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Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ang. Human Resource Management)
jest koncepcjg nastepcza tego, co kiedy$ nazywano po prostu zarzgdzaniem
kadrami. Roznica wynika ze sposobu podejscia do pracownikéw, ktérych
zatrudniajac uzyskujemy prawo do korzystania ze specyficznych zasobow,
ktorych sg oni nosnikami, a przede wszystkim wtascicielami. Zarzadzanie za-
sobami ludzkimi ma na celu stworzenie pewnej jednorodnej i spéjnej metody
kierowania tym specyficznym kapitatem kazdej organizaciji, jakimi sg ludzie
(sq sktadnikiem aktywow kazdej firmy). Ten kapitat zorganizowany, rozwijany
i ukierunkowywany zgodnie ze strategig biznesowa firmy skutkuje przewaga
konkurencyjna firmy na rynku. Zasoby ludzkie tworza: wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie i postawy (np. zaangazowanie). Zatem zasobami nie sg ludzie
lecz posiadane przez nich ich wlasne zasoby typu wiedza, zdolnosci itp.,
ktére sg niezbedne do realizacji celow biznesowych?. Dazac do pozyskania
zasobow niezbednych do obstugi i osiggania celdéw strategicznych firmy mu-

' Doc. dr Nemezjusz M. Pazio w latach 90. byt m.in. doradcg w Urzedzie Rady Ministrow
oraz petnit kierownicze funkcje w sektorze bankowosci i ubezpieczen. Byt dyrektorem Biura
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w najwiekszej polskiej firmie ubezpieczeniowej PZU S.A.Od
1974 r. pracuje na Politechnice Warszawskiej, gdzie wyktada zarzgdzanie marketingiem
oraz ekonomie miedzynarodowg. W roku akademickim 2010/11 prowadzit wyktady z po-
lityki gospodarczej oraz polskiego rynku bankowo-ubezpieczeniowego na Zamiejscowym
Wydziale Ekonomicznym WSRL w Dublinie.

2 Mozna spotkac¢ sie z pogladem, ze w czystej postaci tak rozumiane podej$cie do zasobow
ludzkich nosi cechy daleko idacego odhumanizowania. Z tych m.in. powodéw firmy we
wspoétczesnym kapitalizmie intensywnie rozwijajg rézne dziatania (jak public relations,
marketing personalny, koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci firmy itp.) majace owo
niekorzystne wrazenie zniwelowac.
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szg zatrudniac ,catego” czlowieka a nie tylko poszukiwane zasoby, ktorymi
on dysponuje®.

Ludzie, czy jak niektérzy ujmujg to — czynnik ludzki — sa tresScig kazdej
firmy, a szczegdlnie takiej, ktérej produktem sg ustugi. Do takich zaliczajg sie
zaktady ubezpieczen lub inaczej firmy ubezpieczaeniowe. Po pierwsze firma
Swiadczaca ustugi nie moze robi¢ tego bez ludzi (nawet w dobie Internetu),
bowiem to oni sg nosnikami ustug, a po drugie roboty nie sg w stanie wyceni¢
ryzyka, ktére jest gtéwnym przedmiotem ,handlu” w tych firmach. Przedmiotem
ubezpieczenia jest ryzyko. | tu kryje sie specyfika firm ubezpieczeniowych,
Z czego na ogot nie wszyscy zdajg sobie sprawe.

Artykut przedstawia zagadnienia zarzgdzania zasobami ludzkimi
w najwiekszej firmie ubezpieczeniowej w Polsce, ktéra w okresie pierwszej
dekady transformaciji systemowej, tj. w latach 90., nie ulegta przeksztatceniom
wtasnosciowym. Dominowat w niej klimat przedsiebiorstwa panstwowego
wraz z mechanizmem zarzadzania, ktory sitg rzeczy stat sie konstrukcjg
eklektyczng. Nawet sam zamiar i podjete proby dokonania zmian w kierunku
nowoczesnych rozwigzan typowych dla wspoétczesnego stylu myslenia w imie
dobra firmy i ludzi spotkat sie z duzym oporem. Najbardziej konserwatywnym
elementem byly zwigzki zawodowe, ktdre pod ptaszczem ochrony intereséw
pracowniczych byly przedtuzeniem ramienia politykéw (polityki)*. Sg przy-
ktady na to, ze zwigzkowcy (czytaj: dziatacze zwigzkowi) dziatajg niekiedy
w oderwaniu od srodowiska pracowniczego, a korzystajgc z roznych wyktadni
prawa mogg uniemozliwia¢ wrecz dziatania nakierowane na restrukturyzacje
firmy. W takich przypadkach — i tak wowczas uwazatem — pozostaje jedynie
prywatyzacja, a nastepnie samoczynna eliminacja zwigzkéw zawodowych
w ramach zwiekszonych mozliwosci dziatan wtascicielskich w poréwnaniu
z firmg panstwowa.

Zajmujac sie tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy od-
rézni¢ prace kadrowg w tradycyjnym rozumieniu i kierowanie ludZzmi od
tego, co nazywamy zarzadzaniem zasobami ludzkimi®. Chodzi tu przede
wszystkim o ukazanie walorow kompleksowosci podejscia do problematyki
kadr pracowniczych oraz kreowanie i rozwigzywanie probleméw z zakresu

3 Por. szerzej: H. Krél, A. Ludwiczynski (red.): Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji. PWN, Warszawa 2006.

4 PZU jest przykladem na dwa fakty: po pierwsze witasnos¢ panstwowa zawsze ,necita”
politykéw, szczegdlnie tych bedacych u wiadzy, a po drugie reformowanie byto tak kre-
owane, aby nie odcig¢ rzadzacych od korzysci ptyngcych z mozliwosci obsadzania posad
w obszarze wiasnosci panstwowe;.

5 Por. szerzej: M. Armstrong: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyd. V. Oficyna Wolters Kluwer
Polska. Warszawa 2010. Autor jest ekspertem praktykiem w tej dziedzinie, z ktérej napisat
kultowg na Zachodzie ksigzke: A Handbook of Human Resources Management Practice.
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infrastruktury prawnej, organizacyjnej, ekonomicznej, behawioralnej, a w su-
mie marketingowej. W tym ostatnim przypadku chodzi o marketing kadrowy.
W czasie, ktéry jest przedmiotem analizy w niniejszym tekscie, podejscie do
ludzi pracujgcych w firmie jak do ,zasobu” wyzwalato emocje, ktére czesto
byty trudne do przezwyciezenia. By¢ moze wtedy po raz pierwszy ujawnit sie
dysonans pomiedzy tym, co zapisano w konstytucji o ,spotecznej gospodarce
rynkowej” oraz dzwieczgacym jeszcze wowczas w Swiadomos$ci spotecznej
hasle ,gospodarki samorzgdowej”, cokolwiek by to miato oznaczac.

Powszechny Zaktad Ubezpieczen S.A. (PZU S.A.) dawat w potowie lat
90. zatrudnienie 14 tys. osdb na umowie o prace, z ktérym wspotpracowato
100 tys. agentéw ubezpieczeniowych. W firmie funkcjonowato 14 zwigzkoéw
zawodowych®, z czego dwa miaty pozycje dominujaca, przy czym ten trady-
cyjny (tzw. branzowy) miat charakter postepowy, zas nowy (reprezentujacy
woéwczas zwycieski gléwny nurt polityczny) cechowat konserwatyzm i dziata-
nia roszczeniowe. W PZU istniata sytuacja, w ktérej waska grupa dziataczy,
od dawna juz nieparajgca sie pracg zawodowag, prowadzita wtasng gre wraz
z koalicjami z zewnatrz, na czym przede wszystkim tracili pracownicy niekiedy
nie bardzo rozumiejacy w czym byt problem. Dobrym przyktadem z innej firmy
jest dziatalnos¢ pewnego zwigzku zawodowego, takze jednego z kilkunastu,
w przedsiebiorstwie Pewex. W wyniku statego torpedowania programow
naprawczych proponowanych zaréwno z zewnatrz, jak i z wewnatrz, po prze-
jeciu wiadzy w zakfadzie przez dziataczy zwigzkowych firma niebawem legta
w gruzach. Z elitarnej firmy zatrudniajgcej kilkanascie tysiecy kwalifikowanych
sprzedawcow, posiadajgcej setki sklepow i dziesigtki ogromnych magazynéw,
a takze jeden z najbardziej rozpoznawanych znakéw handlowych i renome
jakosci, pozostata mata spotka zatrudniajgca kilka oséb, trudnigca sie wynaj-
mem powierzchni w kilku pozostatych jeszcze obiektach’.

Majac na uwadze pewne paralele, warto wskazac na niektore aspekty
funkcjonowania struktur, w tym takze dotyczacych czynnika ludzkiego, a moze
przede wszystkim. Jest to takze przyktad na to, jak przetarg polityczny moze
pogrzebac¢ szanse firmy na polu ekonomicznym, zas to czy zarzadzanie we-
wnatrz firmy bedzie poprawne, czy nie, nie bedzie miato w efekcie znaczenia,
bowiem z witascicielskiego punktu widzenia nie to bedzie najwazniejsze.
Istnieje wrazenie, iz w latach 90. wiecej dyrektorow i prezeséw utracito swe
posady z powodu ,hiedogadania sie” ze zwigzkami zawodowymi niz z powo-
du nieosiggania wiasciwych wskaznikdw ekonomicznych. Jak mozna sadzi¢,

6 W 2011 bylo ich juz 19, tyle ze w catej Grupie PZU. Cyt. za: http://ubezpieczenia.
wp.pl/kat,1342,title, W-2010-r-zatrudnienie-w-PZU-moze-zmniejszyc-sie-0-2316-
etatow,wid,11946755,wiadomosc.html?ticaid=1d29a

7 Autor — z ramienia zewnetrznej krajowej firmy konsultingowej — uczestniczyt w prébach
restrukturyzacji podjetych przez zarzad firmy.
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problem ten znika wraz z postepujgcym procesem prywatyzacji, a przynajmniej
marginalizuje sie. Od tego momentu problematyka zarzadzania zasobami
ludzkimi nabiera znaczenia. Niestety, przejsciowo dzieje sie to kosztem pra-
cownikéw, zas ci w nowych warunkach dopiero po pewnym czasie dojrzewajg
do innego, dostosowanego do etapu rozwoju sposobu prezentowania swoich
potrzeb pracowniczych oraz potrzeb zwigzanych z ochrong praw pracowni-
czych zawartych w przepisach prawa pracy.

1. Kierunki zmian w podejsciu do zarzadzania czynnikiem ludzkim

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest czescig funkcji szerzej rozu-
mianego zarzadzana w firmie w odniesieniu do jej aktualnych i przysziych
pracownikéw. Niewatpliwie jest to proces ztozony. Jego formy, metody i na-
rzedzia zalezg m.in. od obowigzujacego ustroju politycznego, prawnego,
etapu rozwoju organizacji, przyjetego systemu wartosci, realizowanej strate-
gii, stopnia stabilnosci warunkéw, w jakich ona funkcjonuje itp. Dlatego tez
mozna powiedzie¢, ze nie ma jednego uniwersalnego modelu zarzadzania.
Kazde przedsiebiorstwo wymaga odmiennych metod i technik zarzgdzania,
dostosowanych do ,swojej” specyfiki.

Z perspektywy historycznej mozna méwic¢ o ewolucji funkcji zarzadzania
pracownikami. | tak, mielismy do czynienia z kierowaniem ludzmi (wtadza),
zarzadzaniem personelem (przepis, regulamin), zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi (procedury), zas wspoétczesnie mozemy takze spotkac sie z zarzadza-
niem potencjatem spotecznym organizacji (motywowanie). Jednak w praktyce
taki dydaktyczny podziat nie ma miejsca. We wspotczesnych organizacjach
stosowane sg (z réznym skutkiem) wszystkie z wymienionych koncepcji za-
rzadzania tworzgc systemy eklektyczne.

Wiele polskich przedsiebiorstw stoi obecnie przed koniecznoscig ada-
ptacji do nowych warunkow dziatania, ktére najogdélniej mozna okresli¢ jako
rynkowe. Dokonujace sie obecnie przemiany w zarzadzaniu wynikajg z kilku

przyczyn:
* poszukiwania sposobow uzyskania przewagi konkurencyjnej firmy na
rynku;

* przyjmowania ,orientacji na zewnatrz’, tj. przede wszystkim na klienta;

* wymuszonej elastycznosci i szybkosci dziatania;

» realizacji partnerskich i negocjacyjnych stosunkéw zaréwno z wtasnymi
pracownikami, jak i otoczeniem zewnetrznym;

* zanikania sztywnych podziatéw na piony i specjalizacje funkcjonalne;

e popytu na umiejetnosci uwarunkowanego wspotczesng technikg i orga-
nizacjg pracy.
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Biorgc pod uwage powyzsze, okazuje sie, ze w warunkach gospodarki
rynkowej bardziej efektywne jest zarzadzanie ludzmi oparte na adaptacyjno-
-organicznym modelu zarzgdzania. Adaptacyjnosci organizacji sprzyja two-
rzenie elastycznych struktur organizacyjnych. Naturalnie zakres elastycznosci
i zmiennosci uwarunkowan kazdorazowo ma swoje granice. Takze w towa-
rzystwach ubezpieczeniowych. Adaptacyjnos¢ rozumiana w tych firmach
jako przestanka podnoszenia jakosci obstugi jest pozyteczna, natomiast od
wewnatrz nie moze mie¢ ona cech dowolnosci i musi wynika¢ z regut prawa
oraz sztuki zarzadzania finansami (wg zasad matematyki ubezpieczeniowe;j
czy zasad, ktorymi kieruje sie aktuariat itp.).

