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Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Anna Jawor-Joniewicz
Instytut Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie

KU ELASTYCZNOSCI ZARZADZANIA

ZASOBAMI LUDZKIMI? WYBRANE ROZWIAZANIA
STOSOWANE PRZEZ UCZESTNIKOW KONKURSU
LIDER ZZ1. W LATACH 2001-2011

Streszczenie: Artykul prezentuje rozwiazania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi sto-
sowane przez firmy uczestniczace w konkursie Lider ZZL w latach 2001-2011. Celem opra-
cowania jest analiza czynnikow mogacych wywiera¢ wptyw na zdolno$¢ badanych organiza-
cji do szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w ich otoczeniu. Dokonane analizy
koncentruja si¢ wokodt problematyki pozycji dziatu ZZL w firmie, wdrozonych przez przed-
sigbiorstwa podsystemow ZZL oraz wybranych instrumentéw motywowania budujacych za-
angazowanie pracownikow. Zebrane dane pozwalaja na przesledzenie zmian, jakie zachodzi-
ty w minionej dekadzie w ZZL przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce.

Stowa kluczowe: praktyki ZZL, otwarto$¢ na zmiany, zaangazowanie pracownikow, moty-
wowanie, partycypacja pracownicza, W-LB.

1. Wstep

Lata 2001-2011 to okres dynamicznych zmian w otoczeniu przedsi¢biorstw funkcjo-
nujacych w Polsce. Obok zjawisk zapoczatkowanych w minionym wieku, jak poste-
pujace procesy globalizacyjne czy tez staty rozwo6j wysokich technologii [Lepak,
Gowan 2010, s. 16-18], pojawity si¢ nowe wyzwania zwiazane z integracja Polski
z Unia Europejska czy ogdlnoswiatowym spowolnieniem gospodarczym ostatnich
lat. O tym, czy uda si¢ im sprosta¢, moze decydowa¢ m.in. jako$¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (ZZL). W literaturze przedmiotu czgsto podkresla si¢ wagg przebudo-
wy strategii, struktury i kultury organizacyjnej w kierunku zwigkszenia jej elastycz-
nosci i zdolnosci do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu i nowe potrzeby
klientow zaréwno wewngtrznych, jak i zewnetrznych (por. [Krol 2006, s. 121-146]).
W obrgbie ZZL postuluje si¢ m.in. stosowanie rozwiazan, ktore stuzy¢ beda wigk-
szemu zwigzaniu pracownikow z firma poprzez podjgcie dziatan budujacych ich mo-
tywacje wewngetrzna. Podkresla si¢ m.in. wage poszerzania zakresu odpowiedzial-
nosci pracownikéw 1 ich partycypacji w zarzadzaniu firma, uelastyczniania form
zatrudnienia, przy jednoczesnej dbatosci o zachowanie réwnowagi pomigdzy praca
a zyciem osobistym oraz zapewnienie mozliwos$ci statego rozwoju kompetencji (por.
[Smith 2006; Cook 2008; Smythe 2009]). Niniejszy artykut stanowi probg podsumo-
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wania dziatan podejmowanych przez firmy wyrozniajace si¢ pod wzglgdem pozio-
mu ZZL w ostatniej dekadzie'. Analizie poddane zostaty czynniki, ktore moga wy-
wiera¢ wptyw na szybko$¢ reagowania i dostosowywania si¢ przez firmy do zmian
w ich otoczeniu?.

2. Pozycja ZZL w firmach

Firmy biorace udziat w konkursie Lider ZZL podkreslaja kluczowa rolg pracowni-
kow jako najwazniejszego 1 najcenniejszego zasobu przedsigbiorstw. Skutecznos¢
zarzadzania nim w duzej mierze zalezy od wagi, jaka funkcji HR przypisuje kierow-
nictwo firmy. Stworzenie odrebnej komorki organizacyjnej, ktorej dziatania koncen-
truja si¢ wytacznie na ZZL, wydaje si¢ warunkiem $wiadomego budowania unikal-
nego, zaangazowanego zespotu pracownikéw. W zdecydowanej wigkszos$ci objetych
analizami przedsi¢gbiorstw (takze w firmach matych) juz w 2001 r. istniaty wyodreb-
nione dziaty personalne (por. tab. 1).

