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1. Wstep

Bezposrednio po kryzysie naftowym lat 70., wobec rosnacej przewagi japon-
skich przedsigbiorstw produkcyjnych, w teorii i praktyce zarzadzania w Ameryce
1 Europie podjeto préby znalezienia mozliwosci poprawy efektywnosci funkcjono-
wania rodzimych przedsigbiorstw. W rezultacie pojawily si¢ m.in. takie idee, jak
koncepcja HPO — high performance organization (wysoce efektywnej organizacji)
A. de Waala [de Waal 2008] czy organizacji doskonatej T. Petersa i R. Watermana
[Peters, Waterman 1984], w ktorych — na podstawie badan empirycznych — okreslo-
no listg cech charakterystycznych dla organizacji osiagajacych stosunkowo trwale
lepsze wyniki od innych.

W tym samym czasie zainteresowanie wzbudzity proby opracowania zintegro-
wanego, systemowego podej$cia do kwestii zapewniania wysokiej efektywnosci
pracy. Okresla si¢ je jako high performance work systems (HWPS) — systemy wyso-
ce efektywnej pracy. Niektorzy autorzy preferuja okreslenie high involvement work
practicies (HIWP), czyli praktyk opartych na wysokim zaangazowaniu. Zaktada si¢
bowiem, ze wlaczanie (involvement) pracownikow w procesy decyzyjne realizowa-
ne w przedsigbiorstwie ma kluczowe znaczenie dla zwigkszenia efektywnosci pracy
[Wozniakowski 2007, s. 23-24].

S. Borkowska zauwaza, ze potrzeba kompleksowego spojrzenia na zagadnienie
efektywnos$ci pracy wiaze si¢ w duzej mierze z faktem, iz w praktyce trudno wy-
kaza¢ wptyw realizowanej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi na poprawg
tej efektywnosci [Systemy wysoce efektywnej... 2007, s. 11]. W HPWS eksponuje
si¢ aspekt kontekstualny, konfiguracyjny i najlepszych praktyk [Borkowska 2007,
s. 35]. Oznacza to zasadno$¢ uwzgledniania kontekstu sytuacyjnego okreslonej or-
ganizacji, jak rowniez odpowiedniego wyboru i dopasowania elementow systemu
majacych znaczenie dla efektywnosci pracy w konkretnym przedsigbiorstwie. Spe-
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cyfika tego systemu determinuje dobor najlepszych praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Koncepcja HPWS odnosita si¢ poczatkowo do przedsigbiorstw produkcyjnych.
Mozna ja jednak z pewnoscia wykorzysta¢ takze w organizacjach $§wiadczacych
roznego typu ustugi. Za przyklad moga postuzy¢ przedsigbiorstwa uzdrowiskowe.
Sa to podmioty dziatajace na terenie miejscowosci uzdrowiskowych, prowadzace
sanatoria, przychodnie i szpitale uzdrowiskowe. Z kuracji opartej na naturalnych
surowcach leczniczych, takich jak wody, borowiny czy klimat, korzystaja pacjenci
kierowani na leczenie w ramach publicznego systemu opieki zdrowotnej oraz klienci
prywatni.

Celem artykuhu jest okreslenie warunkéw wykorzystania HPWS w przedsig-
biorstwach uzdrowiskowych. Stuzy temu zidentyfikowanie dziatan realizowanych
w tych przedsigbiorstwach w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére mozna
uzna¢ za charakterystyczne dla systemow wysoce efektywnej pracy. Odniesiono sig¢
przy tym do czterech sktadowych (filarow) HPWS, takich jak: dzielenie si¢ informa-
cja, rozwoj wiedzy personelu, wynagradzanie powiazane z efektami i egalitaryzm.
Jednoczesnie zwrdcono uwage na niedomagania w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, stanowiace w istocie bariery wdrazania HPWS. Na tej podstawie podjgto
probe wskazania dziatan, ktore stworzytyby warunki sprzyjajace wdrozeniu HPWS
w przedsigbiorstwach uzdrowiskowych.

Whioski zawarte w artykule sformutowano na podstawie badan przeprowadzo-
nych w latach 2007-2008 w 11 spos$rod 17 dolnoslaskich przedsigbiorstw uzdro-
wiskowych. Badania polegaly na przeprowadzeniu wywiadoéw skategoryzowanych
przy uzyciu kwestionariusza pytan oraz wywiadow luznych z kierownictwem i pra-
cownikami, na wlasnej obserwacji, a takze na analizie udost¢pnionej dokumentacji
organizacyjnej.