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie wynika z jej strategii ogolnej.
Utrzymywaniu, wycofywaniu sie lub wzrostowi udziatu w rynku, a co za tym
idzie dywersyfikacji struktury dziatalnosci towarzyszg zmiany ilosciowe i ja-
kosciowe zasobdéw ludzkich. Dostosowane do strategii programy kadrowe
polegajg na: wzroscie, konsolidacji lub redukcji zatrudnienia.

2. Pojecie polityki kadrowej

Polityka kadrowa to ogét zasad i form relacji taczacych pracownika
z firma. Z jednej strony sg one normowane przez system prawny, w szczegol-
nosci przez przepisy prawa pracy, z drugiej zas wynikajg z formalnej struktury
organizacji i podziatu wtadzy wsrod jej uczestnikow. O ile przyjeta strategia
rozwoju firmy powinna by¢ konsekwentnie wdrazana, o tyle polityke kadro-
wg firmy moze i powinna cechowac elastycznos¢, zas ona sama powinna
mie¢ charakter taktyczny. Ksztatt polityki kadrowej jest determinowany przez
kondycje ekonomiczng firmy, plany rozwojowe oraz otoczenie, w jakim ona
funkcjonuje. Ani strategia ogolna, ani polityka kadrowa nie zapewnig spraw-
nego dziatania organizacji — wyznaczajg jednak ramy dziatania w okreslonej
perspektywie czasowej. Ich realizowanie to zarzadzanie operacyjne, ktére
w odniesieniu do komorek kadrowych polega na wdrazaniu przyjetych procedur
w zakresie poszukiwania pracownikow, prowadzenia wywiaddéw wstepnych,
dokonywania ocen okresowych itp.

Polityke kadrowg mozna rozumie¢ dwojako. Po pierwsze jako dziatania
polityczne (negocjacyjne, kompromisowe), poszukujace optymalnych rozwig-
zan w spotecznej sferze organizacji. Sg one efektem istnienia w organizacji
sprzecznosci interesow réznych grup pracowniczych i koniecznosci ich sta-
tego rozwigzywania. Istotg polityki kadrowej w firmie ubezpieczeniowej jest
to, aby pracownicy rozumieli, ze najwazniejszym celem zaktadu ubezpieczen
jest sprzedaz ustug ubezpieczeniowych, i ze od niej zalezy pomys$Inos¢ firmy
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i ich samych. Jedli firma nie bedzie dziatata sprawnie, nie utrzyma sie na
konkurencyjnym rynku, a pracownicy stracg prace.

Rozbieznosc i roznice interesow wymagajq dialogu, czesto negocjaciji,
szczegolnie gdy interesy owe sg wyrazane przez zwigzki zawodowe. Wy-
maga to od kadry kierowniczej firmy posiadania umiejetno$ci negocjowania,
komunikowania i zatatwiania spraw spornych. Patrzac wstecz na decydentow
PZU mozna stwierdzi¢, iz wielu z nich owej zdolnosci nie posiadato. Zresztg
zdolnosci w tym kierunku nie posiadali takze reprezentanci dominujgcych
(tzw. nowych) zwigzkéw zawodowych, w przeciwienstwie do popartych wiedza
i przygotowaniem przedstawicieli tzw. zwigzkow ,branzowych”.

Po drugie polityka kadrowa moze sie przejawiac jako dziatalnos¢ ma-
jaca na celu swiadome ksztattowanie potencjatu spotecznego organizacji. Ten
ostatni tworzg: kwalifikacje, motywacje oraz mentalnos¢ pracujgcych w niej
ludzi. Potencjat spoteczny ksztattowany jest przez tworzenie odpowiedniego
Lportfela kompetencji” (ilos¢ i jako$¢ zatrudnionych), stymulowanie i wlasciwe
ukierunkowanie motywacji pracownikéw (wynagradzanie, awans, szkolenia
i rozw0j) oraz oddziatywanie na ich mentalnos¢ (kultura organizacyjna, system
komunikaciji, styl kierowania)®.

Organizowanie wymaga kazdorazowo podejmowania na szczeblu
strategicznym organizaciji decyzji dotyczacych wyboru modelu polityki perso-
nalnej. Wyrdznia sie dwa modele polityki kadrowej: sita i kapitatu ludzkiego.

3. Modele polityki kadrowej

W literaturze opisane sg dwa podstawowe modele polityki kadrowej:
model sita oraz model kapitatu ludzkiego. Model sita moze byé uzyteczny
w warunkach obfitosci sity roboczej dysponujgcej réznymi kwalifikacjami, jak
réwniez podobnymi o réznym stopniu rozbudowania. Poszukiwanie kandyda-
téw i selekcja jest procesem wieloetapowym, kosztownym, z wykorzystaniem
rozbudowanych procedur i ostrymi kryteriami selekcyjnymi. Prowadzi do kon-
kurencji miedzy kandydatami i kohczy sie wyborem najlepszych. Przydatnos¢
mierzona jest posiadanymi, odpowiednio udokumentowanymi kwalifikacjami.
Zatrudnieni pracownicy nadal poddawani sg selekcji: najbardziej efektywni sg
awansowani, stabsi stopniowo ,,odsiewani” i zastepowani nowymi. Zarzadzanie
z wykorzystaniem tego modelu oparte jest na przekonaniu, ze dorosty cztowiek
jest istotg ,gotowq” — dlatego nalezy zatrudnia¢ najlepszych oraz na moty-
wacyjnej roli konkurencji miedzy pracownikami. Zagrozenie, jakim jest utrata

8 WgT. Aleksyna termin kompetencje wystepuije w kilku kontekstach: kompetencje organizacji,
kompetencje wymagane na stanowisku lub w zespole oraz kompetencje posiadane przez
pracownika. http://www32.patrz.pl dostep 7.10.2011 r.



Nemezjusz M. Pazio Zarzadzanie zasobami ludzkimi w okresie transformacji ... 311

pracy, sprawia, ze ludzie maksymalizujg swojg efektywnos¢ w pracy. Sytuacja
wewnatrz firmy — istnienie silnej reprezentacji zwigzkéw zawodowych — jest
zazwyczaj istotnym ograniczeniem dla realizacji tego modelu polityki kadrowej.

Model sita jest odpowiedni dla firm realizujgcych strategie lidera
kosztowego, gdzie poszukuje sie przewagi konkurencyjnej poprzez statg
i systematyczng obnizke kosztow®. Efektywna selekcja jest podstawg funk-
cjonowania tego modelu polityki kadrowej i na nig przeznacza sie wiekszosc¢
srodkéw. Model ten realizowany byt i jest przez zagraniczne firmy ubezpie-
czeniowe wchodzgce na rynek polski. Strategia ta byta niejako naturalng dla
firm budowanych od podstaw. Natomiast w przypadku firm przejmowanych,
po rozpoznaniu zasobu pracowniczego nastepowata ,selekcja” polegajgca
na tym, ze korzystajgc z praw okresu przejsciowego zazwyczaj pozbywano
sie pewnej czesci 0sob.

W modelu kapitatu ludzkiego pracownicy zwalniani sg rzadko, jesli ktos
pracuje mato efektywnie, przesuwany jest na inne stanowisko, takie ktére od-
powiada jego mozliwosciom. W tym modelu zarzadzania podstawowym jest
przekonanie, ze cztowiek jest zdolny i sktonny do rozwoju i, ze jest to zaréwno
jego potrzeba, jak i bodziec mobilizujacy do dziatania. Ten model polityki ka-
drowej moze funkcjonowa¢ zaréwno w sytuacji rynku pracodawcy, jak i rynku
pracobiorcy. Nie jest kwestionowany ani przez organizacje zwigzkowe, ani
przez ustawodawstwo zmierzajgce w kierunku bezpieczenstwa zatrudnienia
i ochrony pracownikow.

Model polityki

o

sita kapitalu ludzkiego
Obsada: pionowe kariery kariery alternatywne,
rynek zewnetrzny wewnetrzny rynek
ostra selekcja bezpieczne zatrudnienie
Ocena:  koncentracja na wynikach kryteria ogolne, absolutna skala
ocena relatywna (porownywanie ocena wykonana wg standardu
pracownikow)
Nagrody: za realizacje celow premiowanie postaw za lojalnos¢
Rozwoj: samoksztalcenie, kwalifikacje og6lny rozwdj
zawodowe
Kultura: rywalizacja wspolpraca

Rys. 1. Modele polityki kadrowej

Zrédio: Opracowanie wiasne.

9 Woydaje sie, iz realizowana polityka kadrowa przez zarzad Grupy PZU S.A. od 2007 r. oparta
jest w duzej mierze na modelu sita.
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W praktyce — najczesciej spotyka sie model mieszany bedgcy kompi-
lacjg obu sposobdw postepowania.

W potowie lat 90. powotanie do zycia w centrali PZU BZZL i podjecie
krokéw w kierunku stworzenia pionu kadrowego w firmie jako light motive
polityki kadrowej oparte byto na zasadach blizszych modelowi kapitatu ludzkie-
go. Poza silng rolg zwigzkéw zawodowych brano pod uwage fakt posiadania
przez — szczegolnie diugoletnich pracownikéw — unikalnych zdolnosci i wiedzy
praktycznej w zakresie ubezpieczen.

Zaden z modeli nie dotyczy polityki kadrowej na szczeblach kierowni-
czych, jednak w wielu firmach o kapitale zagranicznym takze do pracownikow
tego szczebla stosowany jest model sita'™. Problem, na ktory warto zwrdcic¢
uwage, to fakt, iz w firmach zachodnich prawie zawsze zatrudnianie wigze
sie z porownywaniem oferowanych umiejetnosci z wczesniej wypracowanym
wzorcem potrzeb wyrazanym formalnie i stanowigcym wspomniane ,sito”,
zas$ w przypadku firm panstwowych kryterium ,sita” nie byto sformalizowane
i ewoluowato wraz ze zmiang sit politycznych. W tym ujeciu kwalifikacje po-
twierdzone formalnie nie zawsze odgrywajg decydujgca role.

4. Cechy zarzadzania zasobami ludzkimi w PZU S.A.

W latach 90. PZU posiadat trojszczeblowa strukture terytorialng, ktorg
tworzyty: centrala z siedzibg w Warszawie, 14 oddziatéw okregowych (z sie-
dzibami w Biatymstoku, Bydgoszczy, Gdansku, Katowicach, Krakowie, Lubli-
nie, Lodzi, Opolu, Poznaniu, Rzeszowie, Szczecinie, Warszawie, Wioctawku
i Wroctawiu) oraz 392 jednostki terenowe (tab. 1). Oddziaty okregowe to
regionalne jednostki organizujgce i nadzorujgce prace jednostek terenowych,
te za$ (inspektoraty) zawsze sg jednostkami operacyjnymi powotanymi do
wykonywania bezposredniej obstugi ubezpieczen i likwidacji szkdéd ubezpie-
czeniowych.

PZU S.A. jako duza organizacja finansowo-ubezpieczeniowa od
dawna petni istotng role spoteczng, gospodarczg i panstwowa''. Swojg misje
wigzato wowczas szczegolnie z podejmowaniem dziatan edukacyjnych i pre-
wencyjnych. Oznacza to, ze firma pragneta przyczyniac sie do zwiekszenia
Swiadomosci ubezpieczeniowej ogétu spoteczenstwa poprzez szerzenie wie-
dzy na temat ubezpieczen, ich zalet, koniecznosci stosowania ubezpieczen

0 Wiekszos$¢ prac przedwstepnych z tego zakresu dokonujg firmy headhuntingowe.

" Wystarczy tu wspomnieé¢ o tym, Ze byt i jest to powazny nabywca papieréw warto$ciowych
Skarbu Panstwa, w ktérych lokowane sg aktywa Spotki. Jest to takze jeden z najwiek-
szych graczy na polskim rynku kapitalowym ze swoimi 20 mld zt aktywow. http://www.
pb.pl/2359660,94515,pzu-wig20-skoczy-do-3100-pkt. Dostep 29.09.2011 r.
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obowigzkowych i ich roli w zyciu spotecznym. Realizacja misji firmy przejawia
sie zatem w popieraniu i podejmowaniu dziatah prewencyjnych w szerokim
zakresie: od dziatan propagandowo-informacyjnych, po dziatania prawne
i organizacyjne, ktére mogg prowadzi¢ do zmniejszenia zagrozen. Na ogot
im wieksza firma, tym wiecej dziatan tego typu.

Tabela 1. Struktura organizacyjna PZU S.A.

