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WPROWADZENIE

W praktyce gospodarczej obserwowany jest trend do coraz czestszego wyko-
rzystywania niestandardowych form zatrudnienia. Praca tymczasowa, rozumiana
jako zatrudnienie za posrednictwem agencji pracy tymczasowej, stwarza specyficz-
ng sytuacje w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu
pojawiaja sie pierwsze modele obrazujace mozliwy podziat kompetencji w zakre-
sie zzl pomigdzy agencja pracy tymczasowej, a przedsigbiorstwem uzytkujgcym.

W opracowaniu poddano analizie przypadek wykorzystania zatrudnienia
tymczasowego w jednym z podmiotéw migdzynarodowej grupy kapitalowe;,
dziatajacej na rynku rozrywki. Skoncentrowano si¢ na identyfikacji praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi i modelu podziatu kompetencji w ramach zzl, pomig-
dzy agencja a przedsiebiorstwem uzytkujacym. Wykorzystano technike wywiadu
skategoryzowanego i badanie ankietowe. W ocenie procesu zarzgdzania zasobami
ludzkimi w badanej spotce odniesiono si¢ do wybranych teorii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi nawigzujacych do zjawiska uelastyczniania zatrudnienia.

1. PRACOWNICY TYMCZASOWI W TEORII ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Korzystanie z pracy pracownikow tymczasowych najczesciej rozpatrywane
jest na gruncie teorii firmy elastycznej J. Atkinsona (theory of the flexible firm).
Lata osiemdziesigte ubiegltego wieku zapoczatkowaly zjawisko, ktore autor
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zaobserwowat i opisat, stwierdzajac, ze dgzace do uelastycznienia przedsigbior-
stwa, oferuja pelnowarto§ciowe zatrudnienie pracownikom z grupy podstawowej,
jednoczesnie zatrudniajagc wykonawcoOw na zasadach niestandardowych w ra-
mach tzw. peryferii. Podstawowa cecha grupy peryferyjnej jest dostosowywanie
jej wielkosci do aktualnych potrzeb przedsigbiorstwa, co wigze si¢ z oferowaniem
terminowych kontraktow, angazowaniem pracownikow tymczasowych i zmiang
charakteru stosunku pracy [Atkinson 1984, s. 28-31]. W $wietle przedstawionego
ujecia pracownicy tymczasowi zaliczani byli do sfery peryferyjnej, a ich zatrud-
nianie utozsamiane z elastycznos$cia numeryczna.

Przez wiele lat model Atkinsona byt wystarczajacy dla opisu zjawisk zacho-
dzacych w obszarze ksztaltowania zatrudnienia. Podziat na trzon zatrudnienia,
w ramach ktorego istotna jest elastyczno$¢ funkcjonalna i peryferi¢ bazujaca na
elastyczno$ci numerycznej, w ramach ktorej wykorzystywana jest praca tymcza-
sowa, podtrzymywany jest w pracach wigkszo$ci badaczy zjawiska z poczatku
XXI wieku [Houseman 2001, s. 149—170; Gableta 2003, s. 125-131; Kalleberg
2001, s. 479-504]. Stopniowo zaczeto zwigkszaé zakres wykorzystania pracow-
nikéw tymczasowych. Wskaza¢ tu mozna dwa podstawowe kierunki zmian. Po
pierwsze pracownicy tymczasowi zaczeli by¢ angazowani do realizacji zadan
waznych, wymagajacych wysokich kompetencji 1 utozsamianych dotychczas
z procesami realizowanymi w ramach trzonu zatrudnionych [Hékansson, Isidors-
son 2012, s. 487-505]. Po drugie, niektore przedsigbiorstwa zaczely korzystaé
z pracy pracownikow tymczasowych nie w zwigzku z okresowym zwigkszeniem
zapotrzebowania na prace, lecz jako stale stosowane rozwigzanie, stanowiace
alternatywe dla zatrudnienia pracowniczego. W przedsigbiorstwach tych korzy-
stanie z zatrudnienia tymczasowego wigze si¢ z realizacjg okreslonej strategii
personalnej, a pracownicy tymczasowi realizujg podstawowe zadania przedsig-
biorstwa. Zatrudnianiu za posrednictwem agencji nadany jest zatem bardziej stra-
tegiczny wymiar [Purcell i inni 2004, s. 705-725].

