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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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KOMPLEKSOWA ELASTYCZNOSC
ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM
W FIRMACH POLSKICH I LITEWSKICH

COMPREHENSIVE FLEXIBILITY
OF HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
IN POLISH AND LITHUANIAN COMPANIES
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Streszczenie: Elastyczno$¢ stanowi jeden z kluczowych paradygmatow wspotczesnego
zarzadzania. Warunkiem jej skutecznosci w sferze kapitatu ludzkiego jest proinnowacyjny
charakter oraz kompleksowe podejscie do elastyczno$ci zarzadzania kapitatem ludzkim.
Przedmiotem badania empirycznego byta elastycznos$¢ potencjatu kompetencyjnego oraz wy-
nagrodzen w firmach polskich i litewskich. Wyniki badan upowazniaja do negatywnej oceny
poziomu elastycznosci zarzadzania kapitalem ludzkim. Ocena ta jest niezalezna od warun-
kow ekonomiczno-spotecznych i kulturowych. Niepokojace sa opinie pracownikow na temat
rozwoju kwalifikacji, a takze zwiazane z ksztaltowaniem postaw kreatywnosci i przedsig-
biorczosci. Szczegdlnie niezadowalajacy jest poziom elastycznosci wynagrodzen wzgledem
efektow pracy.

Slowa kluczowe: elastycznosé, elastycznos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim, elastyczny po-
tencjat kompetencyjny, elastyczno$¢ wynagrodzen.

Summary: Flexibility is one of the key paradigms of modern management. The condition
for its effectiveness in the field of human capital is its pro-innovative character and compre-
hensive approach to human capital management flexibility. Empirical studies have shown in-
sufficient level of HCM flexibility, regardless of the socio-economic and cultural conditions.
Opinions of employees on the qualification advancement and attitudes relating to the devel-
opment of creativity and entrepreneurship are disturbing. What is particularly unsatisfactory
is the level of remuneration flexibility.

Keywords: flexibility, flexibility of human capital management, flexible competency poten-
tial, flexibility of remuneration.
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1. Wstep

Rozwazania na temat elastycznego zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL) obarczo-
ne s3 dwoma uproszczeniami. Po pierwsze, ograniczong interpretacja istoty tej ce-
chy ZKL. Po drugie, wyrazng dominacja zainteresowania tylko jednym elementem
procesu ZKL, jakim jest elastyczno$¢ zatrudnienia. Stanowi to inspiracj¢ do zbada-
nia elastycznosci ZKL w ujeciu kompleksowym. Celem artykutu jest ocena pozio-
mu rozwoju tej cechy zarzadzania kapitatem ludzkim we wspotczesnych realiach
spoteczno-ekonomicznych, w srodowiskach zréznicowanych pod wzgledem ekono-
miczno-spotecznym i kulturowym. W zwigzku z tym podstawg analizy stanowig wy-
niki badan empirycznych zrealizowanych w 2015 roku, na probie 589 polskich i li-
tewskich pracownikow!'. W artykule dokonano analizy dwoch kluczowych procesow
w ramach kompleksowej elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim, mianowicie
elastyczno$ci potencjatu kompetencyjnego oraz elastycznosci wynagrodzen. Grupa
badawcza zostata dobrana w sposob losowy, celowy. Respondentami byli stuchacze
studiow niestacjonarnych stopnia II oraz studidéw podyplomowych. W badaniach
uczestniczyly wytacznie osoby zatrudnione na stanowiskach wykonawczych. Proba
obejmowata 414 os6b pracujacych w polskich oraz 175 0sob pracujacych w litew-
skich firmach. Pod wzgledem wieku i stazu pracy struktura respondentow w obydwu
krajach byta taka sama. Badania przeprowadzono przy uzyciu jednakowego w oby-
dwu krajach kwestionariusza ankietowego. Kwestionariusz zawieral stwierdzenia
opisujace opinie pracownikow na temat wybranych aspektow zarzadzania kapitatem
ludzkim oraz czynnikow determinujacych jego elastycznosc.