Liczba
L Oddziat Zakres terytorialny - -
P-1 okregowy (dawne wojewédztwa) inspektora- | przedstawi-
tow cielstw
1 | Bialystok bla’rostogkle, fomzynskie, ostroteckie, 29 7
suwalskie
2 |Bydgoszcz | bydgoskie, torunskie, pilskie 26 0
3 | Gdansk gdansl_«e, elblaskie, olsztynskie, 35 4
stupskie
4 | Katowice katowickie, bielskie 21 8
5 |Krakow krakowslqe, kieleckie, nowosadeckie, 27 3
tarnowskie
6 | Lublin Iupelskle, S|ed_leck|e, b_|al_sko-podla- _ o5 1
skie, chetmskie, zamojskie, radomskie
7 |vodz ’roc?zk@, s!ergdzkle, piotrkowskie, 18 3
skierniewickie
Opole opolskie, czestochowskie 16
Poznan poznanskie, leszczynskie, kaliskie 27
10 | Rzeszow rzeszowsl_«e, tar’nqbrlzes.kle, 21 3
przemyskie, krosnienskie
11 | Szczecin szczecinskie, koszalinskie, gorzowskie 18
12 | Warszawa |warszawskie-stoteczne 14
13 | Wioctawek w{og’[awskle, ptockie, ciechanowskie, 29 2
koninskie
14 | Wroctaw wroc’rawsk.le, Iggnlckle’, Jelgnlogorskle, 32 1
watbrzyskie, zielonogorskie
15 | PZU S.A. X 324 68

Zrédto: Opracowano na podstawie danych BZZL.

Misje PZU S.A. wigzano takze z podejmowaniem dziatah majgcych na
celu kompensate strat w sposdb dogodny i jak najbardziej ekonomiczny dla
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klientow spétki w przypadku poniesienia przez nich ryzyk objetych ubezpie-
czeniem. Troska firmy — jak to ujmowata deklaracja — jest ciggte doskonalenie
metod sprzedazy, oferowanych produktéw oraz powiekszanie ilosci ofert ubez-
pieczeniowych o atrakcyjne pakiety adresowane do réznych grup zawodowych
czy Srodowiskowych zainteresowanych szczegdlng ochrong ubezpieczeniows,
obnizanie kosztéw zawieranych umoéw, jak rowniez doskonalenie obstugi
zwigzanej z zawieraniem ubezpieczen. Jak mozna przypuszczac niewiele
w tym zmienito sie mimo uptywu czasu. Tak rozumiana misja wymaga utrzy-
mania w firmie doswiadczonej i wysoce wykwalifikowanej kadry, potrafigcej
wspotdziata¢ w budowaniu sukcesu rynkowego, w tym jej wizerunku jako firmy
znanej, godnej zaufania, konkurencyjnej i aktywnej spotecznie.

Prezes Zarzadu

Rys. 2. Struktura organizacyjna centrali PZU S.A. (1997 r.)

Zrédio: Opracowano na podstawie danych BZZL PZU S.A.
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Dyrekcja Oddzialu
Okrggowego

Wydziat
1 Techniczno-
-Ubezpieczeniowy

Wydziat
Sprzedazy i Marketingu

Wydziat
Ekonomiczno-Finansowy

Wydziat
— Organizacji, Zatrudnienia
i Plac

- Wydziat
Kontroli Wewngtrznej

Wydziat Informatyki

Wydziat
Radcow Prawnych

Wydziat
— Administracyjno-
-Gospodarczy

L  Wydziat Operacyjny

Rys. 3. Struktura organizacyjna typowego oddziatu okregowego (1997 r.)
Zrédto: Opracowano na podstawie danych BZZL PZU S.A.

PZU S.A. — jak kazda duza firma rynkowa miata i ma wtasng misje
i strategie rozwoju, ktéra okresowo jest formutowana przez kierownictwo
firmy'2. W latach 90. strategiczny cel generalny definiowany byt nastepujaco:

2 Deklaracje misji oraz sformutowanie strategii, wraz z oceng jej realizacji, mozna znalez¢
w Raportach Rocznych spotki. Przyktadowo w Raporcie za rok 2009 (s. 26—29) zawarty
jest opis zamierzen i sposobdéw, w jaki firma chce utrzymac¢ wiodaca pozycje na rynku
ubezpieczen w kraju i Europie Srodkowej nie tylko jako PZU S.A., ale jako Grupa PZU S.A.
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,Chcemy dokonac przeksztatcenia PZU S.A. w nowoczesna, przyjazng
dla swych klientéw, sprawnie zarzgdzang firma ubezpieczeniowa, dysponujacg
peing ofertg ubezpieczeniowa, samodzielng kapitatowo i zdolng do dziatania
w warunkach otwartego rynku ubezpieczeniowego”.

Za strategiczne cele PZU S.A. operacyjne uznano wowczas:

* wzmocnienie kapitatowe i osiggniecie petnego pokrycia srodkami wkasnymi
wymaganego marginesu wyptacalnosci,

» utrzymanie wysokiego udziatu spétki w rynku ubezpieczeniowym,

* osiggniecie wysokiej biezacej zyskownosci, umozliwiajgcej efektywng
prywatyzacje.

Osiagniecie tak zakreslonych celow wymagato istotnych zmian w funk-
cjonowaniu spoétki. Za szczegdlnie wazne zadania z tym zwigzane uznano:

* poprawe jakosci obstugi klientow;

* wdrozenie nowego systemu zarzgdzania kadrami, pozwalajgcego na
szybkg promocje najlepszych pracownikow i wigzacego indywidualne
wynagrodzenia z efektywnoscig pracy;

» dostosowanie wewnetrznej struktury do potrzeb sprawnego zarzgdzania
i zadanh zwigzanych z poprawg jakosci obstugi;

» stworzenie nowoczesnego systemu informacyjnego, utatwiajgcego zarza-
dzanie spotka i obstuge klientéw oraz

» optymalizacje kosztéw funkcjonowania — co byto zawsze marzeniem
wszystkich zarzadéw.

Realizacja celéw strategicznych przejawiata sie w podejmowaniu
dziatah nakierowanych na restrukturyzacje i prywatyzacje PZU S.A. W drugiej
potowie lat 90. istniaty dwie opcje: zarzadu firmy oraz zwigzkéw zawodowych.
W 1996 r. walne zgromadzenie spofki podjeto uchwate dotyczaca podnie-
sienia kapitatu akcyjnego i zapasowego. Na tej podstawie zarzad rozpoczat
kompletowanie listy potencjalnych inwestoréw. Partycypacjg w podnoszeniu
kapitatu PZU S.A. zainteresowanych byto wéwczas kilkanascie firm. Zakta-
dano, ze inwestorzy w liczbie 5—6 posiadaliby w nowym kapitale 10-15%
udziatéw kazdy. Przyjeta w 1997 r. koncepcja przewidywata sprzedaz 30%
akcji inwestorowi strategicznemu, tj. jednej firmie lub konsorcjum. Juz wéw-
czas byta mowa o tzw. inwestorze branzowym™. Na réznych etapach do
1999 r. zainteresowane akcjami PZU byly francuska firma ubezpieczeniowa

8 Inwestor branzowy, w przeciwienstwie do inwestora finansowego, nie przyktada pierw-
szorzednej wagi do stopy zwrotu z inwestycji i ryzyka finansowego. Gtéwnym motywem
inwestycji jest zwykle perspektywa diugoterminowego wzmocnienia pozycji konkurencyjnej
potgczonych spétek na rynku. Dlatego atrakcyjnos$é przedsiewziecia mierzona jest udziatem
w rynku, jakoscig bazy klientow, posiadanymi markami, profilem oferty produktowej i ja-
koscig zarzgdzania”. http://www.holon.pl/pl/Czego-oczekuje-inwestor-branzowy — dostep
10.10.2011 r.
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Axa, niemiecka Allianz, a nastepnie holenderska grupa Eureko BV w koalicji
z Bankiem BIG Gdanskim i Bank of America, ktory ostatecznie wycofat sie.
Uchwata Rady Ministrow z marca 1999 r. moéwita, ze z oferty publicznej PZU
S.A. beda mogly korzysta¢ podmioty, ktére sg inwestorami branzowymi, a nie
finansowymi czy innymi.

Prywatyzacja PZU jest jednym z najgtosniejszych postepowan tego
rodzaju i to nie tylko w Polsce. Jest to efekt wielu btedéw proceduralnych
i zwyktego tamania prawa, takze na forum miedzynarodowym. Decyzje
o prywatyzacji podjeto w 1998 r., cho¢ przygotowywano sie do niej wczesnigj
(rzad powotat doradce prywatyzacyjnego ABN Amro — nota bene bedacego
w konflikcie intereséw z przysztym nabywca akcji — juz w 1998 r.). Przestanki
ekonomiczne, ktére prowadzity do tej decyzji, to koniecznos¢ dokapitali-
zowania spotki. Nastgpito to z koncem 1998 r. kiedy kapitat wtasny PZU
zostat podniesiony przez Ministra Skarbu Panstwa poprzez przekazanie mu
obligacji zamiennych Banku Handlowego. Z tym momentem argumenty za
prywatyzacjg automatycznie upadty. Dlaczego zatem realizowano procedure
prywatyzacyjng? Na tak postawione pytanie przez sejmowa Komisje Sledczg
dot. PZU S.A. prof. dr hab. J. Monkiewicz, szef Komisji Nadzoru Finansowego
wezwany jako $wiadek odpowiada: ,transakcja ... zostata zrealizowana niejako
z rozpedu, raczej w imie realizacji celow innych, raczej w imie realizacji celu
prywatyzacyjnego”'4. Czyli de facto od dtuzszego czasu procedowanie nad
prywatyzacjg PZU byto celem samym w sobie, po prostu chodzito o sprzedaz
akcji temu kto da wiecej™.

Prawie 10-letni sp6r Eureko, nabywcy akcji PZU ze Skarbem Panstwa
i PZU S.A., zakonczyt sie w 2009 r. na wniosek tego pierwszego. W wyniku
zawarcia umowy prywatyzacyjnej Eureko stato sie posiadaczem 20% akcji
PZU nabytych od MSP oraz 10% odkupionych od BIG Banku Gdanskiego
(juz jako Millenium)’e.

4 Stenogram z 37. posiedzenia Komisji Sledczej PZU S.A. 18 sierpnia 2005 r. [przestuchanie
Jana Monkiewicza] http://gospodarka.gazeta.pl/gospodarka/1,33181,2877751.html dostep
10.10.2011 r.

5 Jak wykazano przed sejmowa Komisjg Sledcza ds. PZU S.A., wybrany przez MF nabyw-
ca, czyli Eureko BV, nie byt inwestorem branzowym, czego nawet nie sprawdzono przed
podpisaniem umowy i w rok pdzniej aneksu do niej. Sprawe dopiero wyjasnita w zmudnym
wielomiesiecznym postepowaniu Komisja Nadzoru Finansowego (odmawiajgc zgody na
nabycie obiecanych przez MF w aneksie do umowy 21% akcji), ktorej szefowat prof. dr
hab. J. Monkiewicz.

6 Bank ten powigzany byt poprzez BCP z Eureko, o czym w 1999 r. byto wiadomo, podobnie
jak ABN Amro (ABN Amro byto i jest nadal cze$cig Achmea Holding BV, zas Achmea Vere-
niging — holenderska firma ubezpieczeniowa — jest gltdbwnym akcjonariuszem Eureko), ktére
w 1998 r. zostato wybrane przez MSP na doradce strategicznego. Zatem juz na samym
poczatku etapu postepowania prywatyzacyjnego istniat konflikt intereséw.
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W 2001 r. po nadzwyczaj krotkim procedowaniu — na wniosek Eureko
—do umowy prywatyzacyjnej Ministerstwo Finansow dopisato klauzule sprze-
dazy tej firmie 21% akcji Skarbu Panstwa, ktéra na szczescie nie zostata
zrealizowana.

W 2004 r. Eureko dokupito 3% akcji pracowniczych co spowodowato,
ze posiadato 33% akciji, zas Skarb Panstwa 55%, za$ reszta byta w posiadaniu
akcjonariuszy rozproszonych.

Po zabiegach w Miedzynarodowym Trybunale Arbitrazowym w Lon-
dynie, ktéry — najogdlniej rzecz biorgc — procedowat z naruszeniem zasad
etyki prawne;j'” oraz po postepowaniu Komisji Sledczej ds. PZU, rozwigzanie
problemu przyspieszyly kfopoty finansowe Eureko'd, wywotane $wiatowym
kryzysem finansowym w 2008 r.

Zawarte w efekcie porozumienie w postaci Umowy Ugody i Dezinwe-
stycji zakladato rezygnacje Eureko BV ze wszystkich roszczeh wobec Skarbu
Panstwa, definitywne wyjscie z akcjonariatu poprzez sprzedaz posiadanych
akcji i debiut PZU S.A. na WGPW. MSP przygotowato na te okazje pierwszy
tego typu w regionie program Akcjonariatu Obywatelskiego. W maju 2008 r.
w ramach oferty publicznej'® dokonano sprzedazy 20% akcji nalezacych do
Eureko i 9,9% do MSP. 59% inwestoréw stanowili inwestorzy krajowi, a 41%
zagraniczni?®. W listopadzie tego samego roku Eureko sprzedato reszte po-
siadanych akcji (13% kapitatu zakladowego)?'. Wiosng 2012 r. Skarb Panstwa
posiadat 35% akcji, ING OFE 5%, zas$ akcjonariat rozproszony pozostate
60%?22. De facto majacym moc sprawczg akcjonariuszem nadal pozostaje
Skarb Panstwa.