2. Filary systemow wysoce efektywnej pracy

Pojecie HPWS jest coraz powszechniej znane. Jak dotad jednak koncepcja ta nie
ma jednolitego charakteru. R6zni autorzy formutuja wlasne ujecia kwestii tworzenia
systemow wysoce efektywnej pracy, akceptujac podejécie systemowe [Borkowska
2007, s. 34]. Mozna przyjac, ze idea HWPS oznacza niepowtarzalna — specyficzna
dla danego przedsigbiorstwa — kombinacj¢ elementow dotyczacych pracy, tworza-
cych ,,system stanowigcy nieimitowalny zasob wspierajacy efektywna implementa-
cje strategii korporacyjnej i osiaganie celow operacyjnych” [Becker, Huselid 1998,
s. 53]. W istocie chodzi o ,,wewngtrznie dopasowana konfiguracj¢ polityk i praktyk,
dobranych pod katem osiagnigcia wysokich efektow” [Belcourt i in. 2004, s. 16-2,
za: Borkowska 2007, s. 34]. Dopasowanie to powinno dotyczy¢ [Wozniakowski
2007, s. 23]:

* polityk i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi,
* organizacji pracy,
* technologii,
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1 ma w sposob bezposredni wspiera¢ realizacj¢ strategii organizacji, zapewniajac
osiaganie wysokich efektow, w powiazaniu z pozostatymi obszarami w organizacji.

HWPS jest przedmiotem zainteresowania przede wszystkim badaczy obszaru za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Z tego tez powodu najpetniej rozwinigte zostaty idee
dotyczace polityk i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, wspierajacych w spo-
sob systemowy efektywnos$¢ pracy. Poszczego6lni autorzy koncentruja swa uwage na
wybranych filarach HPWS, uznanych przez nich za podstawowe [Borkowska 2007,
s. 35-37; Boxall, Macky 2007, s. 265].

Majac na uwadze specyfike funkcjonowania przedsigbiorstw uzdrowisko-
wych, skupiono si¢ na filarach wskazanych przez M. Belcourta, G.W. Bohlandera,
S.A. Snella i A.W. Shermana. Filary te odnosza si¢ do polityk i praktyk zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, warunkujacych i wspierajacych wysoce efektywne systemy
pracy poprzez mozliwie szerokie wlaczenie pracownikow w procesy zarzadzania.
Omawiane filary to [Belcourt i in. 2004, s. 16-3, za: Borkowska 2007, s. 35-37]:

1) dzielenie si¢ informacja, traktowane jako niezb¢dny warunek optymalnej ko-
ordynacji dziatan i rozwoju wiedzy oraz wspotuczestnictwa (partycypacji) pracow-
nikéw w zarzadzaniu i wzrostu ich autonomii;

2) rozw0j wiedzy personelu, wazny dla zapewnienia wysokiej jakos$ci pracy oraz
elastyczno$ci dziatania;

3) wynagradzanie powiazane z efektami, majace umozliwi¢ pracownikom do-
strzezenie zaleznos$ci miedzy efektami ich pracy i efektami calej organizacji;

4) egalitaryzm — rozumiany jako eliminacja podziatéw migdzy menedzerami
i pracownikami oraz poszczegdlnymi grupami pracownikow, sprzyjajaca wspotpra-
cy, tworzeniu zespolow, a takze przeptywowi informacji i wspotuczestnictwu.

Powyzsze filary HPWS staly si¢ przedmiotem badan w przedsigbiorstwach
uzdrowiskowych, ktore cechuje wyrazna odrgbnos¢ w zakresie warunkow funkcjo-
nowania.

3. Specyfika przedsi¢biorstw uzdrowiskowych

Z ushug przedsigbiorstw uzdrowiskowych korzystaja kuracjusze skierowani tutaj
przez Narodowy Fundusz Zdrowia, ZUS lub inne publiczne podmioty. Klientami
omawianych firm sa takze osoby prywatne, tzw. klienci komercyjni (petnoptatni),
ktorzy w catosci pokrywaja koszty pobytu w sanatorium oraz koszty leczenia.