2. Charakterystyka kompleksowej elastycznosci zarzadzania
kapitalem ludzkim

Elastyczno$¢ ZKL jest obiektywng koniecznoscig, uzasadniang wyktadniczym tem-
pem zmian zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funkcjonowania [Dec (red.)
2014, s. 16-20; Grajewski 2014, s. 99] oraz ich turbulentnym charakterem. Coraz
wiekszy wplyw wywieraja inne determinanty, w postaci upowszechniania ré6znych
form organizacji sieciowych (klastrow, organizacji wirtualnych, sieci franczyzo-
wych) oraz nowych modeli biznesowych opartych na wspotpracy i wspotdzieleniu.
Wptyw tych uwarunkowan oraz wspotczesnych wyzwan powoduje, ze utozsamianie
elastycznosci z gotowoscia 1 zdolnoscig do zmian jest niewystarczajace. W przeko-
naniu autorki, elastycznos$¢ jako konstrukt wielowymiarowy powinna oznaczac tak-
ze aktywne poszukiwanie nowych rozwigzan, ich inicjowanie i skuteczne wdraza-
nie. Tylko wtedy przyniesie nie tylko biezace skutki ekonomiczno-spoteczne, lecz
takze efekty proinnowacyjne.

! Badania zrealizowano w ramach badan statutowych ,,Zarzadzanie kapitatem ludzkim z punktu
widzenia kluczowych interesariuszy” KNoP/S15/06/15.
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Rezultatem poglebionej interpretacji elastycznosci jest rozszerzenie podejscia
do oceny tej cechy zarzadzania kapitalem ludzkim. Kluczowym zadaniem wspot-
czesnego ZKL staje si¢ wyzwalanie tworczego potencjatu, ksztaltowanie kreatyw-
nosci i przedsigbiorczos$ci, a tym samym oddziatywanie na poziom innowacyjnosci
organizacyjnej. Elastyczno$¢ ZKL nie powinna wigc ograniczac¢ si¢ do pojedyn-
czych procesow. Dotychczas w rozwazaniach na temat elastycznosci w funkcjo-
nowaniu organizacji dominowato zagadnienie form zatrudnienia (np.: [Krol 2009,
s. 480—486]), a model elastycznosci realizowany w polskich firmach ograniczat si¢
wylacznie do korekt w stanie zatrudnienia. W tym kontekscie poruszane byty tak-
ze w literaturze przedmiotu oraz w ekspertyzach i dokumentach kwestie pokrewne,
dotyczace struktur organizacyjnych, elastycznos$ci rynku pracy i elastyczno$ci cza-
su pracy. Jednak elastycznos$¢ zatrudnienia jest tylko jednym z aspektow zarzadza-
nia kapitalem ludzkim.

Elastycznos¢ powinna charakteryzowac wszystkie elementy procesu ZKL, gdyz
stuzy usprawnieniu zarzgdzania kapitatem ludzkim w organizacji na poziomie stra-
tegicznym, taktycznym i operacyjnym. W zwigzku z tym potrzebna jest komplekso-
wa elastycznos¢ ZKL. Oznacza ona zdolnos¢ wszystkich proceséw i narzedzi ZKL
do adaptacyjnosci kapitatu ludzkiego do zmian w otoczeniu i warunkéw wewnetrz-
nych, a takze prognostycznego inicjowania i kreowania zmian w kapitale ludzkim,
bedacym w dyspozycji organizacji, przy optymalnym naktadzie czasu, kosztow
i produktywnosci. Jak wynika z istoty elastycznosci, kompleksowa elastyczno$¢ za-
rzadzania kapitalem ludzkim nie powinna mie¢ charakteru responsywnego — gdy
stosowane procedury i narzedzia reaguja dostosowawczo na zmiany na zewnatrz
oraz wewnatrz organizacji — lecz proaktywny. Wowczas procesy ZKL wyprzedzaja-
co inicjujg zmiany ilosciowe i jako§ciowe w kapitale ludzkim w zwigzku z symula-
cja przysztosci [Jamka 2011, s. 278].