Tabela 1. Usytuowanie komorki personalnej (w % firm)

Komorka personalna | 2001 [ 2002 [ 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Podlega bezposrednio
prezesowi/dyrektorowi
generalnemu 67,8 59,3 | 51,6 | 57,1 | 52,3 | 27,3 |33,3|23,5|52,2|59,1]353

Podlega dyrektorowi
ds. personalnych 18,6 | 34,4 | 452 | 28,6 | 33,3 | 50,0 | 20,0 | 353 | 21,7 | 22,7 | 23,5

Inne usytuowanie

(w tym podleganie
czlonkowi zarzadu
ds. personalnych) 13,6 | 6,3 | 3,2 | 143 | 14,4 | 22,7 | 46,7 | 41,2 | 26,1 | 18,2 | 41,2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Poczatkowo zwykle podlegaty one bezposrednio prezesowi lub, nieco rzadziej,
dyrektorowi do spraw ZZL. Z czasem (zwlaszcza po roku 2007) coraz wigksza po-
pularnoscia cieszyto si¢ powierzenie zwierzchnictwa nad dzialem personalnym jed-

! Dobor proby badawczej byt celowy — analizie poddano dokonania 197 przedsigbiorstw zakwali-
fikowanych do drugiego etapu postgpowania konkursowego w ciagu dziesigciu lat realizacji konkursu
Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (edycje w latach 2001-2011), organizowanego przez Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych. Wspomniane organizacje wyr6znia szczegoélnie wysoki poziom stosowa-
nych przez nie rozwiazan z zakresu ZZL, wyniki zaprezentowanych badan nie sa reprezentatywne dla
catej populacji przedsigbiorstw funkcjonujacych na polskim rynku. Przedstawione w artykule zesta-
wienia danych opracowano na podstawie informacji zawartych w raportach autorstwa B. Urbaniak
i P. Bohdziewicza [Urbaniak, Bohdziewicz 2001, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009,
2010, 2011] oraz pozyskane z ankiet samooceny firm uczestniczacych w konkursie Lider ZZL (kwe-
stionariusze te stanowia podstawowe narzgdzie badawcze stosowane w konkursie).

2 Dobor omowionych w artykule czynnikéw wynika z zakresu analiz prowadzonych przez orga-
nizatora konkursu w trakcie jego dziesigciu edycji.
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nemu z cztonkdw zarzadu. Wynikato to z zarysowujacej si¢, zwlaszcza po roku 2006,
tendencji do wlaczania dyrektorow personalnych w prace zarzadow przedsigbiorstw
(por. tab. 2).

Tabela 2. Pozycja w firmie gléwnej osoby odpowiedzialnej za sprawy personalne (w % firm)

Stanowisko 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Cztonek zarzadu 10,2 12,5 12,8 | 10,0 | 14,0 9,1 | 33,3| 37,5| 37,5| 32,0 40,9
Dyrektor najwyzszego
szczebla 49,2 53,1 | 51,6 56,0| 62,0| 63,6 40,0| 37,5| 41,7 | 50,0 | 36,4
Kierownik $redniego
szczebla 28,8 28,1 | 22,6| 24,0| 50| 27,3| 20,0| 188 16,6 9,0| 9,1
Inne 11,8] 63| 6,5|10,0] 19,0| 0 6,7 62| 42| 90| 13,6

Zrodto: opracowanie wlasne.

Praktyka ta zdaje si¢ by¢ wyrazem docenienia roli, jaka ZZL odgrywa w funk-
cjonowaniu firmy i jej dalszym rozwoju. Cztonek zarzadu ds. personalnych i kiero-
wany przez niego dzial postrzegany jest jako partner wspotodpowiedzialny za przy-
szto$¢ firmy. W organizacjach, w ktorych szef dziatu ZZL piastuje stanowisko
kierownicze $redniego szczebla, komoérka personalna moze czesciej pelnic¢ funkcje
wspomagajaca wobec innych dziatow firmy. Tymczasem od firm ubiegajacych sig
o tytut Lidera ZZL mozna oczekiwa¢ dazenia do przypisywania dzialaniom perso-
nalnym znaczenia strategicznego. Jak wynika z danych zaprezentowanych w tab. 3,
wigkszo$¢ objetych analiza organizacji cechuje takie wlasnie podejscie.

