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Wstęp

Człowiek od pierwszych dni swojego rozumnego działania musi dokonywać wybo-
rów między różnymi racjami. Kiedy owe racje są równorzędne – bądź to w ich niedo-
godności, bądź to w ich atrakcyjności – stają się tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Mając na względzie, że większość dorosłego życia ludzie czynni 
zawodowo spędzają w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsię-
wzięcia z cyklu Sukces w zarządzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawiła się w 1993 roku) są Dylematy zarządzania kadrami 
w organizacjach krajowych i międzynarodowych. Dylematy są przez nas traktowa-
ne zarówno jako stały element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodłączny 
komponent metodycznych i konceptualnych rozważań podejmowanych w pracach 
badawczych. Tradycyjnie przyjęliśmy zatem, że głównym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wyników badań teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie się doświadczeniami badawczymi oraz wywodzącymi się z praktyki gospodar-
czej, podjęcie dyskusji i wymiana myśli oraz wskazanie nowych obszarów badań.

Rezultatem przyjętego przez nas przedsięwzięcia badawczego są dwa tomy ar-
tykułów. Pierwsza publikacja została poświęcona zagadnieniom zarządczo-ekono-
micznym, a druga – zarządczo-psychologicznym. Podział ten odpowiada profilom 
naukowo-badawczym organizatorów projektu, tj. Katedry Zarządzania Kadrami 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wrocławskiego, a ukształtował się też w wyniku wieloletniej współpracy.

W  tym kontekście chyba zbędne staje się szczegółowe wyjaśnienie, dlaczego 
przyjmowana przez nas perspektywa dotycząca dylematów jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzieć, że dylematy mogą być źródłem różnych napięć w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, społecznym, zarządczym czy 
ekonomicznym. Napięcia mogą działać destrukcyjnie, ale mogą też oddziaływać 
stymulująco na kreatywność i  przedsiębiorczość. Dylematy mogą też generować 
konflikty. Z jednej strony mogą to być konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym, 
powodujące niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony 
mogą to być też konflikty funkcjonalne, które przy właściwym podejściu kadry me-
nedżerskiej do ich rozwiązywania mogą prowadzić do usprawnień organizacyjnych, 
podnoszenia jakości relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwiązań 
zarządczych, a tym samym przyczyniać się do powodzenia organizacji i jej pracow-
ników. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej mogą przesądzić o stagnacji 
lub progresie tworzonych rozwiązań konceptualnych i metodycznych.

Artykuły w obu tomach zostały uporządkowane według kolejności alfabetycz-
nej nazwisk ich autorów. W pracy można jednak wyróżnić kilka głównych obszarów 
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10	�  Wstęp

problemowych, którym poświęcone są poszczególne referaty. W niniejszym tomie,  
którego tytuł nawiązuje do dylematów zarządczych i ekonomicznych zarządzania 
kadrami, zidentyfikowano sześć takich obszarów.

Jednym z  nich są wybrane narzędzia realizacji celów zarządzania zasobami 
ludzkimi. Przy okazji warto zauważyć, że w obu tomach termin zarządzanie zaso-
bami ludzkimi jest często zamiennie stosowany z takimi pojęciami, jak zarządzanie 
kadrami czy zarządzanie kapitałem ludzkim. Wracając jednak do zawartości meryto-
rycznej wyodrębnionej problematyki, należy stwierdzić, że prowadzone tutaj dysku-
sje obejmują perspektywy i narzędzia oceny sieciowych właściwości kadr, awanse 
i odejścia pracowników z przedsiębiorstwa ze względu na działalność szkoleniową 
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizację i współzależność w per-
spektywie zespołowej.

