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Rozdziat XII

Zarzadzanie pracownikami tymczasowymi w firmach -
uzytkownikach

1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o pracownikow
wewnetrznych i zewnetrznych

Wspétczesne organizacje poddane sg procesom zmian o charakterze strategicz-
nym, wynikajacym z dtugookresowego planowania kierunkéw przewagi konkuren-
cyjnej i zmianom dostosowawczym, ktére sg efektem szybkiego reagowania systemu
na informacje biezace, korekcyjne. Presja konkurencyjnosci powoduje, ze organizacje
muszg wprowadzac zmiany z uwzglednieniem wptywu na efektywnos¢ kosztowa, kto-
ra w ujeciu krétkookresowym oznacza dbatos¢ o pozyskiwanie zasobow niezbednych
do biezacej dziatalnosci gtéwnie z uwzglednieniem wysokosci kosztow. W dtuzszej
perspektywie oznacza ksztattowanie kapitatu organizacji poprzez dobér i kierunek
inwestowania zgodny z przyjetymi celami strategicznymi. Odnosi sie to takze do kapi-
tatu ludzkiego, ktéry stanowi najcenniejsze aktywa organizacji i wspétczesnie w coraz
wiekszym stopniu decyduje o jej wartosci.

Na wprowadzenie pracownikéw tymczasowych w obreb organizacji mozna spoj-
rze¢ jako na efekt outsourcingu personalnego (HR), ktéry dotyczy zlecenia w sposéb
staty czesci lub catosci proceséw realizowanych w ramach funkgcji personalnej, w tym
przypadku rekrutacji, leasingu pracownikéw oraz pracy tymczasowej?. W efekcie moze
dojs¢ do segmentacji wewnetrznego rynku pracy na rynek podstawowy dla statych
pracownikow i rynek wtérny — dla tymczasowych, co nalezy uznac za sytuacje niepo-
zadana. Dazenie organizacji do ograniczenia kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem na
umowe o prace statych pracownikéw moze przybrac forme powierzenia na zewnatrz
pewnych czynnosci, np. kadrowo-ptacowych lub okresowe zatrudnienie pewnych pra-
cownikéw (tymczasowych) do wykonania okreslonych zadan wewnatrz danej orga-

! Profesor nadzw., Katedra Pracy i Polityki Spotecznej, Instytut Ekonomik Stosowanych i Informatyki,
Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny, Uniwersytet £ddzki.

2 Doktorant, Katedra Pracy i Polityki Spotecznej, Instytut Ekonomik Stosowanych i Informatyki, Wyd-
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nizacji. Najczesciej chodzi o szybka rekrutacje pracownikéw droga ich wypozyczenia
(np. wzrost zapotrzebowania w zwigzku z sezonowa poprawa koniunktury) sposrod
tych, ktérzy sa zatrudnieni przez agencje pracy tymczasowej wedtug scisle okreslo-
nych wymogow.

Zrdznicowanie organizacji pod wzgledem stopnia zaawansowania technologicz-
nego powoduje, ze wsrdd wielosci podmiotéw we wspotczesnej gospodarce mamy
do czynienia z jednostkami wyrézniajacymi sie wysoka absorbcja innowacyjnosci,
stawiajacych wysokie wymagania kreatywne kluczowym pracownikom oraz organi-
zacje tradycyjne, dos¢ stabilne w swoich uwarunkowaniach techniczno-technologicz-
nych, bazujace na rzetelnym, profesjonalnym, lecz raczej odtwdrczym wykonawstwie
zadan stawianych przed pracownikami. Przyktadem upowszechnienia nowoczesno-
$ci w gospodarce jest stopien jej nasycenia technologiami teleinformatycznymi (IT).
Z ostatniego zestawienia wskaznikéw NRI (Networked Readiness Index) okre$lajacych
zdolnos$¢ kraju do wykorzystania technologii teleinformatycznych wynika, ze Polska
znalazfa sie na dalekim 22 miejscu wsrdd 28 krajow cztonkowskich UE*. Poziom nowo-
czesnosci polskiej gospodarki jest pod tym wzgledem dos¢ staby, co przektada sie na
rodzaj poszukiwanych kompetencji na rynku pracy.

Wszelkie rozwazania na temat zarzadzania zasobami ludzkimi, zawarte w literatu-
rze przedmiotu, dotycza tradycyjnie statej zatogi, to jest pracownikéw zwigzanych z or-
ganizacja w oparciu 0 umowy o prace na czas nieokreslony. Rozwazania koncentruja
sie wokot zagadnien najbardziej istotnych dla ZZL, takich jak pozyskiwanie- utrzyma-
nie-zwolnienia. Maja one zupetnie inny charakter w odniesieniu do pracownikéw po-
zyskiwanych na czas okreslony, do ktérych naleza pracownicy tymczasowi. O tym, ze
taka kategoria coraz czesciej wystepuje w polskiej gospodarce przedstawiono w roz-
dziatach wczesniejszych.

Nieco inne zadania stajg wobec zarzadzajacych pracownikami tymczasowymi niz
pracownikami statymi, wynikajace z takich kwestii jak:

- charakter zatrudnienia ze wzgledu na krétkookresowy rodzaj zwiazku faczacego z

« pracodawcga-uzytkownikiem;

« powierzchownos¢ relacji miedzy pracownikiem tymczasowym a zwierzchnikiem i

+ wspotpracownikami;

« nastawienie na doswiadczenie zawodowe niz organizacyjne;

« Swiadomos¢ kulturowa - raczej kultura zawodu niz kultura organizacji;

- relacja nacechowana indywidualizmem niz kolektywnym podejsciem do realizo-
wanych zadan.

