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Specyfika relacji w ramach leasingu pra_ufowniczego
w strukturze grupy kapitatowe;j

1. Wstep

Leasing pracowniczy to jedno z roageén, ktére wpisuje si w nowy trend
w ksztattowaniu zatrudnienia, polegey na coraz szerszym wykorzystywaniu
jego form niestandardowych. Nietypowo$6zwigzania podkréa tréjstronna
relacja pomgdzy leasingodawyg pracownikiem a przedsiiorstwem uytkujg-
cym. W pracach polskich badaczy, leasing pracowniczy relatywengtocntoz
samiany jest z zatrudnianiem za pminictwem agencji pracy tymczasowej. Lea-
singodawg na tzw. rynku pracy poédnikow mae by jednake przedsibior-
stwo nie belace ageng.

Szczegolnie sprzyjage srodowisko dla zaistnienia takiej relacji stwarza
struktura grupy kapitatowej, w ramach ktérej jedna spotkaemmyczat pra-
cownikow drugiej. Warto podkgéé, ze owa relacja nie musi widat sie z za-
trudnieniem na podstawie umowy o pra®racownik moze by bowiem jej
uczestnikiem w oparciu o zatrudnienie niepracownicze (na podstawie umow
prawa cywilnego). Taki przypadek wydajec dby¢ szczegdlnie interesigy
ze wzgbdu na swobodev ksztattowaniu i nieoczywistoséelacji, wynikapce
Ze znacznie ograniczonego znaczenia regulacji prawa pracy i jednoczesnego od-
dzialywaniem mechanizméw tzw. izomorfizmu przymusowego w strukturach
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1 Artykut powstat w ramach projekiarzzdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych
sfinansowanego zgodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer
DEC-2012/05/B/HS4/02348.

2 Okreslenia ,pracodawcd i , pracownik — uzywane zgodnie z nomenklatuprawnica
—mog; odnost si¢ jedynie do zatrudnienia na podstawie umowy o @razatem niegsadekwatne
dla pozostatych form powzar z wykonawcami zadaprzedsibiorstwa, takich jak zatrudnienie
niepracownicze. W opracowaniu zdecydowarnonsi lywanie tych pagj¢ w znaczeniu szerszym,
a zatem pracownik rozumiany jest tu jako osoba wykmauprae na rzecz przedgbiorstwa,
niezalenie od formy zatrudnienia (por. Cienkowski 1993: 195).
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grupy kapitatowej. W opracowaniu poddano analizicénie przypadek zasto-
sowania leasingu pracowniczego w strukturze grugpitetowej, badanej w ra-
mach projektwZarzzdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych

2. Niestandardowe formy zatrudnienia w wybranych koncecjach
realizacji funkcji personalnej i teoriach rynku pracy

Funkcja personalna jako jedna z organicznych funkeedsgbiorstwa mo-
ze by realizowana w oparciu o olélene koncepcje. Wspoéiczesne rozeania
wpisujg sie przede wszystkim w koncegciZaradzania Zasobami Ludzkimi
(ZZL) oraz w koncepej Zarzadzania Kapitatem Ludzkim (ZKL).

W koncepcji ZKL elastyczne zatrudnienie rozumiaest jako zdoln& do
zmiany kapitatu ludzkiego, przy optymalnym naktadezasu i wysitku, a tak
odpowiednim poziomie produktywsa. Zauwaa sk, ze w skali mikroekono-
micznej optymalne dopasowanie kapitatu ludzkiegakimalnych potrzeb orga-
nizacji (odpowiednio do padanego zakresu i czasu pracy), skutkuje racjonali-
zacp kosztow pracy. Zwraca ¢iuwag, ze okrélone formy zatrudnienia
s3 mniej lub bardziej adekwatne dlazrnych grup pracownikow. W takim ¢giu
leasing pracowniczy przypisywany jest do prac d&iajswartaici i unikalngci
(Wojtczuk-Turek 2014: 477-480).