Kompleksowa elastycznos$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim polega na stwarza-
niu mozliwosci swobodnego wyboru réznych kombinacji zasoboéw (rzeczowych,
finansowych) 1 kapitalu ludzkiego w ramach wielu réznych praktyk ZKL. W lite-
raturze przedmiotu wymieniane sg nastepujace przyktady praktyk: dobor pracow-
nikow, szkolenia i rozwoj, zarzadzanie wydajnoscia, nagrody i zachety, komunika-
cja pracownikow oraz ich partycypacja [Ketkar, Sett 2009]. Do kluczowych naleza:
elastyczna strategia ZKL, elastyczne ksztattowanie potencjalu kompetencyjnego,
elastyczny proces rozwoju, elastyczne wynagradzanie [Juchnowicz (red.) 2016].
Elastyczno$¢ tych procesd6w moze przynosic organizacji roznorodne efekty. Poza re-
dukcja kosztow pracy i poprawa konkurencyjnosci rownie wazny jest wzrost jako-
sci kapitatu ludzkiego, to znaczy poprawa jego kreatywnosci i efektywnosci, dzig-
ki ustawicznemu rozwojowi, przyjmowaniu réznorodnych rol i zadan zawodowych,
uczestnictwu w podejmowaniu decyzji, poprawie satysfakcji zawodowej i zaanga-
zowaniu, a takze mozliwo$ci poprawy stanu relacji praca—zycie.
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3. Elastyczny potencjal kompetencyjny

Przedmiotem badania byt poziom elastycznosci potencjatu kompetencyjnego w opi-
nii respondentdw oraz reprezentowane przez nich postawy i zachowania zwigzane
z elastyczno$cia. Analiza form zatrudnienia respondentéw wskazuje na wysoka po-
pularno$¢ zatrudnienia na podstawie umowy o prace w obydwu krajach. W grupie
pracownikow wykonawczych stanowili oni 74% respondentow w Polsce i 87% na
Litwie. Wedtug opinii polowy polskich pracownikow, zakres stosowania niestandar-
dowego zatrudnienia jest wiasciwy, a 21% ocenia go jako nadmierny. Wsrdod pra-
cownikéw litewskich udzial zwolennikoéw jest wyzszy (58%). Wyzsza jest takze
popularno$¢ oceny negatywnej (25%). Istotna réznica dotyczy oceny skali niestan-
dardowego zatrudnienia: Ze jest za mata, sadzi 13% respondentéw w Polsce i tylko
5% na Litwie. Jeszcze wigksza grupa respondentdw nie ma ten temat zdania.
Pracownicy oceniajg pozytywnie elastyczno$¢ w dziedzinie organizacji pracy. Po-
nad potowa respondentow polskich (53%) i jeszcze wigcej litewskich (64%) twierdzi,
ze maja swobode w sposobie realizacji swoich zadan. Litewscy pracownicy sg jednak
mniej sktonni do zmiany stanowiska w ramach danej firmy, polegajacej na czasowym
oddelegowaniu do wykonywania innych zadan: gotowo$¢ deklaruje 59%, podczas
gdy sposrod polskich pracownikow az 82%. Rownoczesnie jedna pigta litewskich re-
spondentow nie ma w tej kwestii stanowiska, a w Polsce tylko 5%. 18% pracownikow
litewskich ocenia rotacje¢ jako kare lub rodzaj utrudnienia, a 23% jako dziatanie orga-
nizatorskie. Opinie negatywne wyraza 13% polskich pracownikow i tylko 8% traktuje
je jako dziatanie organizatorskie. Tymczasem okresowa rotacja pozwala na zdobywa-
nie nowej wiedzy 1 umiejetnosei, a wiec podnosi jakos¢ potencjatu kompetencyjnego,
a tym samym stanowi element $ciezki kariery zawodowej. Az 80% polskich pracow-
nikow uwaza, ze jest to forma rozwoju zawodowego. Natomiast opini¢ takg wyraza
60% pracownikow litewskich. Zdecydowanie bardziej pozytywnie wypowiadaja si¢
pracownicy litewscy na temat elastycznych form czasu pracy. Dwukrotnie cze¢sciej
niz respondenci polscy traktujg prace w ruchomym czasie jako forme nagrody.
Badane grupy respondentéw réznig si¢ postawami prorozwojowymi. Wedlug
72% polskich pracownikow state podnoszenie kwalifikacji jest szansa. W grupie li-
tewskich respondentdow opini¢ taka wyraza 43%. Takze ponad dwukrotnie wigcej
(57%) niz w Polsce (26%) traktuje rozwoj jako konieczno$¢ i dodatkowe wymaganie.
Szansa na pozytywne zmiany w postawach pracownikow sa prowadzone dziata-
nia rozwojowe, ktorych efektem jest elastyczno$¢ funkcjonalna pracownikow dzigki
zwigkszeniu potencjalu do wykonywania rdéznego rodzaju zadan zawodowych, oraz
elastyczno$¢ behawioralna poprzez szerszy zakres mozliwych zachowan, jakie pre-
zentuja pracownicy. Ponad potowa respondentéw stwierdza rozwijanie i nagradza-
nie w swoich firmach takich zachowan, jak kreatywnos$¢, sktonno$¢ do zmian oraz
zdolnos¢ dostosowywania si¢ do nowych warunkdéw. Najstabiej oceniajg responden-
ci w obydwu badanych grupach ksztattowanie postawy przedsigbiorczosci. Opinie
litewskich pracownikow na temat dziatan promujacych elastycznos¢ sg zdecydowa-
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nie bardziej pozytywne, a roznica miedzy badanymi grupami, mierzona nieparame-
trycznym testem U Manna-Whitneya, jest istotna statystycznie (tab. 1).

