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KU ELASTYCZNOśCI ZARZĄDZANIA  
ZASOBAMI LUDZKIMI? WYBRANE ROZWIĄZANIA 
STOSOWANE PRZEZ UCZESTNIKÓW KONKURSU 
LIDER ZZL W LATACH 2001-2011

Streszczenie: Artykuł prezentuje rozwiązania w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi sto-
sowane przez firmy uczestniczące w konkursie Lider ZZL w latach 2001-2011. Celem opra-
cowania jest analiza czynników mogących wywierać wpływ na zdolność badanych organiza-
cji do szybkiego reagowania na zmiany zachodzące w ich otoczeniu. Dokonane analizy 
koncentrują się wokół problematyki pozycji działu ZZL w firmie, wdrożonych przez przed-
siębiorstwa podsystemów ZZL oraz wybranych instrumentów motywowania budujących za-
angażowanie pracowników. Zebrane dane pozwalają na prześledzenie zmian, jakie zachodzi-
ły w minionej dekadzie w ZZL przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce. 

Słowa kluczowe: praktyki ZZL, otwartość na zmiany, zaangażowanie pracowników, moty-
wowanie, partycypacja pracownicza, W-LB.

1. Wstęp

Lata 2001-2011 to okres dynamicznych zmian w otoczeniu przedsiębiorstw funkcjo-
nujących w Polsce. Obok zjawisk zapoczątkowanych w minionym wieku, jak postę-
pujące procesy globalizacyjne czy też stały rozwój wysokich technologii [Lepak, 
Gowan 2010, s. 16-18], pojawiły się nowe wyzwania związane z integracją Polski  
z Unią Europejską czy ogólnoświatowym spowolnieniem gospodarczym ostatnich 
lat. O tym, czy uda się im sprostać, może decydować m.in. jakość zarządzania zaso-
bami ludzkimi (ZZL). W literaturze przedmiotu często podkreśla się wagę przebudo-
wy strategii, struktury i kultury organizacyjnej w kierunku zwiększenia jej elastycz-
ności i zdolności do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu i nowe potrzeby 
klientów zarówno wewnętrznych, jak i zewnętrznych (por. [Król 2006, s. 121-146]). 
W obrębie ZZL postuluje się m.in. stosowanie rozwiązań, które służyć będą więk-
szemu związaniu pracowników z firmą poprzez podjęcie działań budujących ich mo-
tywację wewnętrzną. Podkreśla się m.in. wagę poszerzania zakresu odpowiedzial-
ności pracowników i ich partycypacji w zarządzaniu firmą, uelastyczniania form 
zatrudnienia, przy jednoczesnej dbałości o zachowanie równowagi pomiędzy pracą 
a życiem osobistym oraz zapewnienie możliwości stałego rozwoju kompetencji (por. 
[Smith 2006; Cook 2008; Smythe 2009]). Niniejszy artykuł stanowi próbę podsumo-
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wania działań podejmowanych przez firmy wyróżniające się pod względem pozio-
mu ZZL w ostatniej dekadzie1. Analizie poddane zostały czynniki, które mogą wy-
wierać wpływ na szybkość reagowania i dostosowywania się przez firmy do zmian 
w ich otoczeniu2.

2. Pozycja ZZL w firmach

Firmy biorące udział w konkursie Lider ZZL podkreślają kluczową rolę pracowni-
ków jako najważniejszego i najcenniejszego zasobu przedsiębiorstw. Skuteczność 
zarządzania nim w dużej mierze zależy od wagi, jaką funkcji HR przypisuje kierow-
nictwo firmy. Stworzenie odrębnej komórki organizacyjnej, której działania koncen-
trują się wyłącznie na ZZL, wydaje się warunkiem świadomego budowania unikal-
nego, zaangażowanego zespołu pracowników. W zdecydowanej większości objętych 
analizami przedsiębiorstw (także w firmach małych) już w 2001 r. istniały wyodręb-
nione działy personalne (por. tab. 1). 

