. Podsta-
wowym kryterium decydujacym o przynalezno$ci do trzonu zatrudnionych bedzie
zatem nie tyle stopien stabilizacji zatrudnienia, ile ranga realizowanych zadan w
kontekscie celow przedsigbiorstwa.

2. Pracownicy stali to pracownicy zatrudnieni na podstawie umowy o pracg na
czas nieokreslony, tzw. etatowi, zajmujacy stabilne i ,,bezpieczne” miejsca pracy.
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Obserwuje si¢ wyrazny trend do zmniejszania si¢ tej strefy zatrudnienia w przedsig-
biorstwach, niezaleznie od wartosci stopy bezrobocia.

3. Pracownicy peryferyjni stanowia niestabilng cz¢$¢ zatrudnionych. Poszerze-
nie tej strefy jest przede wszystkim odpowiedzia na potrzebe elastycznosci iloscio-
wej zatrudnienia. Pracownicy zatrudniani sg wigc na podstawie umow o pracg na
czas okreslony badz zawierane sa z nimi umowy cywilnoprawne, tj. umowa-zlecenie
czy umowa o dzieto. W przypadku zawierania umow cywilnoprawnych nie powsta-
je stosunek pracy, a zatem ani zlecajacego zadania, ani wykonawce nie obejmuja
przepisy kodeksu pracy. Zmienia to diametralnie relacje migdzy stronami, m.in.
zwigkszajac mozliwosci pracodawcy w ksztattowaniu elastycznosci czasowej. Nale-
zy podkresli¢, ze w sytuacji, kiedy $wiadczenie pracy na rzecz pracodawcy ma
wszelkie znamiona stosunku pracy, jego zastgpowanie umowami cywilnoprawnymi
jest niezgodne z prawem.

Poszerzanie sig strefy peryferyjnej moze wiazac si¢ rowniez — cho¢ z reguly w
mniejszym stopniu — z elastycznoscia funkcjonalna, co wyraza si¢ w nawigzywaniu
wspotpracy na podstawie umoéw cywilnoprawnych ze specjalistami, ktorych wiedza
i umiejetnosci sa potrzebne w danym okresie, np. w celu wdrozenia okreslonych
rozwiazan organizacyjnych, opracowania réznego typu analiz, przeszkolenia pra-
cownikow itp.

4. Zewngtrzni wspolpracownicy utozsamieni sa we wskazanym modelu z part-
nerami outsourcingowymi. Analizujac zrodta zasobow ludzkich dla realizacji okre-
slonych funkcji, warto rozpatrzy¢ sytuacje, w ktorej przedsigbiorstwo macierzyste
dysponuje niezbednymi zasobami materialnymi, ale nie zatrudnia pracownikow,
ktorzy byliby w stanie w danym okresie wykonywaé okre§lone zadania. Moze by¢
to zwigzane z niedoborem ilosciowym pracownikow lub niedoborem funkcjonal-
nym (kompetencyjnym), kiedy to zatrudnieni pracownicy nie potrafia wykona¢ da-
nego zadania. U podstaw wystepowania wskazanych niedoboréw lezy jednak naj-
czescie] nieoplacalno$¢ utrzymywania w przedsigbiorstwie wilasnych kadr do
wykonywania okre§lonych zadan. Mowa jest tu zatem o leasingu personalnym, kto-
ry w polskiej praktyce czgsto sprowadza si¢ do nawiazywania wspotpracy z agencja-
mi pracy tymczasowe;j. Jest to rodzaj outsourcingu, a wlasciwie co-sourcingu, czyli
takiej jego odmiany, w ktorej rozne zasoby na potrzeby realizacji danej funkcji po-
chodza od obu partnerow, a wydzielenie funkcji z przedsigbiorstwa macierzystego
nie jest peine’.

