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Wstęp

W  ugruntowanych koncepcjach zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL) podkreśla 
się kluczowe znaczenie ludzi dla osiągania celów organizacji. Eksponuje się to, 
używając takich określeń, jak: najbardziej wartościowy zasób przedsiębiorstwa; źró-
dło przewagi konkurencyjnej; kapitał, wobec którego nakłady na rozwój traktowane 
są w kategoriach inwestycji [Gableta 2003, s. 166-174]. Zwraca się przy tym uwagę 
na znaczenie wspólnoty interesów pracodawców i pracowników, która ma się ujaw-
niać również w zakresie uelastyczniania zatrudnienia. 

W  tym ideowym ujęciu niestandardowe formy zatrudnienia wprowadzane są 
przy uwzględnieniu, a nawet w celu realizacji potrzeb pracowników, takich jak np. 
potrzeba łączenia pracy zawodowej z życiem osobistym. W nakreślonej idei uela-
styczniania zatrudnienia akcentowane są korzyści tego procesu. W dużym stopniu 
następuje koncentracja na uelastycznianiu rozwiązań w ramach stosunku pracy przez 
wprowadzanie elastycznych form organizacji czasu pracy oraz odejście od stereoty-
powego postrzegania wykonywania pracy zawodowej w siedzibie przedsiębiorstwa.

W  praktyce funkcjonowania przedsiębiorstw uelastycznianie zatrudnienia po-
dyktowane jest przede wszystkim, choć nie wyłącznie, potrzebą realizacji intere-
sów pracodawców. Na znaczeniu zyskują w takim ujęciu te formy uelastyczniania 
zatrudnienia, które w relatywnie krótkim okresie przynoszą pracodawcy wymierne 
korzyści. Elastyczność zatrudnienia może się sprowadzać w związku z tym przede 
wszystkim do stosowania niestandardowych form zatrudnienia. Standardowość w ra-
mach form zatrudnienia oznacza oparcie stosunku między pracodawcą a pracowni-
kiem na regulacjach prawa pracy, przy czym warunek ten wymaga doprecyzowania 
przez wprowadzenie kryterium bezpośredniości relacji, co oznacza, że w relacji tej 
nie występuje pośrednik, jak np. agencja pracy tymczasowej. Niestandardowe for-
my zatrudnienia to rozwiązania, które nie są oparte na zatrudnieniu pracowniczym  
i/lub nie są formami bezpośredniej relacji między przedsiębiorstwem użytkującym 
a osobą wykonującą pracę. 

Formy zatrudnienia należy traktować w tym ujęciu jako kategorię merytorycznie 
odrębną od form organizacji czasu i miejsca pracy, a także od form zespolenia pra-
cy. Uelastycznienie rozwiązań w ramach jednej z tych kategorii nie musi przy tym 
a  priori oznaczać uelastyczniania rozwiązań w  pozostałych. Warto zauważyć, że 
do nakreślonego rozumienia pojęcia form zatrudnienia autorka dochodzi na drodze 
krytycznych studiów literaturowych, a prezentowane w rozdziałach 1-3 ujęcia nie-
standardowych form zatrudnienia pozostają wierne intencjom autorów omawianych 
teorii, koncepcji i modeli. 
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W  tradycyjnym ujęciu niestandardowe formy zatrudnienia przedstawiane są 
jako rozwiązania stosowane głównie doraźnie, tymczasowo, w sferze peryferyjnej 
i  przede wszystkim do realizacji zadań niskich rangą. W  takim kontekście zarzą-
dzanie pracownikami zatrudnionymi w formach niestandardowych postrzegane jest 
jako proces o  relatywnie małym znaczeniu. Pojawia się nawet konstatacja o  nie-
zasadności używania pojęcia zarządzanie zasobami ludzkimi wobec tej grupy za-
trudnionych. Z kolei rozpatrywanie procesu ZZL na gruncie przedmiotowych roz-
ważań prowadzi jak dotąd głównie do wniosków o ograniczonych możliwościach 
motywowania i  kontrolowania pracowników, zredukowanej funkcji personalnej 
oraz niskich standardach metod stosowanych w obszarze personalnym.

Co jednak, jeśli stosowanie niestandardowych form zatrudnienia ewoluuje? 
Zmiany – choć nie o powszechnym charakterze – zdają się uwidaczniać w nastę-
pujących zjawiskach: (1) przedsiębiorstwa wykorzystują niestandardowe formy za-
trudnienia jako stale stosowane rozwiązanie w obszarze kształtowania zatrudnienia, 
w tym przede wszystkim dla budowania sfery pracowników wykonawczych (ope-
racyjnych); (2) w  formach niestandardowych zatrudniani są również pracownicy 
kluczowi. Zwiększający się zakres wykorzystywania niestandardowych form za-
trudnienia w Polsce wykazywany jest w danych zarówno Głównego Urzędu Sta-
tystycznego, jak i Zakładu Ubezpieczeń Społecznych. W jednym z aktualniejszych 
badań zidentyfikowano, że 7% przedsiębiorstw kształtuje zatrudnienie wyłącznie 
w oparciu o formy niestandardowe [Sochańska-Kawiecka i in. 2013b, s. 93]. 

