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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
A EFEKTYWNOSC ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie, na podstawie analizy danych zastanych
(desk research), dowiedzionych naukowo zwiazkow szeroko pojetego zarzadzania zasobami
ludzkimi z wynikami organizacji. W artykule skoncentrowano si¢ na zaprezentowaniu wyni-
kéw badan ilosciowych, realizowanych na duzych probach badawczych. Wigkszos$¢ przyto-
czonych wynikéw badan i ptynacych z nich wnioskéw jest reprezentatywna dla badanych
populacji. Ich analiza pozwala na wskazanie tych czynnikéw zwigzanych z ZZL, ktore wy-
wierajg zarowno bezposredni wptyw na wyniki firm, jak tez wptyw posredni — oddziatujac na
innowacyjnos¢ przedsigbiorstw i budowanie sprzyjajacych jej postaw pracowniczych.

Slowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL), wyniki organizacji, innowacja.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.11

1. Wstep

Znalezienie jednoznacznych dowodow na istnienie zwigzku pomiedzy zarzadza-
niem zasobami ludzkimi (ZZL) a wynikami przedsiebiorstw to wyzwanie, ktéremu
starajg si¢ sprosta¢ od wielu lat zarowno naukowcy, jak i praktycy ZZL. Szczegdlnie
bogaty material empiryczny poswigcony temu zagadnieniu pochodzi z lat dziewig¢-
dziesiatych ubieglego wieku, jednak kolejne proby udowodnienia istnienia wspo-
mnianych zwigzkoéw podejmowano takze w ostatnich latach.

Celem artykulu jest przedstawienie, na podstawie analizy danych zastanych
(desk research), dowiedzionych naukowo zwiazkow szeroko pojetego zarzadzania
zasobami ludzkimi z wynikami organizacji'. W opracowaniach naukowych owe wy-

! W artykule wykorzystano wyniki ekspertyzy autorstwa A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz
,.Przeglad oraz analiza badan i publikacji krajowych i zagranicznych dotyczacych pomiaru i raportowa-
nia kapitatu ludzkiego” opracowanej w ramach projektu ,,Kapitat ludzki jako element warto$ci przed-
sigbiorstwa” realizowanego przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci i Szkote Gtowng Hand-
lowa w Warszawie oraz wnioski z analiz zrealizowanych w ramach projektu ,,Ksztaltowanie zaanga-
zowania pracownikow w konteks$cie zarzadzania réznorodnoscia” realizowanego przez Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych, finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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niki bywaja ujmowane roznie, jako m.in.: wynik finansowy (zysk), przychody brut-
to, sprzedaz na 1 zatrudnionego, warto$¢ rynkowa firmy, warto$¢ wskaznika Q Tobi-
na (oznaczajacego relacje rynkowej 1 ksiggowej wartosci firmy), produktywnosé
oraz absencja pracownikow czy fluktuacja kadr.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ opracowania ujmujace omawiang
problematyke w sposob zréznicowany zardwno pod wzgledem analizowanych czyn-
nikow, jak i zakresu badan. Niezaleznie od badanych czynnikow i udanych prob
okreslenia ich zwiazkow z wynikami dziatalnos$ci organizacji gospodarczych, naj-
wigkszym wyzwaniem pozostaje udowodnienie, ze w istocie sg one czynnikami
wptywu na wyniki. Poszukujac tzw. twardych dowodéw, w artykule skoncentrowa-
no si¢ na zaprezentowaniu wynikéw badan ilosciowych, realizowanych na duzych
probach badawczych. Wigkszos$¢ przytoczonych wynikow badan i ptynacych z nich
wnioskow jest reprezentatywna dla badanych populacji.

Ich analiza pozwala na wskazanie tych czynnikow zwigzanych z ZZL, ktore
wywierajg zarowno bezposredni wptyw na wyniki firm, jak tez wptyw posredni —
oddziatujac na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw i budowanie sprzyjajacych jej postaw
pracowniczych.

2. Bezposredni wplyw praktyk ZZL. na wyniki firmy

Wsrdd czynnikow zwigzanych z ZZL, w stosunku do ktérych badania potwierdzity
bezposredni zwiazek z wynikami firm, mozna wymieni¢ co najmniej 6 pozycji.

Sa to:

— zestawy praktyk, ktore sktadaja si¢ na system ZZL w firmie,
— spodjne systemy i modele ZZL,

— strategia ZZL,

— kultura organizacji,

— zarzadzanie kompetencjami,

— spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu.