Badane podmioty to dawne panstwowe lub branzowe przedsigbiorstwa uzdrowi-
skowe. Podobnie jak w przypadku wielu polskich przedsigbiorstw, konieczne byto
1 tutaj przeprowadzenie glgbokiej restrukturyzacji w celu dostosowania si¢ do no-
wych warunkow rynkowych. Sytuacja omawianych podmiotow jest o tyle specy-
ficzna, ze gléwny odbiorca ustug — Narodowy Fundusz Zdrowia — jest partnerem
,harzucajacym” zasady i warunki wspotpracy. Te, a takze inne czynniki, takie jak
np. rozwiazania dotyczace podatku VAT dla ustug medycznych, wptywaja na trudna
sytuacjg¢ finansowa badanych podmiotow. Warto doda¢, ze wtascicielem wigkszosci
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z nich jest Skarb Panstwa. Fakty te determinuja w sposob istotny priorytety i swobo-

de decyzyjna kierownictwa omawianych jednostek.

Réwnoczesnie, w zwiazku z zapowiadana w najblizszych latach prywatyzacja
zdecydowanej wigkszo$ci przedsigbiorstw uzdrowiskowych oraz reforma stuzby
zdrowia, zmienia si¢ otoczenie tych przedsigbiorstw. Zaczyna je cechowac coraz
wigksza nieprzewidywalnos¢ i konkurencyjnos¢. W tej sytuacji celem strategicz-
nym przedsi¢biorstw uzdrowiskowych staje si¢ rozwdj osiagany poprzez $wiad-
czenie ustug wysokiej jakosci. Ma to stuzy¢ pozyskiwaniu i utrzymywaniu przede
wszystkim klientow komercyjnych. Ceny kuracji w uzdrowisku sa w ich przypadku
znacznie wyzsze niz stawki akceptowane przez NFZ. W zamian klienci oczekuja
odpowiedniego poziomu ustug [Lewandowska 2005, s. 68]. Jakos¢ tych ustug odno-
szona jest z jednej strony do standardu bazy materialnej obiektow uzdrowiskowych,
z drugiej za$ do obstugi klienta. Wymaga to profesjonalizmu kadry, zwlaszcza tej,
ktora bezposrednio kontaktuje si¢ z kuracjuszami, jej zaangazowania i doskonatej
koordynacji dziatan.

Sprawna obstuga klienta wiaze si¢ z redukcjg zbednych kosztéw i powinna pro-
wadzi¢ do wzrostu wydajnosci pracy, co jest jedna z gtownych przestanek wdraza-
nia systemow wysoce efektywnej pracy [Wozniakowski 2007, s. 16-17]. Na podsta-
wie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze w celu zwigkszenia jakosci obstugi
kuracjusza oraz kontroli kosztow funkcjonowania przedsigbiorstw uzdrowiskowych
podejmuje si¢ obecnie takie dziatania, jak:

* szkolenia i spotkania informacyjne zwiazane z wdrazaniem systemow ISO 9001,
majace na celu m.in. podniesienie §wiadomosci pracownikéw na temat znacze-
nia ich pracy dla zadowolenia klienta — kuracjusza;

* wyodregbnianie funduszu premiowego do dyspozycji kierownictwa liniowego;

* stopniowe wdrazanie nowoczesnych systemow informatycznych stuzacych
przetwarzaniu danych niezbednych do sprawnej obstugi kuracjusza;

* ograniczanie wzrostu wynagrodzen oraz redukcje zatrudnienia i zwigkszanie za-
kresu obowiazkdéw na poszczegdlnych stanowiskach.

Podejmowanie intensywnych dzialan zmierzajacych do ograniczenia wysokosci
kosztow funkcjonowania przedsigbiorstw uzdrowiskowych, a zwlaszcza kosztow
pracy, wynika ze wspomnianej trudnej sytuacji finansowej tych podmiotow. Jest ona
rezultatem zarysowanej wyzej specyfiki warunkdw, w jakich prowadza one dziatal-
no$¢ oraz ich historii. Obowiazek dostosowania si¢ do wymagan prawnych dotycza-
cych obiektéw przeznaczonych na prowadzenie dziatalnosci w zakresie lecznictwa
uzdrowiskowego, a takze wymagania kuracjuszy komercyjnych dotyczace standar-
du bazy materialnej sprawiaja, ze wypracowane wolne $rodki finansowe przezna-
czane sa w pierwszej kolejnosci na inwestycje. Na nich tez skupia si¢ obecnie uwaga
kierownictwa badanych podmiotoéw, co wiaze si¢ nierzadko z zaniedbywaniem kwe-
stii dotyczacych funkcjonowania ludzi w organizacji. Tymczasem wiasnie do sfery
,,cztowiek i praca” odnosza sig filary systemow wysoce efektywnej pracy.
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4. Mozliwosci wdrozenia HPWS w przedsi¢biorstwach
uzdrowiskowych