Spory akcjonariuszy przektadaty sie na zarzadzanie firma, a przede
wszystkim — i to szczescie w nieszczesciu — bardziej na obsade managerskg

7 Opublikowana w kwietniu 2008 r. analiza umowy oraz akt procesowych Trybunatu w Lublinie
w sprawie PZU przez Grzegorza Domanskiego i Marka Swiatkowskiego z Katedry Prawa
Uniwersytetu warszawskiego zarzuca m.in. Trybunatowi manipulacje prawng J. Pinski:
Bezprawny wyrok Sadu Arbitrazowego w sprawie PZU?. ,Wprost” 6 kwietnia 2008 r.; http://
www.naukowy.pl/encyklopedia/PZU — dostep 10.10.2011 r.

8 http://ubezpieczenia.wp.pl/kat,1329,title,Eureko-zlozylo-wniosek-o-ugode-ws-
PZU,wid,10785213,wiadomosc.html dostep 10.10.2011 r.

% Wczesniej w kwietniu 2010 r. przeprowadzono przyspieszona budowe ksiegi popytu (Book
Building). Jest to sposéb na zagwarantowanie emisji. Potencjalni inwestorzy zapisujq sie
na akcje jeszcze przed ustaleniem ostatecznej ich ceny. Dzieki tej procedurze gwarant
emisji otrzymuje z wyprzedzeniem informacje nt. zainteresowania rynku akcjami danego
podmiotu. http://finansopedia.forsal.pl/wiki/Budowa_ksi%C4%99gi_popytu

20 http://pl.wikipedia.org/wiki/Powszechny Zak%C5%82ad_Ubezpiecze%C5%84
http://www.naukowy.pl/encyklopedia/PZU dostep 10.10.2011 r.

21 http://www.msp.gov.pl/portal/pl/29/13276/Eureko_BV_wychodzi_z_akcjonariatu_PZU_S.A-
.html dostep 10.10.2011 r.

2 http://gielda.onet.pl/rekomendacje,18648,101,7,8523, profile-akcjonariat dostep 10.10.2011 r.
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niz na sfere pracowniczg. W okresie lat 1990-2011 spotka miata 12 prezesow,
Z czego wszyscy reprezentowali zawsze wiekszosciowego akcjonariusza,
czyli Skarb Panstwa. Automatycznie powodowato to upolitycznienie polityki
kadrowej, szczegolnie w strukturach centralnych i czesciowo regionalnych.

Pierwsze dziatania restrukturyzacyjne w zakresie zatrudnienia na
wiekszg skale podjeto w 2007 r., ktére po sformutowaniu nowej strategii rok
pdzniej zostaty oprotestowane przez zwigzki zawodowe. Po raz pierwszy z po-
wodzeniem?® do racjonalizacji zatrudnienia wykorzystano firme zewnetrzng?.
Pracownicy poddawani byli testom, ktorych wyniki decydowaty o pozostawie-
niu pracownika, zaoferowaniu mu innej pracy w firmie, czyli wypowiedzeniu
zmieniajacym, lub wypowiedzeniu definitywnym?®.

Klimat wewnatrz firmy, szczegodlnie duzej, ksztattuje sie niezaleznie
od woli decydentow. Jednak statos¢ i jasnos¢ obowigzujacych zasad, w tym
tadu korporacyjnego i przestrzeganie kodeksu etyki zawodowej od gory do
dotu w strukturze organizacyjnej, zmniejsza ryzyko powstawania napie¢ spo-
tecznych i niezadowolenia pracownikéw. Jednak wspomniane na poczatku
elementy upolitycznienia przejawiajgce sie w strukturach firm panstwowych,
a dodatkowo walka z zagranicznym podmiotem o udziaty w firmie skutecznie
nadwyrezyty jakosc¢ klimatu wewnatrz PZU S.A. (oraz catej grupie kapitatowej).
Odzywajaca co jakis czas dyskusja na forach internetowych nie tylko pokazata,
jak zty klimat pracy (stosunki pracy) istniat po 2000 r. w tej firmie, ale pokazata
takze — na zewnatrz niewidoczne — mechanizmy zarzadzania kadrami. Oto
niektore tylko, tagodne w swej wymowie, wypowiedzi internautow?6:

~$wiadomy sytuacji [2010-02-11 20:24]

Panie Prezesie!!l Skoro chcecie oszczednosci, to zacznijcie prosze od siebie. Kazcie Dyrekto-
rom oddac samochody, karty i zmniejszcie uposazenia a wtedy bedzie kasa na pracownikow
i zwolnienia nie bedg juz konieczne. Nie poréwnuj Pan utrzymania pracownika z pensjg 2000 zt,
ktory musi za wszystko sobie sam zaptacic a dyrektora czy zastepce z pensjg 30 000-50 000 zt,

3 Po raz pierwszy, ale nieskuteczny zatrudniono firme doradcza Neumann Management
Institute (NMI) w 1997 r., jednak rok poézniej efekty jej pracy zostaty odrzucone.

2 Gfoéwna réznica w postepowaniu miedzy tym co usitowano zrobi¢ w latach 90. a dziatania-
mi obecnymi polegata na tym, ze woéwczas firma zewnetrzna miata opracowaé metodyke
restrukturyzacji, zas same prace restrukturyzacyjne miaty by¢ prowadzone sitami wtasnymi
PZU. Obecnie wszystkie prace zlecono firmie zewnetrznej, co moze by¢ dyskusyjne z uwagi
na nieznajomos¢ specyfiki, ale moze by¢ skuteczne.

2 http://lwww.pb.pl/1272571,40092,bunt-zwiazkow-zawodowych-w-pzu dostep 10.10.2011 .

% Por. szerzej komentarze po widomosci PAP z 10.02.2010pt. W 2010 r. zatrudnienie w PZU
moze zmniejszy¢ sie 0 2316 etatow. http://ubezpieczenia.wp.pl/kat, 1342 title, W-2010-r-
zatrudnienie-w-PZU-moze-zmniejszyc-sie-0-2316-etatow,wid, 11946755,wiadomosc.html
dostep 10.10.2011 r. Niektore wyrazenia internautow zostaty poddane adjustacji przez NMP.



320 Nemezjusz M. Pazio Zarzadzanie zasobami ludzkimi w okresie transformac;ji ...

stuzbowym autem, telefonem, kartg i ogromngq iloscig innych przywilejow, za ktére PZU pfaci.
Zmniejszyc to trzeba kadre kierowniczg, a nie zwalniac¢ szarych pracownikow.

~Arwena [2010-02-10 12:26]

PZU — praca ekstremalna. (...) pracuje w tej firmie od 10 lat a moje kolezanki wcale nie dfuzej,
wiec zadnych akcji ani dywidend nie mamy. Firma nas juz tak zdgzyta wyssac i wykorzystac,
Ze juz chodzimy jak zombie, a po tych zwolnieniach jezeli zostaniemy, to i tak nie wiem czy
wytrzymamy nerwowo, czy nie skoriczymy na najblizszym drzewie albo w kanale. Tu jest taki
wyscig szczurow, takie naciski i presja, ze nigdy nie wiadomo co bedzie jutro. Nie wiadomo
w co rece wlozyc, a jak zwolnig tyle pracownikéw to trzeba bedzie sie sklonowac. (...)

~Weronika75 [2010-02-10 14:11]

(...) przysztam do PZU z komercyjnego banku zarzgdzanego w sposob nowoczesny i prze-
razitam sie tym co tu zobaczytam.... (...) po kazdg ,rzecz” (dop. NMP) trzeba pisa¢ pismo na
.kompie” i przekazywac dalej bo e-mail nie wystarcza. Na podstemplowanie ksigzeczki ubez-
pieczeniowej czeka sie 2 dni (zdgzysz umrzec). Osoby pracujgce po 30-40 lat, ktére przyszty
do firmy jako nieudacznicy (bo woéwczas nikt nie chciat tu pracowac) i takimi pozostaty, sq tak
roszczeniowe, ze bytyby gotowe przekrecic firme byle tylko dosta¢ "wczasy pod gruszg". Tu
Jjeszcze emeryci dostajgq paczki $wigteczne i robi sie im imprezy wigilijne!!!! Nie wiem co ze mng
bedzie, czy polegne czy nie, ale zmiany sq potrzebne! Zarzgdzie reprezentujesz wiascicieli,
a dla nich musi liczy¢ sie tylko wynik finansowy!!! Czas na zmiany!

~PZU [2010-02-10 20:32]

Sytuacja w firmie zmieniata sie od dawna, ale to co dzieje sie za ekipy PO to zakrawa na skandal.
Kazdy przedsiebiorca Ci powie, ze za czasow PIS po prostu sie rozkwitato. PO zabija wszelkiej
masci biznes. | trafito w koricu na PZU. Pan Prezes zapfacit firmie konsultingowej (rzgd kwoty
to miliony zt) za zrobienie wszystkich wykresow prezentacji i kalkulacji, ktore pokazaty mu ilu
ludzi zwolni¢. Nie chce przytaczac innych (...) ,trafnych” inwestycji i projektéw w tej firmie, gdzie
miesiecznie wycieka tyle kasy z Centrali, ze Panowie menadzerowie juz dawno sie pogubili.
Projekty sie uwala i kase traci. Potem zwalniajg ludzi... A kto przyniesie ubezpieczenie? (...)
Skoro zwalnia sie 500 0sob z centrali a 4,5 tys. z terenu, a w Centrali dalej pozostaje kilka tys.
ludzi, wiec pytam czy Centrala przyniesie sktadke? A moze menadzer? A moze prezes? (...)
Nie... Za kilka lat kto$ dojdzie do wniosku, ze projekt upadt jak setki w tej firmie (...). A firma
bedzie jak Link4. TO JEST CAtY PROJEKT RESTRUKTURYZACJI PZU. Sprzedac, rozgrabic
i zamie$c pod dywan. Byle cicho.

W wyniku negocjacji zarzgdu firmy ze zwigzkami zawodowymiw 2010 .
de facto ,kupiono” zgode na zmniejszenie zatrudnienia. Zwolnieni otrzymali
w zamian odprawy i dodatkowe rekompensaty siegajgce niekiedy 65 tys. zt
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na osobe. Rok pdzniej stosujgc sprawdzony mechanizm zwolniono z PZU
S.A. dalsze 1,7 tys. oséb, z czego 1 tys. definitywnie. Trzeba powiedziec,
ze zatrudnienie w PZU S.A. od potowy lat 90. wykazywato statg tendencije
wzrostowg tak w centrali firmy, jak i w jej strukturach terenowych. W efekcie
w ciggu dziesieciu lat zatrudnienie pracownikéw administracyjno-biurowych
wzrosto z 10,6 tys. (por. tabl. 2) do ok. 12 tys. oséb?. Tak wiec zatrudnienie
w terenie w PZU S.A. po 15 latach wrdcito do poziomu z pierwszej potowy lat
90.. Najbardziej podatnym na wzrost zatrudnienia w okresie lat po roku 2000
byta centrala PZU, gdzie zatrudnienie z ok. 500 osob (por. tabl. 6) wzrosto
do ok. 1200 os6b?8.

Restrukturyzacja zatrudnienia, a szerzej realizacja polityki kadrowej
niezaleznie od obranego jej modelu w warunkach istotnego przetargu poli-
tycznego jest trudna i kosztowna, czasami skazana na niepowodzenie.

5. Zadania komoérek kadrowych

PZU S.A. nalezy do firm zorganizowanych regionalnie i obowigzuje
w nim struktura trojszczeblowa. Poszczegdlne poziomy to idgc od gory:
centrala, oddziaty okregowe i jednostki terenowe, tj. inspektoraty i przedsta-
wicielstwa.

Na kazdym poziomie strukturalnym znajdujg sie komorki kadrowe.
BZZL w centrali byto nadzorowane bezposrednio przez prezesa PZU S.A.
Komorki kadrowe w okregu podlegajg dyrektorowi oddziatu okregowego,
w inspektoracie jego dyrektorowi. Dyrektorzy oddziatéw okregowych i inspek-
toratow funkcjonowali wéwczas jako odrebni pracodawcy, majacy swobode
w zakresie prowadzenia spraw personalnych w swoich regionach dziatania,
w ramach ustaleh prawnych i regulaminowych obowigzujgcych catg spotke.
Komorki kadrowe PZU S.A. petnity przede wszystkim funkcje zwigzane z ob-
stugg pracownikéw (ewidencja, ptace/prowizje, sprawy socjalne, szkolenia).