Tabela 1. Usytuowanie komórki personalnej (w % firm)

Komórka personalna 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Podlega bezpośrednio 
prezesowi/dyrektorowi 
generalnemu 67,8 59,3 51,6 57,1 52,3 27,3 33,3 23,5 52,2 59,1 35,3
Podlega dyrektorowi 
ds. personalnych 18,6 34,4 45,2 28,6 33,3 50,0 20,0 35,3 21,7 22,7 23,5
Inne usytuowanie
(w tym podleganie 
członkowi zarządu  
ds. personalnych) 13,6 6,3 3,2 14,3 14,4 22,7 46,7 41,2 26,1 18,2 41,2

Źródło: opracowanie własne.

Początkowo zwykle podlegały one bezpośrednio prezesowi lub, nieco rzadziej, 
dyrektorowi do spraw ZZL. Z czasem (zwłaszcza po roku 2007) coraz większą po-
pularnością cieszyło się powierzenie zwierzchnictwa nad działem personalnym jed-

1 Dobór próby badawczej był celowy – analizie poddano dokonania 197 przedsiębiorstw zakwali-
fikowanych do drugiego etapu postępowania konkursowego w ciągu dziesięciu lat realizacji konkursu 
Lider Zarządzania Zasobami Ludzkimi (edycje w latach 2001-2011), organizowanego przez Instytut 
Pracy i Spraw Socjalnych. Wspomniane organizacje wyróżnia szczególnie wysoki poziom stosowa-
nych przez nie rozwiązań z zakresu ZZL, wyniki zaprezentowanych badań nie są reprezentatywne dla 
całej populacji przedsiębiorstw funkcjonujących 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 uczestniczących w konkursie Lider ZZL (kwe-
stionariusze te stanowią podstawowe narzędzie badawcze stosowane w konkursie). 

2 Dobór omówionych w artykule czynników wynika z zakresu analiz prowadzonych przez orga-
nizatora konkursu w trakcie jego dziesięciu edycji.
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nemu z członków zarządu. Wynikało to z zarysowującej się, zwłaszcza po roku 2006, 
tendencji do włączania dyrektorów personalnych w prace zarządów przedsiębiorstw 
(por. tab. 2). 

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

Stanowisko 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Członek zarządu 10,2 12,5 12,8 10,0 14,0 9,1 33,3 37,5 37,5 32,0 40,9
Dyrektor najwyższego 
szczebla 49,2 53,1 51,6 56,0 62,0 63,6 40,0 37,5 41,7 50,0 36,4
Kierownik średniego 
szczebla 28,8 28,1 22,6 24,0 5,0 27,3 20,0 18,8 16,6 9,0   9,1
Inne 11,8 6,3 6,5 10,0 19,0 0 6,7 6,2 4,2 9,0 13,6

Źródło: opracowanie własne.

Praktyka ta zdaje się być wyrazem docenienia roli, jaką ZZL odgrywa w funk-
cjonowaniu firmy i jej dalszym rozwoju. Członek zarządu ds. personalnych i kiero-
wany przez niego dział postrzegany jest jako partner współodpowiedzialny za przy-
szłość firmy. W organizacjach, w których szef działu ZZL piastuje stanowisko 
kierownicze średniego szczebla, komórka personalna może częściej pełnić funkcję 
wspomagającą wobec innych działów firmy. Tymczasem od firm ubiegających się  
o tytuł Lidera ZZL można oczekiwać dążenia do przypisywania działaniom perso-
nalnym znaczenia strategicznego. Jak wynika z danych zaprezentowanych w tab. 3, 
większość objętych analizą organizacji cechuje takie właśnie podejście. 

Tabela 3. Powszechność posiadania strategii ZZL (w % firm)* 

Strategia 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Istnieje w postaci 
sformalizowanej 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 9,7 9,5 4,7 18,3 6,7 18,7 21,7 23,8 17,6
Nie istnieje 20,4 9,4 22,6 0 9,4 9,0 0 0 8,7 9,5 5,9

* Informacje za lata 2002 i 2011 nie sumują się do 100 ze względu na brak danych.

Źródło: opracowanie własne.

