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GOSPODAROWANIE KAPITALEM LUDZKIM
W SWIETLE ORGANIZACYJNO-PRAWNYM
SZANSE 1 ZAGROZENIA

WSTEP

Niniejszy referat podejmuje problematyke zarzadzania ludzmi w organizacji.
Jego celem jest przedstawienie zatozen dotyczacych gospodarowania kapitatem ludz-
kim, takich jak: budowanie lojalnosci pracownikdw, motywowanie, wspieranie. W re-
feracie przedstawiono metody, a takze rodzaje oceniania oraz wynagradzania. Zostata
réwniez poruszona tematyka zwigzana z elastycznymi, nowoczesnymi formami za-
trudnienia pracownikéw. Problem ukazano z perspektywy zachowan organizacyjnych
oraz regulacji stosunkéw prawnych miedzy pracodawcg a pracownikiem.

DEFINICJA KAPITALU LUDZKIEGO

Kapitat ludzki to pojecie bardzo szeroko omawiane, mimo to nie ma jedno-
znacznej definicji, ktéra okreslataby ten termin. Definicja kapitatu ludzkiego w ujeciu
Schultza zakfada, ze ,kapitat ludzki bedg stanowié¢ cechy ludzkie, ktére sg cenio-
ne i mogg by¢ rozwijane dzieki odpowiednim inwestycjom”!. Wedtug Bontisa i jego
wspotpracownikéw, kapitat ludzki mozna rozumie¢ jako ,,odzwierciedlenie czynnika
ludzkiego w organizacji. Kapitat ludzki stanowi potgczenie inteligencji, umiejetnosci
i fachowosci”?. Natomiast J. Grodzicki wyrdznia kapitat ludzki sensu largo jako ogdt
waloréw ludzkich, ktéry jest efektem procesu adaptacji, cech wtasnych oraz procesu
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ksztatcenia, a takze kapitat ludzki sensu stricto, ktéry wyraza wartosci wynikajace
z sumy naktadéw na ksztatcenie jednostki. Suma ta sktada sie na potencjat eduka-
cyjny catego spoteczenstwas.

Zgodnie z powyzszymi definicjami, mozna uzna¢, ze kapitat ludzki to ludzie
zwigzani z dang organizacjq.

Z kolei gospodarowanie zasobami ludzkimi, to wedtug Amstronga ,strategiczne
i spéjne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi aktywami organizacji —
ludzmi, ktérzy w danej organizacji pracujg oraz indywidualnie i zbiorowo przyczyniajg
sie do realizacji jej celéw™. Z kolei A. Pocztowski proponuje okreslenie zasobdéw
ludzkich jako , koncepcje zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsiebiorstw,
w ktdrej petnig role sktadnika aktywdw firmy i zrodta konkurencyjnosci”. Pocztowski
twierdzi réwniez, ze ,narzedziem do osiggania celéw jest przede wszystkim budowa-
nie zaangazowania pracownikow”s.

Wspdtczesny Swiat stanowi duze wyzwanie dla powstajgcych, rozwijajacych sie
i istniejgcych juz przedsiebiorstw na rynku. Wszyscy uczestnicy rynku pracy stajg
przed kluczowymi pytania: Jak zatrzymacé najlepszych pracownikéw? Jak przyciggac
nowych, kreatywnych? W jaki sposéb budowac lojalno$¢ i zaangazowanie zespotu
w organizacji? Borykajg sie z trudnosciami zwigzanymi z efektywng metoda oceny
pracownikéw, z wfasciwymi metodami wynagradzania. Trudnosci te w jakim$ stop-
niu mogg mie¢ wptyw na wzrost zatrudnienia na podstawie uméw cywilnoprawnych,
a zmniejszeniem sie liczby umow regulowanych stosunkiem pracy.