Tabela 3. Powszechno$¢ posiadania strategii ZZL (w % firm)*

Strategia 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Istnieje w postaci
sformalizowane;j 39,0 | 56,2 | 67,7 | 90,5 | 85,9 | 72,7 | 93,3 | 81,3 | 69,6 | 66,7 | 70,6
Istnieje bez postaci
sformalizowanej 40,6 | 21,9 97| 95| 47| 18,3 | 6,7| 18,7| 21,7| 23,8 | 17,6
Nie istnieje 204 | 941 22,6 0] 94| 90 0 0| 87| 95| 59

* Informacje za lata 2002 i 2011 nie sumuja si¢ do 100 ze wzgledu na brak danych.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Poczatkowo, w latach 2001-2002, firmy dopiero rozpoczynaly proces doprecy-
zowania strategii ZZL powiazanej ze strategia ogolna przedsigbiorstwa. Poczawszy
od 2003 r., w wigkszosci przedsigbiorstw opracowanie dokumentu precyzyjnie uj-
mujacego strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi przygotowujacego firmeg do sta-
wienia czota wyzwaniom rynkowym stato si¢ juz standardem. Niemniej jednak
utrzymujacy si¢ kilkuprocentowy udziat firm nieposiadajacych takiego dokumentu
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budzi pewien niepokdj. Skutecznos¢ wprowadzonych rozwiazan z zakresu ZZL
moze stana¢ pod znakiem zapytania, jesli zostana one wdrozone bez uprzedniego
sformulowania celow strategicznych, ktorych osiagnigciu maja one stuzy¢.

W minionej dekadzie badane organizacje dazyly do dalszej profesjonalizacji
funkcji personalnej. Obok utworzenia przez wigkszos¢ z nich strategii ZZL opraco-
waty one takze i wprowadzily w zycie wiele procedur regulujacych rozne podsyste-
my ZZL.

3. Podsystemy ZZL funkcjonujace w przedsi¢biorstwach

Wszystkie firmy uczestniczace w kolejnych edycjach konkursu Lider ZZL stworzyty
procedury dziatan zwiazanych z wynagradzaniem i rekrutacja. Szczegolnie istotne
dla przygotowania kompleksowych systemow wynagradzania jest stosowanie war-
tosciowania stanowisk. Tymczasem, o ile zdecydowana wigkszo$¢ objetych analiza
przedsigbiorstw opracowuje co najmniej od dekady doktadne opisy wszystkich sta-
nowisk w firmie, o tyle ich regularne wartosciowanie przeprowadza jedynie co dru-
gie (por. tab. 4). Stawia to pod znakiem zapytania przejrzystos¢ i klarowno$¢ funk-
cjonujacych systeméw wynagradzania, co moze podwazaé¢ zaufanie pracownikow
do stosowanych rozwiazan. Natomiast duzym utatwieniem, jak si¢ zdaje, zwlaszcza
w procesie rekrutacji i oceniania moze by¢ powszechnos¢ dziatan z zakresu zarza-
dzania kompetencjami. Jak wynika z badan §wiatowych, stosowanie podejscia kom-
petencyjnego przyczynia si¢ do wzrostu elastycznosci firm i ich adaptacyjnosci
do zmiennych warunkéw rynkowych, poprawy wynikow oraz wzrostu produktyw-
nos$ci. Przynosi ono takze korzysci pracownikom, zapewniajac staty, wszechstronny
rozwoj oraz zwigkszajac ich zaangazowanie, kreatywnos$¢ i satysfakcje z pracy (por.
[Levenson, Van der Stede, Cohen 2006]). Badane przedsigbiorstwa zdaja si¢ przy-
wiazywaé¢ duza wageg do zarzadzania kompetencjami. Po roku 2006 az okoto 70%
uczestnikéw konkursu opracowato i szeroko stosowalo profile kompetencyjne dla
roznych grup stanowisk. To wysoki odsetek w porownaniu z wynikami uzyskanymi
z innych badan przeprowadzonych na probie 250 przedsigbiorstw funkcjonujacych
w Polsce. Z analiz dokonanych w 2011 r. przez firmg¢ Deloitte wraz z Polskim Sto-
warzyszeniem Zarzadzania Kadrami wynika bowiem, ze jedynie okoto 42% firm
miato w ubiegtym roku opracowane modele kompetencyjne [Jonczak, Wozny 2011,
s. 13].

