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Racjonalizacja zatrudnienia
w kontekscie koncepcji elastycznej firmy
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dzanie personelem, formy zatrudnienia, model elastycznej firmy

Streszczenie: W warunkach duzej konkurencji rynkowej waznym zagadnieniem dla przed-
sigbiorstw jest racjonalne gospodarowanie zasobami ludzkimi. Sukces przedsigbiorstwa na
rynku jest wynikiem wiasciwego doboru, motywowania i utrzymania kompetentnych pracow-
nikow, ktorzy najlepiej beda realizowac jego cele. Konieczno$é innowacyjnosci i dostosowania
si¢ do zmian wymaga od przedsigbiorstwa m.in. zastosowania nowoczesnych form zarzadzania
i elastycznych struktur zatrudnienia. Elastyczne formy zatrudnienia dostosowuja liczbe i rodzaj
pracownikow do ilosciowego, jakosciowego i czasowego zapotrzebowania na pracg w zmien-
nych warunkach otoczenia. Prowadza one do pelnego wykorzystania potencjatu i czasu pracy za-
angazowanych pracownikow oraz pozwalaja na obnizenie kosztow dziatania. Model ,,elastycz-
nej firmy” warunkuje optymalne zatrudnienie.

Artykut poswigcony jest problematyce dotyczacej ksztaltowania racjonalnej struktury zatrudnie-
nia na podstawie koncepcji elastycznego zarzadzania firma. Wyjasniono najwazniejsze definicje
zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz dokonano oceny czynnikéw wplywajacych na
zmiany stanu i struktury zatrudnienia w polskich przedsiebiorstwach. Oméwiono takze model
elastycznej firmy i elastyczne formy zatrudnienia, coraz czg¢éciej wykorzystywane przez przed-
sigbiorstwa. Rozwazania przeprowadzono, opierajac si¢ na analizie literatury przedmiotu oraz
praktykach stosowanych obecnie w przedsigbiorstwach.

1. Wprowadzenie

Procesy integracyjne Polski z Unig Europejska powoduja, ze coraz wigcej uwagi
przywiazuje si¢ do zatrudnienia pracownikow w przedsigbiorstwach. To wlasnie
czynnikowi ludzkiemu przypisuje si¢ bardzo wazne znaczenie w rozwoju polskich
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przedsiebiorstw 1 ich szybkim dostosowaniu do standardow Unii Europejskiej. Nie-
mal we wszystkich zaktadach panstwowych dziatajacych przed rokiem 1989 gospo-
darka zasobami pracy nie miata nic wspdlnego z racjonalizacjg. W momencie kiedy
przedsigbiorstwa mialy dostosowac si¢ do realiow rynkowych, okazalo sie, ze jednym
z wielu problemow byt przerost zatrudnienia, co oczywiscie spowodowato masowe
zwolnienia pracownikdow, dla ktorych nie byto pracy. Obecnie ogromna konkurencja
na rynku wymusza na przedsi¢biorstwach racjonalne gospodarowanie posiadanymi
zasobami ludzkimi. Celem zarzgdzania zasobami ludzkimi jest dobor takich pracow-
nikow, ktorzy beda najlepiej realizowaé plany przedsiebiorstwa i dazy¢ do zatozo-
nego przez nie celu (1, s. 183).

Jako$¢ organizacji zalezy od wyksztatcenia i umiejetnosci zawodowych pracowni-
koéw. Sukcees przedsigbiorstw na rynku, zwigzany z osigganiem strategicznych celow
1 umacnianiem ich pozycji rynkowej, jest wynikiem pozyskiwania, motywowania
1 utrzymania kompetentnych pracownikow na wszystkich szczeblach struktury orga-
nizacyjnej. Rozwoj przedsicbiorstw jest uzalezniony od zaangazowania zatrudnio-
nych pracownikow, dlatego nalezy zwrdci¢ uwage na stosowane sposoby motywacji.

Andrzej Patulski pisze, ze: ,,(...) globalizacja, rozw6j nauki, technologii i tele-
informatyki wymuszajg poszukiwanie czynnikéw poprawiajacych konkurencyjnosé.
Jednym z nich sg koszty pracy i m.in. dlatego pojawila si¢ silna tendencja do ko-
rzystania na rynku pracy z elastycznych i tanszych rozwigzan oraz odchodzenia od
dotychczasowych regulacji opartych na stabilnosci i pewnosci zatrudnienia (...)”
(2, s. 1). Transformacja systemowa i nowe wyzwania na konkurencyjnym rynku, na
ktérym w zasadniczym stopniu warunki dyktuje konsument, kazg przedsiebiorstwom
stale zabiegac o innowacyjnosc¢ i adaptowac¢ si¢ do zmian. Wszystko to wymaga m.in.
zastosowania zmodyfikowanych, elastycznych struktur zatrudnienia oraz nowocze-
snych form zarzadzania kadrami.

Celem artykutu jest analiza i ocena problemu racjonalizacji zatrudnienia w przed-
sigbiorstwie oraz czynnikow wplywajacych na zmiany stanu i struktury zatrudnie-
nia w polskich przedsigbiorstwach. Przyjeta w opracowaniu teza brzmi: racjonalng
strukture zatrudnienia warunkuje model ,,elastycznej firmy”. Elastyczno$¢ zatrud-
nienia stanowi warunek efektywnego dziatania firmy i przesadza o jej pozycji na
wolnokonkurencyjnym rynku pracy. W artykule przedstawiono rozwazania na temat
elastycznego modelu zatrudnienia w $wietle wybranej literatury przedmiotu na pod-
stawie wiedzy teoretycznej, a takze praktyk stosowanych w przedsigbiorstwach.