DETERMINANTY WARUNKUJACE EFEKTYWNE
ZWIEKSZENIE ZASOBOW LUDZKICH W ORGANIZAC]I

Podstawa dziatania kazdej firmy i organizacji powinno by¢ wyrobienie silnej mar-
ki, czyli budowanie wizerunku pracodawcy (employer branding). Jesli przedsiebior-
stwo zadba o odpowiednig prezentacje marki oraz zapewni sobie dobrg reputacje,
wowczas osiggnie pierwszy stopien w zaistnieniu na rynku oraz w pozyskaniu pra-
cownikoéw. Kolejnym aspektem, ktéry powinna uwzgledni¢ organizacja, szczeg6lnie
pod katem utrzymania oraz pozyskania najlepszych pracownikow, jest komunikacja
z otoczeniem. Rozwijajac to pojecie warto nawigzaé¢ do definicji public relations
B. Rozwadowskiej, wedfug ktérej PR to ,funkcja zarzadzania komunikacjg miedzy
organizacja a jej otoczeniem (zaréwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym), ktéra ma
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wersytetu Gdanskiego, Gdansk 2003, s. 50.
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stuzy¢ wypetnianiu misji organizacji”®. Kontakt ze $wiatem zewnetrznym firma moze
podtrzymywac poprzez aktywne dziatanie w $Swiecie — wspétprace z uczelniami wyz-
szymi, organizacje szkoleh rozwojowych, atrakcyjne programy stazy oraz praktyk,
a takze poprzez media, dzieki ktérym mfode pokolenie poznaje szeroki asortyment
mozliwosci rozwojowych.

Réwnoczesnie organizacja nie moze ignorowac czynnikéw wewnetrznych, ktére
pomoga w zatrzymaniu kapitatu ludzkiego w jej szeregach. Kadry menedzerskie nie
zawsze sg $Swiadome, jak istotny jest wspieranie pracownikéw oraz docenianie ich
dziatan.

W skutecznym budowaniu relacji firma—pracownicy mogg pomdc narzedzia,
ktérymi w obszarze Human Resources postugujg sie miedzynarodowe przedsiebior-
stwa. Nalezy do nich m.in.: feedback, czyli tzw. ocena 360 stopni, czy inaczej — wie-
lopodmiotowy system oceniania pracownika, ustalany na podstawie informacji o nim
z wielu Zrédet, w tym réwniez samoocen’ oraz model cloud computing — chmura
obliczeniowa, system przetwarzania danych, ktéry umozliwia dostep przez Internet
do wspotdzielonej puli zasobéw obliczeniowych, co w sposéb posredni wptywa na za-
dowolenie pracownika z pracy w danej organizacji. Ponadto niezwykle wazng kwestig
jest, by pracownik miat poczucie, ze jest niezbedny dla firmy, ze stanowi jej istotng
czes$é, a nie jest przystowiowym pionkiem. Waznym czynnikiem dla przedsiebiorstw
dbajacych o swojg renome jest réwniez sformalizowana strategia w obszarze CSR
(Corporate Social Responsibility), tzw. filozofia prowadzenia biznesu. Zaktada ona
dbanie nie tylko o dobre relacje firmy z jej klientami i akcjonariuszami, ale réwniez
z pracownikami, dostawcami, spofecznosciami lokalnymi. Jednym z wazniejszych
obszaréw CSR, czesto ignorowanym przez mniejsze firmy, jest ochrona $rodowiska
naturalnego®.

CZYNNIKI ZWIEKSZAJACE ZAANGAZOWANIE
I LOJALNOSC PRACOWNIKOW

Kolejnym aspektem, ktéry wptywa na efektywne funkcjonowanie organizacji jest
potrzeba budowania zaangazowania oraz lojalno$ci wéréd pracownikow wzgledem
firmy, w ktérej dziatajg. We wspdtczesnym $wiecie, gdzie niepewnos$¢ zatrudnienia
wzrasta, tym bardziej powinno sie zwiekszy¢ nacisk na zadowolenie pracownika
Z pracy w danej organizacji, by zapobiec nadmiernej fluktuacji personelu, ktéra wig-
zataby sie de facto ze spadkiem efektywnosci przedsiebiorstwa. W tym celu mozna

6 Preals Public Relations, http://preals.pl/predu/definicja-pr [dostep: 16.10.20141.

7 M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 466.

8 http://forbes.pl/artykuly/sekcje/baza-wiedzy-csr/czym-jest-odpowiedzialnosc-spoleczna-
biznesu-csr--ang--corporate-social-responsibility-,3878,1# [dostep: 15.10.2014].
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oprzec¢ sie o systemy motywacyjne, ktére w znacznym stopniu oddziatujg na jakoscio-
we wykonanie powierzonych pracownikom zadan. Narzedzia motywacji pracownikow
dzielg sie na trzy podstawowe grupy:

+ Srodki przymusu — przyjecie postawy narzucajacej wzgledem pracownika,

+ Srodki zachety — nagradzanie za oczekiwane zachowanie,

+ Srodki perswazji, ktére odwotujg sie do zmiany postaw i zachowan ludzi,
a takze do przyjecia okreslonego modelu postepowania, ktéry bedzie pozadany dla
obu stron®.