Istnienie zwigzkéw pomiedzy stosowanymi praktykami ZZL a wynikami firmy
udowodniono m.in. w badaniu przeprowadzonym w firmach angielskich [Guest i in.
2003]. Jego autorzy stwierdzili, ze stosowanie zaawansowanych praktyk ZZL, zwig-
zanych z rekrutacja, szkoleniami, wynagradzaniem za wyniki pracy, ocena efektow
i poprawa jakosci, wigze si¢ z wyzszym zyskiem na 1 zatrudnionego i nizsza fluktu-
acja. Niepelne uwzglednienie w badaniu perspektywy strategii ZZL sprawito, ze
precyzyjne ustalenie zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych (ZZL-wyniki) nie byto
mozliwe. Inni badacze, B.N. Pfau i I.T. Kay [2002] potwierdzili, Ze stosowanie
szczegblnego uktadu praktyk ZZL ma wpltyw na wskazniki gieldowe. Zaobserwo-
wali oni efekt w postaci 47-procentowego wzrostu wskaznikéw zwrotu dla akcjona-
riuszy osiggany gtownie dzigki stosowaniu: a) kompleksowych systemow wynagra-
dzania powigzanych z realizacjg strategii firmy, b) rachunkowosci zarzadczej (wptyw
czynnikow a i b na warto$¢ rynkowa firmy okreslono na 16%), ¢) zasad elastyczno-



132 Anna Jawor-Joniewicz, Barbara Sajkiewicz

$ci w organizacji pracy, co wptyneto na zwickszenie satysfakcji pracownikoéw (9%
wpltywu na wskaznik gietldowy), d) efektywnos¢ rekrutacji i umiejgtnosé utrzymania
pracownikow (8% wptywu). We wspomnianym badaniu ustalono ponadto, ze sil-
niejsze byto oddzialywanie praktyk ZZL na wyniki finansowe niz dobrych wynikéw
na che¢ stosowania zaawansowanych instrumentow ZZL.

Poszukujac najkorzystniejszej dla firmy kombinacji praktyk ZZL, szczegodlnie
wiele uwagi w pracach badawczych poswigcono tzw. wysoko efektywnym syste-
mom pracy (high performance work systems — HPWS), opartym na zasadach moty-
wowania do wysokiej efektywnosci pracy [Huselid 1995; Becker, Huselid 1998;
Ericksen 2007]. Chociaz kolejni autorzy wymieniajg rézne podstawowe praktyki, na
ktorych oparte sa takie systemy, to za gtéwne filary systemu HPWS uwazane sa:
partycypacja pracownicza (decyzyjna i finansowa), wynagradzanie za efekty, dba-
to$¢ o rozwoj pracownikoéw i sprawng komunikacje wewnetrzng wraz z szerokim
dostepem pracownikow do informacji o firmie. Wariantem HPWS sg systemy pracy
oparte na wysokim zaangazowaniu (high involvement work practices — HIWP),
w ktérym upatruje si¢ wptywu na zwigkszenie innowacyjnosci pracownikéw i po-
prawe wynikow firmy [Benson, Young, Lawler 2005]. Jednoczesna zasada w obu
rozwigzaniach jest Scisle powigzanie praktyk w sferze ZZL ze strategia firmy. Efekty
dziatania w obu przypadkach sg bardzo satysfakcjonujace, znacznie przewyzszajace
te uzyskiwane przy innych rozwigzaniach. Przedsi¢biorstwa stosujace HPWS lub
HIWP odnotowaly: wigkszy zysk, wigksza warto$¢ rynkowsg, wyzszy wskaznik ROE
(return on equity), wigksze przychody i sprzedaz na 1 zatrudnionego oraz nizszy
wskaznik fluktuacji.