W okresie istnienia BZZL zostata sformutowana filozofia utworzenia
tzw. pionu zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie. Gtéwng cechg tej idei byto
ujednolicenie zasad oraz wprowadzenie systemu kategoryzacji zadan, wzgle-
dem ktorych poszukiwano kwalifikacji a nie odwrotnie tj. miejsca zatrudnienia

27 W Raportach Rocznych do 2007. r podawano liczbe zatrudnionych w PZU S.A. Pdzniej
podawano liczbe zatrudnionych w Grupie PZU w zaokragleniu i strukture wg podmiotow
ja tworzgcych. Ostatnio Raporty uwzgledniajg jedynie liczbe osob podlegajacych restruk-
turalizacji w zatrudnieniu. W 2009 r. koszty administracyjne (w tym z tytutu wynagrodzen)
dla PZU S.A. i PZU Zycie S.A. — wg stéw prezesa — wyniosty 11,4% i byty wyzsze 0 40%
niz w podobnych firmach zachodnich.

2 W informacji o dziataniach restrukturyzacyjnych za 2010 r. podano, ze ,ciecia” w zatrudnieniu
w obu centralach PZU S.A. i PZU Zycie S.A. wyniosty 600 0séb.
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dla okreslonych osdb. Dorobek polegajacy na kategoryzacji stanowisk i ich

wycenie zostat na dtugo zaprzepaszczony.

» Sprawami pracownikéw w centrali zajmowaty sie w potowie lat 90. dwa
biura:

* Biuro Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (BZZL) — w odniesieniu do wszyst-
kich pracownikéw oprocz agentéw ubezpieczeniowych — oraz

+ Biuro Sprzedazy i Marketingu — w odniesieniu do spraw zatrudniania i ptac
posrednikdéw ubezpieczeniowych.

Kompetencje dyrektorow oddziatow okregowych byty rozlegte. W za-

kresie spraw kadrowych polegaty m.in. na:

* podejmowaniu decyzji w spawach osobowych pracownikéw oddziatu oraz
powotaniu i odwotaniu dyrektorow i zastepcédw inspektoratéw wchodzacych

w skiad jego okregu,

» okreslaniu kompetencji tych ostatnich w zakresie spraw kadrowo-ptaco-
wych,

* wnioskowaniu do prezesa spotki o powotanie zastepcy dyrektora oddziatu
okregowego,

» okreslaniu wynagrodzenia dyrektorow inspektoratow, ich zastepcoéw oraz
innych pracownikéw podlegtych jednostek organizacyjnych wedtug obo-
wigzujacych w PZU S.A. zasad wynagradzania,

» prowadzeniu polityki zatrudnieniowo-ptacowej w ramach $rodkéw finan-
sowych okreslonych przez zarzad spofki, a takze

« organizowaniu szkolen pracownikéw oddziatu i podlegtych jednostek
organizacyjnych.

Zadania komorek kadrowych w oddziatach okregowych sprowadzaty
sie do administracyjnej obstugi i polegaty na:

* nadzorze nad realizacjq polityki doboru i rozmieszczenia kadr, zapobie-
ganie nadmiernej ptynnosci kadr, a przede wszystkim na dbatosci o dys-
cypline pracy oraz przestrzeganie zasad i norm praw pracy,

+ zatatwianiu spraw zwigzanych z zatrudnianiem i zwalnianiem pracownikéw,
gromadzeniu dokumentacji osobowej oraz wspotudziale przy dokonywaniu
oceny pracownikow, ich awansowaniu i nagradzaniu,

« planowaniu i organizowaniu szkoleh zawodowych pracownikow.

Fakt matego raczej znaczenia funkcji kadrowej w postaci sformalizowa-
nej uwidacznia forma organizacyjna komorek kadrowych, ktére funkcjonowaty
w postaci wydziatow:

» Spraw Pracowniczych i Ustug Socjalnych (Biatystok),

* Organizacyjno-Handlowego (Bydgoszcz),

+ Organizacyjnego (Katowice, Szczecin),

» Organizacji i Spraw Pracowniczych (Poznan),
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* Organizacji, Zatrudnienia i Ptac (L6dz),

* Organizacyjno-Handlowego i Administracyjno-Gospodarczego (Lublin —
stanowiska kadrowe znajdowaly sie w dwoch wydziatach),

w postaci zespotéw:

e ds. Pracowniczych (Gdansk, Warszawa),

* ds. Organizacyjnych i Pracowniczych (Wtoctawek),

w postaci referatow:

» Organizacyjnego i Spraw Pracowniczych (Wroctaw)

oraz w postaci:

+ stanowiska kadrowego (Rzeszow, Opole, Krakow).

Zréznicowanie to bedgce efektem zasztoSci historycznych oraz braku
zainteresowania dotychczas rolg tych komorek (wynikato to z wtadczych
aspiracji dyrektorow oddziatéw okregowych) dowodzito, ze ranga problemoéw
byta mato doceniana.

Im nizej w strukturze administracyjnej oraz blizej klienta, tym rola
komorek kadrowych byta bardziej formalna i nabiera charakteru administra-
cyjnego. Jednoczesnie pracownicy kadrowi wykonywali czynnosci zwigzane
z obstugg kadr obok innych, dodatkowo. Pracownicy ci niejednokrotnie nie
byli pracownikami ,kadrowymi”. Niejednokrotnie byli to informatycy, sekretarki
czy nawet sprzedawcy ubezpieczen.

6. Pion kadrowy w PZU S.A.

Ustawa o dziatalnosci ubezpieczeniowej z 1990 r. spowodowata
przeksztatcenie Panstwowego Zaktadu Ubezpieczeh w dwa podmioty, .
Powszechny Zaktad Ubezpieczenh S.A., ktdrego wiascicielem jest Skarb Pan-
stwa i jego ,firme corke” PZU Zycie S.A. Wigzaty sie z tym zmiany struktur
wewnetrznych poszczegdlnych komorek organizacyjnych, w tym takze komorki
kadrowej centrali PZU S.A., ktéra w latach 90. funkcjonowata w réznych po-
staciach kolejno jako:

» Woydziat Kadr i Szkolenia wchodzacy w sktad Gabinetu Prezesa?;

* Biuro Prezydialno-Prawne®;

* Wydziat Spraw Pracowniczych w Biurze Organizacyjno-Handlowym?®';
* samodzielny Wydziat Spraw Pracowniczych®;

2 Zarzgdzenie Nr 18/90.

30 Zarzgdzanie Z/55/90.

31 Uchwata Zarzadu UZ/69/92.
%2 Uchwata Zarzadu UZ/33/95.
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e Biuro Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi utworzone 1 kwietnia 1997 r.
z potgczenia Wydziatu Spraw Pracowniczych i Wydziatu Szkolenia®, aby
w dobie rzadéw AWS znowu podzieli¢ zarzadzanie tym pionem na

* Biuro Zarzadzania Kadrami i Biura Szkolehn decyzjg Zarzgdu w lutym
1998 r.

+  Wfirmie wytworzyta sie taka ,tradycja”, ze kazda zmiana zarzadu pociggata
zmiany w strukturze organizacyjnej HR*.

Utworzenie BZZL nawigzywato do koncepcji zarzgdzania zasobami
ludzkimi, w mys$I ktorej pracownicy traktowani sg jako podstawowy zasob or-
ganizacji a systemy zarzadzania wzmacniajg efektywnos¢ pracy, wspierajac
0go0Ing strategie organizacji. Zakres dziatan podejmowanych przez komérke
kadrowa nie ograniczat sie do administrowania kadrami, ale obejmowat zagad-
nienia zwigzane z ksztattowaniem polityki kadrowej spétki, tworzeniem standa-
ryzowanych metod i technik zarzagdzania oraz motywowaniem pracownikow.

Strukture organizacyjng Biura Zarzadzania Zasobami Ludzkimi na
poziomie centrali PZU S.A. tworzyty:

*  Wydziat Kadr,

*  Wydziat Ptac,

*  Wydziat Szkolen,

» Zespot Analiz Spotecznych oraz
*  Dyrektor.

Wydziat Kadr — poza naczelnikiem — zatrudniat sze$¢ oséb, ktore
zajmowaly sie obstugg kadr terenu, centrali oraz techniczng obstugg pry-
watyzacji. W Wydziale Ptac, oprécz naczelnika, pracowato pie¢ osob, ktére
zajmowalty sie analizg ptac, naliczaniem premii i wyliczaniem sredniej ptacy
oraz funduszami emerytalnymi. Wydziat Szkoleh — poza naczelnikiem — li-
czyt pie¢ osob. Tam organizowano szkolenia informatyczne (byt to poczatek
informatyzacji PZU S.A.) oraz szkolenia branzowe, agentow i likwidatorow.
Zespot Analiz Spotecznych — oprécz kierownika zespotu — zatrudniat trzy osoby
odpowiedzialne za opracowywanie i wdrazanie technik zarzadzania, analizy
kadrowe, osobe odpowiedzialng za negocjacje ze zwigzkami zawodowymi
i konsultacje prawne.

7. Zasoby ludzkie w PZU S.A.

Whbrew temu co mozna by sadzi¢, dane dotyczace zasobdw ludzkich
nie byty systemowo gromadzone i nie tworzyly spojnej bazy danych (na
przyktad na poziomie centrali spotki nie posiadano informaciji o pracownikach

33 Uchwata Zarzadu UZ/ 44/97.
34 Fakt ten potwierdza jedynie upolitycznienie firmy przektadajace sie na zatrudnienie.
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nt. ich lat pracy czy wyksztatcenia w roznych przekrojach itp.). Opracowanie
kategoryzacji zasobdw i ich identyfikacja stata sie jedng z pilniejszych potrzeb
w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi. Badanie tych zjawisk w szerszym
stopniu, tj. w odniesieniu do wszystkich zatrudnionych, na poszczegdlnych
stanowiskach, w pionach i w kazdej jednostce organizacyjnej wymagato
opracowania jednolitego systemu informaciji — czyli zbierania, przechowywa-
nia, utrzymywania, wyszukiwania, analizowania statystycznego i aktualizaciji
danych dotyczacych personelu spotki. Prace staty sie tym bardziej pilne, gdy
pojawita sie konieczno$¢ monitorowania ptac, premii, dodatkéw itp. oraz oceny
kadrowej poszczegoélnych grup pracowniczych (w zwigzku z rozpoczeciem
przez Neumann Management Institute prac nad restrukturyzacjg firmy*°),
a takze z powodu koniecznosci identyfikacji oséb uprawnionych do nabycia
akcji firmy w zwigzku z jej majaca nastgpi¢ prywatyzacja.

W PZU S.A. na koniec 1996 r. zatrudnionych byto ogétem 14 409
0s06b, z czego 75% stanowili pracownicy administracyjno-biurowi, a 3 767 —
posrednicy na statych umowach o prace (sprzedawcy ubezpieczen, ktorzy
stopniowo wypierani byli przez agencyjny system sprzedazy polis) — por. tab. 2.
Trudno jednoznacznie ocenié, czy éwczesny poziom zatrudnienia w PZU
S.A. byt wiasciwy (nadzatrudnienie, niedobory), z uwagi na brak stosowania
miernikéw wydajnosci pracy (obcigzenia operacyjnego), cho¢ mierniki takie
byty opracowane i z powodzeniem stosowane w dawnym PZU.

Tabela 2. Zatrudnienie w PZU S.A. w latach 1993-1996

. . . Wzrost w stosunku
Pracownicy Posrednicy na
L b do roku
administracyjno- stalych umowach .

Rok . . Razem poprzedniego

-biurowi o prace o

(W /o)

1993 9671 3215 12 886
1994 9793 3220 13013 1,0
1995 10 063 3476 13 539 4,0
1996 10 6429 3767 14 409 6,4

a W 2007 r. w PZU pracowato ok. 11,8 tys. osob.
Zrédto: Opracowano na podstawie danych BZZL oraz Raportu Rocznego za 2008 r.

3% PZU S.A. 28.04.1997 r. zawart umowe projektowa z Neumann Management Institute (NMI)
obejmujaca wykonanie: projektu organizacyjno-kadrowego; projektu systemowych ocen pra-
cowniczych; projektu efektywnego wynagradzania pracownikéw. Wybor NMI poprzedzony
byt zbieraniem ofert uznanych agencji doradztwa personalnego (Ernst & Young, KiDP Grupa
Konsultingowa, Transearch). Po analizie ofert Zarzad PZU 2.04.1997 r. wyrazit zgode na
zawarcie umowy NMI (Uchwata Nr UZ/51/97). Prace NMI trwaty jeszcze w 1998 r. ale bez
spodziewanych poczatkowo efektow, a to z powodu zmiany pogladéw w tej mierze zarzadu
PzU.
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Podjete dziatania majace na celu oparcie sprzedazy ubezpieczen na
systemie agencyjnym zmierzaly do przeksztatcania sprzedawcéw bedacych
pracownikami etatowymi w agentow. Proces nie byt tatwy, przede wszyst-
kim, dlatego ze sprzedawcy starsi nie chcieli podejmowac nowych wyzwan.
Jednakze z czasem problem rozwigzat sie sam. Natomiast cechg kolejnych
lat przeksztatcen prywatyzacyjnych, szczegdlnie po 1999 r., byt dynamiczny
rozrost kadr administracji (doradcéw, specjalistow, dyrektoréw procesow, re-
zydentéw itp.) w centrali firmy?®®, ktére w ciggu dziesieciu lat powiekszyty sie
z ok. 500 do 2,1 tys. 0oso6b (!).