2. Zatrudnienie i racjonalizacja polityki personalne;j

Zatrudnienie pracownikow jest procesem pozyskiwania osob, ktoére maja odpo-
wiednie wyksztalcenie, kwalifikacje 1 doswiadczenie zawodowe, by objac¢ wolne sta-
nowisko pracy. Zatrudnienie pracownikow jest czes$cig szerokiego procesu plano-
wania zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie, ktory polega na analizie przysztych
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i istniejacych potrzeb kadrowych z zamiarem pokrycia zapotrzebowania na pracow-
nikow lub zredukowania nadwyzki zatrudnienia (3, s. 81). Wedlug Ryszarda Walko-
wiaka dzialania takie pozwalajg okresli¢ luk¢ w zakresie potrzeb kadrowych w or-
ganizacji (4, s. 157). Mozliwosci zatrudnienia pracownikéw w przedsigbiorstwie
zaleza od czynnikow zewnetrznych 1 wewngtrznych. Zewngtrzne czynniki dotycza
glownie rynku, konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w sektorze, sytuacji w sektorze
oraz przepiséw prawnych i polityki panstwa. Konieczno$¢ podnoszenia kwalifika-
cji zawodowych wymuszajg na pracownikach zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw.
Do gtdéwnych uwarunkowan wewnetrznych wptywajacych na polityke kadrowa zali-
czamy m.in.: misj¢ i wizj¢ przedsigbiorstwa, strategi¢ organizacji, strukture i kulture
organizacji (5, s. 40).

Stosowane sposoby motywacji uzalezniajg proces zaangazowania pracownikow
w prace. Motywacja umacnia wigzi pracownikow z przedsigbiorstwem oraz przyczy-
nia si¢ do lepszego wykorzystania ich wiedzy, umieje¢tnosci 1 kwalifikacji (4, s. 24).

Obecna sytuacja gospodarcza kraju sprzyja fluktuacji pracownikow, tzn. ich od-
chodzeniu z zaktadow pracy badz zatrudnianiu na innych stanowiskach pracy. Nie-
stety bardzo czesto polskie przedsiebiorstwa w walce o najlepszych pracownikoéw
przegrywaja z firmami zagranicznymi, ktore oferuja im wyzsze wynagrodzenia. Sy-
tuacja taka sktania przedsigbiorcéw do inwestowania w kapitat ludzki oraz zapewnie-
nia pracownikom réwnych szans rozwoju zawodowego i godziwych wynagrodzen.
Zmiany te zmuszajg przedsigbiorcoéw do podnoszenia kultury zarzadzania w firmach
w celu zatrzymania lub zmniejszenia fali migracji pracownikow za granice.

Od kilkunastu lat obserwuje si¢ przemiang w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Charakteryzuje si¢ ona przechodzeniem od tradycyjnego administrowania do-
brami do strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi mozna zatem zdefiniowa¢ jako strategiczne dysponowanie personelem w celu
osiggnigcia strategicznych celow organizacji.

Zadania controllingu personalnego sg definiowane ,,pasywnie” (jako wykrywa-
nie tzw. waskich gardet w przedsiebiorstwie lub jako system wczesnego ostrzegania)
badz ,,aktywnie” (jako optymalne wykorzystanie mozliwosci tkwiacych w posiada-
nych zasobach ludzkich przez takie ich ksztattowanie, aby pomnaza¢ wartosc i suk-
ces przedsiebiorstwa). Aktualne i1 przyszile zasoby personalne stanowia podstawe
podejmowania decyzji zarzadczych, konieczne jest wiec aktywne ich ksztaltowanie
i optymalne wykorzystanie. Dlugofalowe planowanie i ksztattowanie zasobow ludz-
kich ograniczy nieoczekiwany wzrost kosztow personalnych i pochodnych, zabez-
pieczy potencjal ludzki potrzebny do realizacji strategii przedsigbiorstwa i jego roz-
woju. W praktyce planowanie personelu stuzy m.in. okresleniu racjonalnej wielko$ci
i struktury zatrudnienia, ktéora umozliwia redukcje kosztow zastosowania czynnika
pracy poprzez zapobieganie nadmiernemu zatrudnieniu (6, s. 108).

Planowanie zapotrzebowania na zasoby ludzkie musi uwzglednia¢:

e wymagang liczbe pracownikow w okreslonym czasie, ustalong na podstawie

planéw rzeczywistych i projektow;
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e wymagane kwalifikacje potrzebnych pracownikow;

e szacowang stope fluktuacji (uwzgledniajacg takze emerytury, stuzbg woj-

skowa);

e straty czasu, jakie nalezy uja¢ w szacunkach, opierajac si¢ na danych z prze-

sztosci.

Wiasciwe wykorzystanie zasobow ludzkich umozliwia ograniczenie kosztow
zwiazanych z fluktuacjg pracownikow — zarowno kosztow bezposrednich, zwigza-
nych z odchodzacym (odprawa, ekwiwalent za urlop) i z nowo zatrudnianym pra-
cownikiem (ogloszenia prasowe, czas poswigcony na selekcje kandydatdw, szkole-
nia), jak i posrednich, zwigzanych z nizszg wydajnoscig odchodzacego pracownika
pod koniec jego pracy, nizszg wydajnosciag nowo zatrudnionego i szkolgcego go
wspotpracownika, czasem pracy pracownika zatatwiajacego formalnosci odchodza-
cego 1 przychodzacego pracownika.

Potwierdzeniem rosngcej rangi planowania zatrudnienia w firmie jest koncep-
cja amerykanskiego konsultanta Michaela W. Mercera, ktory porownuje dzial per-
sonalny w przedsigbiorstwie do funkcjonowania tzw. centrum zysku, rozliczajacego
koszty i1 przychody. Mercer stwierdza: ,,Ludzie odpowiedzialni za sprawy kadrowe
sg traktowani jako pracownicy socjalni, ale ich gtdéwne zadanie powinno polega¢ na
zarabianiu pieniedzy” (7, s. 41). Autor ma na mys$li m.in. finansowe efekty obnizania
fluktuacji kadr, ktora jest zjawiskiem niepozadanym i kosztownym.

Istotnym zadaniem podkreslanym w literaturze jest wigc aktywne uczestnictwo
w planowaniu ilo§ciowym, jakosciowym i wartosciowym zasobow ludzkich. Przy
tworzeniu planu zatrudnienia na podstawie zapotrzebowania poszczegdlnych dzia-
16w kontroler dzialu personalnego powinien okresli¢ koszty rekrutacji, utrzymania
i rozwoju posiadanych i nowych pracownikow, zwolnien i przesuni¢¢ migdzydzia-
lowych. Dalszym zadaniem jest stworzenie systemu informacji o efektywnosci pra-
cownikow w wielu przekrojach, jej racjonalizacja i ksztalttowanie pod katem rozwoju
zasobow ludzkich.

Diagnoza potrzeb kadrowych i bilansowanie ich z podazg na wewngtrznym rynku
pracy stanowig podstawe planowania restrukturyzacji zatrudnienia w skali przedsig-
biorstwa. Jak podkresla Michat Olegdzki: ,,Jest to skala, w ktorej zachodza podsta-
wowe procesy kreowania nowych miejsc pracy lub ich likwidacji wedlug zasad ra-
chunku ekonomicznego w warunkach racjonalnego gospodarowania (...)” (8, s. 245).