W chronologicznie starszej koncepcji — ZZL — ekspeana jest rola ela-
styczndgci funkcjonalnej. Stwierdza gize podstawowym celem strategicznym
ZZL jest pomoc w stworzeniu przeesiorstwa inteligentniejszego i elastycz-
niejszego ni konkurencyjne organizacje, gki zatrudnieniu bardziej utalento-
wanych pracownikow i rozwijaniu ich zdolém. Sukces organizacji jest uzale
niony od zdolnéci zatrudnionych w niej pracownikow, od aganych przez nich
wynikow, od ich wydajnéci, kreatywndci i umiegtnosci swiadczenia dobrej
jakosci ustug (Boxall 1996: 59-75). Stosowanie niestadoaych form zatrud-
nienia w ugciu elastycznéci numerycznej wpisuje siraczej w zateenia tzw.
twardej odmiany ZZL. Rozunienie meédzy mikkim i twardym ZZL postulowat
J. Storey (1989) a ugruntowat M. Armstrong (2005+-34). Jak pisze D. E. Gu-
est (1999: 5-25) twarde ZZL odzwierciedla goaj dtug tradycg przekonanie
kapitalistow, ze pracownik to towar. W podeju twardym akcentuje sizaso-
bowe podejcie do ludzi w organizaciji i kladzie nacisk na df@kne gospodaro-
wanie tymi zasobami. Domimnagym kryterium owego gospodarowania jest mi-
nimalizowanie kosztow. Jednoémée zasoby pracy powinny bywykorzysty-
wane w sposoéb petny i produktywny (Rybak 2000: 1732

W ramach nauki o zagdzaniu wypracowano ponadto koncepcje/modele,
ktére uwidaczniaj zjawisko uelastyczniania ¢sizatrudnienia. \&éd nich, za
jedne z najistotniejszych, uznaje: si Koncepcg elastycznej strukturyznanej
gtéwnie jako metafora ,organizacja-koniczyna” astara Ch. Handy’'eg¢1988,
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za: Lundy, Cowling 2000: 148-151) ord#odel elastycznej organizadgiutor-
stwa J. Atkinsona (1984: 28-31). Zatmia wskazanych koncepcji zostaly
uwzgkdnione przez autorow modelowychedijzmian w ksztattowaniu zatrud-
nienia w polskich przedshiorstwach (zob. m.in. Gableta 2003: 148-151). Lea-
sing pracowniczy jest w tych ggiach przypisywany do sfery peryferyjnej za-
trudnienia, a precyzyjniej do tej jej gzi, ktéra zaopatrywana jest przez ze-
wnetrznych dostawcow zasobow ludzkich. Co istotnerasfa wyodebniana jest

w kontra&cie do sfery stalej, czy zerzonu zatrudnienia, w ramach ktérych pra-
cownicy zatrudniani g dlugookresowo i gtébwnie w ramach tradycyjnych form
zatrudnienia.

W teoriach rynku pracy niestandardowe formy zatiewia traktowane as
jako symptom wyfcia poza tradycyjny podziat na petnoetatowych pragkdw
i bezrobotnych. Podziat ten byt adekwatny dla sgfiuéitéra ksztattowata sina
rynkach pracy przez pierwsze trzy dekady po Il Vigogwiatowej, w ramach
tzw. welfare state Powojenny model polityki petnego zatrudnia — rigm pra-
cownik w zamian za poddanies diurokratycznej wtadzy pracodawcy zyskiwat
bezpieczéstwo, w postaci statych dochodéw i zagwarantowanespwg stabili-
zacji zatrudnienia — zatamakdGiermanowska 2013: 91-95). Lata siedemdzie-
sigte i osiemdziegte XX wieku to pocztek rozwoju nietypowych form zatrud-
nienia, zwjzanych z jego niepewsaa i nieprzewidywalnécia, co doprowadzi-
to do rozwoju tzw. zatrudnienia prekaryjnego (Kbéeg 2009: 1-22). Zwksza-
jacy sk zakres stosowania niestandardowych form zatrudnigoprowadzit do
Znacznego wzrostu heterogenicgiorynku pracy i wzrostu znaczenia teorii,
ktére z jednej strony bierte réznorodnaé¢ pod uwag, z drugiej dochodgjej
przyczyn i konsekwenciji, takich jak teoria dualnegoku pracy.

Teoria ta opiera sina odgbnasci segmentéw, kt@rwyznaczaj charaktery-
styczne mechanizmy ksztattowania plac i stosunkow pracy. Wyoghnia sé¢
segment pierwotny i drugagdny (Dickens, Lang 1992: 7-14; Szulc 2013:
14-16). Segment pierwotny (pierwszginy) sktada si z atrakcyjnych miejsc
pracy, gdzie relacje ralzy prawodawg a pracownikiem g sformalizowane,
a dos¢p do rynku jest ograniczony. Z kolei segment wtédsugorzdny) cha-
rakteryzuje si niskimi ptacami, preferowaniem niestandardowychrfaatrud-
nienia, gorszymi warunkami pracy, prostymi zadamjasgraniczonymi mgli-
wosciami rozwoju. Sektor jest fatwy w degpie, ale oferowane w nim miejsca
pracy @ nhiestabilne. W tym gfiu leasing pracowniczy, jako niestandardowa
forma zatrudnienia, wpisujeesiw drugorzdny sektor rynku pracy, zedany
Z prag mato atrakcyjn i nizszymi standardami zagdzania zasobami ludzkimi.