W kazdej organizaciji istnieje fluktuacja kadr i nie to jest ciekawe, lecz
to, jaka jest skala owego ruchu i jego przyczyny. Wskazniki zwolnien z pracy,
przyjec do pracy oraz wspoétczynniki ruchu zatrudnionych ustalano na podsta-
wie danych z oddziatéw okregowych i centrali o stanie zatrudnienia.

Tabela 3. Natezenie ruchu pracownikow w PZU S.A. w latach 1995-1996 (w %)

Lp. Nazwa wskaznika 1995 1996
1 wskaznik zwolnien 10,3 6,8
2 | wskaznik przyjec 11,2 9,8
3 | wspdtczynnik ruchu zatrudnionych 21,6 16,6

Uwagi: wskaznik zwolnien = (liczba zwolnionych w badanym okresie/liczba zatrudnionych
w ostatnim dniu okresu poprzedniego) x 100; wskaznik przyje¢ = (liczba przyjetych
w badanym okresie/liczba zatrudnionych w ostatnim dniu okresu poprzedniego)
x 100; wspotczynnik ruchu zatrudnionych = (liczba zwolnionych i przyjetych w badanym
okresie/liczba zatrudnionych w ostatnim dniu okresu poprzedniego) x 100.

Zrédio:  Opracowano na podstawie danych BZZL

Wskazniki te pokazujg m.in., jak aktywnie wtadze przedsiebiorstwa
wptywajg na stan zatrudnienia. | tak na przyktad z danych w tab. 3 wynika,
ze zmiana prezesa w 1996 r. nie zwiekszyta ruchéw kadrowych ponad do-
tychczasowg norme. Po przejeciu wtadzy przez nastepne ekipy polityczne
wskazniki te ulegty gwattownemu wzrostowi, ale juz nie byty przedmiotem
publicznego zainteresowania ani tez nie byty wykazywane w sprawozdaniach
wewnetrznych, ani tym bardziej w Raportach Rocznych.

% W potowie lat 90. zatrudnienie w centrali PZU S.A. oscylowato wokat 500 etatow. W 2001 .
w centrali pracowato 1170 oséb, a w 2006 r. — 2090, zas w 2009 r. pracowato tam 2 133
osoby. ,To powoduje, ze nasze koszty administracyjne przekraczajg 10 proc. zebranych
skfadek, a wskaznik ten powinien by¢ mniejszy” — méwit A. Klesyk, prezes PZU. W zwigzku
z powyzszym zaplanowano zwolnienie 600 oséb http://www.parkiet.com/artykul/883354.html
oraz http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/337092,pzu_28 proc_pracownikow_z_centra-
li_firmy_zostanie_zwolnionych.html dostep 7.10.2011 r.
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Dane zawarte w tab. 4 obrazujg strukture zatrudnienia wedtug wyksztat-
cenia, stazu pracy i wieku (w ujeciu procentowym do ogoétu zatrudnionych).

Tabela 4. Struktura zatrudnienia w PZU S.A. w 1996 r.

e Pracownicy administra- Posrednicy na
Lp. Wyszczegolnienie cyjno-biurowi umowach o prace
1 Zatrudnienie ogétem (w oso- 10642 3767
bach)
2 Wyksztatcenie (%):
— wyzsze 19,3 10,4
— $rednie 74,4 84,1
— ponizej Sredniego 6,3 5,5
razem 100 100
. . ) w
3 Staz pracy (%) ogotem w PZU ogodtem PZU
—do 5 lat 7,8 23,2 10,4 442
—6do 10 9,2 22,6 10,1 23,6
—11do 15 15,3 17,3 15,8 15,2
—16 do 20 19,0 15,3 19,3 9,8
—21do 25 19,1 11,0 20,0 4.7
— 26 do 30 14,6 5,0 13,8 1,4
—31do 35 8,4 3,5 6,6 0,5
— 36 do 40 4,5 1,8 3,0 0,3
— 40 i wiecej 2,1 0,2 1,0 0,2
Razem 100,0 100,0 100,0 100,0
4. | Wiek (%):
—do 25 lat 47 5,7
— 26 do 35 22,1 22,4
— 36 do 45 40,6 42,0
— 46 do 55 25,2 24,0
— 56 i wiecej 7,4 59
Razem 100,0 100,0

Uwagi: Staz pracy ogdétem, czyli tagczny staz pracy oznacza sume przepracowanych przez
pracownika lat. Okresla on okres od chwili podjecia pierwszej pracy do chwili aktual-
nego zatrudnienia bez wliczania okreséw przerw w zatrudnieniu; staz pracy w PZU
S.A. odnosi sie do okresu przepracowanego jedynie w spotce.

Zrédto: Opracowano na podstawie danych BZZL

W owym czasie rozktad wieku zatrudnionych w PZU S.A. miat posta¢
klasycznej krzywej Gaussa (tzw. rozktad normalny). Wbrew temu obiegowemu
pogladowi nie byta to firma oparta na ludziach ,starych” wiekowo. Osoby pra-
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cujgce do 10 lat ze stazem w PZU S.A. stanowity prawie 46% zatrudnionych.
Osoby starsze, o stazu ponad 30 lat pracy stanowity ok. 15% zatrudnionych.
W latach 90. wsréd zatrudnionych w PZU S.A. dominowaty osoby
z wyksztatceniem srednim. Byta to pochodna sytuacji minionego okresu, gdzie
ubezpieczenia nie pemnity aktywnej funkcji zabezpieczania przed ryzykiem,
a jesli juz to w swych prostych ujeciach. Cato$¢ prac w wiekszosci sprowadzata
sie do prostych szablonowych czynnosci, dla realizacji ktérych wyksztatcenie
srednie po dodatkowych szkoleniach byto wystarczajgce. Niemniej jednak
nabyte z czasem doswiadczenia zawodowe stanowity osobny kapitat. Pra-
cownicy PZU S.A. w znakomitej czesci to byli ludzie miodzi®’, ktérzy dawali
szanse uniesienia czekajacych firme przeksztatcen oraz walki o rynek.

8. Elementy polityki kadrowej

Poszukiwaniem i selekcjg pracownikdw zajmowaty sie w analizowanym
okresie komorki kadrowe oraz poszczegodlne jednostki organizacyjne. Procedu-
ra zatrudniania pracownika przedstawiata sie nastepujgco: kierownik komorki
organizacyjnej wystepowat do komorki kadrowej z wnioskiem o zatrudnienie.
Whniosek zawierat bardzo ogdlny opis kompetencji kandydata lub w ogdlne
ich nie precyzowat. Decyzje o zatrudnieniu pracownika w centrali wymagaty
akceptacji odpowiedniego cztonka zarzadu, a w jednostkach terenowych
dyrektora oddziatu lub dyrektora inspektoratu (odpowiednio w stosunku do
poziomu podejmowanych decyzji). Komorki kadrowe przygotowywaty odpo-
wiednie dokumenty i sporzgdzaty umowe o prace.

Podstawg selekcji w doborze pracownikow na poziomie oddziatu byta
rozmowa wstepna z udziatem przedstawicieli komorki kadrowej (zasada taka
obowigzywata w co drugim okregu) lub bez ich udziatu. Zwykle przeprowadza-
no jedng — dwie rozmowy z kandydatem. Nie funkcjonowaty opisane kryteria
kompetencyjne dla poszczegodlnych stanowisk (takze wiele lat p6znej pomimo
opracowania takowych w BZZL i przez firme doradztwa personalnego NMI).
Powodowato to zatrudnianie oséb, ktoérych kwalifikacje czesto nie odpowiadaty
wymaganiom stanowiska pracy.

87 Zaréwno wiek, jak i rosngce wymagania sprawity, ze nawigzana z inicjatywy PZU wspot-
praca z WSUIB (obecnie Akademia Finanséw) w Warszawie pozwolita wielu pracownikom
uzyskac wyzsze wyksztatcenie w dziedzinie ubezpieczen. Pracownicy otrzymywali wéwczas
przez caty czas studidbw w systemie wieczorowym dofinansowanie w wysokos$ci potowy
czesnego i dodatkowo nie mogli by¢ zwolnieni z pracy, a takze po ukonczeniu studiéw byli
zobowigzani do odpracowania okreslonego czasu w zamian za pobrane dofinansowywanie.
Co ciekawe, rozwigzaniami tymi zupetnie nie interesowaty sie zwigzki zawodowe a jedynie
pracodawca.
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W PZU S.A. nie istniat takze system jasno okreslonych i powszech-
nie znanych regut awansowania®, co w pewnym sensie byto spadkiem po
minionym ustroju, ale i byto to na reke decydentom. Kryteria kwalifikowania
(wiek, wyzsze wyksztalcenie, staz pracy w firmie) pracownikéw do rezerwy
kadrowej miaty charakter cech drugorzednych i nie odwotywaty sie do jako$ci
pracy i predyspozycji kierowniczych kandydatéw. Proby aktualizacji tzw. re-
zerwy kadrowej skonczyty sie na formalnych zestawieniach list nazwisk. Gdy
przychodzito do obsady zwolnionych stanowisk kierowniczych, rozpoczynano
poszukiwania w innych gremiach niz te na listach kadry rezerwowej. Dotyczyto
to przede wszystkim wszystkich stanowisk kierowniczych. W tym obszarze
niewiele mozna zrobi¢, gdy firma jest panstwowa i poddana jest oddziatywaniu
czynnika politycznego. Podjete przez BZZL kroki majgce na celu konsultowanie
i weryfikowanie decyzji kadrowych na stanowiskach kierowniczych spowo-
dowaty w zasadzie zahamowanie zmian kadrowych. W sumie — jak mozna
sadzi¢ — przyjeto strategie ,na przeczekanie” lub ,petryfikacji”, tj. lepsze zto
znane niz ,niekontrolowana” przez dyrektora danej jednostki zmiana.

We wczesnym okresie transformaciji ustrojowej, takze w PZU S.A. nie
stosowano zobiektywizowanych metod pomiaru jakosci pracy pracownikéw
(tzw. ocen okresowych) oraz nie badano predyspozycji kierowniczych (te-
sty psychologiczne). Takze w nastepnych latach, czy nawet wspoétczesnie,
awansowania na wyzsze stanowisko kierownicze nie poprzedzajg specjalne
procedury kwalifikacyjne, ktére w korporacjach zachodnich sg norma®.

Pomimo prac wykonanych przez specjalistyczng firme konsultingowg
NMI, przez dtugi okres byto brak jasnych i Scisle okreslonych kryteriow wig-
zacych kwalifikacje pracownika z jego wynagrodzeniem. Istniejgcy system
wynagrodzen nie wartosciowat w sposéb wiasciwy pracy. Stanowiska tary-
fikatorowe nie odzwierciedlajg stopnia ztozonosci pracy i odpowiedzialnosci
za jej wykonanie. Praca trudna, ztozona i odpowiedzialna nie powinna byc¢
traktowana niemal na réwni z pracg o niskim stopniu trudnosci i rutynowym
charakterze. Prace nad tym zagadnieniem podjeto w Wydziale Analiz Spo-
tecznych BZZL. Chodzito m.in. o:

» sporzadzenie standardowych opisow wszystkich stanowisk pracy oraz
wprowadzenie nowej nomenklatury stanowisk zgodnie z opisami stano-
wisk pracy i o

* wdrozenie ocen pracowniczych, z czym wigzato sie opracowanie bazy
danych dla informacji zawartych w kwestionariuszach ocen w celu spo-
rzadzenia analizy potencjatu zawodowego pracownikow.

% Problem ten wydaje sie nadal istnie¢, co wynika z réznych wypowiedzi internautéw.
% Testy psychologiczne w Europie Srodkowej i Wschodniej Zle sie kojarza.
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Prace te zakonczono w 1997 r., ale powrécono do tych zagadnien
dopiero po 10 latach.

Podsumowujac ten fragment rozwazan mozna powiedzie¢, ze w PZU
S.A. — podobnie jak i winnych panstwowych podmiotach gospodarczych — nie
funkcjonowat system zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry nositby cechy no-
woczesnosci. Te wszystkie niedomagania byty przestankag utworzenia w PZU
S.A. profesjonalnego pionu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérego prace
miaty wspierac realizacje strategii biznesowej spotki.

Na szczeblu centrali pion kadrowy tworzyto Biuro Zarzgdzania Zasoba-
mi Ludzkimi, odpowiedzialne za opracowywanie jednolitych zasad i procedur
w zakresie polityki kadrowej, ksztattowanej przez Zarzgd PZU S.A.

Na poziomie oddziatu okregowego pion kadrowy miat by¢ uzupet-
nieniem stuzb centrali i realizowac polityke kadrowg w skali okregu, w tym
obstuge kadrowg pracownikéw oddziatdéw oraz podlegtych innych jednostek
terenowych. Komérke kadrowg w oddziale projektowano podporzgadkowac
BZZL w centrali. Jednoczesnie miata ona by¢ samodzielng komodrkg orga-
nizacyjng zatrudniajgcg pracownikow do pracy w oddziale, inspektoratach
i przedstawicielstwach. Takie ustalenie wigzato sie z podniesieniem rangi
i wzmocnieniem kadry stuzb personalnych okregu kosztem likwidacji stanowisk
obstugujgcych kadry w inspektoratach.