W kontekscie poszerzania si¢ sfery pracownikow peryferyjnych na drodze za-
wierania umow cywilnoprawnych oraz wzmacniania zakresu i sity powiazan przed-
sigbiorstw z partnerami outsourcingowymi powstaje problem z okresleniem, czym
sa zasoby ludzkie przedsigbiorstwa. Stownik zarzqdzania kadrami definiuje pracow-
nika jako osobg zatrudniona w zakladzie pracy na podstawie umowy o pracg. Po-

3 Por. M.F. Cook, Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna, Krakdéw 2003, s. 134-
-137; D. Bak-Grabowska, A. Jagoda, wyd. cyt., s. 41-52; Ch.L. Gay, J. Essinger, Qutsourcing strate-
giczny — koncepcja, modele, wdrazanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 42.
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przez nawiazanie stosunku pracy osoba zatrudniona zobowiazana jest do wykony-
wania za wynagrodzeniem okreslonego rodzaju pracy na rzecz pracodawcy.
Swiadczenie pracy odbywa si¢ na rzecz pracodawcy oraz w miejscu i czasie przez
niego wyznaczonym®. Zgodnie z powyzszym nie mozna nazwac pracownikiem oso-
by, ktora $§wiadczy prace na rzecz pracodawcy na podstawie umowy-zlecenia czy
umowy o dzieto. Jezeli zatem utozsamimy zasoby ludzkie organizacji z pracownika-
mi, to nie uwzglednimy wielu mozliwosci, jakie pracodawcy wykorzystuja obecnie
w celu zapewnienia wykonawcow do realizacji zadan przedsigbiorstwa. Problem
staje sig jeszcze bardziej skomplikowany, jesli wezmiemy pod uwagg, ze w praktyce
czg$¢ prac moze by¢ wykonywanych na rzecz pracodawcy przez osoby, z ktorymi
nie jest podpisywana zadna umowa: ani o prace, ani cywilnoprawna.

Nalezy stwierdzi¢, ze utozsamianie zasobow ludzkich organizacji z liczba za-
trudnionych w dobie dzisiejszej gospodarki jest anachronizmem, a nazewnictwo tra-
dycyjnie wykorzystywane w naukach o zarzadzaniu nie oddaje charakteru zmian,
jakie dokonaty si¢ w sferze personalnej przedsigbiorstw.

3. W kierunku modelu wirtualnego

Wirtualny model zatrudnienia mozna rozpatrywa¢ z dwoch punktow widzenia
— na tle przedsigbiorstwa wirtualnego i jego struktury biznesowej badz jako wynik
wykorzystywania na coraz szersza skalg telepracy.

W pierwszym przypadku doprecyzowania wymaga, czym jest przedsigbiorstwo
wirtualne, poniewaz w literaturze przedmiotu bywa ono ujmowane w sposob zrézni-
cowany. Do pojawienia sig¢ przedsigbiorstw wirtualnych niewatpliwie przyczynit si¢
rozwdj technologii informacyjnych w skali globalnej. Wskazuje sig, ze sa one wy-
tworem nasilonej konkurencji ze strony szybkich i bardzo elastycznych przedsig-
biorstw, ktore nie bazuja na ekonomii skali, lecz na ciaglym poszukiwaniu okazji
rynkowych. Stanowia zatem odpowiedz na rosnace znaczenie czynnika niepewnosci
1 zaskoczenia na coraz wigkszej liczbie rynkow w gospodarce swiatowej. Zasadni-
cza umiejetnoscia przedsigbiorstwa wirtualnego jest zdolnos¢ do identyfikacji naj-
lepszych kontraktow na rynku, a takze zdolno$¢ do pozyskiwania i integrowania
najlepszych zasobow w celu realizacji tych kontraktow. A. Koestler podkresla, ze
przedsigbiorstwo wirtualne nie jest czyms stalym, gdyz podlega ciagtym konfigura-
cjom, aby jak najlepiej wykorzystywac coraz nowsze szanse rynkowe. P. Sieber po-
daje, ze przedsigbiorstwo wirtualne stanowi nowy typ organizacji gospodarczej, kto-
ra funkcjonuje za pomoca zasobow i1 wiedzy zewngtrznej rownie czgsto i swobodnie,
jak za pomoca zasobow wlasnych. S.L. Goldman, R.N. Nagel, K. Presiss jako istotg
przedsigbiorstwa wirtualnego wskazuja jego zdolnos$¢ do pozyskiwania kluczowych
kompetencji przez projektowanie procesow biznesowych tworzacych nowe istotne
warto$ci dodane’.