Leasing pracowniczy znajduje w teorii rynku pracyejsce szczegoélne
— forma ta stanowi element tzw. rynku pracyrednikow (ang.LMls Labour
Market Intermediaries Rynek pracy poednikéw (RPP) obejmuje organizacje,
ktére znajdyj si¢ pomidzy indywidualnym pracownikiem a przeelsiorstwem,
ktére pracownika potrzebuje. Rynek ten obejmujéwan pdrednikow znajdu-
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jacych kandydatow na walkyge stanowiska (dziatanie takich podmiotoéw porow-
nywane jest do brokeréw rynku pracy), agencje ptgoyczasowej, ktore wypo-
zyczap pracownikdow przedsbiorstwom, jak réwnig inne podmioty, ktore
w rozny sposob magpaosredniczy miedzy pracownikiem a przedgiiorstwem
uzytkujacym. Podmioty péredniczce @ elementem relacji poriizy pracowni-
kiem a przedsbiorstwem, z ktérym pracownik zostaje pgrany, wptywajc na
sposob realizacji zada zarzdzania ludmi. Intensywny rozwéj RPP skutkuje
wzrostem znaczenia ukladow tréjstronnych. Nie powione by marginalizo-
wane w pracach badawczych z zakresu sglmamia zasobami ludzkimi —nig
maemy didej bada pracownikdw w organizacjach przy odgérnym zekou, ze

sg oni zatrudnieni na warunkach standardowydBonet, Cappelli, Hamori
2013: 341-392). Przegl literatury dokonany przez badaczy wskazuje na sto
sunkowo dobre rozpoznanie problematyki trojstromnegtrudnienia na gruncie
teorii rynku pracy i jego niewystarczag rozpoznanie na gruncie nauk o zarz
dzaniu, réwnie w zakresie operacyjnegoeaja procesow zagrlzania zasobami
ludzkimi.

3. Leasing pracowniczy — dylematy terminologiczne i mogaosé
rozwigzan praktycznych

W Stowniku zarzdzania kadramiT. Listwan (2005: 77) definiuje leasing
pracowniczy (angemployee leasingako czasowe wynajmowanie przez glan
organizacgj innej organizacji swoich pracownikow, celeiwiadczenia pracy.
Dokonuje st tego na podstawie umowy ¢dzy obiema organizacjami, za zgod
wynajmowanych pracownikéw. Pracownicy ci pozastagdal w stosunku pracy
z dotychczasowym pracodaaycktory wyptaca im réwnie stosowne wynagro-
dzenie. Autor stwierdzaze w ostatnich latach leasing pracowniczy rozwiga si
gtéwnie za spraw dziatalngci agencji pracy czasowej. Zkiga z przedstawio-
nym ugciem, ch@ w oparciu o termin ,leasing personelu”, jest diefim oma-
wianego zagadnienia sformutowana przez A. Pocztimgek(2007: 127-130).
Autor wskazujeze podmiotem #lyczapcym pracownika mze by przedsgbior-
stwo dziatajce w podobnej braty, ktére ma w danym okresie nadiky zatrud-
nionych, jednake w Polsce leasing opiera gjtdwnie na dziatalni@i agenciji
pracy czasowej. Rowniew podeczniku akademickim Rotencjat pracy przed-
siebiorstwd leasing personalny utsamiany jest przede wszystkim z oddelego-
wywaniem pracownikéw z agencji pracy czasowe]j dme@s¢biorstwa uytkuja-
cego w ramach relacji trojstronnejgiBGrabowska, Jagoda 2006: 53-55).