Trojstronny uktad powiazan pomiedzy pracownikiem tymczasowym, przed-
sigbiorstwem uzytkujacym i agencja pracy tymczasowej stwarza specyficzng sytu-
acje w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Kompetencje z zakresu realizacji
funkcji personalnej zostajg rozdzielone pomig¢dzy agencje a podmiot uzytkujacy.
W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ pierwsze modelowe ujgcia wskazanych
relacji, takie jak [Leighton i in. 2007, s. 78-82]:

— model ,,rece przy sobie”, — kiedy przedsigbiorstwo uzytkujace praktycznie
nie ingeruje w zarzadzanie personelem tymczasowym,;

— model integracji — w ramach ktdérego integruje si¢ personel tymczaso-
wy z personelem stalym przedsigbiorstwa uzytkujacego, poprzez objecie pra-
cownikow tymczasowych wybranymi dzialaniami w obszarze zzl, na przyktad
zwigzanymi z jednolitym ubiorem, umozliwieniem korzystania z pomieszczen
socjalnych itp.;
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— model partnerstwa — ktory wigze si¢ z intencja swiadomego budowania
relacji pomiedzy agencja, a przedsigbiorstwem uzytkujacym w celu ustalenia
optymalnego podziatu kompetencji w zakresie zarzadzania pracownikami tym-
czasowymi.

Wykorzystywanie niestandardowych form zatrudnienia prowadzi do réznic
w podejsciu do zarzadzania ludzmi zatrudnianymi w ramach form pracowniczych
i niepracowniczych. Przejawiac si¢ to moze w nizszych standardach zarzadzania
i nierespektowaniu interesow pracowniczych osob zatrudnianych w formach nie-
standardowych. Zjawisko to okreslane jest jako dychotomiczny model zarzadza-
nia zasobami ludzkimi [Bak-Grabowska 2011, s. 39-50]. L. Sutkowski zauwaza,
ze strategie personalne przedsigbiorstw zakladaja dwie odmienne orientacje w sto-
sunku do dwoch typow pracownikoéw. Pracownicy wykonawczy dziatajg w wa-
runkach rynku pracobiorcy, a wiec wiele organizacji podchodzi do nich w sposob
instrumentalny, nie stwarzajac im mozliwos$ci rozwoju i samorealizacji. Waska
grupa menedzerdw i specjalistow traktowana jest natomiast w sposob uprzywile-
jowany, co przektad si¢ na: hojne systemy wynagrodzen, mozliwo$¢ samorealiza-
cji, a nawet partycypacji w strukturze wlascicielskiej [Sutkowski 2011, s. 62—69].

Zmiany w wykorzystaniu pracy tymczasowej w praktyce gospodarczej sta-
wiaja nowe wymagania dla badaczy tego zjawiska. Wskazuje sie, ze zbyt mato
uwagi poswigcono dotychczas problemom zarzadzania pracownikami tymcza-
sowymi w ramach przedsigbiorstwa uzytkujacego. Stosunkowo niski stopien
poznania stanowi uzasadnienie dla stosowania metody studium przypadkow
[Hékansson, Isidorsson 2012, s. 487-505].

2. CHARAKTERYSTYKA ANALIZOWANEJ SPOLKI

Analizowane przedsigbiorstwo jest spotka akcyjna zarejestrowang w Am-
sterdamie. Jest to spotka zalezna, stanowigca cze¢$¢ migdzynarodowej grupy ka-
pitatowej, prowadzacej przede wszystkim dziatalnos¢ rozrywkowa. Podstawowe
dane o spotce pochodza z oficjalnej strony internetowej oraz z raportu spotki
za rok 2012. Spoétka prowadzi blisko 100 multipleksow, a takze centra edukacji
i rozrywki. Na terenie Polski zlokalizowanych jest ponad 30% sposrdd wszyst-
kich multiplekséw dziatajacych w 6 panstwach europejskich, bytego bloku so-
cjalistycznego 1 w Izraelu, skad wywodzi si¢ spotka macierzysta. Udzial spotki
w polskim rynku wynosi okoto 35% pod wzglgdem tacznej liczby sprzedawanych
biletow kinowych.