4 T. Listwan (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 122.
5 A. Herman, Przedsiebiorstwo w warunkach globalizacji, [w:] WM. Grudzewski, 1.K. Hejduk
(red.), Przedsiebiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2001, s. 12-24.
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Analizujac powyzsze okreslenia, mozna stwierdzi€, ze istota przedsigbiorstwa
wirtualnego jest splot kontraktow. Te kontrakty moga przybiera¢ formg outsourcin-
gu kontraktowego, outsourcingu kapitatowego lub nieoutsourcingowych uméw kon-
traktowych. W sytuacji wydzielenia z przedsigbiorstwa macierzystego funkcji do
realizacji przez zewngtrznego partnera moéwimy o outsourcingu, ktory w okreslo-
nym przypadku moze doprowadzi¢ do powstania struktury wirtualnej. Kiedy nato-
miast na podstawie wirtualnego modelu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
tworzona jest nowa struktura, zasada jest podobna, z ta r6znica, ze dana funkcja ni-
gdy nie byla realizowana w ramach jednostki macierzystej (inicjatora sieci).

Za sztandarowy przyktad ,,wirtualizowania si¢” struktur przedsigbiorstwa uwaza
si¢ producenta obuwia i odziezy sportowej Puma. W wyniku restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa na szeroka skalg zastosowano outsourcing, doprowadzajac do sytuacji,
w ktorej jedynie podstawowe zadania, tj. opracowywanie strategii, marketing i koor-
dynowanie sieci, byly wykonywane przez przedsigbiorstwo macierzyste. Realizacja
pozostatych funkcji zajeli sig partnerzy outsourcingowi zlokalizowani na terenie Eu-
ropy, Ameryki Phn. i Pid., Afryki, Australii i Azji. Wykorzystano zatem zaréwno
onshore, nearshore i offshore outsourcing, w wyniku czego wszystkie funkcje — z
wyjatkiem tych podstawowych (core) — realizuje obecnie ok. 80. partnerskich firm z
catego $wiata.

Te trzy odmiany outsourcingu wiaza si¢ z lokalizacja partnera outsourcingowego
(zob. rys. 2).

lokalizacja przedsigbiorstwa outsourcingowego

. . 1 za granicg, w panstwie
w granicach za granica, w panstwie bliskim .
anstwa geograficznie i kulturowo odleglym geograficznie
P i kulturowo
onshore outsourcing nearshore outsourcing offshore outsourcing

Rys. 2. Odmiany outsourcingu wyr6znione na podstawie kryterium lokalizacji
partnera outsourcingowego

Zrodto: opracowanie whasne z wykorzystaniem: S. Lachiewicz, M. Matejun, Kadrowe uwarunkowania
i skutki outsourcingu ustug, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007 nr 6, s. 41-52.

Przedsigbiorstwo outsourcingowe moze funkcjonowac na terenie tego samego
kraju, w ktorym dziata przedsigbiorstwo macierzyste, lub by¢ zlokalizowane poza
jego granicami. Gdy partner outsourcingowy pochodzi z kraju bliskiego geograficz-
nie i kulturowo, takiego jakim dla Polski sa np. Czechy, méwimy o nearshore outso-
urcingu. Coraz czesciej obserwowane jest zastosowanie offshore outsourcingu pole-
gajacego na wydzieleniu realizacji wybranych funkcji do partnera zlokalizowanego
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na terenie panstwa dalekiego geograficznie i kulturowo, takiego jakim dla Polski sa
np. Chiny. Wykorzystywanie nearshore i offshore outsourcingu wiaze si¢ z transfe-
rem miejsc pracy do innych panstw, w wyniku czego osiagane sa okreslone korzysci
ekonomiczne, rownolegle moga jednakze pojawic si¢ problemy spoteczne zwiazane
z likwidacja etatow w macierzystych strukturach przedsigbiorstwa®.