W procesie oceniania w wielu firmach uczestniczacych w konkursie Lider ZZL
wiedza, umiejetnosci i postawy pracownikoéw stanowia przedmiot analiz uwzgled-
niajacych zarowno obecne, jak i1 przyszte potrzeby kompetencyjne organizacji.

Nieco mniej zaawansowane byly prace nad rozwiazaniami regulujacymi procesy
oceniania, rozwoju, zarzadzania karierami pracowniczymi czy zwolnieniami. Jak
wynika z danych zaprezentowanych w tab. 5, w 2001 r. stopien profesjonalizmu ZZL
mierzony liczba opracowanych i wdrozonych rozwiazan proceduralnych byt znacza-
co nizszy niz w kolejnych latach. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw w ostat-
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nich dziesigciu latach dokonata formalizacji proceséw rozwoju oraz oceniania pra-
cownikow. Nalezy jednak podkresli¢, ze wciaz niemala jest grupa organizacji, ktora
dokonuje ewaluacji pracy w sposéb nieformalny lub nie czyni tego wcale. Zaska-
kuje fakt, iz spowolnienie gospodarcze, ktorego poczatki siggaja roku 2008, nie za-
checily przedsigbiorstw do uregulowania zasad okresowego oceniania efektow pra-
cy. W ciagu ostatnich czterech lat odsetek firm niemajacych takich procedur
ustabilizowat si¢ na poziomie 20-25%. Lata 2010 1 2011 to czas, ktéry badane orga-
nizacje spozytkowaly na dopracowanie systemoéw rozwoju pracownikow (po wczes-
niejszym wyhamowaniu tych dzialan w latach 2008-2009). Wéréd najwigkszych
osiagnie¢ wymienianych przez uczestnikow dwoch ostatnich edycji konkursu pod-
kreslano stworzenie programow dzielenia si¢ wiedza przy wsparciu specjalnie utwo-
rzonego zespotu trenerow wewnetrznych. Pozwolito to na dalszy rozwdj kompeten-
cji pracownik6w mimo ograniczen budzetowych firm wynikajacych z gorszej
sytuacji gospodarczej (por. [Urbaniak, Bohdziewicz 2010, s. 214-222]).

Tabela 4. Wdrozone podsystemy ZZL (w % firm)

System: 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Ocen okresowych 59,3| 87,5| 83,9 952| 952 77,3| 100| 81,2 | 73,9| 76,2 | 82,3
Szkolenie i rozwoj 72,9 84,4 93,6| 76,2| 85, 7| 77,3 | 86,7| 75,0| 74,0| 90,5| 100
Zarzadzania karierami
pracowniczymi 22,0 37,4 38,7| 38,1 | 42,8 | 36,4 | 46,7| 37,6 | 349| 52,4| 29,4
Zwolnien b.d.| 53,2| 61,2| 47,6| 33,3 | 40,9 | 53,3| 25,0| 36,0| 66,6| 61,1

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badane firmy w tym okresie staraty si¢ unikac¢ redukcji zatrudnienia. Jednak
przewidujac, ze moze zaistnie¢ konieczno$¢ rozstania si¢ z czgScia pracownikow,
przedsigbiorstva w minionych dwoéch latach szczegdlnie zintensyfikowaly prace
nad przygotowaniem programéw ostonowych dla zwalnianych osob. Podejscie to
miesci si¢ w nurcie dziatan zwiazanych z ksztattowaniem wizerunku dobrego praco-
dawcy, ktory nawet w tak dramatycznych chwilach stara si¢ w mozliwie najwigk-
szym stopniu wesprze¢ zwalnianego pracownika. Mozna zaktada¢, ze gdy sytuacja
przedsigbiorstwa si¢ poprawi, inwestycja w programy outplacementowe przyniesie
skutek, dawni pracownicy chgtniej powrdca do firmy.