Kolejny obszar problemowy stanowią ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
wój kapitału ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotyczą na przykład potencja-
łu kompetencyjnego przedsiębiorstwa oraz potencjału pracowników. W pierwszym 
uwaga jest skupiona na ocenie potencjału kompetencyjnego wybranego typu przed-
siębiorstwa wytwórczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania 
potencjału zatrudnionych jako talentów. Wątek zarządzania talentami jest też oma-
wiany w kontekście małych i średnich przedsiębiorstw. Ponadto znajdują się tutaj 
prace poświęcone karierze pracowników wiedzy na rynku usług medycznych czy też 
rozwojowi pracowników w ramach środków europejskiego funduszu społecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza też problematyka kapitału ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie międzynarodowej. W tym zakresie pojawiają 
się prace, w których autorzy starają się wyjaśnić, na czym polega globalna kariera 
utalentowanych pracowników we współczesnych organizacjach, jakie będą kluczo-
we kompetencje pracowników przyszłości w opinii ekspertów międzynarodowych 
czy też czego dotyczą bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomiędzy centralą 
korporacji a filią zagraniczną. Tutaj ulokowane są też artykuły, w których dokony-
wane są badania porównawcze i które dotyczą korelacji pojawiających się między 
wartościowaniem kompetencji kierowników personalnych a  wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsiębiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a także kompleksowej 
elastyczności zarządzania kapitałem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykułów można też wyodrębnić prace poświęcone 
przywództwu i rozwiązaniom kadrowo-zarządczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotyczą roli i kompetencji przywódcy w rozwiązywaniu kon-
fliktów społecznych na przykładzie protestu gminnych pracowników socjalnych, 
dobrych praktyk oceniania pracowników w wybranych jednostkach samorządu te-
rytorialnego, wyzwań stojących przed menedżerami ochrony zdrowia ze względu 
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarządzania kapitałem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Wstęp	 11

Przedmiotem innej, dającej się wyodrębnić grupy artykułów, są przykłady dyle-
matów logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarządzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmują próbę identyfikacji quasi-pełnej treści 
pojęcia zatrudnialność, wykorzystywania analityki biznesowej w zarządzaniu kadra-
mi w przedsiębiorstwie, przetrwania organizacji w ujęciu ewolucyjno-kulturowym 
czy też postawy specjalistów od zarządzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjału pracy zespołowej.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyróżnili w niniejszym zbiorze ar-
tykułów, można zatytułować: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
dują się tutaj bowiem prace poświęcone zarządzaniu kapitałem intelektualnym lub 
też analizie zarządzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy 
też szerzej –  gospodarki opartej na wiedzy. Z  drugiej są też referaty podejmują-
ce próbę identyfikacji nowych trendów w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi, 
a w tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekście wybranych megatrendów.

Na zakończenie jeszcze kilka słów wyjaśnienia. Otóż w  naszym przekonaniu 
tytułowych dylematów Czytelnik powinien poszukiwać nie tyle w treści poszcze-
gólnych artykułów, ile w wyborze dokonywanym z całej różnorodności prezento-
wanych koncepcji, podejść, rozwiązań, metod czy narzędzi na gruncie rozważań 
teoretycznych i  analizowanych wyników badań empirycznych. Żywimy nadzieję, 
że zawarte w tym dziele treści będą stanowić inspirację zarówno dla teoretyków, jak 
i praktyków zarządzania. W tym miejscu pragniemy również złożyć wyrazy serdecz-
nego podziękowania wszystkim, którzy wnieśli swój wkład w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom zaś dedykujemy taką oto sentencję, stano-
wiącą naszą własną refleksję sformułowaną po lekturze tego dzieła:

Im więcej wiem, tym więcej mam dylematów. Lepiej mieć dylematy czy nie mieć 
dylematów? – Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE
Katedra Zarządzania Kadrami
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarządzania
Społeczna Akademia Nauk w Łodzi

uek-429.indb   11 2016-08-24   11:50:24



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCŁAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCŁAW UNIVERSITY OF ECONOMICS	 nr 429 • 2016

Sukces w zarządzaniu kadrami. Dylematy zarządzania kadrami w organizacjach	 ISSN 1899-3192 
krajowych i międzynarodowych. Problemy zarządczo-ekonomiczne	 e-ISSN 2392-0041