Wymienione powyzej kwestie powoduja, ze stuzby HR powinny kierowac sie zu-
petnie odmienng polityka personalna w stosunku do pracownikéw tymczasowych niz
do statej zatogi. Wynikaja z niej inne praktyki HR.

Tradycyjnie ZZL zalezy od strategii, kultury i struktury organizacyjnej. Na tym eta-
pie nalezy wyodrebni¢ jego dwa podsystemy. Dominujacym jest oczywiscie ten skie-
rowany do pracownikéw wewnetrznych, ale takze ZZL pracownikami pozyskiwanymi
z zewnatrz (szeroko rozumiany leasing pracowniczy). Wymaga to wymaga okreslenia

4 Na podstawie Sedlak & Sedlak, Monitor Rynku Pracy, http://www.rynekpracy.pl/monitor_rynku_
pracy_1.php/wpis.282. [dostep z dn. 08.08.2014].
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podstawowych zasad, ktérymi nalezy sie kierowa¢, takimi jak zasada ré6znorodnosci,
réwnego traktowania. Ponizej poddamy analizie zasadnicze kwestie zwigzane z ZZL
w odniesieniu do pracownikéw leasingowanych, w tym pozyskiwanych okresowo od
agengji pracy tymczasowe;j.

Tabela 1. Procesy pozyskiwania pracownikéw tymczasowych w ramach polityki personalnej organizacji
wykorzystujacej prace tymczasowa

Dobdr i wspotpraca
zagencja pracy
tymczasowej

- identyfikacja agendji dzia-

Ustalenie potrzeb
kadrowych

Kryteria doboru

Kandydatéw Wprowadzenie do pracy

- sprecyzowanie charakteru | - woparciu o ocene skali - prezentacja pracownikow

unikalnosci i wartosci

potrzebnych kompetengji —
odrdznienie potrzeb okre-
sowych od cyklicznych badz
o statym charakterze

- umiejscowienie w struktu-

rze organizacyjnej struktur

zajmujacych sie persone-

lem(dziaty/jednostki)

specyfikacja miejsca pracy/

stanowiska (zadan, rél itd.)

- okreslenie wspétzaleznosci
miedzy pracownikami
statymi i czasowymi

- identyfikaja dtugosci okre-
su, na jaki beda potrzebni
pracownicy

« wskazanie terminu poczat-
kowego i koriczacego relacje
zatrudnienia

kompetendji dla organizadji
(macierz architektury kapi-
tatu ludzkiego)” wskazanie
kompetencji tatwych do
zastapienia o matej badz
duzej wartosci dodanej,
oraz o matej wartosci
kompetenji dla organizacji
lecz duzej ich unikalnosci,
ktdre s rekomendowane
do pozyskania z zewnetrz-
nego rynku pracy

« Pprzygotowanie profilu

kompetencyjnego pracow-
nika, z uwzglednieniem
takich cech specyficznych
przydatnych pracownikowi
tymczasowemu jak: zdolno-
$ci adaptacyjne, pozytywny
stosunek do zmian, kompeten-
Gje spoteczne i inne.

tajacych na lokalnym rynku
pracy

identyfikacja agendji
branzowo-zawodowa

- ocena jakosci pracy agendji

i dotychczasowej wspot-
pracy

« poréwnanie kosztéw oferty

zatrudnieniowej roznych
APT

« wyhdr agendji i zawarcie

umowy cywilno-prawnej
na $wiadczenie ustugi
zatrudnieniowej przez APT
(doboru i innych wynikaja-
cychzumowy)

- weryfikacja kandydatow

przedstawionych przez
agencje pod katem warun-
kéw zawartych w umowie
cywilnoprawnej taczacej
organizacje z APT

tymczasowych, pomoc

w przetamywaniu barier

nieufnosci miedzy pracow-

nikami statymi i tymcza-
sowymi

zaznajomienie z wymaga-

niami pracy, bhp, zasadami

oceny wynikéw pracy

i zakresem wspétpracy

w zespole,

« przypomnienie warunkéw
dtugosci i organizacji
(zasu pracy, wynagradzania
uzgodnionych w umowie
zagenga,

- wskazanie na podstawowe
wartosci na ktdrych opiera
sie kultura organizagji

« przedstawienie podsta-
wowych zasad i sposobéw
dostepu do komunikagji
wewnatrzorganizacyjnej,
w tym skarg i zazalen

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Juchnowicz M., (red.), Zarzadzanie kapitatem ludzkim. Procesy-
-narzedzia-aplikacje, PWE, 2014, s. 233.

Istotng kwestig w przypadku zarzadzania pracownikami tymczasowymi jest ocena

wynikéw ich pracy przez kierownictwo pracodawcy-uzytkownika. Jest to o tyle wazny
aspekt, ze pracodawca nie brat bezposredniego udziatu w naborze tych pracownikéw,
a wiec praktycznie ich nie zna, natomiast ma prawo skorzysta¢ z wymiany pracow-
nikdw przez agencje, jesli ci nie beda odpowiadali stawianym im warunkom. Ocena
nie powinna odbiega¢ od warunkéw stosowanych wobec ogétu pracownikéw, aby
pracownicy czasowi nie odniesli wrazenia, iz podlegaja szczegdlnie wnikliwej ocenie,
gdyz sa pracownikami zewnetrznymi. Nalezy wzig¢ pod uwage, ze pracownicy sg zmo-
tywowani do pracy, gdyz niektérzy licza na mozliwos¢ uzyskania statego zatrudnienia
u aktualnego pracodawcy-uzytkownika i chcg zarekomendowac wiasna atrakcyjnos¢.
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Pracownicy tymczasowi nie moga liczy¢ na udziat w szkoleniach u pracodawcy -
uzytkownika, co najwyzej na stanowisku pracy (instruktaz), w zwigzku ze specyfika wy-
konywanych czynnosci oraz coaching, ktéry ma na celu polepszenie efektéw dziatania
w relacjach z klientami. W odniesieniu do pracownikéw o unikalnych kompetencjach,
najczesciej sa one nabywane w trybie indywidualnym, z perspektywa dalszego ich wy-
korzystania w przysztosci. Praca u pracodawcy-uzytkownika niesie ze soba wzboga-
cenie doswiadczen zawodowych, poprawia umiejetnosci: zawodowe, radzenia sobie
ze zmiang i stresem, rozwija kompetencje komunikacyjne, ktére w przysztym okresie
moga stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej. W tym sensie nastepuje wzbogacenie
kapitatu ludzkiego pracownikéw tymczasowych i posrednie oddziatywanie na proces
rozwoju ich karier pracowniczych.