Wyniki badan pokazuja, ze podstawowa przestanka zastosowania offshore out-
sourcingu przez przedsigbiorstwa jest obnizanie kosztéw pracy, a jego wykorzysty-
wanie ma tendencj¢ wzrostowa. Przewiduje sig, ze w najblizszych pigciu latach tyl-
ko w Stanach Zjednoczonych nastapi transfer ok. 850 tys. miejsc pracy do takich
krajow, jak Indie czy Chiny’.

Przyktadem na tworzenie struktury biznesowej na zasadzie przedsigbiorstwa
wirtualnego od podstaw moze by¢ natomiast firma Mahyara Montraghiego, znana
gltéwnie na rynku Ameryki Pétnocnej z produkcji monitorow komputerowych.
Przedsigbiorstwo osiagajace obroty rzedu 160 mln dolaréw rocznie i posiadajace
7-procentowy udziat w rynku monitorow 17-calowych w Stanach Zjednoczonych
zatrudnia 5 osdb. Jak ma si¢ jednak liczba zatrudnionych w tym przedsigbiorstwie
do faktycznej skali wykorzystania zasobow ludzkich do osiagania jego celow?
Przedsigbiorstwo wspotpracuje z kilkudziesigcioma firmami-partnerami tworzacymi
sie¢, w ramach ktérej zorganizowana jest produkcja, dystrybucja, promocja oraz
sprzedaz monitorow?®.

We wspolczesnej gospodarce odnajdujemy przyktady przedsigbiorstw, ktore po-
wstaja z mys$la o zewngtrznej realizacji niemal wszystkich funkcji. Zwigkszajacy si¢
zakres powigzan z partnerami zewngtrznymi diametralnie zmienia strukturg zatrud-
nienia. Wykonawcami funkcji sa przede wszystkim pracownicy zatrudnieni w przed-
sigbiorstwach zewngtrznych (zob. rys. 3).

Zgodnie z zaprezentowanym modelem w przedsigbiorstwie macierzystym za-
trudnione sa jedynie osoby, ktérych rolg¢ mozna poréwnaé do tworzacych trzon za-
trudnionych w modelu elastycznym. Ich kompetencje sa kluczowe dla kierowania
siecia, wyznaczania strategii i koordynowania podejmowanych dziatan. Nie ma
przeszkod, aby reszta zajeli si¢ zewngtrzni partnerzy. Ich liczba i ranga moga by¢
zroznicowane i zmienne w czasie, zgodnie z ideg tworzenia takiego splotu kontrak-
tow, ktory jest najbardziej optymalny dla realizacji danego przedsigwzigcia. Partne-
rem okreslonym w modelu danym numerem moze by¢ zatem duze przedsigbiorstwo
zlokalizowane w Chinach, Malezji lub innym panstwie z czolowych miejsc w ran-
kingu offshoringowym, specjalista opracowujacy projekt w ramach telepracy, z kto-
rym podpisano umowe o dzielo, badz tez firma konsultingowa wykonujaca zadanie
na podstawie prac zespotu wirtualnego. Mozliwosci wydaja si¢ niemal nicograni-
czone.

¢ Zob. szerzej: D. Bak, M. Gableta, Outsourcing a interesy pracownikéw, ,,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsigbiorstwa” 2003 nr 5, s. 91-95.

7 S. Lachiewicz, M. Matejun, wyd. cyt., s. 47.

8 P. Ploszajski, Organizacja przyszlosci: wirtualny splot kontraktéw, [w:] W.M. Grudzewski,
LK. Hejduk (red.), Przedsiebiorstwo przysziosci, Difin, Warszawa 2001, s. 26-45.
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Rys. 3. Model zatrudnienia w przedsigbiorstwie wirtualnym

Zrodto: opracowanie wiasne.