Kolejnym potwierdzonym czynnikiem zwigzanym z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi wptywajacym na wyniki organizacji jest spojno$¢ strategii ZZL ze strategia
organizacji. Jej znaczenie jest szczegolnie istotne ze wzgledu na wielokierunkowos¢
oddziatywania. Jak dowodzg wyniki badan, duzy stopien spojnosci obu strategii
przyczynia si¢ do wzmocnienia produktywnosci, a takze wptywa na zwigkszenie
efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi [Dan-Shang Wang, Chi-Lih Shyu
2008]. Ponadto owa spdjnos¢ wplywa pozytywnie na wskazniki innowacyjnosci
firm [Borkowska (red.) 2010, s. 72]. Range strategicznego podejscia do ZZL umac-
niajg wyniki duzego badania mi¢dzynarodowego (1300 firm w 11 krajach Europy),
koncentrujgcego si¢ na roli ZZL w firmie [Campos ¢ Cunha i in. 2003]. Udowodnity
one, ze strategiczne podejscie do ZZL w potaczeniu ze stosowaniem instrumentow
zarzadzania wynikami pracy ma znaczacy wptyw na wyniki finansowe firmy (przy-
chody brutto). Ponadto wazna i wspierajaca okazala si¢ takze rola praktyk ZZL
zwickszajacych elastyczno$¢ funkcjonowania organizacji.

Wymierne korzysci moze przynies¢ firmie propagowanie wsrod pracownikow
wartosci szczegolnie przez nig pozadanych. Na podstawie badania zrealizowanego
na probie 1000 firm dowiedziono, ze wspierajaca strategi¢ kultura organizacyjna
moze stac si¢ istotnym czynnikiem warunkujacym poprawe wynikéw firmy [Ogbon-
na, Harris 2000]. Wyniki badan wskazuja, Ze najistotniejszy wptyw wywiera kultura
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organizacyjna typu innowacyjnego, a takze konkurencyjnego. Doskonatym jej
wsparciem jest stosowanie partycypacyjnego stylu kierowania. Zdecydowanie nega-
tywne z punktu widzenia wynikoéw przedsigbiorstwa jest oddziatywanie kultury biu-
rokratycznej oraz instrumentalnego stylu kierowania.

Kolejna grupe badan testujacych powigzanie ZZL z wynikami organizacji stano-
wig analizy dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate social re-
sponsibility — CSR). Jak wynika z prac empirycznych, stosowanie rozwigzan z za-
kresu CSR przynosi przedsiebiorstwom korzysci nie tylko w postaci ksztattowania
pozytywnego wizerunku. Badania przeprowadzone na Litwie potwierdzajg istnienie
zwigzkow pomigdzy ZZL., spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu a wydajnoscia
przedsigbiorstw [Buciuniene, Kazlauskaite 2012]. Organizacje o wyzszym poziomie
zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérych ZZL odgrywa role strategiczna, a jego
wyniki sg oceniane, majg takze bardziej dopracowang polityke zwigzang z CSR. To
z kolei przektada si¢ na ich lepsze wyniki finansowe oraz wyzsza produktywnosc.

Innym wartym odnotowania czynnikiem wptywu na wyniki firm jest zarzadza-
nie kompetencjami. Staje si¢ ono coraz powszechniejsze takze w Polsce i nierzadko
przyjmuje szerszg forme¢ zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompeten-
cjach, w ktorej wszystkie aspekty ZZL sag zintegrowane wokdt kompetencji, a nie
wokot tradycyjnych kwestii zwigzanych z zadaniami czy stanowiskami [Dubois,
Rothwell 2008, s. 53]. Badania dotyczace zarzadzania kompetencjami byty prowa-
dzone bardzo intensywnie w latach dziewiecdziesigtych ubiegltego wieku w USA.
Kompleksowe analizy amerykanskie [Cook, Bernthal 1998] wykazaly co najmniej
$rednig poprawe wynikow dziatalno$ci firmy u 67% respondentow stosujacych za-
rzadzanie kompetencjami. Udowodniono ponadto, ze im dtuzej przedsiebiorstwo
stosuje podejscie kompetencyjne, tym silniejszy jest jego pozytywny wpltyw na wy-
niki. Istotna jest przy tym kompleksowos$¢ stosowania zarzadzania kompetencjami
w organizacji. Wdrozenie go w co najmniej 4 obszarach ZZL niemal podwaja szanse
firmy na osiagnigcie wysokich facznych wynikéw dziatalnosci.

Obok bezposredniego przetozenia na wyniki przedsicbiorstwa zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi moze wplywaé na nie réwniez posrednio, np. poprzez zwigkszanie
innowacyjnosci i ksztattowanie pozadanych z punktu widzenia firmy postaw pra-
cowniczych (nastawienie na klienta, zaangazowanie czy tez postawy proinnowacyj-
ne). Zagadnieniom tym poswiecono szereg badan empirycznych, wyniki niektérych
z nich (ilosciowych, realizowanych na duzych probach badawczych) zostaty zapre-
zentowane ponize;j.