Docenienie wagi zarzadzania zasobami ludzkimi oraz opracowanie i wdrozenie
kompleksowych i elastycznych rozwigzan w tym zakresie to czynniki mogace istot-
nie zwigksza¢ mozliwosci adaptacyjne przedsigbiorstw do zmian w ich otoczeniu.
Nie mniej wazne staje przygotowanie pracownikéw do otwartosci na zachodzace
przemiany mogace obnizy¢ ich poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa. Istotng role
moze tu odegra¢ §wiadomie budowana kultura organizacyjna oparta na zasadach
partnerstwa 1 wspolpracy, ktadaca nacisk na rozwoj zaangazowania w firme i reali-
zowane zadania. Wérod instrumentéw motywowania szczegolnie korzystnie wpty-
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wajacych na zwickszenie zaangazowania pracownikow w literaturze wymienia si¢
m.in. (por. [Smythe 2009; Federman 2009; Kaye, Jordan-Evans 2012]): rozwoj par-
tycypacji pracowniczej oraz stworzenie zatrudnionym duzej swobody dziatania np.
poprzez upowszechnienie elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy czy tez
wprowadzenie rozwiazan z zakresu rownowagi pomigdzy praca a zyciem osobistym
(W-LB — Work-Life Balance).

4. Wybrane instrumenty motywowania do zaangazowania

Organizacje uczestniczace w ostatnich dziesigciu edycjach konkursu Lider ZZL sta-
raty sig¢ wlaczy¢ swoich pracownikéw w proces zarzadzania firma, czyniac z nich
niejako wspotgospodarzy. Obok partycypacji decyzyjnej (posredniej i bezposred-
niej) zaczgto wprowadza¢, cho¢ w ograniczonym zakresie, rozwigzania z zakresu
partycypacji finansowej. Po roku 2002 zdecydowanie wzrost odsetek przedsig-
biorstw, na terenie ktérych dziataja zwiazki zawodowe (por. tab. 6). Ich przedstawi-
ciele $cisle wspotpracuja z kierownictwem organizacji. Potrzeby i oczekiwania pra-
cownikoéw zglaszane przez zwiazki zawodowe sa zwykle szeroko dyskutowane.
Wspotpraceg zwiazkdéw zawodowych z kierownictwem w ostatnich latach cechowata
dbatos$¢ o wzajemny szacunek i obustronne zaufanie.

Tabela 5. Funkcjonowanie zwiazkéw zawodowych w firmach (w % firm)

W firmie 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Istnieja zwiazki zawodowe 37,5| 51,6 57,1 | 523 50,0 66,7 75,0| 65,2| 66,7 | 70,6

Wspotpraca z nimi uktada
si¢ harmonijnie -| 81,3| 83,3| 72,7| 100,0| 40,0 | 56,3 | 80,0| 85,7 | 83,3

Zrodto: opracowanie wlasne.

W wigkszosci przedsigbiorstw uczestniczacych w konkursie zarowno pracodaw-
cy, jak i pracownicy dbaja o dobra atmosfere pracy, a wszelkie pojawiajace sig¢ kon-
flikty staraja si¢ konstruktywnie rozwiazywac, nie dopuszczajac do ich eskalacji.
Wyjatkiem od tej zasady byly zdarzenia z lat 2007 1 2008, kiedy jakos¢ relacji ze
zwiazkami zawodowymi badanych organizacji ulegta przejsciowemu pogorszeniu.

Przejawem partnerskiego podejscia do wszystkich zatrudnionych w firmie oséb
jest takze powszechna w organizacjach uczestniczacych w edycjach konkursu w la-
tach 2002-2011° praktyka prowadzenia badan satysfakcji. Kierownictwo firm przy-
ktada duza wage do zasiggania opinii pracownikéw o przedsigbiorstwie. Badania
satysfakcji sa w wigkszosci firm prowadzone regularnie, a ich wyniki sa wyko-
rzystywane do usprawniania procesOw zarzadzania firma i jej pracownikami (por.