Niezwykle istotny element o charakterze motywacyjnym stanowi system wy-
nagradzania. Jest on zaptatg za prace podporzadkowang badz Swiadczong na rzecz
pracodawcy!®. Obowigzek zaptaty wynagrodzenia jest cechg kazdego stosunku pracy.
Konkretne rozwigzania w zakresie wynagrodzenia regulujg zbiorowe uktady pracy
lub regulamin wynagradzania. Warto wspomnie¢ o dwdch z czterech podstawo-
wych funkcji wynagrodzen, mianowicie o funkcji motywacyjnej oraz spotecznej, gdyz
z punktu widzenia kapitatu ludzkiego te dwie funkcje majg zasadnicze znaczenie
w budowaniu zaangazowania i lojalnosci zespotu.

Funkcja motywacyjna skfada sie z subfunkcji: wynagrodzenie sktania ludzi do pod-
jecia okreslonej pracy. Fluktuacja bedzie relatywnie nizsza, gdy ludzie zadowoleni z wy-
nagrodzenia nie bedg czuli potrzeby, by zmieni¢ stanowisko pracy. Pozwoli to zapewni¢
stabilno$¢ organizacji, a pracownika pobudza do dziatania i rozwijania swoich kompe-
tencji (im lepsze kwalifikacje, tym wyzsza ptaca). Firma, korzystajac ze wzrostu efek-
tywnosci zasobdw ludzkich, poprawia swojg sytuacje na rynku poprzez rozwdj.

Roéwniez funkcja spoteczna wynagrodzenia wptywa na funkcjonowanie organi-
zacji. Polega ona na budowaniu oraz wzmacnianiu pozytywnej atmosfery w pracy,
zapobiega konfliktom na tle wynagrodzen.

Zgodnie z Kodeksem pracy, wynagrodzenie wypfacane pracownikom nie moze
by¢ nizsze od minimalnego okre$lonego prawem!!. Natomiast rzeczywistg wysokosé
stawek wynagrodzenia oraz innych $wiadczen wynikajgcych ze stosunku pracy (na
podstawie art. 78 § 2 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 roku — Kodeks pracy!?) okre-
$la sie w trybie przewidzianym w art. 771-773.

Elementem funkcji spotecznej bedzie zapobieganie spadkowi realnej wartosci
wynagrodzenia, np. przez wprowadzenie do uméw klauzul waloryzacyjnych powia-
zanych ze wskaznikiem inflacji.

Spadek wartosci wynagrodzenia przyczynia sie do spadku motywacji wéréd pra-
cownikow, a takze moze budzi¢ ich niezadowolenie z tytutu pogorszenia sytuacji
materialnej ich samych oraz ich rodzin.

9 Kreator Kultury, http://kreatorkultury.pl/zarzadzanie-poprzez-motywowanie [dostep: 17.10.2014].

10 S, Borkowska, Wynagradzanie, [w:] H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), Zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 354.
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12 Tekst jedn. Dz.U. z 2014 r., poz. 1502.
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Ponadto funkcja spofeczna wynagrodzenia winna zaradza¢ powstawaniu nieréw-
nosci wynagrodzen, gdyz ma to negatywne skutki i moze prowadzi¢ do powstawania
napie¢ spotecznych!3.

WSPOLCZESNE FORMY WYNAGRODZEN

W oparciu o analizowany temat warto wspomnie¢ o wspétczesnych formach
wynagrodzen oraz zastanowic sie, ktéra z form znajduje szersze zastosowanie w dzi-
siejszym Swiecie.