Marta Juchnowicz
Szkoła Główna Handlowa w Warszawie
e-mail: marta.juchnowicz@sgh.waw.pl

KOMPLEKSOWA ELASTYCZNOŚĆ 
ZARZĄDZANIA KAPITAŁEM LUDZKIM 
W FIRMACH POLSKICH I LITEWSKICH
COMPREHENSIVE FLEXIBILITY  
OF HUMAN CAPITAL MANAGEMENT  
IN POLISH AND LITHUANIAN COMPANIES
DOI: 10.15611/pn.2016.429.07

Streszczenie: Elastyczność stanowi jeden z  kluczowych paradygmatów współczesnego 
zarządzania. Warunkiem jej skuteczności w  sferze kapitału ludzkiego jest proinnowacyjny 
charakter oraz kompleksowe podejście do elastyczności zarządzania kapitałem ludzkim. 
Przedmiotem badania empirycznego była elastyczność potencjału kompetencyjnego oraz wy-
nagrodzeń w firmach polskich i litewskich. Wyniki badań upoważniają do negatywnej oceny 
poziomu elastyczności zarządzania kapitałem ludzkim. Ocena ta jest niezależna od warun-
ków ekonomiczno-społecznych i kulturowych. Niepokojące są opinie pracowników na temat 
rozwoju kwalifikacji, a  także związane z  kształtowaniem postaw kreatywności i  przedsię-
biorczości. Szczególnie niezadowalający jest poziom elastyczności wynagrodzeń względem 
efektów pracy.

Słowa kluczowe: elastyczność, elastyczność zarządzania kapitałem ludzkim, elastyczny po-
tencjał kompetencyjny, elastyczność wynagrodzeń.

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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Kompleksowa elastyczność zarządzania kapitałem ludzkim w firmach...	 71

1.	Wstęp

Rozważania na temat elastycznego zarządzania kapitałem ludzkim (ZKL) obarczo-
ne są dwoma uproszczeniami. Po pierwsze, ograniczoną interpretacją istoty tej ce-
chy ZKL. Po drugie, wyraźną dominacją zainteresowania tylko jednym elementem 
procesu ZKL, jakim jest elastyczność zatrudnienia. Stanowi to inspirację do zbada-
nia elastyczności ZKL w ujęciu kompleksowym. Celem artykułu jest ocena pozio-
mu rozwoju tej cechy zarządzania kapitałem ludzkim we współczesnych realiach 
społeczno-ekonomicznych, w środowiskach zróżnicowanych pod względem ekono-
miczno-społecznym i kulturowym. W związku z tym podstawę analizy stanowią wy-
niki badań empirycznych zrealizowanych w 2015 roku, na próbie 589 polskich i li-
tewskich pracowników1. W artykule dokonano analizy dwóch kluczowych procesów 
w ramach kompleksowej elastyczności zarządzania kapitałem ludzkim, mianowicie 
elastyczności potencjału kompetencyjnego oraz elastyczności wynagrodzeń. Grupa 
badawcza została dobrana w sposób losowy, celowy. Respondentami byli słuchacze 
studiów niestacjonarnych stopnia II oraz studiów podyplomowych. W  badaniach 
uczestniczyły wyłącznie osoby zatrudnione na stanowiskach wykonawczych. Próba 
obejmowała 414 osób pracujących w polskich oraz 175 osób pracujących w litew-
skich firmach. Pod względem wieku i stażu pracy struktura respondentów w obydwu 
krajach była taka sama. Badania przeprowadzono przy użyciu jednakowego w oby-
dwu krajach kwestionariusza ankietowego. Kwestionariusz zawierał stwierdzenia 
opisujące opinie pracowników na temat wybranych aspektów zarządzania kapitałem 
ludzkim oraz czynników determinujących jego elastyczność.