Jedna z kluczowych kwestii wspdtczesnego ZZL jest motywowanie pracownikéw
tymczasowych. Jako funkcja zarzadzania ma nieco odmienny przebieg od tego, ktoéry
wystepuje w przypadku statych pracownikéw, z uwagi na mniejsza wrazliwo$¢ na cele
organizacyjne pracownikéw zwigzanych czasowo z organizacja. Jest to efektem braku
przynaleznosci organizacyjnej, na ktérej opiera sie poczucie identyfikacji z potrzebami
organizacji. Pracownicy tymczasowi sa bardziej skoncentrowani na czasowym charak-
terze zwiagzku, aby ten ewentualnie przerodzit sie w zwiazek staty i to jest gtdownym
motywatorem w ich pracy. Pozostate maja charakter zewnetrzny w stosunku do pra-
codawcy-uzytkownika i wiaza sie z oczekiwaniami wobec agencji pracy tymczasowej,
np. uzyskanie kolejnego zlecenia pracy tymczasowej u pracodawcy potozonego nie-
daleko miejsca zamieszkania danej osoby.

Istotne w procesie zarzadzania pracownikami tymczasowymi s3 relacje we-
wnatrzorganizacyjne miedzy kierownikiem i pracownikami tej kategorii, ktére jest
nacechowane mozliwoscig instrumentalnego podejscia, z racji pewnego zawieszenia
0s6b powierzonych organizacji w czasowe zarzadzanie. Brak oparcia w zwigzkach za-
wodowych, poczucie pewnego wyobcowania w stosunku do statej zatogi moze powo-
dowac che¢ biernego poddania sie poleceniom zwierzchnika. Co wiecej, pracownicy
tymczasowi rekrutowani rownolegle przez rézne agencje pracy tymczasowej moga
miedzy soba konkurowac o wieksza uwage ze strony zwierzchnika, ktéry czas ich za-
trudnienia traktuje jako okres prébny, decydujacy o ewentualnym zatrudnieniu na sta-
te wyrdzniajacych sie oséb. Z tego powodu kierownicy grup zadaniowych i zespotow
sktadajacych sie z pracownikédw wewnetrznych i zewnetrznych powinni zwraca¢ szcze-
g6lna uwage na swdj stosunek do tych drugich i nie dopuszczaé do wystapienia sytu-
acji, w ktérych mogtoby dojs¢ do gorszego traktowania ktérejkolwiek z grup. Wszelkie
réznice wynikajace z przeprowadzonych ocen efektéw pracy, ktére maja wptyw na wy-
sokos$¢ czesci zmiennej wynagrodzen powinny by¢ w sposéb otwarty komunikowane,
aby nie dopusci¢ do niestusznych podejrzen o faworyzowanie przedstawicieli réznych
kategorii pracownikéw. Szczegblnego znaczenia nabiera réznicowanie sktadu zespotu
projektowego, ktéry z zatozenia opiera sie na pracownikach wewnetrznych i pozyska-
nych tylko do realizacji wyznaczonego celu, ktérych - co do istoty — nie musi wigzac
formalna wiez.

W przypadku pracownikéw tymczasowych nie wystepuje problem zwolnien
i zwigzanych z tym kosztéw, co jest szczegélnie cenione przez pracodawcow-uzytkow-
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nikéw. Ponadto maja oni zawsze mozliwos¢ zamiany pracownikéw, jesli ci nie spetniaja
wymogow okreslonych w umowie zawartej miedzy agencja a pracodawca uzytkow-
nikiem. Powstaja jednak inne problemy, jak np. nizsza wydajno$¢ badz jakos$¢ pracy
pracownikéw tymczasowych w stosunku do pracownikéw statych, dobér prac, zadan,
rél powierzanych pracownikom tymczasowym, zakres ich autonomii u pracodawcy
- uzytkownika, itd. Tematyka zarzadzania pracownikami zewnetrznymi powoli przy-
ciaga uwage badaczy. Od swiadomosci odmiennego podejscia do tego podsystemu
zarzadzania do opracowania koncepcji efektywnego zarzadzania pracownikami ze-
wnetrznymi, w tym tymczasowymi - droga daleka. Jednak bez rozpoczecia rozwazan
nad specyfikg zarzadzania pracownikami tymczasowymi, i co wazne badan empirycz-
nych w tym obszarze nie bedzie mozna oceni¢ skali dokonanego postepu.