Zwiększający się zakres i zmieniające się cechy zatrudniania w oparciu o for-
my niestandardowe implikują potrzebę ponownego zadania pytania o właściwości 
zarządzania zasobami ludzkimi w  warunkach stosowania niestandardowych form 
zatrudnienia. Wyrażony tu niepokój poznawczy przełożył się na realizację celu, ja-
kim jest określenie właściwości zarządzania zasobami ludzkimi w warunkach stoso-
wania niestandardowych form zatrudnienia w przedsiębiorstwach funkcjonujących 
w Polsce. 

Cele cząstkowe w warstwie teoretycznej prowadzą przede wszystkim do rozwią-
zania problemów definicji i klasyfikacji, wśród których ujęto:

1)	 rozpoznanie i systematyzację teorii/koncepcji odnoszących się do stosowa-
nia niestandardowych form zatrudnienia na rynku pracy i w przedsiębiorstwach (na 
gruncie ekonomii i nauk o zarządzaniu);

2)	 kategoryzację form zatrudnienia – wyznaczenie granic zewnętrznych i we-
wnętrznych pojęcia;

3)	 scharakteryzowanie niestandardowych form zatrudnienia – w ujęciu ilościo-
wym i jakościowym (w tym ich percepcji). 

Próbę rozwiązania problemów eksploracyjnych i wyjaśniających podjęto na dro-
dze badania empirycznego prowadzonego metodą studium przypadków. Problemy 
te przybrały postać następujących pytań badawczych:

1)	 w jaki sposób realizowane są poszczególne procesy personalne w odniesie-
niu do pracowników zatrudnionych w formach niestandardowych?



	 Wstęp	 13

2)	 czy występują różnice w zarządzaniu pracownikami zatrudnionymi na tych 
samych stanowiskach w formach niestandardowych i standardowych?

3)	 w jaki sposób dzielone są kompetencje w zakresie ZZL w przypadkach, gdy 
występuje dostawca zasobów ludzkich (pośrednik)?

4)	 jakie są przyczyny i konsekwencje stosowania niestandardowych form za-
trudnienia w przedsiębiorstwach dla obszaru zarządzania zasobami ludzkimi?

Struktura pracy jest odzwierciedleniem problematyki zarysowanej przez zdefi-
niowane problemy badawcze i składa się z siedmiu rozdziałów. 

W rozdziale pierwszym przestawiono problematykę uelastyczniania zatrudnie-
nia na gruncie teorii rynku pracy, odnosząc się przy tym do kontekstu europejskiego 
modelu rynku pracy oraz do założeń relatywnie nowej koncepcji (koncepcji flexicu-
rity), w ramach której elastyczność rozpatrywana jest na równi z kategorią bezpie-
czeństwa zatrudnienia. Szczególną wagę przypisano segmentowym teoriom rynku 
pracy, wśród których ugruntowaną pozycję zajmuje teoria dualna, akcentującym 
zjawisko zwiększającej się heterogeniczności rynków pracy w związku m.in. ze sto-
sowaniem różnorodnych form zatrudnienia. Źródeł założeń do analizy stosowania 
niestandardowych form zatrudnienia poszukiwano na gruncie teorii przedsiębior-
stwa, w tym przede wszystkim w ramach teorii neoklasycznej, teorii kosztów trans-
akcyjnych i teorii agencji. Szczególną uwagę zwrócono na zagadnienie rozbieżności 
interesów pracodawców i pracowników w ujęciu wybranych teorii przedsiębiorstwa 
i  koncepcji zarządzania. Odrębny podpunkt poświęcono koncepcji determinizmu 
technologicznego, która może dostarczać założeń do prognozowania rozwoju sytu-
acji na rynkach pracy.

Rozdział drugi poświęcono dorobkowi nauk o  zarządzaniu odnoszącemu się 
wprost do problematyki stosowania niestandardowych form zatrudnienia oraz do-
robkowi, który dostarcza założeń użytecznych do analizy tego zjawiska. W rozdzia-
le przedstawiono stosowanie niestandardowych form zatrudnienia na tle hierarchii 
rozwiązań w naukach o zarządzaniu, odnosząc się przy tym nie tylko do orientacji 
na człowieka. Określono zakres przedmiotowy analizowanego w pracy procesu za-
rządzania zasobami ludzkimi oraz uwarunkowania zewnętrzne i wewnętrzne wpro-
wadzania niestandardowych form zatrudnienia do tego procesu. Doprowadziło to 
do opracowania modelu liniowo-kontekstualnego zarządzania zasobami ludzkimi 
z wyodrębnieniem elementu formy zatrudnienia. Wskazano na niejednorodność ujęć 
współczesnych koncepcji realizacji funkcji personalnej przedsiębiorstwa i określo-
no, w  ramach których z  przedstawianych kierunków akcentowana jest zasadność 
wykorzystywania niestandardowych form zatrudnienia. Przedstawiono modelowe 
ujęcia elastycznego zatrudnienia, wyodrębniając te z nich, które uwzględniają spe-
cyfikę polskiego rynku pracy.