2.	Charakterystyka kompleksowej elastyczności zarządzania 
kapitałem ludzkim

Elastyczność ZKL jest obiektywną koniecznością, uzasadnianą wykładniczym tem-
pem zmian zewnętrznych i wewnętrznych warunków funkcjonowania [Dec (red.) 
2014, s. 16–20; Grajewski 2014, s. 99] oraz ich turbulentnym charakterem. Coraz 
większy wpływ wywierają inne determinanty, w postaci upowszechniania różnych 
form organizacji sieciowych (klastrów, organizacji wirtualnych, sieci franczyzo-
wych) oraz nowych modeli biznesowych opartych na współpracy i współdzieleniu. 
Wpływ tych uwarunkowań oraz współczesnych wyzwań powoduje, że utożsamianie 
elastyczności z gotowością i zdolnością do zmian jest niewystarczające. W przeko-
naniu autorki, elastyczność jako konstrukt wielowymiarowy powinna oznaczać tak-
że aktywne poszukiwanie nowych rozwiązań, ich inicjowanie i skuteczne wdraża-
nie. Tylko wtedy przyniesie nie tylko bieżące skutki ekonomiczno-społeczne, lecz 
także efekty proinnowacyjne.

1  Badania zrealizowano w ramach badań statutowych „Zarządzanie kapitałem ludzkim z punktu 
widzenia kluczowych interesariuszy” KNoP/S15/06/15.
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Rezultatem pogłębionej interpretacji elastyczności jest rozszerzenie podejścia 
do oceny tej cechy zarządzania kapitałem ludzkim. Kluczowym zadaniem współ-
czesnego ZKL staje się wyzwalanie twórczego potencjału, kształtowanie kreatyw-
ności i przedsiębiorczości, a tym samym oddziaływanie na poziom innowacyjności 
organizacyjnej. Elastyczność ZKL nie powinna więc ograniczać się do pojedyn-
czych procesów. Dotychczas w  rozważaniach na temat elastyczności w  funkcjo-
nowaniu organizacji dominowało zagadnienie form zatrudnienia (np.: [Król 2009, 
s. 480–486]), a model elastyczności realizowany w polskich firmach ograniczał się 
wyłącznie do korekt w stanie zatrudnienia. W tym kontekście poruszane były tak-
że w literaturze przedmiotu oraz w ekspertyzach i dokumentach kwestie pokrewne, 
dotyczące struktur organizacyjnych, elastyczności rynku pracy i elastyczności cza-
su pracy. Jednak elastyczność zatrudnienia jest tylko jednym z aspektów zarządza-
nia kapitałem ludzkim.

Elastyczność powinna charakteryzować wszystkie elementy procesu ZKL, gdyż 
służy usprawnieniu zarządzania kapitałem ludzkim w organizacji na poziomie stra-
tegicznym, taktycznym i operacyjnym. W związku z tym potrzebna jest komplekso-
wa elastyczność ZKL. Oznacza ona zdolność wszystkich procesów i narzędzi ZKL 
do adaptacyjności kapitału ludzkiego do zmian w otoczeniu i warunków wewnętrz-
nych, a także prognostycznego inicjowania i kreowania zmian w kapitale ludzkim, 
będącym w  dyspozycji organizacji, przy optymalnym nakładzie czasu, kosztów 
i produktywności. Jak wynika z istoty elastyczności, kompleksowa elastyczność za-
rządzania kapitałem ludzkim nie powinna mieć charakteru responsywnego –  gdy 
stosowane procedury i  narzędzia reagują dostosowawczo na zmiany na zewnątrz 
oraz wewnątrz organizacji – lecz proaktywny. Wówczas procesy ZKL wyprzedzają-
co inicjują zmiany ilościowe i jakościowe w kapitale ludzkim w związku z symula-
cją przyszłości [Jamka 2011, s. 278].