2. Specyfika zarzadzania pracownikami tymczasowymi wedtug
pracownikéw dziatéw personalnych u pracodawcow-uzytkownikéw

Badania w oparciu o kwestionariusz ankietowy (Zatacznik nr 3) przeprowadzono
z przedstawicielami dziatéw personalnych czterech przedsiebiorstw, reprezentujacych
rézne branze i potrzeby zatrudnienia pracownikéw tymczasowych. Byty to:

« Dakri Dystrybucja Sp. z 0.0. - producent pieczywa dostarczanego do sieci hand-
lowych, zatrudnia ogétem ok. 170 oséb. Przedsiebiorstwo to, jako nowopowstate
zatrudniato pracownikéw tymczasowych tylko w 2012 roku. W tym czasie pra-
cowato tam 20 oséb (11 kobiet i 9 mezczyzn), w wiekszosci w przedziale wiekow-
ym 26-44 lata (12 os6b). Okres ich pracy trwat do 3 miesiecy, jednak zwazywszy na
fakt, ze przedsiebiorstwo dopiero rozpoczeto dziatalnos¢ pod koniec Il kwartatu
2012 r. nalezy oczekiwag, ze zatrudnienie to trwato réwniez w roku 2013;

Dalkia £6dz S.A. — przedsiebiorstwo prowadzace elektrocieptownie na terenie
todzi, bedace czescia korporacji miedzynarodowej. W latach 2011-2012 zatrud-
niato odpowiednio 34i 15 pracownikéw tymczasowych. Zdecydowana wiekszos¢
z nich odpowiednio - 29 i 14 - pracowata w Dalkii od 7 do 12 miesiecy. W roku
2011 zatrudniano gtéwnie mezczyzn (25 oséb), w wiekszosci w przedziale wie-
kowym 26-44 lata, o do$¢ niskim poziomie wyksztatcenia (15 0séb z wyksztatce-
niem zasadniczym zawodowym, 10 -$rednim), co moze oznacza¢, ze wynajmowa-
no gtéwnie pracownikéw do prac robotniczych. Zupetnie inaczej przedstawiata
sie struktura zatrudnienia w roku 2012, gdyz z 15 pracownikéw tymczasowych az
12 0s6b to byly kobiety, réwniez gtéwnie w przedziale wiekowym 26-44 lata, jed-
nak w zdecydowanej wiekszosci o wyksztatceniu wyzszym (14 oséb), co sugeruje,
ze byty to gtéwnie pracownice obstugi administracyjnej. Warto zwrdci¢ uwage na
te zmiane charakterystyki pracownikéw tymczasowych w analizach rok do roku;

Hutchinson Polska - zaktad w todzi produkujacy uszczelki samochodowe (ok.
900 pracownikéw), posréd badanych przedsiebiorstw wynajmowat najwieksza
liczbe pracownikéw tymczasowych w badanym okresie (145 oséb w 2011 i 143
osoby w 2012 roku). Przedsiebiorstwo zatrudniato gtéwnie mezczyzn (okoto 2/3
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pracownikéw tymczasowych), najwiecej w $rednim wieku (26-44 lata), ktérzy

stanowili okoto potowy zatrudnionych. W drugiej potowie 2011 roku Hutchinson

zdecydowanie zwiekszyt liczbe pracownikéw tymczasowych, gdyz na koniec roku
az 106 oséb byto zatrudnionych w okresie do 6 miesiecy;

« Selgros Sp. z 0.0. hala t6dz-Rokicifiska — hipermarket hurtowy zatrudnia tacznie
ok. 240 oso6b. Niestety trudno w przypadku tego przedsiebiorstwa powiedzie¢
co$ wiecej o strukturze zatrudnienia tymczasowego, gdyz nie zostaty udostepni-
one zadne statystyki.

- Badani przedsiebiorcy wskazali, ze korzystaja z pracownikéw tymczasowych przede
wszystkim, aby zaspokoi¢ zwiekszone sezonowo zapotrzebowanie na produkty
i ustugi. Dodatkowo w przypadku Selgrosa wskazano, ze jest to réwniez sposéb
na uzupetnienie niedoboréw kadrowych w okresach urlopowych. Byto to zupetnie
inne podejscie niz np. w firmie Hutchinson, ktéra zatrudnienie tymczasowe traktuje
jako metode rekrutacji pracownikéw, ktérych chce zatrudnié na state.

Co do przysztosci zatrudnienia tymczasowego, oba przedsiebiorstwa produkcyj-
ne tj. Dakri i Hutchinson przewiduja wzrost zatrudnienia tymczasowego w najblizszej
przysztosci. W przypadku Selgros dziat personalny planuje zmniejszenie zatrudnie-
nia w tej formie. Nie dziwi natomiast przewidywany brak zmian takiego zatrudniania
w przypadku Dalkii, ktéra dziata na bardzo stabilnym rynku cieptowniczym, wiec po-
trzeby kadrowe pozostaja na podobnym statym poziomie.

W 2012 r. tylko dwa z badanych przedsiebiorstw (Selgros i Hutchinson) korzystato
z pracownikéw tymczasowych do prac prostych wymagajacych tylko podstawowych
kwalifikacji. W obu przypadkach byli to pracownicy obstugi (magazynowanie, pra-
ce porzadkowe, itp.) a w firmie Hutchinson réwniez pracownicy produkcyjni. Kazde
z przedsiebiorstw w inny sposéb korzystato z pracownikéw tymczasowych legitymu-
jacych sie srednim poziomem kwalifikacji, powigzanych z co najmniej srednim pozio-
mem wyksztatcenia - w Dalkii pracowali w laboratorium, firma Dakri kierowata ich do
pracy w produkgcji, zas Hutchinson - do pracy w biurze, a Selgros do pracy w obstu-
dze klientéw. W dwu firmach - Dakri i Dalkii zatrudniano pracownikéw tymczasowych
o wysokich i specjalistycznych kwalifikacjach, powigzanych z wyksztatceniem co naj-
mniej Srednim. W obu przypadkach byli to pracownicy biurowi. Przyktadowe stanowi-
ska, na ktérych pracowali pracownicy tymczasowi w zaleznosci od poziomu kwalifika-
Cji przedstawia tabela 2.