Jakkolwiek formy wynagradzania zalezg w istocie od mozliwos$ci danego przed-
siebiorstwa, preferencji pracodawcy oraz rodzaju wykonywanej pracy, mozna wyod-
rebni¢ cztery formy wynagrodzen, zwane tradycyjnymi'#4. Zaliczamy do nich forme
czasowg — wynagrodzenie za czas wykonywanej pracy (dotyczy prac umystowych)
oraz akordowg — zapfata za efekt wykonanej pracy, do$¢ czesto stosowana w odnie-
sieniu do pracownikéw fizycznych, jednak jest to forma zanikajaca. Kolejne dwie
formy zaliczane do tradycyjnych to forma zadaniowa oraz prowizyjna. Forma zada-
niowa dotyczy wynagrodzenia za realizacje okre$lonego zadania, przy czym najczes-
ciej stosuje sie jg w stosunku do pracownikéw produkcyjnych, natomiast prowizyj-
na, bedaca forma przeciwstawng do czasowej, polega na ustaleniu pracownikom
procentowych stawek wynagrodzenia. Na rynku pracy stosuje sie przewaznie formy
taczone, np. czasowo-premiowa czy czasowo-prowizyjna. Wynika to z faktu, ze po-
jedyncza forma wynagrodzenia, na przyktad czasowa, nie oddziatuje dostatecznie
motywujgco, zatem uzupetniajac jg formg premiowg zwykle osigga sie wiekszg wy-
dajnos¢ pracownika.

Coraz wiekszego znaczenia nabiera tzw. kafeteryjna forma wynagrodzenia. Sto-
suje sie jg zwykle w koncernach oraz firmach o wysokiej pozycji na rynku. Ozna-
Cza ona, iz to pracownik wspoélnie z pracodawcg okresla forme, w jakiej uzyska
wynagrodzenie. Cze$¢ wynagrodzenia zawsze jest wyptacana w formie pienieznej,
natomiast druga czesé, po odpowiednim rozliczeniu w stosunku do wynagrodze-
nia ptacowego, przekazywana jest pracownikowi w formie Swiadczenia lub ustugi.
Przyktadowo moze to by¢ dodatkowe ubezpieczenie, bezptatne $wiadczenia zdro-
wotne w prywatnej klinice czy optata czesnego za studia dziecka. Obecnie bardzo
popularne sg dodatkowe benefity w formie kart sportowych czy biletéw na wyda-
rzenia kulturalne!®,

13 |bidem, s. 357-358.

14 |bidem, s. 376-378.

15 B, Lenart, Formy wynagradzania: jakie i kiedy stosowac?, http://firma.egospodarka.pl/
32776,Formy-wynagradzania-jakie-i-kiedy-stosowac,7,47,1.html [dostep: 20.10.2014].
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POZAFINANSOWE DETERMINANTY LOJALNOSCI
PRACOWNIKOW

Warto motywowac pracownikéw poprzez wzmacnianie ich rozwoju w zespole
czy budowanie pozytywnej atmosfery w organizacji. Elastyczno$¢ czasu pracy réw-
niez bedzie miata wptyw na pracownika. Umiejetne udzielanie informacji zwrotnej,
bedace podsumowaniem kazdego dziatania, takze przyczynia sie do budowania mo-
tywacji u zatrudnionego. Ponadto w Swietle dzisiejszej konkurencyjnosci rynku bardzo
wazne jest, by mie¢ Swiadomo$¢ potencjalnej utraty wykwalifikowanego personelu.

Wspétczesnie podejmuje sie dziatania majgce na celu podniesienie stopnia iden-
tyfikacji kluczowych pracownikéw z dang organizacjg. Kolejnym rozwigzaniem bedzie
badanie satysfakcji i zadowolenia kapitatu ludzkiego okre$lonych przedsiebiorstw.
Przy omawianiu techniki badan satysfakcji pracownikéw postuze sie opisem kwe-
stionariusza JDI'*® (Job Descriptive Index), znanym w Polsce jako Indeks Opisu Pracy,
ktoérego autorami sg Smith, Kendall i Hullin. Autorzy wskazanego kwestionariusza wy-
roznili 5 wymiaréw, ktore wedfug nich bedg kluczowe do pomiaru satysfakcji z pracy.
Zaliczamy do nich: prace samg w sobie, wspotpracownikéw, przetozonych, awans
oraz wynagrodzenie. Do tych wymiaréw autorzy kwestionariusza dostosowali 72
wskazniki. Pracownik wypetniajgcy kwestionariusz musi okresli¢, ktére z 72 wskaz-
nikdbw wystepujg w jego miejscu pracy oraz opatrzy¢ kazdy wskaznik symbolem ,Tak”,

»Nie” lub znakiem zapytania, jesli nie jest pewny wtasciwej odpowiedzi.