Strategia przedsiebiorstwa nastawiona jest na ekspansje, wchodzenie na nowe
rynki i zajecie pozycji lidera. W spotce realizuje si¢ liczne inicjatywy strategiczne
w celu rozwijania dziatalnosci kinowej, zarowno organicznie, jak i przez prze-
jecia. Celem przedsigbiorstwa jest zapewnienie najwyzszego poziomu obstugi
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klienta i obiektow kinowych. W spolce i jej podmiotach zaleznych zatrudnionych
jest tacznie ponad trzy tysiace osob. Jednym z istotnych deklarowanych celow jest
ograniczanie kosztow pracy, w tym poprzez wprowadzanie nowych technologii
1 zwigzang z tym reorganizacj¢ pracy.

W spotce przywiazuje si¢ duzg wage do motywowania finansowego mene-
dzeréw. Funkcjonuje w niej dlugoterminowy plan motywacyjny, w ramach kto-
rego pracownicy, w tym cztonkowie Zarzadu, mogg otrzymac opcje na akcje.
Celem polityki wynagradzania jest przyciaganie, utrzymanie i motywowanie wy-
kwalifikowanych menedzeréw o cechach charakteru, umiejgtnosciach i doswiad-
czeniu umozliwiajacych skuteczne zarzadzanie. Polityka wynagradzania zostata
opracowana z my$la o wynagradzaniu kluczowych pracownikéow za ich wktad
w sukcesy spotki. Wskazane warunki zatrudnienia dotycza kadry menedzerskiej
i specjalistow. Ponadto, zgodnie z warunkami uméw o prace, cztonkowie zarza-
du sa uprawnieni do korzystania z samochoddéw stuzbowych, wptat na fundusz
odpraw, wptat na ustawowy fundusz oszczednosciowy i do korzystania z innych
przywilejow.

W odniesieniu do pracownikow wykonawczych wykorzystywane jest zatrud-
nienie za pos$rednictwem agencji pracy tymczasowej. W Polsce jest to agencja, dla
ktorej spotka jest wylgcznym klientem i ktéra prowadzi nabor pracownikow do
wszystkich polskich multipleksow. Za posrednictwem agencji pracy tymczaso-
wej obsadzone zostajg wszystkie stanowiska pracy zwigzane z obshugg widza, kas
biletowych, baréw i kawiarni kinowych. Zatrudnienie bezposrednie, rozumiane
jako stosunek pracy na podstawie umowy o prace zawartej ze spotka dotyczy
wylacznie menedzerow i specjalistow.

3. IDENTYFIKACJA ZZL W RAMACH ZATRUDNIENIA TYMCZASOWEGO
W BADANEJ SPOLCE

Studium przypadku dotyczy jednego z multipleksow spotki, dziatajacych na
Dolnym Slasku. Podstawowymi technikami badawczymi byty wywiad skatego-
ryzowany i ankieta pozwalajgca na oceng poszczegolnych subprocesow perso-
nalnych w skali od 1 do 5. W badaniu prowadzonym w 2012 roku wzigto udziat
22 pracownikow zatrudnionych za posrednictwem agencji pracy tymczasowe;.
Positkowano si¢ przy tym informacjami dostepnymi na stronach internetowych
Spotki i agencji pracy tymczasowej.