Majac na uwadze wskazane wyzej filary HPWS okre$lone przez M. Belcourta
i in., podjgto probeg okreslenia warunkow i mozliwosci wdrozenia HPWS w bada-
nych przedsigbiorstwach uzdrowiskowych. W tab. 1 zestawiono informacje na te-
mat dziatan realizowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére mozna
uznac za przejawy stosowania elementow HPWS. Wskazano takze na niedomagania
w analizowanym obszarze.

Tabela 1. Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach uzdrowiskowych
z uwzglednieniem filarow HPWS

Przejawy stosowania elementéw

z pracownikami, dotyczace
najwazniejszych spraw
z zakresu funkcjonowania
przedsigbiorstwa

* stosowanie przez kierow-
nictwo naczelne polityki
otwartych drzwi”

* wdrozenie systemu ISO 9001

Filary HPWS HPWS Niedomagania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
Dzielenie sig * spotkania informacyjne zaktocenia w komunikacji poziomej i pionowej
informacja kierownictwa ograniczony zakres informacji przekazywanych

pracownikom wykonawczym, co skutkuje brakiem
zrozumienia sensu i znaczenia wielu dziatan
podejmowanych przez kierownictwo przedsigbiorstw
niewykorzystywanie mozliwosci powotywania
zespotow ds. rozwigzywania okreslonych problemow
organizacyjnych

Rozwoj wiedzy

* stosunkowo intensywne
szkolenia personelu
medycznego (lekarzy,
pielggniarek, rehabilitantow,
fizjoterapeutow)

ograniczone inwestowanie w rozwoj personelu obstugi
(poza przygotowaniami do wdrozenia ISO)

brak zainteresowania podnoszeniem poziomu
kompetencji migkkich (soft skills), np. dotyczacych
komunikacji interpersonalnej, pracy zespotowej,
motywowania itp.

Wynagradzanie |+ fundusz premiowy do niski fundusz premiowy i tym samym niewielkie
powiazane dyspozycji kierownictwa dziatanie motywacyjne przyznawanej premii ze wzgledu
z efektami liniowego na bardzo ograniczone mozliwosci réznicowania jej
wysokos$ci
brak zachgt finansowych do podnoszenia kwalifikacji
oraz nagradzania inicjatywy
w zakresie usprawniania organizacji pracy
Egalitaryzm » spotkania integracyjne stosunkowo silne podziaty migdzy grupami zawodowymi

zhierarchizowana i zbiurokratyzowana struktura — duze
znaczenie podlegtosci stuzbowej

i formalnych regulacji (utrudnienia

w przetamywaniu barier komunikacyjnych i wzrostu
autonomii)

silne zwiazki w ramach grup zawodowych i dziatow, co
W powiazaniu ze zhierarchizowana struktura i brakiem
zrozumienia prowadzi do ograniczonej checi wspotpracy
oraz rywalizacji (tzw. silosy funkcjonalne)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.
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Jak wskazuje analiza informacji zawartych w tab. 1, sytuacja wyjsciowa dla
wdrazania HWPS w badanych przedsigbiorstwach jest do$¢ trudna. Wykorzystanie
tej koncepcji mozna jednak uznac¢ za mozliwe. Powinno ono dotyczy¢ przede wszyst-
kim stanowisk i jednostek organizacyjnych bezposrednio zaangazowanych w proces
obstugi kuracjusza, ktorych skoordynowane dzialania majq prowadzi¢ do wtasci-
wej realizacji procesu ustugowego, skutkujacego tworzeniem wartosci dla klienta.
System zatem powinien obja¢ personel medyczny, pracownikéw administracyjnych
majacych kontakt z klientem, takich jak specjali$ci ds. marketingu, pracownicy Biur
Obstugi Kuracjusza oraz punktéw informacyjnych i recepcji, a takze pracownikow
pomocniczych i obshugi, takich jak kucharze, kelnerzy, kapielowe, personel porzad-
kowy (szerzej na temat warunkow i zasad wdrazania HPWS w odniesieniu do po-
szczegblnych grup zatrudnionych zob. w [Lepak, Snell 2002, s. 517-543]).