9. System wynagradzania pracownikéw administracyjno-
-biurowych w PZU S.A.

Problematyka wynagradzania (ptace, premie, nagrody) byta jedng
z bardziej zagmatwanych w PZU S.A. zarbwno w obszarze pracownikéw
biurowych, jak i sprzedawcow ubezpieczen. Spoétka odziedziczyta dawne re-
gulaminy i procedury, szereg odmiennych pozioméw wynagrodzen wewnatrz
poszczegolnych sfer, biur, okregéw oraz inspektoratéw. Dodatkowo sprawe
komplikowat tzw. popiwek (podatek od ponadnormatywnych wynagrodzen),
ktéry funkcjonowat w pierwszej potowie lat 90.

W centrali PZU S.A. sprawami plac zajmowat sie Wydziat Ptac BZZL.
Jego zadania mozna podzieli¢ na biezace (wynagrodzenia) i perspektywicz-
ne (system emerytalny). W zakresie systeméw wynagrodzen i ptac do jego
kompetencji nalezato:
1)  doskonalenie systemu wynagrodzen,
2) gospodarowanie funduszem ptac,
3) przeprowadzanie analiz na temat przecietnego miesiecznego wynagro-

dzenia w centrali PZU S.A. i oddziatach okregowych,

4)  sporzgdzanie kwartalnych sprawozdan dla odpowiednich instytuciji,
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5) badanie zmian struktury ptac dla centrali i oddziatéw okregowych,

6) naliczanie premii dla pracownikdéw centrali,

7) naliczanie kwartalnej premii dla dyrektoréw oddziatéw okregowych,

8) opracowywanie regulaminéw premiowania i wynagradzania dla centrali
PZU S.A,,

9) analiza regulaminéw premiowania i wynagradzania w oddziatach okre-
gowych PZU S.A,,

10) przeprowadzanie kontroli w zakresie stosowania tych regulaminow
w oddziatach okregowych.

W zakresie systemow emerytalnych Wydziat wspotuczestniczyt w:
11) przygotowaniu Zaktadowego Funduszu Emerytalnego,

12) tworzeniu ubezpieczen komercyjnych,
13) prowadzeniu ubezpieczen pracowniczych na zycie typu ,P”.

Prace w zakresie konceptualnym a dotyczace zmiany struktury ptac
w Spoétce ulokowane byty wytgcznie na szczeblu dyrekcji oraz odpowiedzial-
nego Wiceprezesa Zarzadu.

Obowigzujacy w PZU S.A. do 30 kwietnia 1997 r. system ptacowy wy-
bitnie odzwierciedlat zasztosci historyczne. Ptace podstawowe pracownikéw
administracyjno-biurowych (cze$¢ gwarantowana przez pracodawce) wynosity
od 25-30% wynagrodzenia miesiecznego, wynagrodzenie ,premiowe” stano-
wito 60—65% wynagrodzenia miesiecznego, za$ pozostatg cze$¢ stanowity
réznego typu dodatki (funkcyjny, za wystuge lat, za prace w trudnych warun-
kach, za prace przy komputerze (!) itp.). Pracownicy prowadzili specjalne
zeszyty, w ktérych zapisywali swoje przychody, bowiem premie wynosity
400-500% wynagrodzenia podstawowego, ale czesto byty naliczane i wypta-
cane z 2—-3-miesiecznym opo6znieniem, tak ze nikt nie wiedziat w momencie
otrzymywania pieniedzy, za co je pobierat.

Obowigzujacy system zostat wymyslony w dobie obowigzywania tzw.
popiwku (akronim od nazwy podatku od ponadnormatywnych wynagrodzen).
Otéz luka prawna pozwalata firmom ubezpieczeniowym przekraczaé ustala-
ne progi wyptat wynagrodzen, o ile byly to premie, a nie ptace podstawowe
czy zasadnicze. Tak wiec ptace formalnie byty niskie, ale dochody z pracy
w PZU S.A. wrecz genialne w czasie kiedy inne dzialy walczyty z inflacjg
i ograniczeniami Ministerstwa Finansow. Oczywiscie pracownicy biurowi nie
prowadzili sprzedazy ubezpieczenh (poza sprzedawcami), wiec formalnie nie
mogli otrzymywacé prowizji, a jedynie premie (ktére podwyzszaty sume wyptat
wynagrodzen). Na umowach o prace byta zatem kwota ptacy podstawowej,
premie tzw. uznaniowe symboliczne lub wcale, zas co miesigc dokonywano
decyzjg zarzadu w oparciu o przygotowane przez wydziat ptac na bazie skom-
plikowanych algorytmow wyptat tzw. prowizji. De facto byt to podziat prowizji
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realizowanych przez firme za sprzedaz produktéw ubezpieczeniowych. W nor-
malnych warunkach kwoty te tworzytyby kapitat zasilajacy fundusz wynagro-
dzen (dla firmy koszt). Jednak gra stowna i kombinatoryka ksiegowo-prawna
stwarzaty furtke dla zasilenia dochodéw pracowniczych. W tym sensie firma
byta wymarzonym miejscem pracy. Dodatkowo nalezy pamietaé, ze sprze-
dawcy ubezpieczen stanowili niewyodrebniong czes$¢ pracownikdw biurowych,
co uniemozliwiato przypisywanie sprzedazy ubezpieczen okreslonej grupie
pracownikow. W takim ujeciu wszyscy pracowali na efekt i wszystkim nalezata
sie prowizja od zrealizowanej sprzedazy.

Zasada naliczania funduszu premiowego od sktadki zainkasowanej
powodowata, iz w pierwszych miesigcach roku, z uwagi na kumulowanie sie
w tym okresie wptat sktadek za obowigzkowe ubezpieczenie OC komunika-
cyjnego*®, premia indywidualna przekraczata czasami nawet czterokrotnie
wynagrodzenie zasadnicze pracownika.

Reasumujac, funkcjonujacy system charakteryzowat sie niskim wyna-
grodzeniem zasadniczym i wysokg premig (zwang ,prowizjg”), a takze znacz-
nym zroznicowaniem wysokosci wynagrodzen wyptacanych pracownikom
w poszczegolnych miesigcach roku.

Po zniesieniu ,popiwku” oraz upowszechnieniu sie normalnych syste-
mow wynagradzania w firmach rynkowych powstata koniecznos¢ wprowadze-
nia nowego systemu ptacowego, ktéry pozwolitby na zmiane relacji pomiedzy
wysokoscig wynagrodzenia zasadniczego a premia. Niestety przez diuzszy
czas wtadze PZU S.A. odwlekaty decyzje wprowadzenia nowych zasad w zycie
Z uwagi na ich spoteczng drazliwos¢*'.

Po rozmowach ze zwigzkami zawodowymi w 1997 r. nastgpita zmiana
zasad wynagradzania, polegajgca na zmianie proporcji wysokosci wyna-
grodzenia zasadniczego i premii. Wigzato sie to z podpisaniem stosownych
porozumien ze zwigzkami zawodowymi, nowelizacjg obowigzujgcych regu-
laminéw oraz zmiang warunkéw umow o prace pracownikéw. W kwietniu
i maju wynegocjowano tzw. ramowe wytyczne do porozumien ptacowych
istniejacych w oddziatach okregowych od 1993 r.#2. W efekcie ustalono za-

40 W nastepnych latach zniesiono ustawowo 6w sztywny termin zawierania OC komunikacyj-

nego.
41 Dazenia znacznie ostabty po zmianie prezesa we wrzesniu 1996 r. oraz ostrym z nim
konflikcie (wprowadzenie zréznicowania wsréd biur i podziat na tzw. | i Il ,lige” — chodzito

o biura merytoryczne i obstugowe; wysokos¢ przyznawanych premii roznita sie 0 30-40%.
Drugg przyczyna konfliktu byta weryfikacja stusznosci otrzymywania wynagrodzen przez
niektorych dziataczy zwigzkowych, w tym przewodniczacego Zw. Zaw. ,Solidarnos¢”, ktory
w wyniku postepowania prawno-sgdowego utracit wysokg pensije.

42 Wytyczne ramowe byly jedynym dokumentem majgcym charakter porozumien ptacowych,
ktore zyskatly moc obowigzujgca zgodnie z nowym kodeksem pracy, do czasu podpisania
uktadu zbiorowego pracy.
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sady przebudowy struktury wynagrodzen oraz dokonano zmian Ramowych
wytycznych, na bazie ktérych w okregach zostaty znowelizowane regulaminy
wynagradzania oraz opracowane nowe zasady przyznawania premii. Za-
warte porozumienia wprowadzity nowg strukture ptac. Nowe wynagrodzenie
zasadnicze pracownika zostato ustalone indywidualnie w ramach funduszu
odpowiadajgcego 50% wyptaconych w 1996 r. wynagrodzen zasadniczych,
dodatkéw funkcyjnych i dodatkdéw za wystuge lat i prowizjo-premii w dane;j
jednostce/komorce organizacyjnej*®.

Na podstawie przyjetych uregulowan pracownikom centrali PZU S.A.
ustalono nowe warunki wynagradzania. Zdecydowana wiekszos¢ zatogi przy-
jeta je, ewidentnie korzystniejsze, niz dotychczasowe (znacznie wyzszy staty
element wynagrodzenia — wynagrodzenie zasadnicze).

Tabela 5. Struktura uposazen przed i po zmianie w PZU S.A. w 1997 r.

Srednie wartosci przed regulacja
Wyszczegodlnienie ptaca dodatek. dodatek premia razem
zasadnicza | funkcyjny stazowy
Centrala 33,5 1,7 3,3 61,5 100,0
Srednia PZU S.A. 15,4 0,8 24 81,4 100,0
srednie wartosci po regulacji
Centrala 53,9 3,5 5,6 37,0 100,0
Srednia PZU 53,8 2,7 8,4 35,1 100,0
SA.

Zrodto: Dane BZZL.

Po przebudowie struktury wynagrodzen nastapit wzrost wynagrodzenia
zasadniczego o 180% oraz sredniej ptacy (w czterech elementach wynagro-
dzen). Struktura $rednich ptac (wynagrodzenie zasadnicze, dodatek funkcyjny,
dodatek stazowy oraz premia regulaminowa) w skali kraju w miesigcu przed
wprowadzeniem nowego systemu wynagrodzen ksztattowata sie nastepuja-
co: wynagrodzenie zasadnicze — 14,4%, dodatki funkcyjne — 0,8%, dodatki
stazowe — 2,4%, premia — 81,4%. Premie stanowity 528% wynagrodzenia
zasadniczego.

4 Zasady, kategoryzacje stanowiskowe, ujednolicone taryfikatory, odchylenia terytorialne itp.
byly przedmiotem prac i koordynacji wtasnie BZZL w Centrali PZU S.A. Jak na owe czasy
byta to odwazne i logistycznie trudne przedsiewziecie, zwazywszy na wczesniejszy brak
doswiadczen na tym polu, no i niechetne otoczenie w postaci 14 zwigzkéw zawodowych,
z ktérych dwa na wyscigi wchodzity na droge sporu zbiorowego lub szantazowaty gotowo-
Scig strajkowa.
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Tabela 6. Uposazenia przed i po zmianie w 1997 r. (w zt)

Srednie wartosci przed regulacja

Wyszczegodlnienie Placa Dodatek. | Dodatek Premia | Razem
y 9 Zasadnicza | Funkcyjny | Stazowy

Centrala 863 44 85 1582 | 2573
Srednia PZU S.A. 355 18 54 1875 | 2303

Srednie wartosci po regulaciji srednie

P 9 ! zatrudnienie

Centrala 14217 92 153 1221| 2887 478
Srednia PZU S.A. 966,6 48 152 602 1768 10 318

Uwaga: Wskaznik ptac zasadniczych oraz premie byly znieksztatcone wynagrodzeniami
zarzadu i duzg liczbg managementu.

Zrodio:  Dane BZZL PZU S.A.

W sumie Srednia ptaca w oddziatach uksztattowata sie na poziomie
1807 zt, za$ w centrali na poziomie 2887 zt*4. Srednia ptaca z oddziatéw sta-
nowita 61% sredniej ptacy w centrali.

W centrali PZU S.A. zmiane struktury wynagrodzenh przeprowadzono
zdn. 1.05.1997 r. Z 50% bazy 1996 r. odjeto procent przystugujacych dodat-
kéw, w zwigzku z czym nowe wynagrodzenie zasadnicze 0sob pobierajgcych
dodatki ksztattuje sie w granicach 41-45% bazy. Wynagrodzenie zasadnicze
w wysokosci 50% bazy otrzymali mtodzi pracownicy, ktorzy nie pobierajg
dodatkow.