Spotka powierzyta agencji prowadzenie doboru pracownikéw wykonaw-
czych. Rekrutacja odbywa si¢ za posrednictwem strony internetowej, na ktorej
aplikujacy moga wypetic¢ kwestionariusz. W selekcji wykorzystywana jest ana-
liza danych z kwestionariusza i rozmowa kwalifikacyjna, w trakcie ktorej kandy-
daci pytani sg miedzy innymi o zainteresowania zwigzane z filmem. W praktyce
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zatrudniani sg wytacznie kandydaci, w przypadku ktérych wiek i status studenta
decyduja o niepodleganiu obowiazkowi ubezpieczenia spotecznego. Ze studen-
tami zawierane sg umowy prawa cywilnego. W sensie prawnym nie sg oni za-
tem pracownikami, a zleceniobiorcami. Uzywany w opisie termin pracownik
nalezy rozumie¢ sensu largo, jako okreslenie osoby wykonujacej pracg na rzecz
przedsigbiorstwa. Zatrudnianym nie stwarza si¢ mozliwosci wyboru formy za-
trudnienia, mozliwe jest podjecie wspodlpracy jedynie w ramach zatrudnienia
niepracowniczego.

W analizowanym multipleksie, w ramach pracy tymczasowej na podstawie
umow-zlecen, pracuje 40 osob, ktore wykonujg nastepujace prace:

— obstuguja kasy — sprzedaz biletoéw na seanse, rezerwacje, udzielanie infor-
macji;

— obstuguja seanse — kontrolowanie biletow, dbanie o czysto$¢ i odpowied-
nie warunki na salach;

— obstuguja bary — sprzedaz i przygotowywanie produktow zywnosciowych;

— obstuguja kawiarnie — sprzedaz i przygotowywanie kaw i deserow.

Po zakonczonej rekrutacji i selekcji, realizacja kolejnych subprocesow w ra-
mach zarzadzania zasobami ludzkimi lezy w gestii przedsiebiorstwa uzytkujace-
go. Wdrozenie do pracy nie jest sformalizowane. Wskazéwek nowo zatrudnionym
udzielajg gtownie koledzy z dtuzszym stazem. Ewentualne problemy moga wy-
nika¢ z faktu, ze ci nie zawsze potrafig i/lub chcg angazowac si¢ w odpowiednie
przygotowanie nowo zatrudnionych. Respondenci najczgsciej oceniali sposéb
wdrozenia do pracy na 3 w pigciostopniowej skali. Pracownicy tymczasowi nie
s szkoleni. Stanowi to dla nich problem, co znajduje odzwierciedlenie w niskiej
ocenie doskonalenia zawodowego (10 0sob przyznato jedynke, a 12 dwdjke).

Zrbznicowane oceny wiaza si¢ z wynagradzaniem. Formalnie wynagrodze-
nie wyptaca pracownikom agencja, ale jego wartos¢ uzalezniona jest od stawki
godzinowej ustalonej w przedsigbiorstwie. W spoélce stosuje si¢ zréznicowane
stawki w zaleznosci od stanowiska, a takze od miasta, w ktérym zlokalizowany
jest multipleks (najwyzsze stawki obowiazuja w Warszawie). Przecigtna wartos$c¢
netto dla pracownika to ok. 5 zt za godzine pracy.

W multipleksie istnieje mozliwos¢ awansu na stanowisko kierownicze. Wig-
7¢ si¢ to z uzyskaniem stabilnej, stosunkowo dobrze ptatnej pracy. W tym wypad-
ku bezposrednim pracodawcy staje si¢ spotka. Taka mozliwos¢ stanowi wartos¢
oczekiwang dla respondentdw, szanse jej uzyskania sg jednak niewielkie, glownie
ze wzgledu na niska fluktuacje na stanowiskach kierowniczych. Co miesigc w fir-
mie wybieranych jest dwoch pracownikow miesigca, ktorzy otrzymuja bezptatne
wejsciowki do kina. Respondenci wskazywali jednakze, ze decyzje podejmowa-
ne w obszarze awansowania i nagradzania podejmowane sg arbitralnie, wedlug
nieznanych im kryteriow. Wplyneto to na niska ocene tych procesow kadrowych
($rednia ocen 2,1).
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W organizacji pracy wykorzystywana jest rotacja na stanowiskach pracy,
jednak, — na co wskazywali respondenci — tylko w ograniczonym zakresie. Pro-
wadzi to do sytuacji, w ktorej jedni pracownicy moga pracowac na roéznych sta-
nowiskach, a inni wykonuja t¢ samg prace przez caty okres zatrudnienia. Wysoko
oceniana jest organizacja czasu pracy, w ramach ktorej uwzgledniane sa potrzeby
pracownikéw (18 oséb przyznalo 5). Nieobowigzywanie przepisdw prawa pra-
cy, potrzeby pracodawcy wynikajace ze specyfiki funkcjonowania multipleksu
oraz oczekiwania studentow, wplywajg na preferowanie rozwigzan elastycznych.
W wywiadzie wszyscy respondenci stwierdzali, ze zaletg zatrudnienia w takiej
formie jest mozliwosc¢ taczenia nauki z praca.

