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1. Wstep

Badania bezposéredniego wplywu stanu zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl) na
efekty osiagane przez firmy przynosza zréznicowane wyniki. W prezentowanym ar-
tykule zostanie podjeta préba zestawienia wybranych rezultatéw takich badan. W
zamierzeniu autoréw ma ona doprowadzi¢ do sformutowania propozycji, ktére moga
pomdc w ksztattowaniu wytycznych dla badania i ksztaltowania zaleznosci ,.efek-
tywnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi — efektywnos¢ firmy”. Efektywnos¢ bedzie
traktowana jako kategoria ogélna, prezentujaca rézne mozliwe postacie ocenianego
pozytywnie skutku [Jasinski 1999, s. 243). Podejmowane dalej kwestie zarzadzania
zasobami ludzkimi beda z kolei zawezone do wybranych zagadnien strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi, wynagradzania, rekrutacji. Mimo tych uproszczen,
w zamiarze autoréw calos¢ ponizszego opracowania bgdzie dowodzi¢ tezy, ze efek-
tywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi powinna by¢ ksztaltowana w statej konfron-
tacji z parametrami ekonomicznymi. W innym przypadku samoistnie moze docho-
dzi¢ do przewartosciowania nieekonomicznych parametréw oceny zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Przy tym tendencja ta jest rezultatem nie tylko bledéw menedzeréw,
lecz takze niedoskonatosci metodologii pomiaru efektéw zarzadzania zasobami
ludzkimi. Struktura dowodu jest dos¢ prosta: przeglad wynikéw wspierajacych bez-
posrednig zaleznos¢ ,,efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi - efektywnos¢
ekonomiczna firmy” zostanie zestawiony z rezultatami analiz poddajacych t¢ zalez-
nos¢ pod dyskusje. Istotnym uzupelnieniem Zrédet watpliwosci bedzie w tym przy-
padku réwniez stosowany w badaniach i praktyce sposéb pomiaru. Wylaniajace si¢
problemy zostang zaprezentowane na tle zapozyczonej z innego opracowania struk-
tury wiedzy o zarzadzaniu zasobami ludzkimi i zarzadzaniu. W rezultacie podj¢ta
zostanie préba sformutowania zalecen metodologicznych i praktycznych.
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2. Pewnosé i przekonanie o ekonomicznych walorach
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Dostepne artykuly i opracowania pelne sa zachwytéw nad rola wspétczesnego
cztowieka w sukcesach firm. Nic zatem dziwnego w tym, ze zagadnieniom zalez-
nosci migdzy zzl a osiagnigciami firmy poswigcono specjalne wydania renomowa-
nych czasopism naukowych, takich jak ,,The Academy of Management Journal”
(vol. 4, nr 39, 1996), ,,The International Journal of Human Resource Management”
(vol. 3, nr 8, 1997), ,,Human Resource Management” (jesien 1997) i ,,Human Re-
source Management Journal” (jesien 1999). W literaturze zebrano i opublikowano
wiele dowodéw na to, ze strategiczne zzl jest udzialem firm wygrywajacych [Hu-
selid, Jackson, Schuler 1997; Appleby, Mavin 2000]. Wskazano, ze jesli zzl od-
grywa strategiczna rol¢ w decyzjach menedzerskich, to staje si¢ zrédtem przewagi
konkurencyjnej [Barney, Wright 1998; Grundy 1998] oraz tworzy zdolnos¢ wyko-
rzystania niedoskonatych i nieckompletnych czynnikéw rynkowych do generowania
ponadnormalnej stopy zwrotu. Ukazano takze zwiazek jakosci zzl z finansowym
zwrotem [Delery, Doty 1996], inicjalng cena oferty [Welbourne, Andrews 1996],
wartoscia firmy dla akcjonariuszy [Huselid 1995], ,,$wiatowa klasg” [Appleby,
Mavin 2000]. Istota zastosowania strategicznego zzl jest jego powiazanie nie tylko
z kosztami i biezacym wynikiem finansowym, ale przede wszystkim ze strategicz-
nymi wartosciami i przyszloscia. Uznaje sig, ze zzl jest bardzo waznym czynni-
kiem uzyskiwania osiagni¢¢ [Guest i in. 2000a; 2000b]. Z pewnego rodzaju zaro-
zumialoscig wrecz deklaruje sig¢, Ze strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
jest postrzegane jako wyrdzniajace si¢ podejscie do kierowania ludzmi, ktére szuka
przewagi konkurencyjnej przez strategiczny rozwdj wysokiego poziomu zaanga-
zowania i zdolnosci sity roboczej [Storey 1995]). Wydaje si¢ zatem, ze zaleznos¢
»efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi — efektywnos$¢ organizacji” nie pod-
lega dyskusji. Jednak sprawa to nie taka oczywista.