Przedsiebiorstwa dazace do racjonalnego zatrudnienia powinny osiggac taki
stan, w ktorym wszyscy pracujacy beda niezbedni. W wezszym ujeciu problem
racjonalizacji ogranicza si¢ do doprowadzenia wielkosci i struktury zatrudnienia do
poziomu pewnego niezbednego minimum (gdy jest zta sytuacja finansowa) badz do
rozsadnego optimum (gdy sytuacja finansowa jest korzystna). Natomiast racjonalne
ujecie w szerokim znaczeniu wymaga zwrdcenia uwagi na: selekcje wstepng kandy-
datéw do pracy, zasady 1 techniki jej przeprowadzenia, technike¢ pomiaru i badania
pracy, zasady i kryteria oceny pracownikow, zasady i kryteria mozliwoS$ci pracowni-
koéw, zasady ekonomii, humanizacje pracy.
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Racjonalne zatrudnienie to rowniez efektywne spozytkowanie podczas wyko-
nywania zadan przedsi¢biorstwa kwalifikacji zawodowych pracownikow, ich czasu
pracy oraz aspiracji, a jednocze$nie zapewnienie im odpowiednich warunkow do wy-
dajnej 1 bezpiecznej pracy oraz adekwatnego wynagrodzenia (9, s. 12—15).

Praktyczne przestrzeganie zasad racjonalnego gospodarowania polega na opty-
malnym wykorzystaniu wszelkich $rodkéw niezbednych do realizacji celow przed-
sigbiorstwa, na niedopuszczaniu do ich marnotrawstwa. Mozliwe sg tu dwa sposoby
postepowania. Pierwszy — wedlug zasady najwickszego efektu lub najwigkszej wy-
dajno$ci — zaktada takie gospodarowanie posiadanymi zasobami $rodkow, by osigg-
ng¢ maksymalny stopien realizacji celow. Drugi sposob postepowania — wedtug za-
sady najmniejszego naktadu srodkdéw lub oszczednosci srodkow — przewiduje, by do
realizacji zatozonego celu uzy¢ minimalnego naktadu srodkow.

W praktyce przedsigbiorstwa dazace do racjonalizacji zarzadzania kapitatem ludz-
kim musza uwzgledni¢ obydwa sposoby gospodarowania. Przy niedostatecznych bo-
wiem zasobach pracy nalezy dazy¢ do realizowania jak najwickszej produkcji przy
istniejgcym zatrudnieniu oraz liczy¢ si¢ z tym, ze okreslony poziom produkcji trzeba
bedzie osiggnaé lub utrzymac takze przy zmniejszajacym si¢ zatrudnieniu.

Przestrzeganie przez przedsigbiorstwa zasad racjonalnego gospodarowania wa-
runkuje optymalnos¢ zatrudnienia, a efektywne zatrudnienie jest istotnym czyn-
nikiem i zarazem rezultatem sprawnego gospodarowania. Mozna wigc przyjac, ze
poziom racjonalizacji lub nieracjonalno$ci zatrudnienia w przedsigbiorstwie jest od-
zwierciedleniem efektywnosci jego dziatalnosci gospodarczej oraz skutecznosci po-
stepowania jego organdéw zarzadzajacych i wszystkich pracownikow.

Usprawnienie sposobu zarzadzania zasobami pracy jest bez watpienia problemem
kazdego przedsigbiorstwa i tylko w jego obrebie mozna go pomyslnie rozwigzac.
Jednak nawet w warunkach znacznej samodzielno$ci przedsigbiorstwa na jego poste-
powanie w tym zakresie oddziatuje zespot réznorodnych czynnikéw wewnetrznych
i uwarunkowan zewnetrznych, catkowicie lub w znacznym stopniu od niego zalez-
nych. Przedsigbiorstwo musi zatem dostosowa¢ swoje postepowanie do tych czynni-
kéw, nawet gdy nie sprzyjaja one racjonalizacji zatrudnienia.

Doswiadczenia wskazujg, ze poszczegolne czynniki racjonalnego zatrudnienia
w znacznym stopniu ksztattuja kierunek swojego oddziatywania. Sposrod wielu
zewnetrznych czynnikow, ktdére moga stymulowac lub utrudnia¢ racjonalizacje za-
trudnienia, najistotniejsze sa (9, s. 21): decyzje organéw panstwowych w zakresie
polityki strukturalnej, ptac i zatrudnienia, warunki zbytu wtasnej produkcji i bazy su-
rowcowej, warunki substytucji pracy zywej praca uprzedmiotowiong, mozliwo$¢ za-
kupu w kraju i za granicg wysoko wydajnych maszyn, urzadzen i technologii, a takze
odpowiedniej jakosci surowcdw i materiatow, sytuacja na rynku pracy, sprawnosé
i efektywnos¢ oraz stopien konkurencyjnosci cechujacy inne przedsiebiorstwa na
rynku lokalnym i krajowym.

Jakkolwiek wigc racjonalizacja zatrudnienia musi nastgpowac za posrednictwem
przedsigbiorstwa i wewnatrz niego, to nie wystarczy tu jego wtasna inicjatywa, dobra
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wola czy przekonanie o stuszno$ci. Musi ono dziata¢ w sytuacji przymusu ekono-
micznego, mie¢ ku temu niezbedne mozliwosci i warunki. Mozna nawet przyjac, ze
przedsigbiorstwo wtedy racjonalizuje zatrudnienie, gdy zmusza go do tego czynniki
od niego w catosci lub cze$ciowo niezalezne, gdy usunigte zostang wszystkie ze-
wngtrzne bariery hamujace ten proces, gdy przewidywane korzysci sg wieksze od
dotychczasowych.