Początkowo, w latach 2001-2002, firmy dopiero rozpoczynały proces doprecy-
zowania strategii ZZL powiązanej ze strategią ogólną przedsiębiorstwa. Począwszy 
od 2003 r., w większości przedsiębiorstw opracowanie dokumentu precyzyjnie uj-
mującego strategię zarządzania zasobami ludzkimi przygotowującego firmę do sta-
wienia czoła wyzwaniom rynkowym stało się już standardem. Niemniej jednak 
utrzymujący się kilkuprocentowy udział firm nieposiadających takiego dokumentu 
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budzi pewien niepokój. Skuteczność wprowadzonych rozwiązań z zakresu ZZL 
może stanąć pod znakiem zapytania, jeśli zostaną one wdrożone bez uprzedniego 
sformułowania celów strategicznych, których osiągnięciu mają one służyć. 

W minionej dekadzie badane organizacje dążyły do dalszej profesjonalizacji 
funkcji personalnej. Obok utworzenia przez większość z nich strategii ZZL opraco-
wały one także i wprowadziły w życie wiele procedur regulujących różne podsyste-
my ZZL.

3. Podsystemy ZZL funkcjonujące w przedsiębiorstwach

Wszystkie firmy uczestniczące w kolejnych edycjach konkursu Lider ZZL stworzyły 
procedury działań związanych z wynagradzaniem i rekrutacją. Szczególnie istotne 
dla przygotowania kompleksowych systemów wynagradzania jest stosowanie war-
tościowania stanowisk. Tymczasem, o ile zdecydowana większość objętych analizą 
przedsiębiorstw opracowuje co najmniej od dekady dokładne opisy wszystkich sta-
nowisk w firmie, o tyle ich regularne wartościowanie przeprowadza jedynie co dru-
gie (por. tab. 4). Stawia to pod znakiem zapytania przejrzystość i klarowność funk-
cjonujących systemów wynagradzania, co może podważać zaufanie pracowników 
do stosowanych rozwiązań. Natomiast dużym ułatwieniem, jak się zdaje, zwłaszcza 
w procesie rekrutacji i oceniania może być powszechność działań z zakresu zarzą-
dzania kompetencjami. Jak wynika z badań światowych, stosowanie podejścia kom-
petencyjnego przyczynia się do wzrostu elastyczności firm i ich adaptacyjności 
do zmiennych warunków rynkowych, poprawy wyników oraz wzrostu produktyw-
ności. Przynosi ono także korzyści pracownikom, zapewniając stały, wszechstronny 
rozwój oraz zwiększając ich zaangażowanie, kreatywność i satysfakcję z pracy (por. 
[Levenson, Van der Stede, Cohen 2006]). Badane przedsiębiorstwa zdają się przy-
wiązywać dużą wagę do zarządzania kompetencjami. Po roku 2006 aż około 70% 
uczestników konkursu opracowało i szeroko stosowało profile kompetencyjne dla 
różnych grup stanowisk. To wysoki odsetek w porównaniu z wynikami uzyskanymi 
z innych badań przeprowadzonych na próbie 250 przedsiębiorstw funkcjonujących 
w Polsce. Z analiz dokonanych w 2011 r. przez firmę Deloitte wraz z Polskim Sto-
warzyszeniem Zarządzania Kadrami wynika bowiem, że jedynie około 42% firm 
miało w ubiegłym roku opracowane modele kompetencyjne [Jończak, Woźny 2011, 
s. 13]. 

W procesie oceniania w wielu firmach uczestniczących w konkursie Lider ZZL 
wiedza, umiejętności i postawy pracowników stanowią przedmiot analiz uwzględ-
niających zarówno obecne, jak i przyszłe potrzeby kompetencyjne organizacji.