Dziatania, jakie nalezatoby podja¢, planujac wdrozenie systemoéw wysoce efek-
tywnej pracy w przedsigbiorstwach uzdrowiskowych, to przede wszystkim:

1) przebudowa systemow wynagradzania w kierunku wyraznego premiowania
zachowan proefektywnosciowych (w tym — polegajacych na przejawianiu inicjaty-
wy oraz podnoszeniu kwalifikacji we wlasnym zakresie);

2) usprawnienie przebiegu komunikacji, polaczone z podjeciem krokéw w celu
przetamywania podziatow migdzy grupami i dziatami realizujacymi dziatania two-
rzace tzw. tancuch wartosci dla klienta (np. poprzez tworzenie mieszanych zespotow
powolywanych do rozwiazywania okreslonych probleméw);

3) stworzenie mozliwos$ci nabywania i doskonalenia umiejgtnosci zwiazanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi przez menedzerow wszystkich szczebli, w celu
stworzenia warunkow do zwigkszania kompetencji i autonomii podwtadnych, wia-
czania ich w proces podejmowania decyzji oraz wtasciwego motywowania.

Wymienione tu dziatania powinny prowadzi¢ przede wszystkim do istotnej prze-
miany postaw i wartosci pracownikéw przedsigbiorstw uzdrowiskowych [Evans,
Davis 2005, s. 758-775]. Chodzi o to, aby wspdlna praca oraz elastyczna koordyna-
cja dziatan, polaczone z autentycznym zaangazowaniem, staty si¢ powszechnie po-
dzielana norma i praktyka, prowadzaca do lepszego zaspokajania potrzeb kuracjuszy
poprzez sprawna realizacj¢ zadan.

5. Zakonczenie

Analiza zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach uzdrowiskowych,
przeprowadzona z uwzglednieniem filaréw, na ktdrych opieraja si¢ systemy wysoce
efektywnej pracy, wykazata spore niedomagania w tym obszarze. Dotycza one prze-
ptywu komunikacji w przedsigbiorstwie, podziatdéw miedzy grupami zawodowymi,
zasad i poziomu wynagradzania oraz rozwoju i doskonalenia personelu. Uwzglednia-
jac specyfike funkcjonowania przedsigbiorstw uzdrowiskowych oraz ich cele stra-
tegiczne, wynikajace ze zmieniajacych si¢ warunkow dziatania, wskazano dziatania
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérych podjecie stworzytoby warunki
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sprzyjajace wykorzystaniu systemoéw wysoce efektywnej pracy. Wydaje sig, ze pla-
nowana w najblizszych latach prywatyzacja przedsigbiorstw uzdrowiskowych moze
utatwi¢ wprowadzenie postulowanych dzialan, co nalezy wigza¢ m.in. ze spodzie-
wana po zmianie wilasciciela poprawa sytuacji finansowej tych przedsigbiorstw.
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CONDITIONS OF THE IMPLEMENTATION
OF THE HIGH PERFORMANCE WORK SYSTEMS
IN HEALTH RESORT COMPANIES

Summary

The concept of the High Performance Work Systems is systematically presented in the most im-
portant journals dealing with management issues. The idea of HPWS is to build an inimitable resource,
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giving support for the most effective implementation of the corporate strategy and the attainment of
operational goals. The crucial element of the HPWS are appropriate HR-practices, leading to an in-
tensive involvement of the employees in solving managerial problems of the strategy implementation
and work organization. In this paper the conditions of the implementation of HPWS in Polish health
resort companies are examined . HR-practices, common for the companies in the researched group, are
confronted with the four basic principles of HPWS formulated by Belcourt and others. The conclusions
of this comparison and the predictable changes in the nearer and further environment of the firms are
basis for formulating some key indications, potentially bringing the analysed firms nearer towards the
implementation of their own high performance work systems.
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