Podstawowe pytania, na ktore musza sobie odpowiedzie¢ osoby kierujgce poli-
tyka zatrudnienia, to: Jakich ludzi potrzebujemy, by firma odniosta sukces i utrzy-
mata swa pozycje na rynku? Co mozemy zrobi¢, by takich ludzi zdoby¢, wyszkoli¢
i zatrzymac przy sobie?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, kierownicy personalni dokonujg analizy i oceny
popytu i podazy na lokalnym, regionalnym i krajowym rynku pracy. Nie pomijaja
réwniez wlasnego przedsigbiorstwa, gdzie okreslaja stan zatrudnienia, kwalifikacje,
staz pracy, mozliwosci awansu, ruch wewnetrzny pracownikow. Na podstawie zebra-
nych informacji sporzadzajg plan zatrudnienia, ktory obejmuje nastepujace kwestie:

e rekrutacje— okreslenie liczby kandydatow, umiejetnosci, wymagan, po-

staw oraz metod pozyskiwania kandydatow;

e utrzymanie— wzbudzenie poczucia powigzania z firmag w celu zatrzymania

cennych pracownikow;

e redukcje zatrudnienia — ktora jesli okaze si¢ konieczna, powinna by¢

przeprowadzona w sposob umiejetny;

e szkolenia i kursy — organizowane w celu doskonalenia juz posiadanych

umiejetnosei lub nabycia nowych.

Takie podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi i sposobu rekrutacji obejmuje
jak najpetniejsze dostosowanie kandydatow nie tylko do wymagan przedsigbiorstwa,
lecz takze do poszczegblnych stanowisk pracy. Wymagania te powinny obejmowaé
réwniez zdolno$¢ do efektywnej pracy w zespole. Aby sposob rekrutacji i selekeji
pracownikéw powodowatl jak najbardziej racjonalne zatrudnienie, plany dotyczace
zatrudnienia powinny ujmowac tez inne, alternatywne zrédta pozyskiwania perso-
nelu (1, s. 183). Trudno jest znalez¢ jeden standardowy przepis na racjonalne za-
trudnienie i zarzadzanie kapitalem ludzkim, zwltaszcza w ciagle zmieniajacych sie
warunkach gospodarki rynkowej. Przedsiebiorstwo musi by¢ elastyczne i kreatywne,
nie moze trzymac si¢ sztywnych regut stosowanych od wielu lat w polityce kadrowe;j.
Musi usprawni¢ system rekrutacji i selekcji pracownikow, jezeli chee utrzymac sie
na bardzo konkurencyjnym rynku. Moze to zrobi¢, zatrudniajac specjalist¢ do spraw
personalnych, ktory w sposob znaczgcy moze poprawi¢ efektywnosé gospodarowa-
nia zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.
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3. Ksztattowanie elastycznej struktury zatrudnienia w praktyce
przedsiebiorstw

Za efektywng strukture zatrudnienia nalezy uzna¢ taki stan zasobow ludzkich,
ktory pod wzgledem ilosciowym i jako§ciowym nie stanowi bariery w rozwoju firmy,
lecz przeciwnie — jest czynnikiem inicjujacym osiaganie przewagi konkurencyjnej,
gdzie istotne jest takze ograniczenie kosztow dziatalnosci, w tym m.in. kosztéw oso-
bowych. Na efektywno$¢ gospodarowania czynnikiem ludzkim w firmie wptywaja
koszty zatrudnienia oraz produktywnos$¢ zastosowania tego czynnika.

Zdania na temat oddziatywania ceny czynnika ludzkiego na poziom konkurencyj-
nosci polskich przedsigbiorstw sg podzielone. Przedsigbiorcy — majacy na uwadze
relatywnie wysoki poziom obcigzen na rzecz ubezpieczen spotecznych, zaktadowe
wydatki socjalne, szkoleniowe, koszty zwigzane z bezpieczenstwem pracy itp. — ge-
neralnie podkreslaja, ze poziom kosztow pracy jest zbyt wysoki, wyraznie obnizajacy
konkurencyjnos$¢ polskich produktow na rynku migdzynarodowym i ograniczajacy
doptyw kapitatu obcego do polskiej gospodarki. Pracobiorcy iich organy przedstawi-
cielskie — zwigzki zawodowe, powolujac si¢ na niski poziom plac realnych w Polsce,
wskazujg nie tylko na niezadowalajacy poziom kosztow pracy, ale tez na ich stabe
oddziatywanie motywacyjne i niekorzystny wplyw na jako$¢ kapitatu ludzkiego. Sg
to zagadnienia bardzo skomplikowane i wymagajace gruntownych badan.

W praktyce mozliwe jest racjonalne zatrudnienie w firmie, kiedy zwigzek z kosz-
tem pracy jest ekonomicznie zasadny. Oznacza to, ze przyjmowanie nowych pracow-
nikow jest zasadne, gdy przyrost produktywno$ci wyprzedza przyrost kosztow pracy.
Redukcja zatrudnienia jest natomiast zasadna, gdy spadek produktywnosci jest niz-
szy niz spadek kosztow pracy, az do zwrocenia si¢ krancowego kosztu pracy 1 kran-
cowej produktywnosci (10, s. 147-156).

Dzigki zmianie liczebnosci personelu lub zmodyfikowaniu wymiaru czasu pracy
nastepuje dostosowywanie si¢ do potrzeb produkcyjnych w zaleznosci od koniunk-
tury rynkowej. W tej sytuacji wylacznie systematyczne planowanie zatrudnienia po-
zwala diagnozowac, czy zwigkszone zapotrzebowanie na pracownikow ma charakter
trwaly czy przej$ciowy, i podjac racjonalne decyzje kadrowe. Pociagga to za sobg gle-
bokie zmiany organizacyjne, a w konsekwencji pojawienie si¢ bardzo ptynnej formy
organizacji charakteryzujacej si¢ ogromng dynamikg innowacji i wymagajacej bar-
dziej elastycznego podejscia do struktur podziatu pracy (6, s. 127).

Elastycznos$¢ zatrudnienia to zdolno$¢ szybkiego dopasowania liczby i profilu
kwalifikacji pracownikow zatrudnionych w przedsigbiorstwie do zmieniajacych
si¢ warunkow 1 potrzeb. Zidentyfikowano cztery zasadnicze obszary elastycznos$ci
w ksztaltowaniu zatrudnienia. Sg to (11, s. 106):

e clastycznos$¢ ilosciowa — czyli dostosowywanie poziomu naktadu pracy sto-

sownie do wymagan zwigzanych ze skalg produkcji (zmiana liczby zatrudnio-
nych i czasu pracy);
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e clastycznos$¢ zadaniowa — zdolno$¢ firmy do osiggania i rozwijania umiejetno-
$ci swoich pracownikow do wykonywania danych zadan okreslonych wymo-
gami stosowanych metod produkcji, technologii (szkolenia, rozwdj umiejetno-
$ci pracownikow);

e przenoszenie zatrudnienia poza firme (outsourcing) poprzez zawieranie kon-
traktow na wykonanie okreslonych zadan czy ustug;

e clastycznos¢ ptac — ksztattowana poprzez system wynagrodzen, dzigki ktérym
organizacja pozyskuje pozadang strukture i stopien elastyczno$ci pracowni-
kow.