Nieco mniej zaawansowane były prace nad rozwiązaniami regulującymi procesy 
oceniania, rozwoju, zarządzania karierami pracowniczymi czy zwolnieniami. Jak 
wynika z danych zaprezentowanych w tab. 5, w 2001 r. stopień profesjonalizmu ZZL 
mierzony liczbą opracowanych i wdrożonych rozwiązań proceduralnych był znaczą-
co niższy niż w kolejnych latach. Zdecydowana większość przedsiębiorstw w ostat-
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nich dziesięciu latach dokonała formalizacji procesów rozwoju oraz oceniania pra-
cowników. Należy jednak podkreślić, że wciąż niemała jest grupa organizacji, która 
dokonuje ewaluacji pracy w sposób nieformalny lub nie czyni tego wcale. Zaska-
kuje fakt, iż spowolnienie gospodarcze, którego początki sięgają roku 2008, nie za-
chęciły przedsiębiorstw do uregulowania zasad okresowego oceniania efektów pra-
cy. W ciągu ostatnich czterech lat odsetek firm niemających takich procedur 
ustabilizował się na poziomie 20-25%. Lata 2010 i 2011 to czas, który badane orga-
nizacje spożytkowały na dopracowanie systemów rozwoju pracowników (po wcześ-
niejszym wyhamowaniu tych działań w latach 2008-2009). Wśród największych 
osiągnięć wymienianych przez uczestników dwóch ostatnich edycji konkursu pod-
kreślano stworzenie programów dzielenia się wiedzą przy wsparciu specjalnie utwo-
rzonego zespołu trenerów wewnętrznych. Pozwoliło to na dalszy rozwój kompeten-
cji pracowników mimo ograniczeń budżetowych firm wynikających z gorszej 
sytuacji gospodarczej (por. [Urbaniak, Bohdziewicz 2010, s. 214-222]). 

Tabela 4. Wdrożone podsystemy ZZL (w % firm)

System: 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Ocen okresowych 59,3 87,5 83,9 95,2 95,2 77,3 100 81,2 73,9 76,2 82,3
Szkolenie i rozwój 72,9 84,4 93,6 76,2 85,7 77,3 86,7 75,0 74,0 90,5 100
Zarządzania karierami 
pracowniczymi 22,0 37,4 38,7 38,1 42,8 36,4 46,7 37,6 34,9 52,4 29,4
Zwolnień b.d. 53,2 61,2 47,6 33,3 40,9 53,3 25,0 36,0 66,6 61,1

Źródło: opracowanie własne.

Badane firmy w tym okresie starały się unikać redukcji zatrudnienia. Jednak 
przewidując, że może zaistnieć konieczność rozstania się z częścią pracowników, 
przedsiębiorstwa w minionych dwóch latach szczególnie zintensyfikowały prace 
nad przygotowaniem programów osłonowych dla zwalnianych osób. Podejście to 
mieści się w nurcie działań związanych z kształtowaniem wizerunku dobrego praco-
dawcy, który nawet w tak dramatycznych chwilach stara się w możliwie najwięk-
szym stopniu wesprzeć zwalnianego pracownika. Można zakładać, że gdy sytuacja 
przedsiębiorstwa się poprawi, inwestycja w programy outplacementowe przyniesie 
skutek, dawni pracownicy chętniej powrócą do firmy. 

Docenienie wagi zarządzania zasobami ludzkimi oraz opracowanie i wdrożenie 
kompleksowych i elastycznych rozwiązań w tym zakresie to czynniki mogące istot-
nie zwiększać możliwości adaptacyjne przedsiębiorstw do zmian w ich otoczeniu. 
Nie mniej ważne staje przygotowanie pracowników do otwartości na zachodzące 
przemiany mogące obniżyć ich poczucie stabilizacji i bezpieczeństwa. Istotną rolę 
może tu odegrać świadomie budowana kultura organizacyjna oparta na zasadach 
partnerstwa i współpracy, kładąca nacisk na rozwój zaangażowania w firmę i reali-
zowane zadania. Wśród instrumentów motywowania szczególnie korzystnie wpły-
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wających na zwiększenie zaangażowania pracowników w literaturze wymienia się 
m.in. (por. [Smythe 2009; Federman 2009; Kaye, Jordan-Evans 2012]): rozwój par-
tycypacji pracowniczej oraz stworzenie zatrudnionym dużej swobody działania np. 
poprzez upowszechnienie elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy czy też 
wprowadzenie rozwiązań z zakresu równowagi pomiędzy pracą a życiem osobistym 
(W-LB − Work-Life Balance). 