Pracownicy tymczasowi cato$¢ prac wykonuja na terenie multipleksu. Przed-
siebiorstwo uzytkujace udostepnia im narzedzia pracy i odziez robocza. Pracow-
nicy umiarkowanie dobrze ocenili materialne warunki pracy (Srednia ocen to 3,5).
Wskazywali, ze odziez jest wygodna i estetyczna, czgéciej narzekali na awaryj-
nos$¢ sprzetu, ktory obstuguja.

Bardzo wysoko oceniona zostata atmosfera w miejscu pracy (niemal wszy-
scy przyznali 5). Oceniano migdzy innymi stopien integracji z zespotem, relacje
interpersonalne, mozliwos$¢ uzyskania pomocy i wsparcia od wspotpracownikow.
Cenne dla pracujacych studentow jest miedzy innymi to, ze potrafig porozumieé
si¢ miedzy sobg w sprawie ustalania godzin pracy, czy ewentualnych zastgpstw.
Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, czy zdiagnozowane, pozytywne aspekty
kultury organizacyjnej sa efektem §wiadomych dziatan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, czy tez efektem przypadkowym. Dobrze oceniono relacje
z przetozonymi (Srednia ocen 3,7). Stwierdzano, ze menedzerowie zostawiajg
wykonawcom duzo swobody w zakresie organizacji pracy i czasu pracy.

W zwiazku ze specyfikg pracy w ramach zatrudnienia niepracowniczego, za-
pytano studentéw jak odbierajg brak niektorych uprawnien pracowniczych. Nie-
odprowadzanie sktadek na ubezpieczenia spoleczne zostal oceniony negatywnie
($rednia ocen 1,8). Ale juz brak ptatnego urlopu wypoczynkowego nie stanowit dla
respondentow istotnego problemu ($rednia ocen z tego obszaru to 3,8). W tej kwe-
stii wazniejsza okazata si¢ mozliwo$¢ elastycznego ustalania czasu wypoczynku.

Zaskakujaca wydaje si¢ ocena w obszarze zwolnien pracowniczych ($rednia
ocen az 4,4). Respondenci okreslali poczucie stalosci wspdlpracy w przypadku
braku prawnej ochrony stosunku pracy: pytani byli, czy czuja si¢ zagrozeni zwol-
nieniem. Okazuje si¢, ze w przewidywalnej perspektywie analizowane miejsca
pracy sa stabilne, studenci nie obawiajg si¢ zwolnien. Z punktu widzenia funk-
cjonowania multipleksu pracownicy tymczasowi realizujg zadania podstawowe,
ktorych wykonywanie jest stale potrzebne. Nie sposob dopatrze¢ si¢ w tych pra-
cach znamion okresowego zlecenia. Koresponduje z tym dlugi — jak na te forme
zatrudnienia — czg¢sto wieloletni staz pracy czesci respondentow.

Za najbardziej motywujace czynniki do pracy studenci uznawali mozliwos¢
godzenia pracy z nauka i przyjazna atmosfer¢. Wydaje si¢, ze w wigkszosci wy-
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padkow taki rodzaj pracy, w takim okresie zycia, zaspokaja oczekiwania badanych
pracownikow. Jednakze zaden z respondentow nie uznal, ze chciatby pracowac
w ramach pracy tymczasowej po zakonczeniu studiow. Szesnascie 0sob stwier-
dzito, ze w przyszlosci oczekuja mozliwosci podjecia zatrudnienia na umowe
o prace, sze$¢ pozostatych woli inne rozwiazania, dajace wigksza niezaleznos¢,
takie jak prowadzenie wtasnej dziatalno$ci gospodarcze;.