Elastyczno$¢ struktur zatrudnienia niesie z sobg tzw. zjawisko segmentacji we-
wnatrzzaktadowych rynkow pracy, ktore polega na wyodrgbnieniu dwoch segmen-
tow:

1. pierwotny rynek pracy charakteryzujacy si¢ duza stabilno$cig zatrudnienia,
wysokim wynagrodzeniem, lepszymi warunkami pracy i wigkszymi mozliwo-
$ciami awansu zawodowego;

2. wtorny rynek pracy, na ktorym panuja mniej korzystne warunki pracy i ptacy,
a zatrudnienie ma charakter koniunkturalny i krétkookresowy.

Wydaje si¢, iz model zatrudnienia ,.elastycznej firmy” zaproponowany przez
Johna Atkinsona wskazuje interesujacag probe ksztaltowania relacji migdzy praco-
dawca a pracobiorcg. Pracownicy grupy podstawowej zapewniajg firmie elastycz-
nos¢ funkcjonalng, osiagang dzigki celowym programom szkolen, $ciezkom rozwoju
zawodowego 1 przemieszczaniu mig¢dzy zadaniami. Pracownicy tej grupy dyspo-
nuja umiejetnosciami specyficznymi, unikatowymi, ktore wykorzystuja, Swiadczac
prace na rzecz firmy. Poniewaz organizacja musi inwestowaé¢ w dalszy rozwoj tej
grupy pracownikow, jest takze zainteresowana (w celu ochrony swoich ,,inwestycji”)
ksztattowaniem warunkow dlugoterminowego zatrudnienia. Z kolei pracownicy pe-
ryferyjni zapewniajg gtdwnie mozliwos¢ dopasowan ilosciowych. Sg to pracownicy
o umiejetnosciach, ktore relatywnie tatwo uzyskaé za posrednictwem zewnetrznego
rynku pracy, a jednoczes$nie ich wktad w procesy organizacji nie jest kluczowy. Za-
trudniani sg w bardziej elastycznych formach, np. na umowy terminowe, sezonowe,
w niepetlnym wymiarze czasu pracy, dzielac stanowiska pracy i prace, przy wykorzy-
staniu pracy tymczasowej i niektorych form telepracy. Do trzeciej grupy pracowni-
koéw naleza osoby luzno zwigzane z dang firma, podwykonawcy, osoby pracujace na
whasny rachunek. Grupe t¢ charakteryzuje duza elastycznos$¢ finansowa, poziom jej
wynagrodzen odzwierciedla poziom podazy i popytu na zewnetrznym rynku pracy
(12, s.28-31).

Zgodnie z koncepcja elastycznej struktury Charlesa Handy’ego zatrudnienie w fir-
mie tworzg trzy segmenty odpowiadajace ,,listkom koniczyny” (stad inna nazwa:
koncepcja organizacji-koniczyny) (13). Pierwszy segment to trzon organizacji, ktory
stanowig pracownicy o wysokich kompetencjach, czyli menedzerowie, specjalisci.
Drugi segment tworzg specjali$ci zatrudnieni na krétkoterminowych kontraktach. Do
ostatniego segmentu naleza pracownicy zatrudniani w okresach rosngcego zapotrze-
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bowania na produkcje i osoby pracujace w niepelnym wymiarze czasu pracy. W sy-
tuacji wystgpienia problemow jako pierwsi zostaja zwolnieni pracownicy zatrudnieni
w drugim i trzecim segmencie. W ten sposob chronieni sg pracownicy najwazniejsi
dla firmy. Pracownicy podstawowi sg lepiej wynagradzani i lepiej chronieni w razie
ktopotow na rynku pracy.

W przywotanych koncepcjach zasadnicze znaczenie ma pojecie pracownikow
kluczowych, peryferyjnych i okazjonalnych, luzno zwigzanych z firmg. Zdaniem Pa-
tulskiego struktura zatrudnienia w firmach rzeczywiscie zmierza w kierunku przed-
stawionych modeli, nalezy zatem oczekiwac, ze polityka personalna przedsigbiorstw
bedzie w coraz wigkszym stopniu wykorzystywata nietypowe, bardziej elastyczne
formy zatrudnienia (2, s. 1). Pracownicy, ktorzy nie sg niezbedni dla dziatalnosci
firmy, zostaja zatrudnieni w elastycznym systemie pracy, co umozliwia firmie dosto-
sowanie podazy i umiejetnosci pracownikow do zmieniajacych sig¢ potrzeb.

Steven Vallas wskazuje, ze nowe warunki rynkowe, wytyczane przez niespoty-
kany wczeéniej rozwoj handlu migdzynarodowego, rosngce zapotrzebowanie na pro-
dukty 1 ustugi wysokiej jako$ci oraz upowszechnienie si¢ nowoczesnych technologii,
sprzyjaja rozwojowi firm. Przedsigbiorstwa, ktore postuguja si¢ ,.elastyczng specja-
lizacja”, potrafiag szybko dostosowa¢ si¢ do nowych warunkow rynkowych, gtownie
do zmiany popytu (14, s. 73).

,»Elastyczna firma” to sposob myslenia — oraz postgpowania — w taki sposob, aby
przypadkowa zmiana nie doprowadzita firmy do bankructwa. Zatem wspotczesna or-
ganizacja elastyczna to taka, ktora jest otwarta na zmiany. Charakteryzuje si¢ zdolno-
$cig do nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ w tempie rownym lub szyb-
szym niz konkurenci, szybko dostosowuje zmiany struktur wewnatrz organizacji.
Wysoki poziom uprawomocnienia pracownikow przektada si¢ na szybkie podejmo-
wanie decyzji w plaskich strukturach organizacyjnych. Elastyczna organizacja dys-
ponuje sprawnym systemem reagowania na opinie klientow. Ksztattuje kompetencje
wlasnych pracownikow w kierunku stalego uczenia si¢ nowych sposobow dziata-
nia, wyrabiajac w nich podatno$¢ na zmiany. Elastyczna firma znajduje robwnowage
miedzy stabilizacja niezbedng do wysokiego poziomu jakosci proceséw a destabili-
zacjg wynikajacg z potrzeby czestych zmian. Wazne jest, aby organizacja stworzyta
taki systemu dziatania, ktory umozliwi szybkie uczenie si¢ nowych metod dziatania,
odejscie od stereotypow 1 przyzwyczajen oraz zaspokoi szeroki zakres zmiennych
oczekiwan klientow.