Kompleksowa elastyczność zarządzania kapitałem ludzkim polega na stwarza-
niu możliwości swobodnego wyboru różnych kombinacji zasobów (rzeczowych, 
finansowych) i kapitału ludzkiego w ramach wielu różnych praktyk ZKL. W lite-
raturze przedmiotu wymieniane są następujące przykłady praktyk: dobór pracow-
ników, szkolenia i rozwój, zarządzanie wydajnością, nagrody i zachęty, komunika-
cja pracowników oraz ich partycypacja [Ketkar, Sett 2009]. Do kluczowych należą: 
elastyczna strategia ZKL, elastyczne kształtowanie potencjału kompetencyjnego, 
elastyczny proces rozwoju, elastyczne wynagradzanie [Juchnowicz (red.) 2016]. 
Elastyczność tych procesów może przynosić organizacji różnorodne efekty. Poza re-
dukcją kosztów pracy i poprawą konkurencyjności równie ważny jest wzrost jako-
ści kapitału ludzkiego, to znaczy poprawa jego kreatywności i efektywności, dzię-
ki ustawicznemu rozwojowi, przyjmowaniu różnorodnych ról i zadań zawodowych, 
uczestnictwu w podejmowaniu decyzji, poprawie satysfakcji zawodowej i zaanga-
żowaniu, a także możliwości poprawy stanu relacji praca–życie.
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3.	Elastyczny potencjał kompetencyjny

Przedmiotem badania był poziom elastyczności potencjału kompetencyjnego w opi-
nii respondentów oraz reprezentowane przez nich postawy i zachowania związane 
z elastycznością. Analiza form zatrudnienia respondentów wskazuje na wysoką po-
pularność zatrudnienia na podstawie umowy o pracę w obydwu krajach. W grupie 
pracowników wykonawczych stanowili oni 74% respondentów w Polsce i 87% na 
Litwie. Według opinii połowy polskich pracowników, zakres stosowania niestandar-
dowego zatrudnienia jest właściwy, a 21% ocenia go jako nadmierny. Wśród pra-
cowników litewskich udział zwolenników jest wyższy (58%). Wyższa jest także 
popularność oceny negatywnej (25%). Istotna różnica dotyczy oceny skali niestan-
dardowego zatrudnienia: że jest za mała, sądzi 13% respondentów w Polsce i tylko 
5% na Litwie. Jeszcze większa grupa respondentów nie ma ten temat zdania.

Pracownicy oceniają pozytywnie elastyczność w dziedzinie organizacji pracy. Po-
nad połowa respondentów polskich (53%) i jeszcze więcej litewskich (64%) twierdzi, 
że mają swobodę w sposobie realizacji swoich zadań. Litewscy pracownicy są jednak 
mniej skłonni do zmiany stanowiska w ramach danej firmy, polegającej na czasowym 
oddelegowaniu do wykonywania innych zadań: gotowość deklaruje 59%, podczas 
gdy spośród polskich pracowników aż 82%. Równocześnie jedna piąta litewskich re-
spondentów nie ma w tej kwestii stanowiska, a w Polsce tylko 5%. 18% pracowników 
litewskich ocenia rotację jako karę lub rodzaj utrudnienia, a 23% jako działanie orga-
nizatorskie. Opinie negatywne wyraża 13% polskich pracowników i tylko 8% traktuje 
je jako działanie organizatorskie. Tymczasem okresowa rotacja pozwala na zdobywa-
nie nowej wiedzy i umiejętności, a więc podnosi jakość potencjału kompetencyjnego, 
a tym samym stanowi element ścieżki kariery zawodowej. Aż 80% polskich pracow-
ników uważa, że jest to forma rozwoju zawodowego. Natomiast opinię taką wyraża 
60% pracowników litewskich. Zdecydowanie bardziej pozytywnie wypowiadają się 
pracownicy litewscy na temat elastycznych form czasu pracy. Dwukrotnie częściej 
niż respondenci polscy traktują pracę w ruchomym czasie jako formę nagrody.

Badane grupy respondentów różnią się postawami prorozwojowymi. Według 
72% polskich pracowników stałe podnoszenie kwalifikacji jest szansą. W grupie li-
tewskich respondentów opinię taką wyraża 43%. Także ponad dwukrotnie więcej 
(57%) niż w Polsce (26%) traktuje rozwój jako konieczność i dodatkowe wymaganie.