Employee Master Question'’ to kolejne narzedzie stuzgce do badania postaw
pracownikéw wzgledem miejsca pracy i wykonywanych czynnosci, a takze ich opinii
odnos$nie funkcjonowania firmy, w ktérej pracuja.

Celem takich badan powinno by¢ wzmocnienie wiezi pracownika z organizacjg
poprzez naprawe ewentualnych btednych zaftozen oraz pozyskanie od pracownika
informacji na temat funkcjonowania organizacji.

WEASCIWE METODY OCENIANIA ZASOBOW LUDZKICH

Watpliwosci budzg metody oceny pracownikéw. Czy wszedzie powinny obowia-
zywac te same zafozenia przy procesie oceniania? Czy kazde stanowisko powinno
mie¢ oddzielny, okreslony dobdr kryteridw, ktéry bedzie podlegat ocenie?

Zgodnie z definicjg A. Ludwiczynskiego, ,ocena to sad wartosciujacy, wykorzy-
stywany w procesie zarzadzania. Powstaje w wyniku poréwnania cech, kwalifikacji,
zachowan czy tez efektow pracy konkretnego pracownika w odniesieniu do innych

16 http://researchonline.pl/baza?podkategoria = 2 [dostep: 9.11.20141.
17 |bidem [dostep: 9.11.2014].
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pracownikéw, badz ustalonego wzorca”!®, natomiast metoda oceniania to préba od-
powiedzi na pytanie, w jaki spos6b dokonamy oceny. Opiera sie ona na wczesniej
zatozonych kryteriach, celach i zasadach ocen!?, ktére stanowig uktad odniesienia
decydujacy w istocie o wtasciwym doborze metody postepowania w ocenie, co regu-
luje art. 94 pkt 9 KP.

Ocena dzieli sie na biezaca i okresowa. Ocena biezagca ma charakter ciagty, na-
tomiast okresowa — sformalizowany i jest dokonywana co pewien czas w terminie
ustalonym przez pracodawce i pracownika.

Metody oceniania mozna podzieli¢ na relatywng i absolutng. Metoda relatywna
opiera sie na poréwnaniu pracownikéw miedzy sobg, w odréznieniu do metody abso-
lutnej, ktéra zaktada poréwnanie pracownika z wczesniej wytyczonymi standardami.
W zakres podejscia relatywnego wchodzi tzw. ranking. Opiera sie on na stworzeniu
listy pracownikéw, od ,najlepszego” do ,najgorszego”. Kolejng metodg wchodzacg
w sktad relatywnej bedzie system poréwnywania parami. Zaktada ona poréwnanie
wszystkich pracownikéw miedzy sobg — pracownik o najwyzszej liczbie pozytywnych
wskazan zwycieza. Metoda rozktadu normalnego réwniez jest zaliczana do metod
relatywnych. Polega na ustaleniu, w ktérym przedziale rozktadu miesci sie pracownik.
Na metode absolutng sktada sie osiem technik: ocena opisowa (pisemne scharaktery-
zowanie podejécia pracownika do obowigzkdéw), punktowa skala ocen, skale wazone,
testowa metoda oceny (formularz przypomina test, pytania z kilkoma odpowiedzia-
mi do wyboru), metoda zdarzen krytycznych (na formularzu zapisywane sg sukcesy
i porazki zawodowe pracownika), skale behawioralne (opis zachowan pozadanych
i niepozadanych oraz ocena zachowan pracownika), zarzagdzanie przez cele (wspdl-
ne ustalenie celéw na najblizszy okres przez pracodawce i pracownika, a takze po
wyznaczonym okresie wspdlne podsumowanie stopnia realizacji powyzszych celéw)
i metoda Assessment Center, zwana Os$rodkami Oceny lub Oceng Zintegrowang, kto-
ra naktania potencjalnych kandydatéw do ¢wiczen indywidualnych oraz grupowych
w warunkach zblizonych do ewentualnego miejsca pracy oraz stosunkowo nowe na-
rzedzie w procesie oceniania, metoda 360 stopni, nazywana réwniez wielopodmio-
towym systemem oceny (multi-rater assessment). Ward definiuje ja jako ,systema-
tyczne zbieranie danych na temat efektéw uzyskiwanych przez osobe lub zespét na
podstawie informacji udzielanych przez okreslone grupy intereséw”?°. Zakfada ona
ocene badz zbieranie danych stanowigcych podstawe do oceny przez wszystkie grupy
interesu. Przyktadowo: grupa studencka X wykonuje projekt. Zostanie ona ocenio-
na nie tylko przez nauczyciela prowadzacego, ale réwniez przez inne grupy biorgce
udziat w danym projekcie. Istnieje réwniez metoda oceny 180 stopni, natomiast jest
ona niepetna, poniewaz w tym wypadku nie uwzglednia sie wszystkich grup interesu.