Inna perspektywa dla omawiania wirtualizacji zatrudnienia jest telepraca. W jej
ramach moze doj$¢ do podpisania z telepracownikiem umowy o pracg badz umowy
cywilnoprawne;j. Telepraca wiaze si¢ z wykonywaniem zadan poza siedzibg firmy
przy uzyciu narzedzi teleinformatycznych. Najczgsciej utozsamiana jest z sytuacja,
w ktorej pracownik wykonuje zadania we wlasnym domu, przesytajac wyniki swojej
pracy (opracowania, analizy, projekty, ttumaczenia itp.) do pracodawcy badz zlece-
niodawcy za pomoca faczy internetowych. W praktyce wyrdznia si¢ wiele rozwigzan
posrednich, np. wykonywanie zadan w domu ,,przeplatane” nieregularna obecnoscia
w siedzibie firmy — telepraca ruchoma, wykonywanie zadan w r6znych miejscach
przy duzej mobilno$ci (w domu, firmie, siedzibie klienta) — telepraca nomadyczna’.

Na swiecie w formie telepracy $wiadczy prac¢ ponad 70 mln pracownikow.
W Unii Europejskiej w tej formie pracuje juz ok. 13% pracownikow, natomiast w
Polsce odsetek ten wynosi nie wigcej niz 3% i w najblizszych latach przewiduje sig
jego znaczny wzrost'’.

Telepraca moze przynosi¢ korzysci zarowno pracodawcy, jak i pracownikowi.
Wskazuje si¢ np. na oszczednos$ci zwiazane z ograniczeniem potrzebnej powierzchni
biurowej w siedzibie firmy. Telepracownik ma warunki, aby elastycznie ksztattowac
czas pracy oraz ograniczy¢ badz wyeliminowac koniecznos$¢ dojazdéw do firmy, co

° A. Cierniak-Emerych, Czas pracy — formy jego organizacji i uwarunkowania ich doboru, [w:]
M. Gableta (red.), Potencjal pracy przedsigbiorstwa, AE, Wroctaw 2006, s. 128.

10 M. Ulatowska, Przyczyny rozwoju elastycznych form zatrudnienia w Polsce, http://www.dorad-
ca-zawodowy.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=62&Itemid=45.
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ma szczegodlne znaczenie dla 0sob niepelnosprawnych oraz rodzicoéw wychowujacych
mate dzieci.

Praca w systemie telepracy prowadzi do wirtualizacji stosunku pracy i relacji inter-
personalnych. Taki stan rzeczy ma réwniez negatywne skutki. Jak dotad, dos¢ po-
wszechng praktyka jest zawieranie z telepracownikami umow cywilnoprawnych, co
wiaze si¢ z nieobowigzywaniem zapisow kodeksu pracy i tym samym takich praw pra-
cowniczych, jak prawo do urlopu i swiadczen z tytutu zwolnien lekarskich czy ochro-
na stosunku pracy. Wydaje si¢, ze osoby preferujace umowy cywilnoprawne w ramach
telepracy stanowia zdecydowana mniejszo$¢, a pozostali telepracownicy zaintereso-
wani sa podpisaniem umowy o prace i zwiazana z tym stabilizacja zatrudnienia.

Kolejna kwestia to fizyczne odizolowanie telepracownika, nawet jesli pracuje on
w ramach zespotu wirtualnego. Coraz czesciej wskazuje si¢ na negatywne skutki
takiego procesu: zacieranie si¢ granic miedzy zyciem prywatnym a praca zawodowa,
co moze poglebia¢ stres, brak bezposrednich relacji interpersonalnych oraz uczest-
nictwa w zyciu firmy i kontaktow z jego pracownikami, a takze konieczno$¢ zacho-
wania samodyscypliny zwiazang z brakiem bezposredniego nadzoru przetozonego.
Badania prowadzone w Wielkiej Brytanii dowiodly ponadto, ze w wielu przypad-
kach telepracownicy nie po§wigcaja wigcej czasu rodzinie i sprawom osobistym niz
pracownicy tradycyjni, a negatywne skutki wykonywania zadan w ramach telepracy
przewazaja nad osiaganymi korzysciami''.