Szansą na pozytywne zmiany w postawach pracowników są prowadzone działa-
nia rozwojowe, których efektem jest elastyczność funkcjonalna pracowników dzięki 
zwiększeniu potencjału do wykonywania różnego rodzaju zadań zawodowych, oraz 
elastyczność behawioralna poprzez szerszy zakres możliwych zachowań, jakie pre-
zentują pracownicy. Ponad połowa respondentów stwierdza rozwijanie i nagradza-
nie w swoich firmach takich zachowań, jak kreatywność, skłonność do zmian oraz 
zdolność dostosowywania się do nowych warunków. Najsłabiej oceniają responden-
ci w obydwu badanych grupach kształtowanie postawy przedsiębiorczości. Opinie 
litewskich pracowników na temat działań promujących elastyczność są zdecydowa-
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nie bardziej pozytywne, a różnica między badanymi grupami, mierzona nieparame-
trycznym testem U Manna-Whitneya, jest istotna statystycznie (tab. 1).

Tabela 1. Wyniki testu różnic dla prób niezależnych w odniesieniu do elastyczności indywidualnej 
(dla respondentów z Polski N = 292, Litwy N = 110)

Treść stwierdzenia
Polska Litwa 

Poziom 
istotnościśrednia odchylenie 

standardowe średnia odchylenie 
standardowe

Czy w Pani/Pana firmie 
rozwijana i nagradzana jest 
skłonność do zmian?

2,61 0,833 2,99 0,904 0,000

Czy w Pani/Pana firmie 
rozwijana i nagradzana 
jest skłonność do 
dostosowywania się do 
nowych warunków, sytuacji?

2,92 0,833 3,22 0,828 0,000

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

Równocześnie 53% polskich pracowników i 71% litewskich ocenia, że w ich fir-
mach akceptowane jest podejmowanie ryzyka. Zdecydowanie mniej uważa, że w fir-
mach istnieją warunki do bycia kreatywnym. Tylko 33% respondentów z Polski i 44% 
z Litwy, stwierdza, że stosowane są zachęty do wysuwania pomysłów, inicjatyw.

4.	Elastyczność wynagrodzeń w praktyce polskiej i litewskiej

Jednym z kluczowych warunków realizacji założonej strategii na konkurencyjnych 
rynkach jest stosowanie w organizacjach elastycznych rozwiązań w dziedzinie wy-
nagrodzeń. Elastyczność wynagrodzeń oznacza wrażliwość poziomu wynagrodzeń 
na sytuację ekonomiczną firmy oraz warunki zewnętrzne, takie jak koniunktura, ry-
nek pracy itp., a także zdolność wyprzedzającego reagowania systemów wynagro-
dzenia na warunki funkcjonowania, zmieniającą się strategie oraz oczekiwania pra-
cowników [Juchnowicz 2016].

Z badań wyłania się negatywny obraz elastyczności wynagrodzeń. Tylko 44% 
respondentów w Polsce i 37% na Litwie stwierdza, że uzależnienie indywidualnych 
wynagrodzeń od efektów pracy jest obecnie wykorzystywane. Mniej niż połowa re-
spondentów ocenia zgodnie (46% w polskich firmach i 44% w litewskich), że jest to 
niezbędne. Większość uważa jednak, że jest trudne do zastosowania, a nawet 14% 
w Polsce i 31% na Litwie uważa to za niemożliwe do zastosowania. Wynika z tego, 
że barierą elastyczności wynagrodzeń nie jest świadomość, lecz brak odpowiednie-
go instrumentarium w dziedzinie kształtowania wynagrodzeń, takiego jak: wynagra-
dzanie za kompetencje, efektywnościowy mechanizm korekty wynagrodzeń, duży 
udział składników ruchomych w pakiecie wynagrodzeń, w tym wynagradzanie za 
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efekty zespołowe, oraz różne formy partycypacji finansowej, kafeteryjne sposoby 
określania pakietu wynagrodzeń.