Globalny rynek produktéw wywoluje rosngcy popyt na s$wiadczenie ustug w ,,nie-
standardowych” godzinach. Rozwoj ustug i pracy kreatywnej powoduje wzrost zna-
czenia umiejetnosci 1 wiedzy, co z kolei rodzi potrzebe cigglej edukacji o wysokiej
jakosci. Zmniejszenie roli zwigzkow zawodowych doprowadzito do zindywidualizo-
wania relacji migdzy firmg a pracownikiem. W konsekwencji wystapita silna presja
rynkowa na nieustanny i szybki wzrost produktywnosci firmy oraz potrzeba wigkszej
elastycznos$ci i adaptacyjnosci ze strony firm, pracownikow i rzadu.
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Serwicyzacja gospodarki, czyli poszerzanie sektora ustug, zmienia stosunki, cha-
rakter 1 organizacje pracy. Praca w sektorze ushug jest mniej standardowa i wymusza
na uslugodawcach dostosowanie si¢ do jej specyficznych cech. Typowe, dtugookre-
SOWe umowy o prac¢ sa zamieniane na formy zadaniowe i okresowe. Upowszechnia
si¢ elastyczna organizacja i stosowanie elastycznego czasu pracy.

Polskie przedsigbiorstwa w rozny sposob dostosowuja swojg dziatalno$¢ do poja-
wiajacych si¢ nowych trendéw dotyczacych zarzgdzania zasobami ludzkimi. Ogdlno-
krajowa tendencja wskazuje na rosngce zainteresowanie przedsigbiorstw uelastycz-
nianiem swojego zatrudnienia. Wigze si¢ to z mozliwoS$cig obnizania ucigzliwych dla
przedsigbiorstwa kosztow pracy oraz dostosowania poziomu i jakosci zatrudnienia
do biezacych potrzeb kazdego podmiotu gospodarczego. Przejawem ksztattowania
i doskonalenia zatrudnienia w przedsiebiorstwach jest pojawienie si¢ dotychczas rza-
dziej stosowanych form zatrudnienia, inicjowanych przez rynek, a ksztaltowanych
na podstawie przepisdw prawa pracy i innych regulacji prawnych. Widoczne obec-
nie zmiany to zmniejszenie zatrudnienia statego 1 w pelnym wymiarze czasu pracy,
wzrost natomiast zatrudnienia w niepelnym wymiarze czasu pracy i na czas okre-
slony (15, s. 9-20). Formy zatrudnienia, organizacji czasu i miejsca pracy ewoluuja
na skutek koniecznosci zapewnienia organizacji odpowiedniej liczby pracownikow
oraz koniecznosci elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu. Do form zatrud-
nienia, ktore coraz czgsciej sa wykorzystywane przez przedsigbiorstwa, mozna zali-
czy¢: zatrudnienie sezonowe, rotacyjne, na czas wykonania zadania, kontraktowe czy
tez samozatrudnienie.

Obserwowane zmiany we wspotczesnych stosunkach pracy polegaja coraz czg-
sciej na odchodzeniu od podporzadkowania pracownikéw pracodawcy na rzecz
zwigkszenia autonomii i odpowiedzialno$ci za prace samodzielnych wykonawcow,
co wigze si¢ m.in. z realizacjg programoéw outsourcingowych. Oznacza to, ze praca
moze by¢ $wiadczona zarobwno w ramach stosunku pracy, jak i na podstawie umow
cywilnoprawnych. Zjawisko outsourcingu, ktdre polega na przekazywaniu czesci
prac na zewnatrz organizacji, stato si¢ jedng z najczesciej praktykowanych strategii
obnizania kosztow wlasnych przedsiebiorstwa (16, s. 58). Pociaga to za sobg zmiany
na rynku pracy w postaci spadku zatrudnienia w duzych koncernach, ktore wigkszo$¢
ustug 1 wyrobow pozyskuja od zewnetrznych poddostawcow i kontrahentow. Uela-
stycznienie zatrudnienia polega na wprowadzaniu formy $wiadczenia pracy odmien-
nej od tradycyjnego, sztywnego modelu, ktory charakteryzuje si¢ dominacjag umow
o pracg zawartych na czas niecokreslony, pracg jednozmianowa w $cisle okreslo-
nych godzinach. Tego typu formy zatrudnienia wigzg si¢ z wysokimi kosztami pracy
i utrudniajg przedsigbiorstwom szybka reakcje na zmiany w otoczeniu (17, s. 126).

Z danych przedstawionych w tablicy 1 wynika, ze w polskich przedsiebiorstwach
nastgpuje zmiana w poziomie zatrudnienia, a takze tendencja do zlecania wykona-
nia wybranych zadan firmom zewnetrznym. Sg to gldwnie ustugi ksiegowe, praw-
nicze, informatyczne, transportowe, utrzymanie czysto$ci, ochrona mienia, ochrona
przeciwpozarowa itp. Z ustug outsourcingowych czesciej korzystaja podmioty duze.
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Tablica 1. Poziom zatrudnienia w przedsigbiorstwach prywatnych,
publicznych i mieszanych* w 2009 r. (N = 2062)
(The level of employment in private, state-owned and mixed companies in 2009 (N = 2062))

Odsetek pracujacych w wybranej formie zatrudnienia
Rodzaj zatrudnienia (% ogotu pracujacych)

(Type of employment) (Percentage of those working in the chosen

form of employment — % of all employees)

Zatrudnienie w niepelnym wymiarze
czasu pracy 12,1
(Part-time employment)

Umowa na czas okreslony

(Fixed-term contract) 18,0

Umowa-zlecenie 203
(Mandate contract) ’

Outsourcing 9.9
(Outsourcing) ’

* Do kategorii przedsigbiorstw mieszanych zaliczone zostaty wszystkie firmy, ktorych wtascicielem nie
byt w 100% podmiot publiczny lub prywatny.

Zrodto: (18).