Wyrodznia skt dwie podstawowe grupy przyczyn wykorzystywanissiegu
pracowniczego (Pocztowski 2007: 127-130):

< tradycyjne — wynikajce z przestanek damych, zwhzanych z potrzep

zasppienia pracownikéw ddacych na urlopach lub przebywsajch na
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zwolnieniach chorobowych, lub zewynikajacych z pojawienia gido-
datkowej pracy np. w zwkku z nowym przedswzigciem, sezonowym
wzrostem popytu, lub #ez potrzeh pozyskania pracownika o rzadkich
kompetencjach;
« wynikajagce z nowego modelu zatrudnienia eddrego efektem gkenia
do zmiany struktury kosztéw pracy w ukladzieszty state — koszty
zmienne
Nalezy zaznaczy, ze druga grupa przyczyn zyskuje na znaczeniu. Coraz
wigcej przedsibiorstw korzysta z pracy leasingowanych pracownikdie
w zwigzku z okresowym zwkszeniem zapotrzebowania na grdecz jako stale
stosowane rozwkranie, stanowjice alternatyw dla zatrudnienia pracowniczego.
W przedsibiorstwach tych korzystanie z leasingu pracownioz&gaze sk
Z realizacy okreslonej strategii personalnej i siy realizacji podstawowych za-
dan przedsgbiorstwa. Nadany jest mu zatem bardziej strategiezymiar (Pur-
cell, Purcell, Tailby 2004: 705-725).

Na percepg pojecia leasingu pracowniczego w Polscexdwplyw wywar-
ta wprowadzona w 2003 rokUstawa o zatrudnianiu pracownikéw tymczaso-
wych ktéra Jreguluje zasady zatrudniania pracownikéw tymczasbwgrzez
pracodawe bedgcego ageng pracy tymczasowej oraz zasady kierowania tych
pracownikéw i oséb nigldlgcych pracownikami agencji pracy tymczasowej do
wykonywania pracy tymczasowej na rzecz pracodawgikawnikd (Ustawa
z dnia 9 lipca 2003 r. o zatrudnianiu2003, art. 1). Zapisystawyodnosz si¢
zatem do podmiotu goednicacego, jakim jest agencja, co wpio na upo-
wszechnienie girozumienia leasingu pracowniczego jakaymzania pracowni-
kow z agenciji w celach, ktére idize § modelowi tradycyjnemu, w ktérym pod-
kresla sk doraznose, tymczasowsx takiego rozwazania. Koleja istotrg kwesty
wynikajaca z Ustawyjest okrélenie zasad zawierania stosunku pracy z pracow-
nikiem tymczasowym. Cléonie wyklucza sji kierowania do pracy tymczasowej
pracownikéw zatrudnionych na podstawie umow prawwiloego Ustawa
z dnia 9 lipca 2003 r. 0 zatrudnianiu2003, art. 26), to jednak regulacja wspot-
pracy w tréjstronnej relacpgencja — pracownik — przedbiorstwo uytkujgce
dotyczy niemal wylcznie sytuacji, gdy nawkany jest stosunek pracy na pod-
stawie umowy o prac

Stan normatywny wywart wptyw na badaczy zjawisk@yky w wielu przy-

padkach zacedi utozsamia zjawisko leasingu pracowniczego z pragmczaso-
wa. Takie utasamienie wysfpuje, m.in. w projekcie Badanie czynnikdéw wa-
runkujgcych wykorzystanie niestandardowych form zatrudaiem Polscé,
w ramach ktorego analizowano zalety i wady zatrediai za pérednictwem
agencji pracy tymczasowej dla pracownikow i przeosrstw wytkujacych
(Mazur 2008: 122-124; Borkowska-Kalwas 2008: 183}18v projekcie ba-
dawczym analizaicym zjawisko wypalenia zawodowego i poczuciag@sicé
osobistych u pracownikéw zatrudnionych w formackstandardowych (Dobro-
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wolska, Slazyk-Sobol 2014: 61-73), czy#ev projekcie badawczym, w ramach
ktérego analizowano formy zatrudnienia uczestnilgojektow (Piwowar-Sulej
2013: 46-56). Dodatkowo da uwagi péwiecono pracy tymczasowej bez odno-
szenia si do szerszego zjawiska leasingu pracowniczego.kRxagmi projek-
téw realizowanych w tym obszarze w Polsgersin.:

« badanie prowadzone przez M. Krél (2011: 341-349jamach ktérego
wykazano niski stopie zaangaowania pracownikow tymczasowych,
a take brak identyfikacji z przedghiorstwem, na rzecz ktéregwviad-
cza prac. Wyniki te byly spdjne z ocenpracy tymczasowej dokonan
przez przedgbiorcow, ktérzy stwierdzili,ze pracownicy tymczasowi
stanowj grupe wykazupca najnizszy poziom zaangawania W porow-
naniu z pracujicymi w innych formach zatrudnienia;

« badanie, w ramach ktérego analizowano psychologiaspekty pracy
tymczasowej, a ktére ujawnito m.in. takie problemwigzane z prag
tymczasow jak: niezadowolenie pracownikdw, niski stapigatysfakcji,
a take poczucie gorszego traktowania wrgim pracownikdéw statych,
zatrudnionych w tym samym przeesiorstwie (Sowhska 2013:
162-172).