Tabela 1. Wyniki testu r6znic dla prob niezaleznych w odniesieniu do elastycznos$ci indywidualnej
(dla respondentéw z Polski N =292, Litwy N = 110)

Polska Litwa .
Tre$é¢ stwierdzenia dchvleni dchvleni Poziom
$rednia odehylenie $rednia odchylenie istotno$ci
standardowe standardowe
Czy w Pani/Pana firmie 2,61 0,833 2,99 0,904 0,000

rozwijana i nagradzana jest
sktonnos¢ do zmian?

Czy w Pani/Pana firmie 2,92 0,833 3,22 0,828 0,000
rozwijana i nagradzana

jest sktonnos¢ do
dostosowywania si¢ do
nowych warunkow, sytuacji?

Zrédto: [Wojtczak-Turek 2016, s. 237].

Réwnoczesnie 53% polskich pracownikow 1 71% litewskich ocenia, ze w ich fir-
mach akceptowane jest podejmowanie ryzyka. Zdecydowanie mniej uwaza, ze w fir-
mach istniejg warunki do bycia kreatywnym. Tylko 33% respondentéw z Polski 1 44%
z Litwy, stwierdza, Ze stosowane sg zachety do wysuwania pomystow, inicjatyw.

4. Elastyczno$¢ wynagrodzen w praktyce polskiej i litewskiej

Jednym z kluczowych warunkow realizacji zatozonej strategii na konkurencyjnych
rynkach jest stosowanie w organizacjach elastycznych rozwigzan w dziedzinie wy-
nagrodzen. Elastyczno$¢ wynagrodzen oznacza wrazliwo$¢ poziomu wynagrodzen
na sytuacje ekonomiczng firmy oraz warunki zewnetrzne, takie jak koniunktura, ry-
nek pracy itp., a takze zdolno$¢ wyprzedzajacego reagowania systemoéw wynagro-
dzenia na warunki funkcjonowania, zmieniajaca si¢ strategie oraz oczekiwania pra-
cownikow [Juchnowicz 2016].

Z badan wylania si¢ negatywny obraz elastyczno$ci wynagrodzen. Tylko 44%
respondentéw w Polsce 1 37% na Litwie stwierdza, ze uzaleznienie indywidualnych
wynagrodzen od efektow pracy jest obecnie wykorzystywane. Mniej niz potowa re-
spondentdéw ocenia zgodnie (46% w polskich firmach i 44% w litewskich), ze jest to
niezbedne. Wickszo$¢ uwaza jednak, ze jest trudne do zastosowania, a nawet 14%
w Polsce 1 31% na Litwie uwaza to za niemozliwe do zastosowania. Wynika z tego,
ze barierg elastycznos$ci wynagrodzen nie jest Swiadomos¢, lecz brak odpowiednie-
go instrumentarium w dziedzinie ksztalttowania wynagrodzen, takiego jak: wynagra-
dzanie za kompetencje, efektywnosciowy mechanizm korekty wynagrodzen, duzy
udziat sktadnikéw ruchomych w pakiecie wynagrodzen, w tym wynagradzanie za
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efekty zespolowe, oraz rézne formy partycypacji finansowej, kafeteryjne sposoby
okreslania pakietu wynagrodzen.