Sigeganie po ustugi zewngtrzne nalezy oceni¢ jako pozytywny sygnat, poniewaz
dzieki wykorzystaniu outsourcingu przedsigbiorstwa moga skupi¢ si¢ na realizacji
swojej dzialalnosci podstawowej, ograniczajac zatrudnienie w sferze dziatalnosci po-
mocniczej czy tez uzupetniajgcej. Gtéwnymi przyczynami korzystania z ustug ze-
wnetrznych wskazywanymi przez przedsicbiorcéw sg: optymalizacja kosztow funk-
cjonowania przedsigbiorstw, redukcja kosztow zwigzanych z rotacja lub szkoleniem
pracownikow, dostep do specjalistow z wielu dziedzin, wyzsza elastyczno$¢ prowa-
dzonej dzialalnosci przedsigbiorstwa. Badania pokazuja, ze im przedsi¢gbiorstwa sg
mtodsze, tym mniej chetnie wykorzystuja zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu
pracy i umowy-zlecenia. Najintensywniej z tych dwoch typdéw zatrudnienia korzy-
stajg przedsigbiorstwa najstarsze (18, s. 23).

Istotne znaczenie dla przebiegu dziatan restrukturyzacyjnych w obrebie stanu za-
trudnienia ma elastyczno$¢ organizacyjna, bedgca nastgpstwem podziatu wigkszych
firm na mniejsze jednostki, wyodrgbnienia pewnych obszardéw dziatalnos$ci oraz two-
rzenia przez zatrudnionych pracownikow podmiotéw w wigkszym lub mniejszym
stopniu zaleznych od jednostki macierzystej. Konsekwencjg takiego postgpowania
jest zlecanie firmom zewnetrznym coraz wigkszego pakietu zadan, ustug, projektow
(19, s. 42). Uwage zwraca coraz czgstsze korzystanie z niepracowniczych form za-
trudnienia, do ktorych zalicza si¢ umowg-zlecenie, umowe¢ o dzieto, umowe agen-
cyjna, umowe o prace naktadczg. W dobie dziatan restrukturyzacyjnych znaczenia
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nabierajg takie formy realizacji zadan, jak: leasing pracowniczy, telepraca, kontrakty
menedzerskie.

Uelastycznianie zatrudnienia ma nie tylko swoj wymiar prawny, ale takze organi-
zacyjny, obejmujacy podzial pracy wewnatrz organizacji, wydzielenie pewnych ro-
dzajow dzialalno$ci na zewnatrz oraz organizacje czasu pracy. Przez wprowadzanie
nowych, nietypowych form organizacji czasu pracy mozna uelastycznia¢ zatrudnie-
nie w ramach stosunku pracy (20, s. 115).

Strategia elastycznej pracy pozwala personelowi pracowa¢ w domu albo poza biu-
rem, regularnie lub okazjonalnie. Europejskie firmy, ktore wdrozyly programy ela-
stycznej pracy, podaja, ze pracownicy uczestniczacy w tych programach sg srednio
0 40% bardziej produktywni niz reszta personelu. Respondenci twierdzg, ze §rednio
ponad potowa zdolnosci firmy do generowania przychodow zalezy od produktyw-
nos$ci pracownikow, wigc wzrost wydajnosci elastycznie pracujagcego personelu ma
znaczny wptyw na wyniki finansowe. Coraz wigkszg rolg w strategiach elastycznej
pracy odgrywaja wideokonferencje. Niemal 60% respondentéw podtrzymuje kontakt
miedzy pracownikami lokalnymi, zdalnymi i mobilnymi za pomoca wideo o wyso-
kiej rozdzielczosci, a 72% twierdzi, ze wspotpraca wideo przyczynia si¢ do wzrostu
produktywnosci i efektywnos$ci firmy?.

Polskie i zagraniczne do§wiadczenia zwigzane z coraz szerszym stosowaniem do-
stepnych elastycznych rozwigzan na rynku pracy wskazuja zarbwno na pozytywne,
jak 1 negatywne efekty takich rozwigzan. Ocena pluséw i minusow elastycznego
zatrudnienia jest skomplikowana, gdyz przy roéznych elastycznych rozwigzaniach
otrzymuje si¢ rozne efekty.

Oprocz zalet elastyczne formy zatrudnienia majg rowniez wady, do ktorych
z punktu widzenia pracodawcy naleza: niski stopien identyfikowania si¢ pracownika
z firma, wicksza fluktuacja personelu, konieczno$¢ czestszego szkolenia i wdrazania
nowych pracownikow, niska jako$¢ wykonywanych zadan, problemy z komunikacja
1 przeplywem informacji migdzy pracownikami a osobami zatrudnionymi dorywczo,
ograniczone zaufanie pracodawcy do pracownikéw wykonujacych swoja prace poza
siedzibg firmy.

Korzysci 1 koszty zalezg od wielu czynnikoéw. Po stronie pracodawcy nalezy bra¢
pod uwage glownie kondycje finansowa firmy, charakter jej dzialalno$ci, warto§¢
kwalifikacji zawodowych i tatwos¢ dostepu do pracownikow, wielkos$¢ firmy i skalg
elastycznego zatrudnienia. W przypadku pracownikow decyduje tez indywidualna
sytuacja osobista elastycznych pracownikow, wiedza o zasadach obowigzujacych
w firmie, zaangazowanie w prace¢ zawodowa, cechy osobowosciowe itp.

Wyboér formy zatrudnienia zalezy wigc od rodzaju firmy i jej dziatalno$ci,
w szczegolnosci od grup pracownikéw i rodzaju wykonywanej przez nich pracy
(jednorazowa, stata, okresowa, mozliwa do wykonania poza firma, stanowigca cze$¢
procesu technologicznego). Koncepcja elastycznego pracodawcy, elastycznego pra-

> Na podstawie wynikow sondazu przedstawionych przez Polycom Inc. (Nasdaq: PLCM), globalne-
go lidera w dziedzinie standardowej komunikacji zunifikowane;.
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cownika i elastycznych form pracy wymaga personelu o wyzszych kwalifikacjach
(np. specjalistow, projektantdw, menedzerow, informatykow, trenerow, naukowcow),
stale inwestujacego w swoj rozwoj zawodowy. Podejmujac decyzje dotyczace po-
ziomu i struktury elastycznego zatrudnienia, nalezy porownac korzysci i koszty danej
firmy zwigzane z zastosowaniem takiej formy zatrudnienia.