Stosunkowo niewiele uwagi p@iccono w ostatnim okresie — w polskim
dyskursie naukowym — zjawisku leasingu pracownioz&godniesieniu do jego
odmiany nie zwjzanej z uczestnictwem w uktadzie leasingowym aggmecy
tymczasowej. Nalgy tu réwniez podkreli¢ odmiennd¢ sytuacji, w ktorej ay-
czany pracownik jest zatrudniony na podstawie umpvawa cywilnego (Bk-
Grabowska 2013: 11-21). W takich wypadkach wysje szczegolnie interesu-
jace i — jak s} wydaje — malo rozpoznane zjawisko ustalania refamjniedzy
podmiotami w duej autonomii w stosunku do regulacji prawa pracy.

4. Realizacja funkcji personalnej i maliwosé zastosowania leasingu
pracowniczego w strukturach grupy kapitatowej

Zastosowanie leasingu pracowniczego w strukturzpygkapitatowej (po-
miedzy jej spotkami) stwarza specyficzne uwarunkowatia tego rozwgzania.
Wynikaja one z wiaciwosci wielopodmiotowego zgrupowania. Grupa kapitatowa,
to nie tylko samodzielne pod wzdem prawnym podmioty, ale przede wszystkim
konstrukcja spoteczna zbudowana przez poszczedobmzestnikéw grupy. Kon-
strukcja ta jest nastawiona na wspdlne dziatanidptwanie wgzi, rozwijanie lo-
jalncsci, zaufania, wiedzy i dwiadczenia. Zdaniem badaczy, grupy kapitatowe
tworza wewretrznie spojne struktury, gwarangag stabilnéc¢ i przewidywalnéé
(Aluchna 2010: 90-91). Rozpatsaj powhzania personalne w ramach struktury
grupy kapitatowej naley wskaz& na nastpujace ich rodzaje (Gab 2012: 23-24):
wiascicielskie, zargdcze i pracownicze. Interegaog nas tutaj szczegolnie pawi
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Zania pracownicze wygiuja, gdy ten sam pracownik zatrudniony jest vmnych
spotkach grupy na takich samych lub podobnych stekach. Powjzania pra-
cownicze okrélaja tzw. integracj personala w grupie kapitatowej.

Realizacja funkcji personalnej w grupie kapitalowbprakteryzuje siokre-
slonym poziomem centralizacji/decentralizacji or&zeflonym stopniem koncen-
tracji/dekoncentracji, w wyniku czego powstaje darariant lokalizacyjny funkciji
personalnej (Jagoda, Jagoda-Lenartowicz 2004: 36-Zapc 2012: 47). Oprocz
podzialu zada realizowanych w ramach funkcji personalnej pginy spotk
dominupca a spotki podpormkowane, istnieje midiwos¢ umiejscowienia niekto-
rych elementéw tej funkcji na zewtnz grupy. Outsourcing, czy Aeco-sourcing
procesow personalnych daje #iwos¢ skoncentrowania gipodmiotom grupy na
kluczowych obszarach dziataktb oraz zmniejszenie kosztéw administracyjnej
obslugi kadrowej (Cook 2003).

Obok wydzielenia proceséw personalnych poza strelkfupy, coraz cgciej
obserwowanym zjawiskiem jest outsourcing operachnglementéw funkcji per-
sonalnej do specjalnie powotanych przez spéflatke centrow ustug wspolnych
(ang.Shared Service CenjteRozwizanie takie okrdane bywa terminermhou-
se OutsourcingBangemann 2005: 15-54). Centrum ustug wspolnyckemea-
lizowat zadania z zakresu funkcji personalnej dla wszgistkib dla czséci spotek
grupy (np. wyodgbnionych ze wzgldu na potanie w okrélonym regionie). Pro-
ces ten mge przynosi wymierne korzyci, ale waza Si¢ z nim take zagraenia,
wynikajace z ryzyka niedostosowania dziateentrum do specyficznych oczeki-
wan danej spotki (mee sk to uwypukla, gdy centrum ustug wspélnych zlokali-
zowane jest w innym nidana spotka kraju, a procesy personalne realizewgan
przez pracownikow nie zrggych lokalnych uwarunkowd (Bak-Grabowska,
Szkwarek 2014: 11-22).