Na wniosek BZZL przydzielono, w ramach podwyzszenia funduszu
0 17%, srednio 220 zt na etat, dla wszystkich pracownikéw centrali PZU S.A.
Byto to konieczne z uwagi na pewne wady przyjetej formuty przeliczen. Otéz
po pierwsze poszkodowani byli ci, ktérzy chorowali lub mieli urlopy bezptat-
ne w roku, ktory byt baza odniesienia, tj. rok 1996. Rownoczes$nie zyskiwaty
osoby o wiekszym stazu pracy, albowiem po podniesieniu podstawy dodatek
naliczany procentowo automatycznie rost. Pomimo dokonanych w BZZL korekt
duzo oso6b byto niezadowolonych z nowej ptacy. Dlatego powotano Komisje
Odwotan, ktéra w czerwcu 1997 r. rozdysponowata dodatkowe srodki dla
pracownikow szczegolnie pokrzywdzonych. W efekcie dokonano wyrowna-
nia ptacy zasadniczej na poszczegoélnych stanowiskach (zlikwidowano duze
dysproporcje).

4 W tym czasie przecietna ptaca w Polsce wynosita 1062 zt. Por. M.P. z 1998 r. nr 5,
poz. 93. http://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/przecietne;wynagrodze-
nie,201,0,234441.html dostep 7.10.2011 r.
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Ustalono rowniez nowe dodatki funkcyjne dla dyrektoréw, zastepcow
dyrektoréw, naczelnikow i kierownikow, ktére zostaty okreslone kwotowo (a nie
procentowo, jak dotychczas)*.

Fundusz premiowy dla pracownikéw centrali PZU S.A. na dany miesiac
obliczano na podstawie réznicy miedzy wyptatami wynagrodzen osobowych
a funduszem przypadajagcym na dany miesigc. Zgodnie z zasadami kwota ta
musiata by¢ zatwierdzona przez Zarzad PZU S.A. R6znica miedzy procen-
tami premii dla kadry kierowniczej i pracownikéw wynosita 20—30 punktéw
procentowych.

10. Zwiazki zawodowe

Organizacje zwigzkowe dziatajace na terenie PZU S.A. zorganizowane
byty w sposdb dwojaki — czesc¢ z nich wchodzita w sktad dwoch struktur zwigz-
kowych o zasiegu ogodlnokrajowym, czes¢ stanowita organizacje samodzielne,
niezrzeszone w struktury ogélnokrajowe. Strukturami ogélnokrajowymi byty:
* Miedzyokregowa Komisja Koordynacyjna NSZZ ,Solidarnos¢” Pracow-

nikéw PZU S.A. (zrzeszata 19 organizacji zwigzkowych dziatajgcych na
terenie poszczegolnych okregow i inspektoratow),

* Federacja Zwigzkow Zawodowych Pracownikow Zaktadow Ubezpieczen
(zrzeszata 30 organizacji zwigzkowych dziatajacych na terenie poszcze-
golnych okregow i inspektoratéw).

Organizacje samodzielne i niezrzeszone w struktury krajowe to:

» Zwigzek Zawodowy Pracownikow PZU S.A. ,Gwarancja” o zasiegu ogol-
nokrajowym, ale dziatajgcy gtéwnie w Okregu szczecinskim,

* Komisja Zakladowa NSZZ ,Solidarnos¢” przy centrali PZU S.A.,

*  NSZZ ,Solidarnos¢” (autonomiczny w ramach NSZZ ,Solidarnos¢” w efek-
cie przeksztatcit sie w ,Solidarnos¢ 80”) w oddziale okregowym Szczecin,

* Niezalezny Zwigzek Zawodowy Pracownikéw PZU S.A. Inspektoratu
w Ciechanowie;

* Niezalezny Zwigzek Zawodowy Pracownikow | Inspektoratu w Ptocku.

Stan liczebnosci organizacji zwigzkowych zawsze jest trudny do obiek-
tywnego ustalenia od momentu, kiedy nie sg potracane sktadki w sposéb
automatyczny przy wyptacaniu poboréw. Wedtug deklaracji samych zwigz-
kow zawodowych (ktore zawsze sg zawyzone), zrzeszaty one ponad 35%
zatrudnionych.

4 Uchwata Zarzadu PZU S.A. Nr UZ/108/97.
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Tabela 7. Zwigzki zawodowe dziatajace w PZU S.A. (stan na 31.03.1997 r.)

L Nazwa zwiazku Liczba Struktura
p- & czlonkéw w %
1 MKK NSZZ ,Solidarnos$¢” Prac. PZU S.A.

(stan na 31.01.1997 r.) 2235 46,4
5 Federacja Zw. Zaw. Prac. Zakt. Ubezpieczen

(stan na 31.12.1996 r.) 2 500% 51,9
3 Zw. Zaw. Prac. PZU S.A. ,Gwarancja”

(stan na 31.03.1997 r.) 34 0,7
4 NSZzZ ,Solidarnos¢” przy Centrali PZU S.A.

(stan na 31.03.1997 r.) 18 0,4
5 NSZZ Prac. PZU S.A. Inspektoratu w Ciechanowie

(stan na 31.03.1997 r.) 14 0,3
6 NSZZ Prac. | Inspektoratu w Ptocku

(stan na 31.03.1997 r.) 11 0,3
7. Razem 4812 100,0

Uwagi: 2 Zwigzek zrzesza takze pracownikow innych firm ubezpieczeniowych. Podana w ta-
beli liczba czionkéw dotyczy — wg przewodniczacego — liczby cztonkéw bedgcych
pracownikami PZU S.A.

Zrédto:  Dane przekazane przez przewodniczacych zwigzkéw zawodowych listownie w koricu
marca 1997 r.

Zasady wspotpracy Zarzadu PZU S.A. z przedstawicielami zwigz-
kow zawodowych reguluje obowigzujgca ustawa o zwigzkach zawodowych
i ustawa o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych. Tryb wspétpracy wynika z wagi
rozpatrywanych spraw, a spotkania odbywajq sie na biezgco, w zaleznosci od
doraznych potrzeb pracodawcy i postulatéw zwigzkéw zawodowych.

Jednym z wazniejszych obszaréw wchodzacych w zakres zaintereso-
wan zwigzkéw zawodowych jest Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy (ZUZP).
Historia prac nad nim ciggneta sie przez kilka lat i w sumie byta tragikomiczna.
Prace rozpoczeto jeszcze przed 1995 r., przy czym negocjacje rozwijaty sie
powoli, jako ze w zasadzie zadnej ze stron sie nie spieszyto i nie byto tez
z Uktadu zadnych ekstra korzysci dla zwigzkow zawodowych, a tym bardziej
pracodawcy. Problem stat sie nagty, gdy odwotano prezesa“*® w sierpniu 1996 r.
Wowczas Zw. Zaw. ,Solidarnos$¢” usitowaty uzyskac za wszelkg cene wsteczny
podpis lub aktualny p.o. prezesa, powotujac sie na zaakceptowane wstepnie
przez pracodawce uzgodnienia. Nowy zarzad podjagt decyzje o koniecznosci
dokonania przegladu proponowanego Uktadu, co oznaczato rozpoczecie prac
od poczatku. Decyzja ta nie spodobata sie zwigzkom zawodowym, ktére ogto-

46 Patrz: Prezesi Zarzadu PZU S.A.. Dostep 29.09.2011 r. http://pl.wikipedia.org/wiki/Powszech-
ny_Zak%C5%82ad_Ubezpiecze%C5%84#Prezesi_Zarz.C4.85du_PZU_.280d_1990.29
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sity wszczecie sporu zbiorowego. Z czasem podjeto rozmowy ze zwigzkami,
za$ zarzad ze swej strony zakonhczyt prace nad nowg wersjg ZUZP.

Ukfad miat zastgpi¢ obowigzujgce regulaminy wynagrodzen i uregulo-
wac, w sposéb odmienny od powszechnie obowigzujgcych przepisow prawa
pracy, niektore zagadnienia zwigzane ze stosunkiem pracy. Poza regulacjg
typowych kwestii pracowniczych ujmowat specyficzny dla PZU S.A. system
wynagradzania pracownikow w rozbiciu na zasady wynagradzania pracow-
nikdw objetych systemem czasowo-premiowym i zasady wynagradzania
pracownikéw objetych systemem prowizyjnym. Zawierat tez specyficzne dla
PZU S.A. uregulowania dotyczace nagrdd jubileuszowych, odpraw emerytal-
no-rentowych, nagrod rocznych i in. W Uktadzie sformutowano takze zasady
wspoétpracy miedzy pracodawca a reprezentacjami pracownikéw zrzeszonych
w zwigzkach zawodowych. Dokonano uzgodnien ponad 90% tekstu Uktadu.
W 1998 r. nowy prezes na wniosek zwigzkow solidarnosciowych zastopowat
prace, ktére w przysztosci po raz czwarty miaty ruszy¢ od poczatku. W zasa-
dzie mozna przyja¢, ze jest to kara za pyche dziataczy zwigzkowych.

Jesli chodzi o samych pracownikow, to zainteresowanie i ich wiedza
na temat Uktadu wérdd pracownikow firmy byta niska. Same zwigzki raczej
nie byty zainteresowane upowszechnianiem wiedzy na ten temat, jak réwniez
konsultacjami z pracownikami. Mozna snu¢ teze, iz dziatacze zwigzkowi tak sie
wyalienowali, iz w zasadzie nie czuli potrzeby takich konsultacji. Z przeprowa-
dzonych wéwczas badan ankietowych wsréd reprezentacji pracowniczej (35%
badanych stanowili zwigzkowcy), wynikato, ze o pracach nad pierwszg wersjg
ukfadu nie styszat co trzeci badany. O nowej wersji nie styszato prawie 90%
badanych. Sposréd tych, ktorzy styszeli o projekcie wstepnie akceptowanym
przez pracodawce, 74% uwazato, iz takiej akceptacji nie byto. Prawie 80% an-
kietowanych byto przekonanych, ze obydwa najwieksze zwigzki, tj. branzowe
i ,Solidarnosc¢” nie tworzg wspolnej reprezentaciji, podczas kiedy byto odwrotnie.

Jak widac¢, zwigzki zawodowe w PZU S.A. dziataty w dos¢ wyalienowa-
ny sposob, co zapewne zwigzki (czytaj dziatacze) sobie chwalg tak wowczas,
jak i dzis, lecz, co wcale niekoniecznie, jest zgodne z interesami zatogi. Mozna
tak sadzi¢, biorac pod uwage fakt, iz gtéwni dziatacze zwigzkéw niebranzowych
od dawna nie wykonywali czynnie zawodu.

Podsumowanie

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi obejmuje szereg zakresow, tj. polityke
ptacowa, kadrowa, szkolenia, wspotprace z reprezentacjami pracowniczymi
oraz szeroko rozumiany marketing wewnetrzny. Nalezy watpi¢, czy w latach
90. istniata w Polsce firma, w ktdrej wszystkie te zagadnienia byly dostatecznie
brane pod uwage.
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Wsrod wielu zadan do wykonania w organizacji Swiadczacej ustugi
(a do takich zalicza sie — trawestujgc stownictwo amerykanskie — tzw. przemyst
ubezpieczeniowy), polityka kadrowa nalezy do jednych z najwazniejszych.
Zatozenia tej polityki — spdjne i zintegrowane — powinny wynikac z przyjetego
w firmie systemu warto$ci, przektadanych na kryteria oceny przydatnosci kan-
dydatow i oceny efektywnosci pracy zatrudnionych w organizacji pracownikéw.
Muszg by¢ wspierane przez system awansowania i wynagradzania pracowni-
kéw. Pracownik dokonujgcy oceny przydatnosci kandydata do pracy powinien
wiedzie¢, jakie cechy przysztego pracownika sg istotne z punktu widzenia
organizacji. Czy zatrudniamy pracownikéw na stanowiska, czy ,do firmy”?
Czy wazniejsze jest, by kandydat miat okreslone specyficzne kwalifikacje, czy
tez odznaczat sie pewnymi cechami osobowymi, czy preferujemy miodych
wiekiem kandydatow, czy wiek jest cechg o drugorzednym znaczeniu? Czy
przy awansowaniu i wynagradzaniu pierwszenstwo dajemy takiemu kryterium
jak staz pracy, czy efekty pracy?

W polityce kadrowej chodzi o okreslenie — regut postepowania i wartosci
sprzyjajacych realizacji celow strategicznych organizacji. Funkcje kadrowe
powinny byc¢ realizowane wedtug jednakowych kryteriow — zmniejszajgcych
udziat uznaniowosci w podejmowanych decyzjach. Polityka kadrowa nie
moze byc¢ zréznicowana i zalezna od praktyk kierownikow. W kazdym biurze
i kazdej jednostce terytorialnej procesy kadrowe powinny przebiega¢ wedtug
jednakowych standardéw.

The management of personal resources in PZU SA
in time of transformation

Summary

The article covers the analysis of the process of restructuration of the
biggest security company through the process of personal management. The
personal section in the company trading with securities are the basic and
decisive capital. The analysis is focused on 1990. The opinions, practical ap-
proach, used instruments and the effects are described.

Personal management in state-owned company (it was the case of PZU
SA) is always influenced by political influence. Trade unions played also their
role. So called progressive trade unions were characterized by conservative
approach. They were breaking the process of transformation. Management
of company took correct decisions, what can be seen on the longer run 10
years after.