4. OCENA PROCESU ZZL 1 KONKLUZJE

Analizowany przypadek odbiega od standardowego wyobrazenia o wykorzy-
stywania pracy tymczasowej. Z reguly pracownicy tymczasowi angazowani sg
w celu uzupetnienia okresowych niedoborow sity roboczej, pracujg dla réoznych
przedsigbiorstw uzytkujacych i wspolpracuja z osobami zatrudnionymi w tych
przedsigbiorstwach na warunkach standardowych. W tym wypadku relacja po-
miedzy agencja a przedsigbiorstwem uzytkujacym jest bardzo $cista. Spotka jest
jedynym klientem agencji, a zatrudniani za jej posrednictwem pracownicy wyko-
nuja podstawowe prace, bedac (obok menedzeréw i specjalistow) jedynymi pra-
cownikami multipleksow.

Podzial kompetencji w zakresie zzl pomiedzy agencja a spotka jest precy-
zyjnie 1 przemy$lanie ustalony — agencja prowadzi nabdr a wszystkie pozostale
procesy kadrowe realizuje przedsigbiorstwo uzytkujace. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze realizowany jest tutaj model partnerski. Rodzi si¢ jednak pytanie, czy
wspotpraca z agencja nie jest jedynie sankcjonowanym sposobem na odejscie od
zatrudnienia pracowniczego. Zatrudnianie studentow na podstawie umow prawa
cywilnego bezposrednio przez spotke, mogtoby budzi¢ zastrzezenia natury praw-
nej. Posrednictwo agencji zdaje si¢ rozmywac problem. Wydaje si¢, ze zdiagno-
zowana praktyka wpisuje si¢ w szersze zjawisko zastepowania umoOw o prace
umowami prawa cywilnego w celu obejscia ochrony stosunku pracy i nierespek-
towania praw pracowniczych [Janowska, Chmal 2012, s. 158—-167].

W kontekscie catej spotki wytania si¢ dychotomiczny model zarzadzania za-
sobami ludzkimi i dwutorowe podejscie do polityki personalnej. Menedzerowie
i specjalisci zatrudniani sg na podstawie umow o prace, oferowane sg im stosun-
kowo wysokie wynagrodzenia i dobre warunki pracy. Pracownicy wykonawczy
zatrudniani sg wylgcznie na podstawie umow prawa cywilnego za posrednictwem
agencji pracy tymczasowej. Ich wynagrodzenia sa niskie (w pelnym wymiarze
czasu pracy ich wynagrodzenia wyniostyby netto ok. 800 ztotych), nie sg szkoleni
1 nie przystuguja im zadne uprawniania pracownicze.

W wybranych obszarach oczekiwania pracodawcy i pracownikéw tymcza-
sowych sg jednak zbiezne. Zaznaczy¢ nalezy tu przede wszystkim elastyczng
organizacje¢ czasu pracy. Zatrudnieni studenci stanowig ponadto specyficzna
grupe pracobiorcow, ktora ma mniejsze oczekiwania ptacowe, a brak uprawnien



182 Dominika Bak-Grabowska

pracowniczych jest dla nich akceptowalny. W szerszym konteks$cie nalezy jednak
zwrdci uwage, ze oczekiwania ta ulegajg zmianie wraz z wiekiem, i zmieniajaca
si¢ sytuacja rodzinng [Bak-Grabowska, Jagoda 2012, s. 699-712].
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT USING TEMPORARY EMPLOYMENT
— CASE STUDY

This article shows a case study of the company which employs temporary agency workers. The
actions taken within the human resource management process have been recognized. The division
of competences between the agency and the user firm has also been identified. The evaluation of
the analyzed process has been based on the modern conceptions and models of human resources
management connected with flexible employments.