W przypadku rozwjzania typu centrum ustug wspolnych, pracownicy pozo
stap przypisani do danej spétki, w niej zatrudniencemtrum zajmuje sijedy-
nie realizagg wybranych proceséw personalnych. Jedealielopodmiotowe
zgromadzanie gospodarcze, jakim jest grupa kapitatstwarza jeszcze inne
mozliwosci, wynikajgce z wysgpowania powjzan pracowniczych i okrdonych
wariantéw lokalizacyjnych funkcji personalnej. Kigve jest mianowicie, aby
jedna spotka grupy statacsilostawg zasobow ludzkich (leasingodaavpracow-
nikdw) dla pozostatych spotek, pozogtaformalnym pracodave; czy te: zle-
ceniodawg dla zatrudnionych. W przypadku dostawcy zetnanego taki proces
bywa okrdlany jako ustuga typMaster Vendor(gtéwny dostawca zasobéw
ludzkich). Przedsbiorstwo powierza podmiotowi zewimznemu dobor pracow-
nikbw, ich zatrudnienie, a ta& wybrane dziatania z zakresu pozostatych proce-
sow personalnych. Wspéipraca jest dlugoterminowazivyczaj dotyczy znacz-
nej czsci lub wszystkich pracownikow, wykonygych zadania w przedgiior-
stwie lub jego jednostce organizacyjnej (Bulik 20025-140).
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5. Leasing pracowniczy w strukturze grupy kapitatowej — studium
przypadku

Przedstawione wyniki badagakaosciowych odnosz si¢ do drugiego etapu
badan empirycznych realizowanych w ramach projeldarzzdzanie zasobami
ludzkimi w grupach kapitatowychktory zostal oparty na metodzie studium
przypadkéw. Dobdr spétek do drugiego etapu hadgt celowy. Wérod
wykorzystywanych nakdlzi badawczych znalazly ¢sipogkbione wywiady
poéistrukturyzowane, zawiergie w wekszaci otwarte pytania kierunkowe
i — skierowane do oséb odpowiedzialnych za regkzacocesu zagdzania
zasobami ludzkimi — wywiady nieskategoryzowane, liaaa dokumentaciji
organizacyjnej oraz obserwacja nieuczestiaz

W analizowanym przypadku spétka A jest podmiotermapgr kapitatowej,
w ktorej sktad wchodzi 280 spoétek, co w patzeniu z rénorodndcia profili
dziatania stwarza szanslla zaistnienia szeregu rozwan z zakresu integraciji
personalnej i wariantéw lokalizacyjnych funkcji penalnej. Spotka A zajmuje
sie prowadzeniem sieci restauracji, zlokalizowanychdanych czsciach kraju.
Funkcjonuje ona w strukturze grupy dopiero od 20&Bu, jej rozwdj jest
intensywny i wspierany kapitatowo przez inne spékipy.

W obiekcie zlokalizowanym we Wroctawiu zatrudniohyc jest
40 pracownikéw stanowtych stabila czs¢ zatrudnienia, a w zwiku
z okresowo zwikszapcym sk zapotrzebowaniem zatrudnianych jest dodatkowo
ok. 30 pracownikéwZaden z pracownikow nie jest zatrudniony na podstawi
uMowy 0 prag — Wszyscy s pracownikami leasingowanymi z innej spotki grupy
kapitatowej (X), ktéra zawiera z nimi umowy prawanilnego. W zalenosci od
indywidualnej sytuacji pracownika (np. posiadanmawniex do ubezpieczenia
zdrowotnego z tytutu bycia studentem lub emerytejegt to okreélona
kombinacja umowy zlecenia i umowy o dziato (nas¢zada i adekwatnego dla
tych zada wynagrodzenia), tak aby zmaksymalizéwdochody pracownika
i jednoczénie zapewrd mu uprawnienie do bezptatnego leczenia w ramach
publicznej stiby zdrowia. ROwni2 meneder zaradzapcy restauragj nie jest
zatrudniony na umog 0 prag¢, a na umow prawa cywilnego w formie
kontraktu menetkrskiego. Stosowane tu zatrudnienie niepracowngtearza
duwza dowolng¢ w ksztattowaniu warunkow pracy czy podsf do realizacii
interesdw pracowniczych. Interestp przedstawia siponadto realizacja po-
szczegblnych proceséw personalnych, co w tym wypadkmaga koordynaciji
dziataa gtdwnie pomgdzy spétls A (leasingobiorg) i spotig X (leasingodaws).