4. Wybrane instrumenty motywowania do zaangażowania

Organizacje uczestniczące w ostatnich dziesięciu edycjach konkursu Lider ZZL sta-
rały się włączyć swoich pracowników w proces zarządzania firmą, czyniąc z nich 
niejako współgospodarzy. Obok partycypacji decyzyjnej (pośredniej i bezpośred-
niej) zaczęto wprowadzać, choć w ograniczonym zakresie, rozwiązania z zakresu 
partycypacji finansowej. Po roku 2002 zdecydowanie wzrósł odsetek przedsię-
biorstw, na terenie których działają związki zawodowe (por. tab. 6). Ich przedstawi-
ciele ściśle współpracują z kierownictwem organizacji. Potrzeby i oczekiwania pra-
cowników zgłaszane przez związki zawodowe są zwykle szeroko dyskutowane. 
Współpracę związków zawodowych z kierownictwem w ostatnich latach cechowała 
dbałość o wzajemny szacunek i obustronne zaufanie. 

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

W firmie 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Istnieją związki zawodowe 37,5 51,6 57,1 52,3 50,0 66,7 75,0 65,2 66,7 70,6
Współpraca z nimi układa 
się harmonijnie - 81,3 83,3 72,7 100,0 40,0 56,3 80,0 85,7 83,3

Źródło: opracowanie własne.

W większości przedsiębiorstw uczestniczących w konkursie zarówno pracodaw-
cy, jak i pracownicy dbają o dobrą atmosferę pracy, a wszelkie pojawiające się kon-
flikty starają się konstruktywnie rozwiązywać, nie dopuszczając do ich eskalacji. 
Wyjątkiem od tej zasady były zdarzenia z lat 2007 i 2008, kiedy jakość relacji ze 
związkami zawodowymi badanych organizacji uległa przejściowemu pogorszeniu.

Przejawem partnerskiego podejścia do wszystkich zatrudnionych w firmie osób 
jest także powszechna w organizacjach uczestniczących w edycjach konkursu w la-
tach 2002-20113 praktyka prowadzenia badań satysfakcji. Kierownictwo firm przy-
kłada dużą wagę do zasięgania opinii pracowników o przedsiębiorstwie. Badania 
satysfakcji są w większości firm prowadzone regularnie, a ich wyniki są wyko- 
rzystywane do usprawniania procesów zarządzania firmą i jej pracownikami (por. 

3 W edycji konkursu w roku 2001 nie poddawano analizie powszechności stosowania badań satys-
fakcji oraz badań potrzeb szkoleniowych.
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tab. 6). O nieco zachowawczej postawie pracodawców może świadczyć fakt, iż w 
edycjach z lat 2008-2009, kiedy znaczna część firm musiała poczynić oszczędności 
wynikające ze spowolnienia gospodarczego, badania satysfakcji realizowano znacz-
nie rzadziej niż w latach wcześniejszych, a także późniejszych.

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

W firmie są regularnie 
prowadzone 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Badania satysfakcji 56,2 61,3 76,2 71,4 63,6 66,7 43,8 56,5 66,7 70,6
Badania potrzeb 
szkoleniowych 93,7 93,5 95,0 95,2 90,9 93,3 100,0 91,3 91,3 94,1

Źródło: opracowanie własne.

Natomiast niezmienne w ciągu całej dekady było zrozumienie pracodawców dla 
wagi dokonywania analiz potrzeb szkoleniowych pracowników. Osoby zatrudnione 
w firmach uczestniczących w konkursie mają możliwość zgłaszania swoich propo-
zycji do programów rozwojowych. W niektórych firmach aktywny udział pracowni-
ków w tworzeniu indywidualnych programów rozwoju stał się już standardem, 
zwłaszcza w ostatnich latach. 