18 H, Krél, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie..., s. 275.
19 |bidem, s. 289.
20 M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 466.
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Warto réwniez wspomnie¢ o kryteriach oceniania. Powinny one udziela¢ od-
powiedzi na pytanie, co zamierzamy oceni¢, co bedzie naszym celem. Zazwyczaj
stosuje sie podziat kryteriow na cztery grupy: kryteria kwalifikacyjne, behawioralne,
osobowosciowe oraz efektywnos$ciowe. Sg one dopasowywane do specyfiki kazdej
organizacji, zatem nawet na analogicznych stanowiskach kryteria te mogg sie réz-
ni¢. W kontekscie kapitatu ludzkiego w danej organizacji mozna uznac, ze kryteria
kwalifikacyjne bedg w przysztosci podstawg do zdefiniowania potrzeb szkoleniowych.
Behawioralne mogg wptywac na wizerunek firmy i dostarcza¢ pracodawcy oceny
zwrotnej o zachowaniu pracownika. Kryterium osobowo$ciowe pomoze w ocenie pre-
dyspozycji psychicznych kadry kierowniczej oraz dopasowania personelu do wymo-
géw okreslonych stanowisk. Natomiast kryterium efektywnosciowe bedzie stanowié
podstawe do usprawnienia i ulepszenia systemu motywacji w firmie, a takze do-
starczy informacji o stopniu zadowolenia pracownika z systemu wynagrodzen, ktéry
przyjeto w danym przedsiebiorstwie?!.

Witasciwy dobdér metody oceny zalezy od branzy przedsiebiorstwa oraz od stop-
nia stanowiska, ktére podlega procesowi oceniania.

NORMY PRAWNE REGULUJACE STOSUNKI
MIEDZY PRACODAWCA A PRACOWNIKIEM
— ELASTYCZNE FORMY ZATRUDNIENIA

Kolejng niezbedng kwestig, ktérg nalezy poruszy¢ w kontek$cie wtasciwego go-
spodarowania kapitatem ludzkim jest podstawowy przedmiot regulacji prawa pracy,
czyli stosunek pracy. Warto zastanowi¢ sie, dlaczego obecnie coraz wieksze znacze-
nie ma zatrudnienie pracownikéw na podstawie umoéw cywilnoprawnych (do najpo-
pularniejszych mozna zaliczy¢: umowe o dzieto, umowe zlecenie, umowe agencyjna,
kontrakt) niz umoéw regulowanych stosunkiem pracy.

Zgodnie z art. 353! ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 roku — Kodeks cywilny (da-
lej: KC)?? strony zawierajgce umowe mogg utozy¢ stosunek prawny wedtug swojego
uznania, z zastrzezeniem, ze tre$¢ badz cel umowy nie moze dziata¢ w sprzecznosci
z ustawa, badz zasadami wspdtzycia spotecznego. Art. 11 KP reguluje zasade swo-
body nawigzywania stosunku pracy?3.