Na poziomie grupy kapitatowej, gtébwnie w ramach kmtencji spotki
X, realizowane gnastpujace procesy:

* rekrutacja i preselekcja personelu;

« szkolenia pracownikéw (ezciowo, gtéwnie poprzez ich finansowanie);
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administrowanie sprawami pracowniczymi w oparciustandaryzowane
w grupie rozwgzanie informatyczne (m.in. naliczanie wynagragze
administrowanie odprowadzaniem sktadek na dobrogvalmezpieczenia
emerytalne, z ktérego to rozygania korzysta ok. 10% zatrudnionych;
administrowanie urlopami pracowniczymi, ktére grzyznawane pra-
cownikom na zasadach ustalonych w grupie — diigaleznego urlopu
ptatnego zalgy od zajmowanego stanowiska);

organizacja komunikacji (w grupie funkcjonuje rodbwana forma
intranetu, umgliwiajgca komunikowanie si pracownikbw z rénych
spotek i realizag wspoélnych inicjatyw; dosp do okrélonych
rozwigzan uzaleniony jest od statusu pracownika, ktory wynika
Z zajmowanego stanowiska i atigoracy);

administrowanie  systemem ocen pracowniczych, gzaviym

z systemem wynagrodizérozwigzanie ustandaryzowane).

W Spéice A, na poziomie danej jednostki organizaeyj jaky jest
restauracja:

przeprowadzaneggesty selekcyjne (w tym probki pracy) i zapadaliia
decyzja o zatrudnieniu pracownika;

pracownik jest wdrzany do pracy, w tym zapozhawany ze
— stanowiacymi aneks do umowy cywilnoprawnej — regulacjami
dotyczcymi jego praw i oboveizkow;

pracownicy § szkoleni, gtéwnie w ramach bezptatnych szkole
finansowanych przez dostawcéw rozean technologicznych;
dokonywana jest ocena pracownicza wedtug ustandamzego nha
poziomie grupy rozvézania,

stosowane g materialne (dodatkowe premie z hkath spoétki A)

i niematerialne narzzia motywowania (w tym udzielanie pochwat,
upomnie);

realizowane  przemieszczenia pracownicze, w tym awanse i zwaolai
(w takich przypadkach spétka X zobewana jest do zapewniania
pracownika na wakgge stanowisko w ggu 2 dni);

organizowana jest praca (jej podziat, przypisarada®) i czas pracy
(stali pracownicy pracdjw wymiarze petnego etatu, ok. 160-180 godzin
mieskcznie);

ksztaltowane jest materialdeodowisko pracy, w tym np. udegniany
jest pracownikom ubior firmowy, ktory podkéta ich przynalenosé¢ do
spétki A, a ktéry produkowany jest w innej spotaemy;

prowadzona jest dziataldéa socjalna — pracownikom przystuguje m.in.
darmowy positek w trakcie dnia roboczego;

ksztattowane jest niematerialnérodowisko pracy, mdzy inny-
mi w wyniku okrdélonego stylu zamglzania, integrowania eipraco-
wnikow itp.



52 Dominika Bik-Grabowska

W opinii menedera restauracji (cztonka zadu spoétki A) stosowanie
leasingu pracowniczego w albie struktury grupy kapitatlowej przynosi spotce
wymierne korzyci finansowe, pozwala¢ jednoczenie na sprawne zadzanie
leasingowanymi pracownikami, w tym motywowanie idb wydajnej pracy.
Sprawnd¢ zarzdzania zasobami ludzkimi aginicta jest w tym wypadku réw-
niez ze wzgédu na wysokie kompetencje meuerh restauracji, co potwierdzaj
wysokie (wysze ni w pozostatych jednostkach) oceny funkcjonowansdane
racji dokonywane na poziomie spotki A.