3 W edycji konkursu w roku 2001 nie poddawano analizie powszechno$ci stosowania badan satys-
fakcji oraz badan potrzeb szkoleniowych.
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tab. 6). O nieco zachowawczej postawie pracodawcow moze §wiadczy¢ fakt, iz w
edycjach z lat 2008-2009, kiedy znaczna cz¢$¢ firm musiata poczyni¢ oszczednosci
wynikajace ze spowolnienia gospodarczego, badania satysfakcji realizowano znacz-
nie rzadziej niz w latach wczes$niejszych, a takze p6zniejszych.

Tabela 6. Prowadzenie badan satysfakcji i potrzeb szkoleniowych (regularne)

Wifirmie sa regularnic | ) | 5003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
prowadzone

Badania satysfakeji 562 | 613 | 762 | 714 | 63,6 | 66,7 | 43.8 | 56,5 | 66,7 | 70,6

Badania potrzeb

szkoleniowych 93,71 93,5]950 (9521909 |933]100,0| 91,3 | 91,3 | 94,1

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Natomiast niezmienne w ciagu catej dekady byto zrozumienie pracodawcow dla
wagi dokonywania analiz potrzeb szkoleniowych pracownikéw. Osoby zatrudnione
w firmach uczestniczacych w konkursie maja mozliwo$¢ zgtaszania swoich propo-
zycji do programow rozwojowych. W niektorych firmach aktywny udziat pracowni-
kéw w tworzeniu indywidualnych programdéw rozwoju stat si¢ juz standardem,
zwlaszcza w ostatnich latach.

Obok wiaczania pracownikdw w procesy decyzyjne badane organizacje si¢gaja
po rozwiazania z zakresu partycypacji finansowej. Szczego6lnie istotne z punktu wi-
dzenia budowania zaangazowania pracownikow wydaje si¢ stosowanie akcji i opcji
na akcje. Jak wynika z tab. 8, mimo uplywu lat, firmy dos$¢ niechgtnie korzystaja
z tych narzedzi motywowania. Te sposrod organizacji, ktore oferuja zatrudnionym
akcje 1 opcje na akcje, zwykle stosuja je tylko w odniesieniu do kadry kierownicze;j.
Analiza zmian zachodzacych w ciagu lat w wewngtrznej strukturze wynagrodzen
wykazata, ze udzial wynagrodzenia zasadniczego utrzymuje si¢ na podobnym
poziomie ok. 70%. Swiadczenia dodatkowe, zapewne w zwiazku z ich wysokimi
kosztami, stanowia tylko niewielka czg$¢ wynagrodzenia catkowitego (ok. 2-3%).
Jakkolwiek warto podkresli¢, ze w minionym roku firmy si¢galy po nie nieco chet-
niej, jednoczesnie ograniczajac udziat wynagrodzenia zasadniczego w catkowitym.
W systemach premiowania natomiast, firmy coraz chgtniej siggaja po silnie motywu-
jace rozwiazania grupowe, a ich wysoko$¢ bywa uzalezniona zarowno od efektow
pracy jednostki, jej komorki organizacyjnej, jak i catego przedsigbiorstwa.

Na efekty i jako$¢ pracy moze wptywac stopien zaangazowania pracownikow w
wykonywane zadania [Rashid, Sambasivan, Johari 2003, s. 724-725]. Dla jego bu-
dowania niemate znaczenie maja wszelkie rozwiazania zapewniajace pracownikom
swobode w sposobie i czasie realizacji powierzonych im zadan. Organizacje uczest-
niczace w konkursie od lat stosuja r6znorodne elastyczne formy zatrudnienia i orga-
nizacji pracy (por. tab. 8). Najwigksza popularno$cia cieszy si¢ zatrudnienie w nie-
pelnym wymiarze oferowane przez zdecydowana wigkszo$¢ firm w ciagu niemal
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Tabela 7. Przecigtna wewngtrzna struktura wynagrodzen w badanych firmach (w %)