Pracownicy tymczasowi zajmowali w badanych przedsiebiorstwach wiele waz-
nych stanowisk, w przypadku pracownikéw wysoko kwalifikowanych byty to stanowi-
ska samodzielne o duzym znaczeniu dla funkcjonowania badanych przedsiebiorstw,
np. specjalista do spraw controllingu. Na ich przyktadzie wida¢, ze nie potwierdza sie
stereotyp pracownika tymczasowego, jako osoby o niskich kwalifikacjach, zagrozonej
bezrobociem, na progu wykluczenia z rynku pracy.

Z badanych przedsiebiorstw tylko Selgros nie wprowadzit jakiegokolwiek sys-
temu motywowania pracownikéw tymczasowych. W pozostatych taki system zostat
przygotowany i obejmowat np. tzw. premie uznaniowe oraz mozliwos¢ przejscia na
umowe o prace po zakonczeniu okresu umowy tymczasowej. W przypadku sieci han
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Tabela 2.Nazwy przyktadowych stanowisk pracy pracownikéw tymczasowych w 2012 roku w zaleznosci od
poziomu kwalifikacji w badanych firmach

Przyktadowa nazwa stanowiska

Poziom kwalifikacji

Dakri Dalkia Hutchinson Selgros
« pracownik linii produk-
Niski - - yjnej; pracownik hali
« magazynier
s » pracownikproduk ;| 4o ik ds. badari operator wozka
Sredni - pakowacz; . asystent/ka )
« operator chemicznych widfowego
« spegjalista ds. rozwoju kom-
petengji;
Wysoki spejalista ds. kadr * specalista ds. controlingu; - -

samodzielna ksiegowa;
« starszy technik ds. dokumen-
tadji techniczno-prawnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych przeprowadzonych przez KPiPS Ut.

dlowych pracownicy tymczasowi pomagaja uzupetnia¢ czasowe niedobory kadrowe,
a przedsiebiorstwa produkcyjne korzystaty z zatrudnienia tymczasowego jako metody
selekgji przysztych pracownikéw.

W jednym przypadku wskazano, ze stawki wynagrodzen pracownikéw tymczaso-
wych wynikaja z uzgodnien z agencja pracy tymczasowej. Pracodawcy-uzytkownika
nie interesuje wysokos$¢ wynagrodzenia jakie trafia do rgk pracownika tymczasowego,
gdyz wyptaca je agencja. Pozostate z badanych przedsiebiorstw wskazaty, ze stawki dla
pracownikow tymczasowych byty identyczne z tymi, ktére oferowano pracownikom
zwigzanym umowa o prace na podobnych stanowiskach u pracodawcy - uzytkownika.

Mozna zauwazy¢ zupetnie inne podejscie do pracownikéw tymczasowych miedzy
sieciami handlowymi a przedsiebiorstwami produkcyjnymi, gdyz sieci traktuja tych
pracownikéw instrumentalnie jako uzupetnienie niedoboréw kadrowych, a przedsie-
biorstwa produkcyjne wiaza przysztos¢ z najlepszymi sposréd zatrudnionych pracow-
nikéw tymczasowych.

W kwestii przygotowania pracownikéw tymczasowych do pracy u pracodawcy-
-uzytkownika tylko w Dakri wskazano, ze sg szkoleni przez APT. W Hutchinsonie i Dalkii
wskazano, ze przechodzg u nich instruktaz; dodatkowo przedstawiciele Dakrii, Selgros
i Hutchinson wskazali, ze pracownicy tymczasowi sa objeci u nich szkoleniami w taki
sam sposob jak pracownicy wewnetrzni.

W zakresie wspétpracy pomiedzy agencja pracy tymczasowej a pracodawca-uzyt-
kownikiem okazato sie, ze tylko Selgros przekazywat informacje do APT na temat wy-
nikdw pracy pracownikéw tymczasowych, sporadycznie réwniez odsytano nieodpo-
wiednich pracownikéw. Pozostate przedsiebiorstwa, ktére udzielity odpowiedzi w tym
zakresie nigdy takich przypadkéw nie odnotowaty (przedstawiciel Hutchinsona nie
odpowiedziat na te pytania). Mozna wnioskowac zatem, ze pracownicy tymczasowi
sg dosc¢ dobrze dopasowani przez APT pod katem potrzeb pracodawcy-uzytkownika.

Zadna z badanych firm nie podejmowata dziatari majacych na celu zatrzymanie
pracownika tymczasowego na okres dtuzszy niz przewiduja to przepisy prawa. Co
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warte podkreslenia, we wszystkich przedsiebiorstwach zdarzaja sie sytuacje, ze jakims$
pracownikom tymczasowym sktadane sg propozycje statego zatrudnienia. W przy-
padku Dalkii i Selgrosa takie sytuacje zdarzaty sie raczej incydentalnie, jednak dla Dakri
i Hutchinsona byfa to stata praktyka, wynikajaca z ich polityki zatrudnienia — zatrud-
nienie tymczasowe byto regularnie wykorzystywane jako metoda poszukiwania war-
tosciowych pracownikéw.
Badane przedsiebiorstwa wskazaty na szereg korzysci ptynacych z zatrudnienia
tymczasowego, jak:
« elastycznos¢ zatrudnienia (Dalkia, Hutchinson);
- szybka reakcja na potrzeby klientéw (Hutchinson);
- bezproblemowa rezygnacja z pracownikéw (Selgros);
« odliczanie sktadki PFRON (Selgros);
- 0szczedno$¢ czasu, ktdry nalezatoby poswieci¢ na rekrutacje (Dakri).
Przedsiebiorstwa, ktére wykorzystuja wspodtprace z APT jako swoista metode re-
krutacji (Dakri i Hutchinson) przyznaty réwniez, ze wspodtpracuja z réznymi agencjami
pracy tymczasowej. Pozostate dwie badane firmy ograniczaja sie we wspétpracy tylko do
jednej, gora - dwdch zaufanych agencji. W pierwszym przypadku moze to oznacza¢, ze
pojedyncza agencja nie posiada wystarczajacych zasoboéw, ktére pozwolityby na prowa-
dzenie ciagtych dziatan rekrutacyjnych przez duze przedsiebiorstwa produkcyjne.
Badane przedsiebiorstwa natrafity réwniez na szereg probleméw wynikajacych
ze wspétpracy z agencjami pracy tymczasowej, ktére przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Problemy przedsiebiorstw zwigzane ze wspétpracg z agencjami pracy tymczasowej