Zatem efektywne wykorzystanie kapitatu ludzkiego jest jednym z gtdwnych czyn-
nikow decydujacych o sprawnym funkcjonowaniu organizacji — zarowno tych, ktore
majg na celu dtugofalowe maksymalizowanie zysku, jak i tych, ktore z zatozenia nie
podlegaja tej zasadzie.

4. Podsumowanie

We wspotczesnej gospodarce, w ktorej coraz wigkszego znaczenia nabierajg ela-
styczne godziny pracy, praca zespotowa, zorientowanie na klienta oraz zréznicowane
i elastyczne formy organizacji przedsi¢biorstw z tendencja do wprowadzania rozwia-
zan doraznych, restrukturyzacja zatrudnienia w przedsi¢gbiorstwie powinna stanowié
proces staty, dostosowujac w sposob ciagly sfer¢ zatrudnienia do zmiennego otocze-
nia dziatania przedsigbiorstwa.

Pracodawcy coraz czgséciej stosuja polityke ograniczania kosztow statych, na
ktore w gtownej mierze sktadajg si¢ koszty pracownicze. Firmy wypowiadajg wa-
runki ptacowe swoim pracownikom, redukuja zatrudnienie, przenosza kapitat do re-
gionow o nizszych kosztach pracy. Elastyczne formy zatrudnienia to wazny element
wsparcia firm w czasach kryzysu ekonomicznego.

Reasumujac, wspotczesny model ,,elastycznej firmy” to taki, ktory charakteryzuje
si¢ swobodnym dostosowaniem wielkosci 1 formy zatrudnienia do zmieniajacych si¢
potrzeb rynkowych, szybkim i prostym nawigzywaniem stosunku pracy oraz tanim
i tatwym proceduralnie zwolnieniem. Wyrdznia si¢ w nim pracownikow tworzacych
»trzon” firmy i personel ,,zadaniowy”. Elastyczna firma tatwiej znosi fluktuacje ko-
niunktury i lepiej odpowiada na wyzwania globalizacji dzigki wiekszej adaptacyjno-
$ci, mniejszej wrazliwosci na zmiany zewngtrzne, szybszemu przyswajaniu nowych
technologii, przycigganiu i utrzymaniu warto$ciowych pracownikow.

Elastyczne formy zatrudnienia dostosowuja liczbe i rodzaj pracownikow do ilo-
Sciowego, jakosciowego i czasowego zapotrzebowania na prace w zmiennych wa-
runkach otoczenia. Prowadza one do pelnego wykorzystania potencjatu i czasu
pracy zaangazowanych pracownikow oraz pozwalaja na obnizenie kosztow dziatania
i zwigkszenie adaptacyjnosci przedsigbiorstwa do zmian rynkowych. Ich umiejetne
wykorzystanie jest waznym elementem przyczyniajagcym si¢ do rozwoju i wzrostu
konkurencyjnosci przedsiecbiorstw, nawet w krotkim okresie. Potwierdza to wcze$-
niej postawiong tezg, iz model ,,elastycznej firmy” warunkuje racjonalizacje zatrud-
nienia. Prowadzona w ten sposob polityka przedsigbiorstwa w zakresie ksztaltowa-
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nia poziomu zatrudnienia pozwoli na osiagniecie dobrych wynikow finansowych
w przysztosci.

W Polsce o uelastycznianiu zatrudnienia mowi si¢ od niedawna. Przejawdw ros-
nacej liberalizacji rynku pracy oraz uelastyczniania zatrudnienia mozna upatrywac
w zmianach przepiséw prawa pracy, malejacej roli zwigzkéw zawodowych, prefe-
rowaniu umoéw cywilnoprawnych oraz zwigkszajacej si¢ indywidualizacji relacji po-
miedzy stronami stosunku pracy. Elastyczne formy zatrudnienia to nadal nowo$¢ na
naszym rynku pracy, w zwiazku z czym jest mato literatury i regulacji prawnych
w tym zakresie. Wieloaspektowa problematyka racjonalizacji zatrudnienia w kon-
tekscie koncepcji elastycznej firmy, mimo dotychczasowych do$wiadczen praktyki
i proponowanych rozwigzan, jest zagadnieniem otwartym i wymagajacym dalszych
studiow i badan.

Bibliografia

1. Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: strategia i dziatanie, przet. M. Loska, Wy-
dawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996. ISBN 83-85441-15-8.

2. Patulski A., Nietypowe formy zatrudnienia, ,Monitor Prawa Pracy” 2007, nr 2.

3. Juchowicz M., Rostkowski T, Sienkiewicz L. Narzedzia i praktyka zarzqdzania
zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2003. ISBN 83-88840-34-7.

4. Walkowiak R., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: kompetencje, nowe trendy, efektywnosé¢, To-
warzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2007. ISBN 978-
83-7285-327-1.

5. Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wro-
ctaw 1996. ISBN 83-04-04318-1.

6. Sajkiewicz A.(red.), Zasoby ludzkie w firmie: organizacja, kierowanie, ekonomika, Poltext,
Warszawa 2000. ISBN 83-86890-77-0.

7. Mercer M.W., Dzial kadr jako centrum zyskow, ,,Management” 1996, nr 12.

Oledzki M., Polityka zatrudnienia, PWE, Warszawa 1978.

9. Laskowski W., Racjonalizacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1987.
ISBN 83-208-0650-X.

10. Makowski K., Optymalne zatrudnienie a konkurencyjnos¢, ,Materiaty i Prace Instytutu Funk-
cjonowania Gospodarki Narodowej” 2000, t. 79, s. 147-156.

11. Beardwell I, Holden L., Human Resources Management: A Contemporary Perspective,
Pitman Publishing, London 1997.

12. Atkinson J., Manpower Strategies for Flexible Organizations, ,,Personnel Management” 1984,
no. 8.

13. Handy Ch., Understanding Organizations, Oxford University Press, New York 1993.
ISBN 0195087321.

14. Vallas S., Rethinking Post-Fordism: The Meaning of Workplace Flexibility, ,,Sociological The-
ory” 1999, no. 68.

15. Bielski 1., Zasoby ludzkie w przedsiebiorstwie innowacyjnym, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludz-
kimi” 2007, nr 5(53).

16. Jacukowicz Z., Kompleksowe zarzgdzanie pracg, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr,
Gdansk 2004. ISBN 83-7187-866-4.

il