Sktadniki wynagrodzen 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Wynagrodzenie zasadnicze 71,4 70,0 74,7\ 74,1| 652| 78,8 74,2| 72,5| 74,4| 68,5
Premie 17,3 13,5| 14,8| 12,4| 15,7 11,9 152| 15,0| 10,0 104
Nagrody 3,7/ 34| 55| 84| 69| 38| 29| 70| 60| 54
Dodatki 520 98| 68| 123 7,71 3,6| 46| 3,6/ 69| 09
Akcje, opcje na akcje 0 0] 4,0 1,5 25 0,0 0,1 o 0,1 1,7
Zaktadowe systemy
emerytalne 0,2] 0,1 1 1,5/ 0,4 b.d. 1,6| 0,6 1,0| 04
Inne beneficja 220 32 22| 20| 09 1,9 L3| 13| 16| 38

* W edycji konkursu w roku 2001 analizie poddano jedynie czgstotliwo$¢ stosowania wybranych
sktadnikow wynagrodzen. Obok wynagrodzenia zasadniczego najczesciej badane organizacje stosowa-
ly premie (88,1% firm), nagrody (67,8%) oraz réznego rodzaju dodatki (59,3%). Niespetna 4% (3,4%)
organizacji oferowato akcje i opcje na akcje, za$ prawie potowa (44,1%) siggata po réznorodne swiad-
czenia dodatkowe, w tym ubezpieczenia zdrowotne i systemy emerytalne.

Zrodto: opracowanie wlasne.

catej minionej dekady. Przedsigbiorstwa szeroko siggaja takze po umowy cywilno-
-prawne (gtownie umowy-zlecenia), nierzadko wykorzystywane w naszym kraju
W sposob niekorzystny dla pracownikow.

Tabela 8. Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji pracy (w % firm)”

Formy 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Praca w niepelnym wymiarze
czasu 75 | 74,2| 80,1 | 80,9 | 50,0| 93,3| 87,5| 69,6 | 80,9 | 88,2
Telepraca 9,4 9,7 0| 48| 45(200| 63| 87| 142]| 17,6
Ruchomy czas pracy 37,5 61,3] 450 23,8| 9,0| 13,3| 12,5]| 26,0| 19,0 | 29,4
Umowy cywilno-prawne 87,5 | 87,1 85,8 90,4| 81,8 | 80,0| 68,8 | 91,3 | 85,7| 88,2
Indywidualny harmonogram
czasu pracy b.d. | 12,9| 25,0| 42,9 | 454| 46,6 | 37,5| 43,4| 23,8 | 41,2
Samozatrudnienie b.d. | 22,6| 47,6 | 38,0 36,3| 33,3 | 18,8 30,4| 61,9| 23,5

* Analizy elastycznych form zatrudnienia i organizacji pracy po raz pierwszy przeprowadzono
w edycji konkursu w roku 2002.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Srednio ok. 1/3 firm nawiazuje z pracownikami wspotprace na zasadach samo-
zatrudnienia. Z jednej strony dla wykonawcy pracy jest to korzystne, daje mu bo-
wiem pewien zakres swobody dziatania, z drugiej nalezy pamigta¢ o przypadkach
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wywierania presji na pracownikoéw, by zakladali wlasna dziatalno$¢ gospodarcza
i wykonywali dla firmy zadania dotychczas realizowane w ramach dajacej wigksze
bezpieczenstwo umowy o prace.

Z motywacyjnego punktu widzenia szczegdlnie istotnym udogodnieniem jest
mozliwo$¢ wykonywania pracy zdalnie oraz w indywidualnie ustalonym czasie pra-
cy. Rozwéj wysokich technologii w ostatnich latach zachgcit pracodawcow do szer-
szego stosowania telepracy. W latach 2010-2011 niemal co piata firma umozliwita
pracownikom realizowanie swoich zadan poza siedziba firmy, dzigki stale rozwija-
nym firmowym systemom informatycznym. We wcze$niejszych edycjach konkursu
nierzadko firmy naduzywaty pojgcia telepracy, mylnie rozumiejac ja jako zwykte
wykonywanie zadan z uzyciem komputera czy telefonu.