) o . Przedsiebiorstwa, w ktérych wystapit badany
Problemy we wspétpracy z agencjami pracy tymczasowej

problem
- Dalkia
brak odpowiednich pracownikéw w danym czasie « Hutchinson
« Selgros
nieodpowiednie kompetencje dostarczonych pracownikéw - Daki .
« Hutchinson
mate zaangazowanie dostarczonych pracownikéw « Hutchinson
niska wydajnos¢ dostarczonych pracownikow « Hutchinson
niska jakos¢ pracy dostarczonych pracownikéw Eglt;holsnson

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych przez KPiPS Ut.

Z powyzszych danych wynika, ze gtéwne problemy pracodawcéw-uzytkownikow
we wspdtpracy z agencjami pracy tymczasowej wynikaja z niedoboru pracownikoéw
o odpowiednich kwalifikacjach, co przejawia sie brakiem odpowiednich kandydatéw
do pracy w danym czasie oraz nieodpowiednimi kompetencjami dostarczonych pra-
cownikéw. Problem ten dotyczyt wszystkich badanych przedsiebiorstw. Warto zauwa-
zy¢, ze Hutchinson spotkat sie prawie ze wszystkimi wymienionymi w ankiecie proble-
mami we wspotpracy z APT, co moze wynikac z faktu, ze zatrudniajg oni zdecydowanie
wiecej pracownikow tymczasowych od pozostatych firm uczestniczacych w badaniu,
wiec i prawdopodobienstwo napotkanie kazdego z probleméw byto wieksze.
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Z przeprowadzonych analiz wynika, ze praca tymczasowa moze by¢ etapem rozwo-
ju kariery zawodowej, gdyz w badanych przedsiebiorstwach mozna byto zaobserwowac
zjawisko swoistej rekrutacji pracownikdédw na umowy o prace poprzez wczeéniejsze za-
trudnienie tymczasowe (pozytywna weryfikacja hipotez H1, H4). Dwa z badanych przed-
siebiorstw wiasciwie zbudowaly swiadoma strategie rekrutacji personelu w oparciu
0 agencje pracy tymczasowej. Takie podejscie daje mozliwo$¢ zaoszczedzenie czasu na
dziatania rekrutacyjne, a jednoczesnie sprawdzenie faktycznej przydatnosci poszczegol-
nych oséb w miejscu pracy, majac jednoczes$nie mozliwos¢ rezygnacji z nieodpowied-
nich pracownikéw w kazdej chwili, bez koniecznosci ponoszenia jakichkolwiek konse-
kwencji, jakie moglyby zaistnie¢ przy rozwigzaniu umowy o prace.

Dodatkowo posiadanie pewnej grupy pracownikéw tymczasowych daje mozli-
wosc elastycznego ksztattowania wielkosci zatrudnienia w zaleznosci od potrzeb, zamoé-
wien, czy sytuacji rynkowej. Warto réwniez podkredli¢, ze agencje pracy tymczasowej
dysponuja réwniez pracownikami o bardzo wysokich kwalifikacjach, ktérzy w badanych
przedsiebiorstwach byli zatrudniani na wielu odpowiedzialnych stanowiskach.

3. Kierownicy liniowi o zarzadzaniu pracownikami tymczasowymi

Badania dotyczace kierownikdéw liniowych (wykorzystano kwestionariusz ankie-
towy przedstawiony w Zatgczniku nr 4) zostaty przeprowadzone tylko w trzech przed-
siebiorstwach, ktére braty udziat w badaniu dziatéw personalnych, tj. Dalkia, Hutchin-
son i Selgros. Dodatkowo w badaniu tym udziat wziat producent sprzetu AGD, ktéry
nie wyrazit zgody na publikowanie nazwy (Firma X). W badaniu zebrano 32 ankiety
(9 Hutchinson, 4 Dalkia, 2 Selgros, 17 Firma X), ktére byty analizowane zbiorczo bez
uwzglednienia nazwy przedsiebiorstwa ze wzgledu na koniecznos$¢ zachowania ano-
nimowosci ankietowanych; inaczej bytoby to niemozliwe przy tak matych prébach.