W rozdziale trzecim dokonano próby skategoryzowania form zatrudnienia sto-
sowanych w Polsce. Cel ten osiągano przez doprecyzowanie kategorii forma zatrud-
nienia na drodze określenia granic zewnętrznych pojęcia (tym samym oddzielenia 
go od kategorii z zakresu organizacji czasu i miejsca pracy, a także od form zespo-
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lenia pracy) oraz określając granice wewnętrzne. Krytycznej analizie i jednocześnie 
próbie adaptacji poddano wcześniejsze kategoryzacje, przede wszystkim te z zakre-
su nauk o zarządzaniu, ale również z zakresu nauk prawnych.

W  rozdziale czwartym dokonano charakterystyki niestandardowych form za-
trudnienia w wymiarze ilościowym i  jakościowym. Zakres wykorzystywania nie-
standardowych form zatrudnienia przedstawiono w kategoriach relatywnych (przez 
porównanie danych z państw Unii Europejskiej) i absolutnych (poprzez prezentację 
wyników badań prowadzonych w Polsce). W wymiarze jakościowym przedstawio-
no charakterystyki pracy w formach niestandardowych, odnoszące się do identyfi-
kowanych cech procesów personalnych oraz materialnych i psychospołecznych wa-
runków pracy. Podkreślono przy tym znaczenie zmian dokonujących się w zakresie 
wykorzystywania form niestandardowych dla aktualności identyfikowanych cech. 
Odrębny podpunkt poświęcono problematyce percepcji niestandardowych form za-
trudnienia – znaczeniu „czystości” kategorii niestandardowe formy zatrudnienia dla 
analizy tego zjawiska oraz istotności czynników wpływających na jego percepcję, 
takich jak reprezentowane przez respondentów interesy, płeć oraz wiek. 

W rozdziale piątym scharakteryzowano metodykę badań nad zarządzaniem za-
sobami ludzkimi w warunkach zatrudnienia niestandardowego. Określono stanowi-
sko epistemologiczne przyjęte w postępowaniu badawczym. Uwidoczniono etapy 
procesu badawczego opartego na metodzie studium przypadków przy założeniu 
prowadzenia badań terenowych w przedsiębiorstwach i wykorzystywania w proce-
sie badawczym techniki wywiadu. Relatywnie dużo uwagi poświęcono zagadnieniu 
wywiadów naukowych, określono przy tym zastosowane typy wywiadów i przyjęte 
techniki ich analizy. Zwrócono ponadto uwagę na pojawiające się w procesie badaw-
czym dylematy etyczne, w dużej mierze wynikające ze szczególności analizowane-
go zjawiska. 

Rozdział szósty stanowi prezentację opisów przypadków. Owe opisy to synte-
tyczne ujęcia raportów z badań terenowych prowadzonych w przedsiębiorstwach. 
Opisy przypadków przedstawiono w dwóch grupach, dla których kryterium wyróż-
nienia była wielkość badanego przedsiębiorstwa. Przesłanką do wprowadzenia tego 
kryterium były głównie wnioski wynikające z dualnej teorii rynku pracy. W podroz-
dziale 6.1 przybliżono praktyki stosowane w siedmiu dużych przedsiębiorstwach, 
a  w  podrozdziale 6.2 praktyki stosowane w  siedmiu przedsiębiorstwach sektora 
MSP. 

W rozdziale siódmym, zgodnie z wytycznymi metodyki studium przypadków, 
przeprowadzono analizę ukierunkowaną na poszukiwanie wzorców wśród przypad-
ków, a  następnie wyciągnięto wnioski, w  tym w  ramach sformułowania hipotez. 
Generalizacją analityczną objęto następujące obszary przedmiotowe: przesłanki 
stosowania i formy zatrudnienia niestandardowego w badanych przedsiębiorstwach 
oraz – odniesione do pracowników zatrudnionych niestandardowo – realizację pro-
cesów personalnych (od doboru po derekrutację personelu), kształtowanie material-
nych i społecznych warunków pracy, w tym organizację czasu pracy. Odrębny punkt 
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poświęcono tzw. decyzyjności pracowników w ramach niestandardowych form za-
trudnienia. Podjęto ponadto próbę sformułowania zależności określającej kierunek 
zmiany sytuacji pracownika w łańcuchu dostawców zasobów ludzkich.

Powstaniu tej pracy towarzyszyło przekonanie o potrzebie usystematyzowania 
i wzbogacenia wiedzy o zarządzaniu zasobami ludzkimi w warunkach stosowania 
niestandardowych form zatrudnienia. Autorka pragnie serdecznie podziękować prof. 
Janowi Lichtarskiemu za okazane wsparcie i stworzenie sprzyjającej atmosfery do 
pracy twórczej, a także prof. Czesławowi Zającowi za współpracę i bezcenną naukę 
prowadzenia badań terenowych. 