Poczawszy od roku 2004 coraz powszechniejszym rozwiazaniem w firmach
uczestniczacych w konkursie staje si¢ oferowanie pracownikom nienormowanego
czasu pracy oraz indywidualnych harmonograméw. Pozwala to osobie zatrudnionej
na lepsze dostosowanie sposobu realizowanych zadan do wtasnych potrzeb i stylu
pracy. Pracownik rozliczany jest przede wszystkim z jakosci 1 efektow pracy. Jedno-
czesnie badane organizacje dostrzegaja zagrozenie obciazenia praca dla zycia poza-
zawodowego pracownikow. Znaczna grupa przedsigbiorstw w objetych analiza la-
tach oferowata zatrudnionym wiele rozwigzan pozwalajacych na utrzymanie lub
przywrdcenie rownowagi pomigdzy praca a zyciem osobistym (por. tab. 9).

Tabela 9. Dbatos¢ o rownowage pomigdzy praca a zyciem osobistym (W-LB) w badanych firmach
(w % firm)"

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

W-LB jest sktadnikiem oficjalnej
polityki organizacji 549 (429 | 714 | 36,4 | 60,0 | 43,8 | 34,8 | 57,1 | 70,6

* Problematyka W-LB zostata wlaczona do badan prowadzonych w ramach konkursu Lider ZZL
w roku 2003.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsrdd nich, obok uelastyczniania czasu pracy, tworzono mozliwos¢ okresowe-
go wykonywania zadan w domu, korzystania z dodatkowych urlopéw, réznorodnych
form wsparcia finansowego oraz $wiadczen dodatkowych (zajecia rekreacyjne, do-
datkowa opieka medyczna itd.).

Z zaprezentowanych analiz wynika, ze firmy uczestniczace w konkursie Lider
771 od wielu lat §wiadomie buduja swoja strategi¢ oraz system zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. W badanej grupie zmiany w powszechno$ci stosowanych rozwigzan
byly w ciagu minionej dekady relatywnie niewielkie. Jedynie w latach 2001-2002
nieco wigksza czes¢ firm niz w pdzniejszym okresie byta dopiero w trakcie opraco-
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wywania podstaw swojego ZZL. Mozna przypuszczaé, ze firmy o wysokim pozio-
mie ZZL w miarg uptywu czasu koncentrowaty si¢ nie tyle na tworzeniu zupehie
nowych procedur i narzedzi, ile na ciaglym doskonaleniu rozwiazan juz wczesniej
wdrozonych. Badane organizacje cechuje szerokie wtaczanie pracownikéw w proce-
sy decyzyjne w firmie, uwzglednianie ich potrzeb oraz dbato$¢ o zwigkszanie ich
zaangazowania poprzez uelastycznienie czasu pracy i form zatrudnienia. Pewnego
wzmocnienia wymaga, jak mozna sadzi¢, zwigkszenie partycypacji finansowej
wszystkich grup zatrudnionych.

Wydaje sig, ze w zakresie ZZL objete analizg przedsigbiorstwa wypracowaly
solidne podstawy, ktore moga pozwoli¢ im w przysztosci szybko i skutecznie reago-
wac na przemiany zachodzace zarowno w ich otoczeniu, jak i wewnatrz przedsig-
biorstw. A zaangazowany zespot pracownikow moze stac sig nie tylko realizatorem,
ale takze godnym zaufania partnerem we wprowadzanych zmianach.
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TOWARDS FLEXIBILITY OF HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT? CHOSEN SOLUTIONS USED

BY THE PARTICIPANTS OF HRM LEADER COMPETITION
IN THE YEARS 2001-2011

Summary: This article presents solutions in the area of Human Resources Management applied
by enterprises — participants of a Leader of Human Resources Management Competition in the
years 2001-2011. The aim of this study is to analyse factors that can influence the enterprises’
ability to the fast reaction on changes in companies environment. The presented research
concentrates on a position of HRM Department in the company’s structure, HRM subsystems
implemented by firms, and selected motivational tools which can improve employees
engagement. Gathered data show some changes that took place in companies operating in
Poland during the last decade.

Keywords: HRM practices, openness to change, employee involvement, motivation, employ-
ee participation, W-LB.