Badani kierowali zespotami o bardzo réznych liczebnosciach, tj. od 5 do 110 oséb,
jednak w wiekszosci byty to grupy kilkudziesiecioosobowe (20 - 50 0séb). Pracownicy
tymczasowi stanowili r6zny odsetek badanych grup; zbiorcze informacje na ten temat
przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Udziat pracownikéw tymczasowych w grupach pracowniczych nadzorowanych przez badanych
kierownikoéw liniowych w przedsiebiorstwach-uzytkownikach (w %)

Udziat pracownikow tymczasowych w grupie pracowniczej Liczba badanych grup pracowniczych
w %
ponizej 20% 6
20% - 40% 10
40% - 60% 12
60% - 80% 2
80% - 100% 1
Brak danych 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych przez KPiPS Ut.
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Z przedstawionych w tabeli 4 informacji wynika, ze najczesciej pracownicy tym-
czasowi stanowili od 20% do 60% sktadu grupy pracowniczej, gdyz takich przypadkéw
byto zdecydowanie najwiecej (na 32 wypowiedzi 68,8% wskazan). Wrdd ankietowa-
nych sporadycznie pojawiaty sie réwniez przypadki kierownikéw, ktérzy zarzadzali ze-
spotem, w ktérym udziat pracownikéw tymczasowych przekraczat 60% stanu ogdlne-
go pracownikéw. Co istotne, na 0gét nie tworzono grupy pracowniczej sktadajacej sie
wytacznie z pracownikéw tymczasowych.

Wszyscy badani kierownicy liniowi wskazali, ze wspétpraca pracownikéw tym-
czasowych ze statg zatoga przebiega bezkonfliktowo. Cho¢ trzy osoby wskazaty,
ze ewentualne konflikty zdarzajg sie ze wzgledu na indywidualne cechy charakteru
wspoétpracownikéw, ale absolutnie nie wynikaja one z podziatu na pracownikéw sta-
tych i tymczasowych. Jeden z kierownikéw dodat, ze zauwaza zte traktowanie pracow-
nikdw tymczasowych przez wspétpracownikéw sposréd kadry, zatrudnionych na state
w firmie. Bezposredni przetozeni wskazali na szereg problemdéw z pracownikami tym-
czasowymi, z jakimi mieli do czynienia w ciagu swojej pracy (tabela 5).

Tabela 5. Problemy z pracownikami tymczasowymi wedtug kierownikéw liniowych w organizacjach uzyt-
kujacych prace tymczasowa

Typy probleméw z pracownikami tymczasowymi Liczba odpowiedzi
zha dyscyplina pracy 1
zfa komunikacja w zespole -
manifestowane niezadowolenie z wynagrodzenia 7
manifestowane niezadowolenie z odmiennosci formy zatrudnienia N
niskie zaangazowanie w prace 4
niewfasciwy poziom kompetengji zawodowych 5
nieumiejetnos¢ pracy w zespole 3
niechec do podejmowania odpowiedzialnosci za wykonane prace 8
gorsza jakos¢ pracy z powodu Swiadomosci krotkiego zatrudnienia 4
Brak probleméw 6

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych przeprowadzonych przez KPiPS Ut.

Co warte podkreslenia, kierownicy liniowi wskazali stosunkowo niewielka liczbe
probleméw z pracownikami tymczasowymi, a szesciu na 32 badanych w ogéle takich
probleméw nie zauwazyto. Jeden z kierownikéw wrecz wskazat, ze problemy sa sprawa
indywidualng i zdarzaja sie pracownicy tymczasowi, ktorzy sa po prostu problemowi,
ale trudno méwi¢ o wystepowaniu pewnych probleméw co do zasady. Zaden z bada-
nych kierownikéw nie dostrzegt probleméw zwigzanych ze ztg komunikacja w zespo-
le. Najczesciej pojawiajacym sie problemem z pracownikami tymczasowymi byto ich
niezadowolenie z odmiennosci formy zatrudnienia. Moze to $wiadczy¢ o ich poczuciu
alienacji w zwiazku z odczuwang odmiennoscia, wynikajaca z bycia pracownikiem ze-



Zarzadzanie pracownikami tymczasowymi... 195

wnetrznym, swego rodzaju ,obcym’, ktéry niewiele ma do powiedzenia, bo wkrotce
zakonczy swojg kariere w organizacji (czesciej niz co piata wypowiedz kierownika li-
niowego). Kolejng kwestig uznang jako problem zwiazany z kierowaniem pracowni-
kami tymczasowymi byta nieche¢ do podejmowania odpowiedzialnosci za wykonane
prace oraz manifestowane niezadowolenie z wynagrodzenia. W tym przypadku jest
to o tyle zaskakujace, ze jak deklarowali zarzadzajacy stawki byty takie same jak u pra-
cownikow statych. Prawdopodobnie oferta wyptacana przez agencje byta nizsza niz-
jak ocenili pracownicy tymczasowi — wyptacane na miejscu wynagrodzenia. Niewiele
sktadano zazalen na nizsze kompetencje zawodowe pracownikéw tymczasowych, co
pokrywa sie z wynikami badan pracownikéw dziatéw personalnych, przedstawionych
we wczesniejszych rozdziatach monografii.

Z powyzszych danych wyfania sie obraz pracownikéw tymczasowych jako oséb,
ktore szybko dostosowujg sie do warunkéw pracy i potrafig sie tatwo wpasowacd
w nowy zespét/grupe pracownicza, w ktérej przyszto im pracowac. Jednoczesnie licza
na stabilizacje i mozliwo$¢ statego zatrudnienia u pracodawcy — uzytkownika.

Jezeli przeanalizujemy dane dotyczace probleméw z pracownikami tymczasowy-
mi w zaleznosci od odsetka pracownikéw tymczasowych w dziale mozna zauwazy¢, ze
zdecydowanie mniej problemoéw wskazuja kierownicy dziatéw o najnizszym udziale
pracownikéw tymczasowych, z czego potowa kierownikéw z tej kategorii wskazata na
brak jakichkolwiek probleméw. Nie nalezy jednak wyciaga¢ z tego tytutu zbyt daleko
idacych wnioskéw, poniewaz kierownicy dziatéw z wiekszym odsetkiem pracownikéw
tymczasowych mieli po prostu wieksze prawdopodobienstwo zetkniecia sie z proble-
mami zwigzanymi z tg grupa podwitadnych.