Obok włączania pracowników w procesy decyzyjne badane organizacje sięgają 
po rozwiązania z zakresu partycypacji finansowej. Szczególnie istotne z punktu wi-
dzenia budowania zaangażowania pracowników wydaje się stosowanie akcji i opcji 
na akcje. Jak wynika z tab. 8, mimo upływu lat, firmy dość niechętnie korzystają  
z tych narzędzi motywowania. Te spośród organizacji, które oferują zatrudnionym 
akcje i opcje na akcje, zwykle stosują je tylko w odniesieniu do kadry kierowniczej. 
Analiza zmian zachodzących w ciągu lat w wewnętrznej strukturze wynagrodzeń 
wykazała, że udział wynagrodzenia zasadniczego utrzymuje się na podobnym  
poziomie ok. 70%. Świadczenia dodatkowe, zapewne w związku z ich wysokimi 
kosztami, stanowią tylko niewielką część wynagrodzenia całkowitego (ok. 2-3%). 
Jakkolwiek warto podkreślić, że w minionym roku firmy sięgały po nie nieco chęt-
niej, jednocześnie ograniczając udział wynagrodzenia zasadniczego w całkowitym. 
W systemach premiowania natomiast, firmy coraz chętniej sięgają po silnie motywu-
jące rozwiązania grupowe, a ich wysokość bywa uzależniona zarówno od efektów 
pracy jednostki, jej komórki organizacyjnej, jak i całego przedsiębiorstwa. 

Na efekty i jakość pracy może wpływać stopień zaangażowania pracowników w 
wykonywane zadania [Rashid, Sambasivan, Johari 2003, s. 724-725]. Dla jego bu-
dowania niemałe znaczenie mają wszelkie rozwiązania zapewniające pracownikom 
swobodę w sposobie i czasie realizacji powierzonych im zadań. Organizacje uczest-
niczące w konkursie od lat stosują różnorodne elastyczne formy zatrudnienia i orga-
nizacji pracy (por. tab. 8). Największą popularnością cieszy się zatrudnienie w nie-
pełnym wymiarze oferowane przez zdecydowaną większość firm w ciągu niemal 
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całej minionej dekady. Przedsiębiorstwa szeroko sięgają także po umowy cywilno- 
-prawne (głównie umowy-zlecenia), nierzadko wykorzystywane w naszym kraju  
w sposób niekorzystny dla pracowników. 

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

Formy 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Praca w niepełnym 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 4,8 4,5 20,0 6,3 8,7 14,2 17,6
Ruchomy czas pracy 37,5 61,3 45,0 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 45,4 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. 

Źródło: opracowanie własne.

Średnio ok. 1/3 firm nawiązuje z pracownikami współpracę na zasadach samo-
zatrudnienia. Z jednej strony dla wykonawcy pracy jest to korzystne, daje mu bo-
wiem pewien zakres swobody działania, z drugiej należy pamiętać o przypadkach 

Tabela 7. Przeciętna wewnętrzna struktura wynagrodzeń w badanych firmach (w %)*

Składniki wynagrodzeń 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Wynagrodzenie zasadnicze 71,4 70,0 74,7 74,1 65,2 78,8 74,2 72,5 74,4 68,5
Premie 17,3 13,5 14,8 12,4 15,7 11,9 15,2 15,0 10,0 10,4
Nagrody 3,7 3,4 5,5 8,4 6,9 3,8 2,9 7,0 6,0 5,4
Dodatki 5,2 9,8 6,8 12,3 7,7 3,6 4,6 3,6 6,9 0,9
Akcje, opcje na akcje 0 0 4,0 1,5 2,5 0,0 0,1 0 0,1 1,7
Zakładowe systemy 
emerytalne 0,2 0,1 1 1,5 0,4 b.d. 1,6 0,6 1,0 0,4
Inne beneficja 2,2 3,2 2,2 2,0 0,9 1,9 1,3 1,3 1,6 3,8

* W edycji konkursu w roku 2001 analizie poddano jedynie częstotliwość stosowania wybranych 
składników wynagrodzeń. Obok wynagrodzenia zasadniczego najczęściej badane organizacje stosowa-
ły premie (88,1% firm), nagrody (67,8%) oraz różnego rodzaju dodatki (59,3%). Niespełna 4% (3,4%) 
organizacji oferowało akcje i opcje na akcje, zaś prawie połowa (44,1%) sięgała po różnorodne świad-
czenia dodatkowe, w tym ubezpieczenia zdrowotne i systemy emerytalne. 

Źródło: opracowanie własne.
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wywierania presji na pracowników, by zakładali własną działalność gospodarczą  
i wykonywali dla firmy zadania dotychczas realizowane w ramach dającej większe 
bezpieczeństwo umowy o pracę.