Réwnoczesnie respondenci twierdza, ze najwazniejszymi kryteriami decyduja-
cymi o zréznicowaniu wysokosci wynagrodzen w ich organizacji (wedtug frekwen-
cji odpowiedzi) sa: zajmowane stanowisko, poziom kompetencji oraz efektywnosc¢
pracy (tab. 2).

Tabela 2. Kryteria decydujace o zréznicowaniu wynagrodzen

Rodzaj kryterium - - .l.)olska - - - ,I.dltwa -
liczba opinii udziat (%) liczba opinii udziat (%)
Efektywnos¢ pracy 153 21,8 62 243
Zajmowane stanowisko 220 31,3 66 25,9
Poziom kompetencji 159 22,6 64 25,1
Rynek pracy 66 9,4 34 13,3
Uktady 66 9,4 22 8,6
Przypadek 38 5,4 7 2,7
Ogodtem 702 100,0 255 100,0

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Litewscy pracownicy w wigkszym stopniu niz polscy dostrzegaja koryguja-
cy wplyw rynku pracy. Niestety, znaczna czes$¢ respondentow (okoto 15% z firm
polskich oraz 11% litewskich) wskazuje takze na wptyw uktadow i przypadku na
ksztattowanie wynagrodzen.

Indywidualne i zespotowe efekty pracy, a takze stopien osiggniecia celow, sg pod-
stawa ustalania premii. W badanej populacji kryterium dominujacym sa efekty indywi-
dualne, podczas gdy réznorodne badania nad praca zespotowa wskazuja, ze osoby, ktore
pracuja w zespotach, osiagaja lepsze wyniki, w tym réwniez w rozwigzywaniu proble-
moéw. Efekty pracy sa takze uwazane za glowne kryterium przyznawania nagrod (tab. 3).

Tabela 3. Kryteria decydujace o przyznaniu nagrody

Rodzaj kryterium - - .I"olska - - — Litwa -
liczba opinii udziat (%) liczba opinii udziat (%)
Uznaniowo 227 36,9 73 279
Efekty pracy 223 36,2 107 40,8
Rozwdj 46 7,5 32 12,2
Nowe pomysty 57 9,3 28 10,7
Uktady 63 10,2 22 8,4
Ogodtem 616 100,0 262 100,0

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Oddziatywanie motywacyjne nagrod zdecydowanie ostabia uznaniowos$¢ przy-
znawania (37% opinii w firmach polskich i 28% w firmach litewskich). Takze w od-
niesieniu do nagrod respondenci dostrzegaja wptyw uktadow, w firmach polskich
istotniejszy nawet od kreatywnosci (patrz tab. 3).

5. Zakonczenie

Przestanki natury teoretycznej dowodza celowosci rozszerzonego podejscia do ela-
stycznosci, eksponujacego proinnowacyjny charakter tego rodzaju postaw. Koniecz-
noscig staje si¢ takze kompleksowos$¢ dziatan w sferze zarzadzania kapitatem ludz-
kim. Do kluczowych nalezg elastyczna strategia, elastyczne ksztattowanie potencjatu
kompetencyjnego, elastyczny proces rozwoju oraz elastyczne wynagradzanie.
Przeprowadzone badania empiryczne wskazuja na niezadowalajacy poziom ela-
stycznosci ZKL, niezaleznie od warunkéw ekonomiczno-spotecznych i kulturo-
wych. Niepokojace sa opinie pracownikow na temat rozwoju kwalifikacji, a takze
zwigzane z ksztaltowaniem postaw kreatywnosci i przedsiebiorczo$ci. Szczegdlnie
niezadowalajacy jest poziom elastyczno$ci wynagrodzen. Tymczasem s3 to warun-
ki konieczne (do) osiagniecia satysfakcji zawodowej, a tym samym budowania za-
angazowania pracownikow. Proba badawcza nie miata charakteru reprezentatyw-
nego, dlatego uzyskanych wynikow nie mozna uogdlnia¢. Niemniej analiza opinii
polskich i litewskich pracownikéw w zakresie elastycznos$ci zarzadzania kapitalem
ludzkim moze stanowi¢ przyczynek do zaprojektowania pogtebionych badan roéznic
migdzykulturowych w regionie Europie Srodkowo-Wschodniej.
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