Przestawiony przypadek, z jednej strony jest iaggdrorganizacyjnych me
liwosci, jakie stwarza w zakresie stosowania leasingcgwniczego funkcjo-
nowanie spotek w rozbudowanych strukturach gruppitebowej, z drugiej
— obrazuje nowe podgjie do ustalania zasad wspoOtpracy pginy pracodawg
i pracownikiem w ramach zatrudnienia niepracownjczeAnaliza stosowanych
narzdzi zzl, pozwala na stwierdzenies g one wysoce profesjonalne, oparte na
uznanych zasadach zamizania. Wgkszas¢ z tych narzdzi zostata wypracowana
na poziomie grupy, a ich zastosowanie w spotce gztzegolny przypadek szer-
szego zjawiska, okélanego mianem izomorfizmu (w tym przypadku izomorfi
Zmu przymusowego) oznaczgeggo daleko igce upodobnienie rozyian
w réznych podmiotach lub prowasizy ku takiemu upodobnieniu proces (Hensel
2008; Lichtarski 2015).

6. Podsumowanie

Leasing pracowniczy w teoriach rynku pracy wpissigew tzw. sektor dru-
gorzdny (wtérny), w ktérym wystpuja mniej atrakcyjne miejsca pracy, co prze-
jawia sg m.in. w stosunkowo niskich standardach zdrania zasobami ludzki-
mi. Podobnie w ramach koncepcji zgizania, leasing pracowniczy przypisywa-
ny jest do sfery peryferyjnej, ktéra wspotwystije ze sfey statego zatrudnienia.
Analizowany przypadek pokazujee nie wszystkie stosowane obecnie w prakty-
ce rozwhzania wpisyj sie w modelowe ujcia teoretyczne. Niestandardowe
formy zatrudnienia stosowang w przedstawionym przypadku wobec wszyst-
kich pracownikéw i menegrow, zatrudnienie pracownicze nie wystje tutaj
w ogole. Leasing pracowniczy wykorzystywany jedtojaprzynoszce korzyci
ekonomiczne rozwianie, rownie w odniesieniu do grupy stalego zatrudnienia,
badz tez trzonu organizacii.

Analizowany przypadek ilustruje ponadto #iwy sposéb ksztalttowania re-
lacji pracodawca — pracownjkw tym kwest¢ respektowania intereséw zatrud-
nionych w ramach zatrudnienia niepracowniczego. ¥gpwane gtébwnie na
poziomie grupy rozwizania, pozwalaj na korzystanie pracownikom zatrudnio-
nym na podstawie umow prawa cywilnego zéck uprawnid, tradycyjnie uta-
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samianych z tradycyjnym stosunkiem pracy, takiéhpwawo do ptatnego urlopu
wypoczynkowego.

O specyfice przedstawionego przypadku decydujeostasie leasingu pra-
cowniczego pomidzy spotkami rozbudowanej grupy kapitatowej. Rogania
przyjete w grupie wiza sie ze zjawiskiem izomorfizmu i z transferem wiedzy
pomigdzy spétkami grupy. Naezlzia wykorzystywane w ramach analizowanych
procesow personalnych najeuzna za wysoce profesjonalne i efektywnie wy-
korzystywane, co réwniestaje w opozycji do gtdwnego nurtu, w ktéorym nie-
standardowe formy zatrudnienia, w tym leasing pnagozy, ut@samiane
sg z praktykami zzl o niskim standardzie.

Warte wydaje si prowadzenie dalszych badav zarysowanym obszarze
i poszukiwanie odpowiedzi rgilzy innymi na pytania, czy poszczegolne zjawi-
ska (takie jak ,pracownicze” traktowanie zatrudnion niestandardowo) stgj
si¢ istotrg tendeng na polskim rynku pracy. Warto jednakpamétac, ze roz-
poznawanie tych zjawisk wymaga przede wszystkimigimgnych bada jako-
sciowych. Dodatkowym utrudnieniema spory pracodawcéw przed ujawnianiem
informacji o rozwjzaniach, ktérych status prawny nie jest jednoznaczn
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The specific of relation in employee leasing
in the capital group’s structure

SUMMARY

In the paper an employee leasing has been shothe iight of chosen labour market theories
and management conceptions. The conducted anatgicated that an employee leasing — as an
institution of Labour Market IntermediariefLMIs) — is presented as a nonstandard form of em-
ployment which is connected with a little attraetiwork and with low standards of human re-
sources management.

The analyzed case study of employee leasing usailpe icapital group structure does not en-
ter the mainstream of theoretical considerationsofpany which leases employees uses non-
standard forms of employment to all employees (&sthe sphere of stabilization and the core
of employment) and the used tools of human ressumt@nagement are highly professional. The
specifics of the analyzed solution are connectetl tiie phenomenon of knowledge transfer and
isomorphism in capital group structure.