3. Posredni wplyw praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
na wyniki przedsi¢biorstw

Waga innowacyjnosci przedsicbiorstw systematycznie ros$nie w zwigzku z dyna-
micznymi zmianami zachodzacymi w ich otoczeniu. Umiejetnos¢ tworzenia unika-
towych, nowatorskich produktéw przektada si¢ na poprawe pozycji konkurencyjne;j
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firmy 1 jej wyniki. Odpowiedzi na pytanie o to, czy i w jaki sposob ZZL moze przy-
czyni¢ si¢ do wzrostu innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa, poszukiwano w badaniach
realizowanych przez Instytut Pracy 1 Spraw Socjalnych (IPiSS) [Borkowska (red.)
2010]. Byly one oparte na wspomnianej juz koncepcji HPWS, analizujgcej wplyw
wigzek praktyk ZZL na wyniki firmy. Wnioski ptynace z badan wskazuja, ze o wzro-
$cie innowacyjnosci firmy decyduje stosowanie rozwigzan stuzacych zwigkszaniu
zaangazowania pracownikow. Do jego osiagnigcia przyczyniaja si¢ tworzace homo-
geniczny system wigzki praktyk ZZL ukierunkowane na zwigkszanie zaangazowa-
nia poprzez: zapewnienie pracownikom partycypacji decyzyjnej i finansowej, dba-
nie o staly rozwdj zatrudnionych oraz konsekwentne wynagradzanie za efekty.
Sposrod trzech testowanych w badaniu modeli praktyk ZZL (modelu 1 — uwzgled-
niajacego wigkszos¢ praktyk ZZL, modelu 2 — odwotujacego si¢ do HPWS, faczace-
go cztery praktyki: rekrutacji i selekcji, rozwoju kadry kierowniczej, wynagradzania
za efekty, zaangazowania w firm¢ oraz modelu 3 — tworzacego wiazke praktyk kon-
centrujgcych si¢ na zaangazowaniu pracownikow: szkoleniach i rozwoju pracowni-
kow, wynagradzaniu za efekty, informacji i komunikacji, partycypacji pracowni-
czej), najwigkszy wpltyw na poziom innowacyjnosci wywiera model 3. Jednakze
w przypadku kazdego z analizowanych modeli ZZL odnotowano ich istotny staty-
stycznie wptyw na innowacyjno$¢. Zgodnie z wynikami przytaczanych badan, obok
zwickszenia innowacyjnos$ci, zastosowanie modelu opartego na wzmacnianiu zaan-
gazowania pracownikow pozytywnie wpltywalo na wzrost wartosci rynkowe;j firm.

Z analiz IPiSS wynika ponadto, ze dbanie o wysoki poziom wewngtrznej spoj-
no$ci i zaawansowania stosowanych praktyk ZZL przynosi takze korzysci w obrebie
ksztaltowania pozadanych przez firme¢ postaw pracowniczych. Stosowanie kazdego
z trzech testowanych modeli ZZL wydatnie zwicksza zaangazowanie pracownikow,
ich satysfakcj¢ z pracy oraz otwarto$¢ na innowacje, przy czym najsilniejszy wpltyw
na rozwoj tych postaw wywiera model 3 oparty na zaangazowaniu.

Do podobnych wnioskow doszli autorzy badania realizowanego na prébie ponad
3000 przedsigbiorstw francuskich i brytyjskich [Lorenz, Michie, Wilkinson 2004].
Wykazali oni, ze taczenie praktyk ZZL w wiazki oraz stosowanie partycypacji pra-
cowniczej (jej zakres jest szerszy we Francji niz w Wielkiej Brytanii) wplywa na
innowacyjnosc¢ przedsigbiorstw. Nie mniej istotne jest, ich zdaniem, zwigkszanie do-
stepu 0sob zatrudnionych do biezacych informacji o przedsigbiorstwie, jego kondy-
¢ji, planach rozwojowych etc. W firmach brytyjskich szczegolnej wagi — w kontek-
$cie zwiekszania innowacyjnosci — nabierato informowanie pracownikow o sytuacji
finansowej firmy, we francuskich za$ o planach zwigzanych ze zmianami wielkosci
zatrudnienia oraz szeroko ujetymi sprawami pracowniczymi. Na innowacyjnosc¢
w badanej grupie przedsigbiorstw francuskich istotnie wptywato umozliwienie za-
trudnionym zglaszania propozycji usprawnien oraz upowszechnienie pracy zespoto-
wej. Natomiast w przedsiebiorstwach brytyjskich najwigksze znaczenie z punktu
widzenia zwigkszania innowacyjnosci miato powigzanie praktyk ZZL z partycypa-
Cja pracowniczg.
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Litewskie analizy [Kazlauskaite, Buciuniene, Turauskas 2012] koncentrujace si¢
na postawach pracowniczych sprzyjajacych innowacyjnosci i poprawie wynikow
przedsigbiorstwa, takich jak: wspomniane zaangazowanie, satysfakcja z pracy oraz
nastawienie na klienta, wskazuja, ze wsrdd praktyk sprzyjajacych ich budowaniu
kluczowa role odgrywa upelnomocnienie pracownikéw. Wykazano istotny staty-
stycznie zwigzek pomig¢dzy stosowaniem tej praktyki a zaistnieniem kazdej z trzech
wymienionych wyzej postaw pracowniczych.