W XXI wieku mozna zaobserwowacé wyrazny wzrost zainteresowania niepracow-
niczymi formami zatrudnienia?4, zatrudnienie nieregulowane przepisami prawa pra-

21 H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie..., s. 284-287.

22 Tekst jedn. Dz.U. z 2014 r., poz. 121 ze zm.

23 J. Pigtkowski, Aksjologiczne i normatywne podstawy prawa stosunku pracy, TNOIK, Torun
2013, s. 26.

24 |bidem, s. 29.
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cy. Przyczynito sie do tego zjawisko liberalizacji zatrudnienia. Nowoczesne formy
zatrudnienia czesto wigzg sie z wiekszg elastycznoscig, zatem przewidujg wiekszg
swobode zaréwno pracownika, jak i pracodawcy, w przeciwienstwie do przepiséw
kodeksu pracy?S.

Istnienie nowych form pracy wymusza niejako wcigz zmieniajacy sie rynek pracy.
Globalizacja pociagnetfa za sobg takie zjawiska, jak konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw
czy wzrost bezrobocia?®. Dzieki elastycznym formom zatrudnienia mozliwe jest ogra-
niczenie tych zjawisk poprzez dostosowanie umowy do konkretnych potrzeb praco-
dawcy i pracownika.

Do jednej z popularniejszych form zatrudnienia zalicza sie umowy cywilnopraw-
ne, jednak budzg one sporo kontrowersji, ze wzgledu na brak funkcji ochronnej w sto-
sunku do pracownika. Istnieje obawa wykorzystywania przez pracodawcéw umow
cywilnoprawnych jako $rodka stuzgcego do omijania prawa oraz zanizania $wiadczen
socjalnych. Nalezy mie¢ $wiadomos$¢, ze zatrudnienie na umowy cywilnoprawne
skutkuje odpowiednio nizszymi $wiadczeniami emerytalnymi w stosunku do umowy
0 prace, a takze brakiem okreslonych praw do zasitku chorobowego, renty czy urlopu.
Nie dziwi wiec stosowanie w odniesieniu do uméw cywilnoprawnych pejoratywnego
pojecia ,umow $mieciowych”?’.

Walorem zatrudniania pracownikéw na podstawie uméw cywilnoprawnych jest
fakt, iz tego typu umowy charakteryzujg sie zdecydowanie wiekszg elastycznoscia
czasu pracy w stosunku do umowy o prace. Ich pozytywng cechg jest rowniez: maty
stopien zaleznosci zatrudnionego od pracodawcy, natychmiastowg mozliwos¢ ztoze-
nia wypowiedzenia czy brak stosunku podporzadkowania.

Pod pojeciem nowoczesnych form zatrudnienia rozumie sie réwniez teleprace
(forma pracy wykonywanej regularnie poza zaktadem pracy, przy zastosowaniu tech-
nologii informatycznych i telekomunikacyjnych)?®, prace tymczasowa (forma chwi-
lowego zatrudnienia)?®, samozatrudnienie (praca wykonywana na wifasny rachunek,
we wtasnym imieniu oraz na wtasne ryzyko®, nierzadko zwigzana z prowadzeniem
wtasnej dziatalnosci gospodarczej) czy freelancing, czyli mozliwo$¢ wykonywania
pracy jako ,wolny strzelec”, w kazdym miejscu na ziemi.

Wymienionej powyzej elastyczne formy zatrudnienia wigzg sie z postepem techno-
logicznym. Globalizacja skutecznie niweluje przeswiadczenie, ze czynnosci zawodowe
mogg by¢ wykonywane wytgcznie w miejscu zatrudnienia. Obecne spofeczenstwa staty
sie bardziej mobilne, zatem tworzenie nowoczesnych form zatrudnienia jest swego

25 |bidem, s. 17-19.

26 [bidem, s. 19.

27 forsal.pl/artykuly/699684,umowy_smieciowe_w_polsce_umowy cywilnoprawne_coraz_
bardziej powszechne.html [dostep: 17.11.2014].

28 www.sprawni-niepelnosprawni.pl/pl/artykuly/afz-rodzaje _afz/0/55 [dostep: 17.11.2014].

29 J. Pigtkowski, Aksjologiczne..., s. 46.

30 www.sprawni-niepelnosprawni.pl/pl/artykuly/afz-rodzaje_afz/0/55 [dostep: 17.11.20141.
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rodzaju kompromisem dla pracownika i pracodawcy. Dzieki nim pracownik zyskuje
wiekszg mozliwos¢ pogodzenia zycia zawodowego z prywatnym, a pracodawca obni-
zenie kosztéw z tytutu zatrudnienia pracownika.