Zdecydowana wiekszo$¢ kierownikéw liniowych (26 ankietowanych) wskazata,
ze efekty pracy pracownikéw tymczasowych byty porownywalne z efektami osiaga-
nymi przez pracownikdw wewnetrznych, zatrudnionych na umowy o prace. Jeden
z badanych wskazat, ze normalng efektywnosc¢ pracy pracownicy tymczasowi uzysku-
ja dopiero po pierwszym roku pracy (co z pewnoscig nie odbiega od sytuacji, gdy do
pracy zostaje przyjety jakikolwiek inny pracownik®). Wskazano réwniez, ze pracownicy
tymczasowi wymagaja silniejszej koordynacji ze strony przetozonych, aby uzyskiwa-
li podobna efektywnos¢ pracy co pracownicy wewnetrzni. Tylko trzech kierownikéw
wskazato na gorsze wyniki pracy pracownikéw tymczasowych w poréwnaniu z pra-
cownikami statymi, w jednym przypadku dostrzezono nawet lepsze rezultaty pracy.
Dwoch kierownikéw nie miato poréwnania, gdyz pracownicy tymczasowi wykonywali
zupetnie inne prace niz grupa statych pracownikéw organizacji.

W 9 przypadkach kierownicy liniowi dos¢ czesto zgtaszali do dziatu kadr che¢ za-
trudnienia na state konkretnego pracownika tymczasowego. Byli z niego na tyle za-
dowoleni, ze chcieli przyja¢ do swojego zespotu. Bezposredni przetozenie uzasadniali
takie podejscie w nastepujacy sposéb:

+ po 1,5 roku pracy w charakterze pracownika tymczasowego jest to w petni wy-
kwalifikowany pracownik, a wyszkolenie nowej osoby do takiego poziomu zaj-
muje okoto pét roku;

> Sciborek Z., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2010, s. 103-109.
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« wykazuja duze zaangazowanie w swoja prace, daza do zatozonego celu, sa otwar-
ci na zmiany organizacyjne;

- duzy odsetek oséb w ten sposéb zrekrutowanych sprawdza sie w dalszej pracy;

- inni pracownicy polecaja zatrudnianie konkretnych pracownikéw tymczasowych
na state;

- dobrzy specjalisci, duze zaangazowanie, dobra wspétpraca z zespotem;

- braki kadrowe.

Taka sama liczba, czyli 9 kierownikéw liniowych nie zgtaszata checi zatrudnienia
pracownikéw tymczasowych na state, a za przyczyne braku zainteresowania poda-
wali brak reakgcji na ich wczesniejsze postulaty ze strony dziatéw personalnych (co
prawdopodobnie wynikato z ogélniejszej polityki w zakresie zatrudnienia w organi-
zacji). Czternastu kierownikéw natomiast robito to rzadko, sposréd nich jeden wska-
zat na obowiazujacy go procentowy udziat pracownikéw tymczasowych w zespole,
co oznacza, ze w przedsiebiorstwie tym obowigzuje $cista strategia zatrudnienia
pracownikéw tymczasowych, wyrazajaca sie normatywnoscia skali zatrudnienia ze-
wnetrznego w stosunku do pracownikéw wewnetrznych. Wskazali, ze czesciej zgta-
szaliby che¢ zatrudnienia na state pracownikéw tymczasowych, gdyby mieli wolne
miejsca w zespole.

Ogdlnie rzecz biorac, wszyscy badani kierownicy liniowi pozytywnie ocenili wspot-
prace z pracownikami tymczasowymi w podlegtych im grupach/zespofach pracowni-
czych, z czego 8 (tj. co czwarty badany) stwierdzito, ze s bardzo zadowoleni z tego typu
pracownikéw. Pozostate 75% (24 osoby) byto umiarkowanie zadowolone. Zauwazono,
ze najwieksze zadowolenie z pracy pracownikéw tymczasowych wykazali kierownicy
zespotéw/grup, w ktérych udziat takich pracownikéw miesci sie w przedziale 20-40%.
Potowa ankietowanych z tej kategorii wskazata na bardzo duze zadowolenie z pracowni-
kéw tymczasowych, az 6 na 8 odpowiedziato, ze dos¢ czesto prosza dziat kadr o zatrud-
nienie konkretnego pracownika tymczasowego na state. Mozna zatem przypuszczac,
ze wiasnie w tym przedziale miesci sie optymalny udziat pracownikéw tymczasowych
w zespole, co moze by¢ przedmiotem dalszych badan w tym zakresie.

Zakonczenie

Podsumowujac, pracownicy tymczasowi sa waznym elementem badanych zespo-
téw, a ich kierownicy dobrze oceniaja wspodtprace z tego typu pracownikami. W wielu
przypadkach moga liczy¢ na dalsze zatrudnienie u pracodawcy-uzytkownika, wrecz
majg pierwszenstwo do uzyskania takiego zatrudnienia. Tym samym, praca tymcza-
sowa moze byc¢ elementem budowania kariery zawodowej i nie stygmatyzuje takich
pracownikow. Co wiecej, sg oni pozytywnie odbierani dzieki kompetencjom jakie roz-
wija u siebie pracownik tymczasowy , tj. elastycznosci pracy, umiejetnosci szybkiego
dostosowania sie do zmieniajacych sie warunkéw pracy, co jest bardzo przydatne
w warunkach nowoczesnej gospodarki. Wyzej wymienione cechy oraz swiadomos¢
koniecznosci uczenia sie przez cate zycie to obecne podstawowe wymogi stawiane
pracownikom nowoczesnych przedsiebiorstw. Praca za posrednictwem agencji pracy
tymczasowej pozwala na rozwiniecie u siebie tego typu kompeteng;ji.
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