Gdy pozycja pracownikow w firmie jest silna, czujg si¢ oni jej wspotgospodarza-
mi odpowiedzialnymi za rozwdj organizacji, a zarazem dysponujg dozg samodziel-
nosci i swobody w sposobie realizacji powierzonych im zadan, poziom ich zaanga-
zowania 1 orientacji na klienta sag wyzsze. Wyniki badan litewskich wskazuja, ze
osoby ze starszych generacji oraz pracownicy majacy dlugi staz pracy sg bardziej
samodzielni, nastawieni na zaspokojenie potrzeb klientow oraz silniej zaangazowani
w realizacje zadan.

Wydaje si¢ zatem, ze pewna indywidualizacja stosowanych praktyk ZZL
z uwzglednieniem potrzeb roznych grup pracownikow, np. ze wzgledu na wiek, pte¢
czy piastowane stanowisko, moze wptywac na postawy pracownicze. Potwierdzaja
to wyniki badan po$wigconych zarzadzaniu réznorodnoscig. Analizy prowadzone
przez M. Juchnowicz wykazatly, ze poziom zaangazowania pracownikoéw, powigza-
nego, jak wspomniano, z innowacyjnoscia, zmienia si¢ w zaleznosci od ich wieku
[Juchnowicz 2012]. Ponadto w zaleznosci od wieku oraz plci pracownicy inaczej
oceniajg skuteczno$¢ rozwigzan stuzacych zwickszaniu motywacji i zaangazowania
[Wziatek-Stasko 2012]. I tak np. kobiety (zwlaszcza mlode, majace od 26 do 35 lat)
przywiazuja wicksza wage do przyjaznej atmosfery w miejscu pracy, dbatosci
o rownowage pomigdzy praca a zyciem osobistym oraz do réwnego traktowania
wszystkich zatrudnionych. Natomiast dla m¢zczyzn (zwlaszcza pomiedzy 26 a 45
rokiem zycia) najistotniejsza jest pewno$¢ zatrudnienia.

Indywidualizacja rozwigzan stuzacych budowaniu zaangazowania moze wyma-
gac takze ich dostosowania do potrzeb roznych grup stanowisk. Zgodnie z wynikami
badan brytyjskich do wzrostu zaangazowania kadry menedzerskiej oraz specjalistow
przyczynia si¢ stosowanie premii i nagrod uzaleznionych od efektow pracy, a takze
stworzenie mozliwosci rozwojowych [Kinnie i in. 2004]. Natomiast dla pracowni-
kow piastujacych stanowiska wykonawcze najwigksze znaczenie ma otwarta komu-
nikacja i zapewnienie szerokiego dostepu do informacji o firmie oraz bezpieczen-
stwo rozumiane jako pewnos¢ zatrudnienia.

Mimo korzysci, jakie moga ptyna¢ dla organizacji z wprowadzenia zarzadzania
roznorodnos$cia dostosowujacego praktyki ZZIL do oczekiwan i potrzeb roznych
grup pracownikow, stosowanie tego podejScia wcigz nie jest w Polsce popularne.
Z analiz przeprowadzonych w ramach Forum Odpowiedzialnego Biznesu wynika,
ze w naszym kraju wdraza je jedynie co pigte przedsi¢gbiorstwo [Gryszko 2009].