Równocześnie respondenci twierdzą, że najważniejszymi kryteriami decydują-
cymi o zróżnicowaniu wysokości wynagrodzeń w ich organizacji (według frekwen-
cji odpowiedzi) są: zajmowane stanowisko, poziom kompetencji oraz efektywność 
pracy (tab. 2).

Tabela 2. Kryteria decydujące o zróżnicowaniu wynagrodzeń

Rodzaj kryterium
Polska Litwa

liczba opinii udział (%) liczba opinii udział (%)
Efektywność pracy 153   21,8   62   24,3
Zajmowane stanowisko 220   31,3   66   25,9
Poziom kompetencji 159   22,6   64   25,1
Rynek pracy   66     9,4   34   13,3
Układy   66     9,4   22     8,6
Przypadek   38     5,4     7     2,7
Ogółem 702 100,0 255 100,0

Źródło:	opracowanie własne.

Litewscy pracownicy w  większym stopniu niż polscy dostrzegają korygują-
cy wpływ rynku pracy. Niestety, znaczna część respondentów (około 15% z  firm 
polskich oraz 11% litewskich) wskazuje także na wpływ układów i przypadku na 
kształtowanie wynagrodzeń.

Indywidualne i zespołowe efekty pracy, a także stopień osiągnięcia celów, są pod-
stawą ustalania premii. W badanej populacji kryterium dominującym są efekty indywi-
dualne, podczas gdy różnorodne badania nad pracą zespołową wskazują, że osoby, które 
pracują w zespołach, osiągają lepsze wyniki, w tym również w rozwiązywaniu proble-
mów. Efekty pracy są także uważane za główne kryterium przyznawania nagród (tab. 3).

Tabela 3. Kryteria decydujące o przyznaniu nagrody

Rodzaj kryterium
Polska Litwa

liczba opinii udział (%) liczba opinii udział (%)
Uznaniowo 227   36,9   73   27,9
Efekty pracy 223   36,2 107   40,8
Rozwój   46     7,5   32   12,2
Nowe pomysły   57     9,3   28   10,7
Układy   63   10,2   22     8,4
Ogółem 616 100,0 262 100,0

Źródło:	opracowanie własne.
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Oddziaływanie motywacyjne nagród zdecydowanie osłabia uznaniowość przy-
znawania (37% opinii w firmach polskich i 28% w firmach litewskich). Także w od-
niesieniu do nagród respondenci dostrzegają wpływ układów, w firmach polskich 
istotniejszy nawet od kreatywności (patrz tab. 3).

5.	Zakończenie

Przesłanki natury teoretycznej dowodzą celowości rozszerzonego podejścia do ela-
styczności, eksponującego proinnowacyjny charakter tego rodzaju postaw. Koniecz-
nością staje się także kompleksowość działań w sferze zarządzania kapitałem ludz-
kim. Do kluczowych należą elastyczna strategia, elastyczne kształtowanie potencjału 
kompetencyjnego, elastyczny proces rozwoju oraz elastyczne wynagradzanie.

Przeprowadzone badania empiryczne wskazują na niezadowalający poziom ela-
styczności ZKL, niezależnie od warunków ekonomiczno-społecznych i  kulturo-
wych. Niepokojące są opinie pracowników na temat rozwoju kwalifikacji, a także 
związane z kształtowaniem postaw kreatywności i przedsiębiorczości. Szczególnie 
niezadowalający jest poziom elastyczności wynagrodzeń. Tymczasem są to warun-
ki konieczne (do) osiągnięcia satysfakcji zawodowej, a tym samym budowania za-
angażowania pracowników. Próba badawcza nie miała charakteru reprezentatyw-
nego, dlatego uzyskanych wyników nie można uogólniać. Niemniej analiza opinii 
polskich i litewskich pracowników w zakresie elastyczności zarządzania kapitałem 
ludzkim może stanowić przyczynek do zaprojektowania pogłębionych badań różnic 
międzykulturowych w regionie Europie Środkowo-Wschodniej.
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