4. Zakonczenie

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze trend ku elastycznosci i wirtualizacji
struktur przedsigbiorstwa przektada si¢ na zmiany w preferowanych modelach za-
trudnienia. Zmiany te wiaza si¢ z ograniczeniem stosowania umow o pracg, a tym
samym z wypieraniem tradycyjnego stosunku pracy przez relacje o charakterze bar-
dziej biznesowym. Jednym z najistotniejszych czynnikow, ktéry wplywa na zinten-
syfikowanie si¢ tych procesow, jest fakt, ze stosunek pracy zawarty na podstawie
umowy o pracg z pracownikiem zatrudnianym w przedsigbiorstwie macierzystym
pozostaje dla pracodawcow najdrozsza z dostgpnych opcji. Jest to rowniez przestan-
ka ograniczania kosztow zatrudnienia na drodze nearshore i offshore outsourcingu.
W okreslonych przypadkach zastosowanie tych proceséw prowadzi do powstania
struktur zobrazowanych jako model wirtualny, w ramach ktérego w przedsigbior-
stwie macierzystym zatrudnionych jest zaledwie kilku pracownikoéw stanowiacych
tzw. trzon, a reszta wykonawcdodw usytuowana jest w jednostkach zewngtrznych.

Wskazane zmiany powoduja okreslone problemy z wyznaczaniem zasobow ludz-
kich przedsigbiorstw, gdyz ich tradycyjne utozsamienie z zatrudnionymi w organiza-
cji pracownikami nie przystaje do aktualnych warunkow funkcjonowania przedsig-
biorstw, a tendencja do wirtualizacji organizacji jeszcze te problemy poglebia.

1 C. Sullivan, J. Smithson, Perspectives of homeworkers and their partners on working flexibility
and gender equity, “Journal of Human Resources Management” 2007 no 3, s. 448-461.



Zmiany modelu zatrudnienia w przedsigbiorstwach 107

Literatura

Balcerowicz L., Perspektywy rozwoju polskiej gospodarki, http://www.leasing.org.pl/attachment/per-
spektywy.ppt.

Bak D., Gableta M., Outsourcing a interesy pracownikow, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2003 nr 5.

Bak-Grabowska D., Jagoda A., Formy swiadczenia pracy, [w:] M. Gableta (red.), Potencjat pracy
przedsiebiorstwa, AE, Wroctaw 2006.

Bak-Grabowska D., Jagoda A., Ksztaltowanie outsourcingu funkcji personalnej, [w:] B. Iwankiewicz-
-Rak (red.), Przedsiebiorstwo wobec wyzwan rynku, AE, Wroctaw 2006.

Cierniak-Emerych A., Czas pracy — formy jego organizacji i uwarunkowania ich doboru, [w:]
M. Gableta (red.), Potencjat pracy przedsigbiorstwa, AE, Wroctaw 2006.

Cook MLF., Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.

Gableta M., Czlowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie, AE, Wroctaw 2003.

Gay Ch.L., Essinger J., Outsourcing strategiczny — koncepcja, modele, wdrazanie, Oficyna Ekonomi-
czna, Krakow 2002.

Herman A., Przedsi¢biorstwo w warunkach globalizacji, [w:] W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk (red.),
Przedsigbiorstwo przysziosci, Difin, Warszawa 2001.

Lachiewicz S., Matejun M., Kadrowe uwarunkowania i skutki outsourcingu ustug, ,,Zarzadzanie Zaso-
bami Ludzkimi” 2007 nr 6.

Listwan T. (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2005.

Ptoszajski P., Organizacja przysziosci: wirtualny splot kontraktéw, [w:] W.M. Grudzewski, L. K. Hejduk
(red.), Przedsigbiorstwo przysziosci, Difin, Warszawa 2001.

Sekuta Z., Planowanie zatrudnienia, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001.

Sullivan C., Smithson J., Perspectives of homeworkers and their partners on working flexibility and
gender equity, “Journal of Human Resources Management” 2007 no 3.

Ulatowska M., Przyczyny rozwoju elastycznych form zatrudnienia w Polsce, http://www.doradca- za-
wodowy.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=62&Itemid=45.

CHANGES IN THE MODEL OF EMPLOYMENT WITHIN COMPANIES

Summary

The paper describes orientations of changes in the field of structures and forms of employment.
They are presented in the light of an increasing flexibility and setting up virtual firms. These type of
changes generate complex problems in the human resources area. It is a big challenge for managers in
contemporary companies.
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