Na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa moga wplywac nie tylko same funkcjonuja-
ce w firmach praktyki ZZL, lecz takze klimat organizacyjny rozumiany jako sposob,
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w jaki pracownicy je interpretuja i si¢ do nich ustosunkowuja. Zgodnie z wynikami
badan [Trunk i in. 2013] najkorzystniej oddziatuje klimat organizacyjny wspierajacy
zwickszanie odpowiedzialno$ci pracownikow, prace zespotowa oraz staty rozwdj
kadr. Stworzenie w firmie klimatu sprzyjajacego wspotpracy oséb zatrudnionych
wplywa na zwigkszenie ich zaangazowania i satysfakcji z pracy.

System warto$ci firmowych rozumiany takze szerzej, jako kultura organizacyj-

na, pozostaje w $cistym zwigzku z innowacyjnoscig. Firmy innowacyjne znacznie
czesciej niz pozostale charakteryzuja swa kulture organizacyjng jako proinnowacyj-
na”. Zwykle jest ona $cisle powigzana ze strategia biznesowa ukierunkowang na in-
nowacje. Firmy realizujace takg strategie¢ stosuja praktyki ZZL sktaniajace zatoge do
kreatywnos$ci poprzez nagradzanie innowatorow zard6wno materialnie, jak i niemate-
rialnie. Przedsiebiorstwa innowacyjne che¢tniej niz pozostate siegaja po réoznego ro-
dzaju wyrazy uznania traktowane przez nie jako szczegodlnie skuteczne.
Konecki 2010] wynika, ze zalezy ona od stopnia, w jakim firma dba o staly rozwdj
kadr. Organizacje innowacyjne chetniej zabiegaja o zwigkszanie kompetencji
wszystkich pracownikow, niezaleznie od piastowanego stanowiska, niz firmy
o nikim poziomie innowacji. Niemal 60% (59,6%) firm innowacyjnych i tylko
30,9% pozostatych podejmuje wysitek stalego poszerzania kompetencji swoich
pracownikow.

Nastawienie na ciggly rozwoj osob zatrudnionych ma takze ten walor, ze zwigk-
sza otwarto$¢ pracownikow na zmiany, a poprzez zdobycie nowych kompetencji
przyczynia si¢ do wypracowania unikatowych, nie stosowanych dotad w firmie roz-
wigzan.

Dla innowacyjnosci, poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz
jego adaptacyjnosci do zmiennych warunkéw gospodarczych szczegdlnie duze zna-
czenie ma poziom kompetencji menedzerdw. Z przytaczanych badan wynika, ze
kondycja przedsiebiorstw, ktorych kadra kierownicza posiadata zroznicowane kwa-
lifikacje, byla mocniejsza niz firm zatrudniajacych menedzerow o bardziej jednorod-
nym profilu kwalifikacyjnym.

Zaprezentowane wyniki badan dostarczajg licznych dowodoéw na istnienie
zwigzkow pomiedzy stosowanymi praktykami ZZL a wynikami firm i ich innowa-
cyjnoscig. Czy zarzady przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce maja swiado-
mos¢ tych powiazan i ptynacych z nich korzysci?

2 Wedtug wynikoéw badan prowadzonych w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych przez B. Sajkie-
wicz w ramach grantu NCN ,,Proinnowacyjne systemy wynagradzania we wspotczesnych organiza-
cjach” (UMO-2012/05/N/HS4/00333).
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4. Swiadomo$¢ istnienia zwiazkéw miedzy zarzadzaniem
zasobami ludzkimi a wynikami firm wsrod uczestnikow
Konkursu Lider ZZL

Poszukujac odpowiedzi na to pytanie, poddano analizie ankiety wypetiane przez
dyrektoréw personalnych firm — finalistow kilku edycji Konkursu Lider Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi3. Mimo relatywnie niewielkiej proby badawczej (kilkadziesiat
organizacji), ktora z pewnoscig nie uprawnia do wysnuwania wnioskow reprezenta-
tywnych dla rodzimych przedsiebiorstw, wskazana grupa firm to organizacje o po-
twierdzonym wysokim poziomie ZZL.