Z motywacyjnego punktu widzenia szczególnie istotnym udogodnieniem jest 
możliwość wykonywania pracy zdalnie oraz w indywidualnie ustalonym czasie pra-
cy. Rozwój wysokich technologii w ostatnich latach zachęcił pracodawców do szer-
szego stosowania telepracy. W latach 2010-2011 niemal co piąta firma umożliwiła 
pracownikom realizowanie swoich zadań poza siedzibą firmy, dzięki stale rozwija-
nym firmowym systemom informatycznym. We wcześniejszych edycjach konkursu 
nierzadko firmy nadużywały pojęcia telepracy, mylnie rozumiejąc ją jako zwykłe 
wykonywanie zadań z użyciem komputera czy telefonu. 

Począwszy od roku 2004 coraz powszechniejszym rozwiązaniem w firmach 
uczestniczących w konkursie staje się oferowanie pracownikom nienormowanego 
czasu pracy oraz indywidualnych harmonogramów. Pozwala to osobie zatrudnionej 
na lepsze dostosowanie sposobu realizowanych zadań do własnych potrzeb i stylu 
pracy. Pracownik rozliczany jest przede wszystkim z jakości i efektów pracy. Jedno-
cześnie badane organizacje dostrzegają zagrożenie obciążenia pracą dla życia poza-
zawodowego pracowników. Znaczna grupa przedsiębiorstw w objętych analizą la-
tach oferowała zatrudnionym wiele rozwiązań pozwalających na utrzymanie lub 
przywrócenie równowagi pomiędzy pracą a życiem osobistym (por. tab. 9). 

Tabela 9. Dbałość o równowagę pomiędzy pracą a życiem osobistym (W-LB) w badanych firmach  
(w % firm)*

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

W-LB jest składnikiem oficjalnej 
polityki organizacji 54,9 42,9 71,4 36,4 60,0 43,8 34,8 57,1 70,6

* Problematyka W-LB została włączona do badań prowadzonych w ramach konkursu Lider ZZL  
w roku 2003. 

Źródło: opracowanie własne.

Wśród nich, obok uelastyczniania czasu pracy, tworzono możliwość okresowe-
go wykonywania zadań w domu, korzystania z dodatkowych urlopów, różnorodnych 
form wsparcia finansowego oraz świadczeń dodatkowych (zajęcia rekreacyjne, do-
datkowa opieka medyczna itd.). 

Z zaprezentowanych analiz wynika, że firmy uczestniczące w konkursie Lider 
ZZL od wielu lat świadomie budują swoją strategię oraz system zarządzania zasoba-
mi ludzkimi. W badanej grupie zmiany w powszechności stosowanych rozwiązań 
były w ciągu minionej dekady relatywnie niewielkie. Jedynie w latach 2001-2002 
nieco większa część firm niż w późniejszym okresie była dopiero w trakcie opraco-
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wywania podstaw swojego ZZL. Można przypuszczać, że firmy o wysokim pozio-
mie ZZL w miarę upływu czasu koncentrowały się nie tyle na tworzeniu zupełnie 
nowych procedur i narzędzi, ile na ciągłym doskonaleniu rozwiązań już wcześniej 
wdrożonych. Badane organizacje cechuje szerokie włączanie pracowników w proce-
sy decyzyjne w firmie, uwzględnianie ich potrzeb oraz dbałość o zwiększanie ich 
zaangażowania poprzez uelastycznienie czasu pracy i form zatrudnienia. Pewnego 
wzmocnienia wymaga, jak można sądzić, zwiększenie partycypacji finansowej 
wszystkich grup zatrudnionych. 

Wydaje się, że w zakresie ZZL objęte analizą przedsiębiorstwa wypracowały 
solidne podstawy, które mogą pozwolić im w przyszłości szybko i skutecznie reago-
wać na przemiany zachodzące zarówno w ich otoczeniu, jak i wewnątrz przedsię-
biorstw. A zaangażowany zespół pracowników może stać się nie tylko realizatorem, 
ale także godnym zaufania partnerem we wprowadzanych zmianach.
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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.
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