Wspomniane walory wspofczesnych form regulujgcych stosunki zatrudnienia nie
sg w stanie przystoni¢ korzysci ptynacych z tradycyjnego modelu zatrudnienia, czyli
umowy o prace. Prawa i obowigzki pracownika oraz pracodawcy w zakresie umowy
0 prace okre$la Kodeks pracy. Zaletg umowy o prace jest m.in. ochrona przed roz-
wigzaniem umowy, gwarancja wynagrodzenia za $wiadczong prace czy mozliwosé
skorzystania z uprawnien, jakie przystugujg pracownikowi na podstawie przepisow
zawartych w Kodeksie pracy i innych aktach regulujgcych stosunki zatrudnienia. Na-
tomiast wada tej formy zatrudnienia jest konieczno$é okreslenia w sposoéb $cisty migj-
sca pracy i czasu jej wykonywania, a takze niemozliwo$¢ powierzenia jej przez pra-
cownika innej osobie3! (w przeciwienstwie do niektérych uméw cywilnoprawnych).

W konteks$cie tych rozwazan warto réwniez wspomnie¢ o socjalnym modelu za-
trudnienia, tzw. flexicurity, ktéry zaktada poszukiwanie kompleksowych rozwigzan ko-
rzystnych dla obu stron rynku pracy, m.in. tatwo$¢ pozyskania nowych pracownikéw
przez pracodawce czy system motywujacy bezrobotnych do poszukiwania pracy. Sy-
stem flexicurity zaktada tworzenie uméw o elastycznej formie, a jednocze$nie mozli-
wos$¢ zapewnienia pracownikowi bezpieczenstwa zachowania pracy badz w krétkim
okresie mozliwos$¢ znalezienia nowego miejsca zatrudnienia dla danej osoby®2.

PODSUMOWANIE

Z powyzszych rozwazan wynika, ze wzmacnianie wizerunku firmy poprzez dzia-
tania ukierunkowane na zasoby ludzkie oraz przyjecie polityki o charakterze nie tylko
probiznesowym, ale réwniez propracowniczym, wyraznie wplynie na zaangazowanie
pracownikéw. Bardzo wazny charakter motywacyjny realizuje instytucja wynagradza-
nia. Jak podkreslono, obecnie wieksze znaczenie zyskuje kafeteryjny model wynagra-
dzania pracownikdw ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ i atrakcyjnosé oferty rynkowe;.

Na relacje pracownika z firmg wazny wptyw ma wifasciwy dobdr oceny kadry
pracowniczej. Jako skuteczng metode wskazano tzw. ocene 360 stopni, gdyz daje ona
wielopoziomowa informacje o wartosci pracownika. Stwierdzono réwniez, ze umiejet-
nos$¢ udzielenia kompleksowej informacji o ocenie pracownika znacznie wptynie na jego
stosunek do pracy.

W powyzszej pracy odwotfano sie do wzrostu znaczenia stosunkéw zatrudnienia
we wspotczesnym Swiecie. Zatozono, ze coraz wieksza popularno$é nowych form

31 http://kadry.infor.pl/kadry/poradniki/poradnik/676788,2,Umowy-cywilnoprawne-zasady-
zawierania-i-praktyczne-rozliczenia.html [dostep: 18.11.20141].
32 http://ec.europa.eu/polska/news/opinie/110107_flexicurity pl.htm [dostgp:18.11.2014].



Gospodarowanie kapitatem ludzkim w $wietle organizacyjno-prawnym... | 31

zatrudnienia jest skutkiem ciggtych zmian i postepu na rynku pracy, m.in. poprzez
czestsze wykorzystanie niezaleznej formy zatrudnienia, np. freelancingu, a takze wia-
ze sie z mniejszymi kosztami, jakie ponosi pracodawca z przyczyn zatrudnienia nie-
pracowniczego w stosunku do zatrudnienia na podstawie umowy o prace. W zwigzku
Z powyzszym nhalezy wysung¢ wniosek, iz w kolejnych latach popularnos$¢ zatrudnie-
nia niepracowniczego zwiekszy sie kosztem tradycyjnego stosunku pracy.
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