W raporcie podsumowujacym 10-lecie konkursu B. Urbaniak i P. Bohdziewicz
odnotowano wzrost zainteresowania ekonomicznym wymiarem ZZL — rosnacy
w kolejnych edycjach odsetek organizacji badajacych wskazniki kosztow pracy i jej
produktywnos$¢ (w 2009 r. byto ich odpowiednio 95,6 i 82,6%) [Urbaniak, Bohdzie-
wicz 2009]. Z analiz ankiet nadestanych w ramach XIV edycji konkursu (2013),
wynika, ze odsetki te byly jeszcze wyzsze — koszty pracy regularnie badato 96%
uczestnikow, a produktywnos¢ 89%, state za$§ obserwacje obu wskaznikow mialy
miejsce w 71% ankietowanych przedsigbiorstw.

Przekonanie o istnieniu wplywu systemoéw ZZL na wyniki firmy jest coraz bar-
dziej zauwazalne. Prawie 40% ankietowanych z X edycji wyrazalo opinig, ze osia-
gane przez firmg efekty sg skutkiem polityki w zakresie ZZL. W grupie uczestnikow
poprzedniej (XIII) edycji to przekonanie prezentowato juz 82% badanych przedsig-
biorstw. W praktyce wykorzystywano istnienie tych zwiazkéw w 68% firm, zazna-
czajac, ze to na podstawie oceny efektow swej dziatalnosci firma szuka optymalnych
rozwigzan w sferze ZZL. W$rdd uczestnikow X edycji w 2009 r. byto tylko 26%
takich przypadkow.

Niezmiennie, znacznie rzadsze jest stosowanie praktyk ZZL dla wsparcia inwe-
stycji w nowe technologie i b+r (tylko w 10,9% firm w X edycji i 21% w edycji
XIV). Widoczny jest jednak postep w tej dziedzinie. Zwicksza si¢ takze zakres
wspierania powstawania innowacji i wynalazkow poprzez stosowane instrumenty
ZZL. W X1V edycji konkursu juz 36% uczestnikoéw wyrazato przekonanie o sku-
tecznosci rozwigzan stosowanych w tym celu przez firme, podczas gdy w X edycji
byto ich 20%

B. Urbaniak i P. Bohdziewicz we wspomnianym raporcie podkreslili, ze przeko-
nanie dyrektorow personalnych o silnych zwigzkach systemow ZZL z wynikami
firmy zalezy od stopnia oparcia biznesu na wiedzy, a w znacznie mniejszym zakresie
od profilu dziatalno$ci organizacji. Nie wptywata na nie natomiast wielko$¢ firmy
ani forma wtasnosci.

3 Konkurs ten jest organizowany od czternastu lat przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych.
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5. Zakonczenie

Badania zagraniczne i polskie koncentrujace si¢ na problematyce powiazania zarza-
dzania zasobami ludzkimi z wynikami przedsigbiorstw dostarczajg wielu istotnych
argumentow w dyskusji nad rolg i wagg ZZL w organizacji. Wnioski z przytoczo-
nych analiz sg jednoznaczne. Odpowiedni dobor praktyk ZZL moze zaowocowac
bezposrednio poprawg wynikow firmy, zwigkszeniem jej efektywnos$ci i wzrostem
produktywnosci. Jednoczesnie, poprzez stosowanie rozwigzan wspierajacych zaan-
gazowanie i satysfakcje z pracy wszystkich grup zatrudnionych w firmie osob, za-
rzady organizacji moga w wydatny sposob zwigkszy¢ innowacyjno$¢ swoich przed-
sigbiorstw. Tym samym skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi ma szansg stac si¢
zrodlem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce. Czgs¢
z nich, uczestnicy Konkursu Lider ZZL, zdaje juz sobie z tego sprawe. Pozostaje
mie¢ nadzieje, ze korzysci pltynace z inwestowania w ZZL dostrzega takze inne fir-
my. Popularyzacja wynikéw badan uwypuklajacych zwiazki ZZL z wynikami przed-
sigbiorstw moze przyczyni¢ si¢ do umocnienia pozycji dziatoéw personalnych i wzro-
stu ich rangi, dzigki czemu stang si¢ one rzeczywistymi partnerami dla zarzagdow
przedsigbiorstw, wspotodpowiedzialnymi za przyszto$¢ organizacji.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
VS. ORGANIZATION EFFECTIVENESS

Summary: The purpose of this article is to present the empirical evidence for the existence of
the linkage between broadly defined human resource management (HRM) and the
organizational performance. Due to numerous papers on this subject, the authors give some
examples of representative quantitative research, conducted on large samples, confirming the
relationships between various aspects of HRM and company’s outcomes. The article focuses
on the identification of these factors and indicates those with a direct and indirect impact on
the results.
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