3. Zbioér watpliwosci wobec ekonomicznego wkladu
zarzadzania zasobami ludzkimi

West i Patterson stwierdzili, ze 25% zmian w produktywnosci i 12% zmian w
zyskownosci moze by¢ laczone ze zmiang satysfakcji z pracy, a 18% zmian pro-
duktywnosci i 19% zyskownosci z praktykami zzl [West, Patterson 1999]. Wyniki
te w zasadzie sg przyczyna dyskusji nad rolg zzl dla osiagni¢¢ ekonomicznych
firm. Spostrzezenie to wzmacnia dodatkowo wynik wczesniejszej pracy Pattersona
1 wspétpracownikéw [Patterson i in. 1997], w ktérej udowodniono, ze 17% zrézni-
cowania zyskownosci firm moze by¢ wyjasniane przez zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Jednocze$nie warto zwrdci¢ uwage, ze zgodnie z tymi badaniami strategia
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wyjasnia jedynie 2%, a jakos¢ i technologia 1% zréznicowania zyskownosci. Jesli
przyjrzec si¢ dokladniej tym ostatnim wynikom, mozna zauwazy¢, ze wplyw stra-
tegicznego zzl moze by¢ zasadnie dyskutowany. Idac dalej tym $ladem, mozna za-
uwazy¢, ze to, co jedni autorzy udowodnili w zakresie znaczenia zzl dla efektyw-
nosci firm, pozostali w swych badaniach nie do korca potwierdzili. Na przyklad
Ichniowski i in. [1997] przekonuja, ze zzl wptywa na produktywnos¢. Tymczasem
inni wskazuja, ze cho¢ zzl wyjasnia zmiany w zyskownos$ci i w obnizeniu wskaz-
nika odejs¢ z pracy, to nickoniecznie jest powiazane ze zmianami produktywnosci
[Guest i in. 2003]. Wyniki tych badan autorzy uznaja za nie w peini potwierdzajace
role zarzadzania zasobami ludzkimi dla osiggni¢¢ firmy. W konsekwencji wysnu-
waja wniosek, ze wyniki finansowe mogga powigkszaé zakres praktyk zzl, ale nie-
konieczne odwrotnie. Poza tym w badaniach tych potwierdzono, ze zaleznos¢ osia-
gnigé firmy i charakterystyki zzl jest rézna dla poszczegdlnych branz. Wydaje sig,
ze w Polsce wyniki badan réwniez potwierdzaja to spostrzezenie [Struzyna 2000].
Dostepne sa wyniki badan laczacych stopien instytucjonalizacji z osiagnigciami
organizacji [Boselie i in. 2003]. Delery i Doty [1996] udowadniaja, ze pewne ro-
dzaje dzialan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sa §cisle powiazane z wy-
nikami finansowymi firmy, ale jednoczesnie nie znajduja racji przemawiajacych za
tym, Ze na t¢ zaleznos¢ wplywa typ organizacyjnej strategii. W innych pracach po-
rusza si¢ problematyke zaleznosci migdzy strategicznym zzl a grupami praktyk zzl
oraz zwraca si¢ uwage¢ na wplyw kontekstualnych zaleznosci (odpowiada na pyta-
nie o zwiazek mi¢dzy zmiennymi: wlasnos¢, wiek, innowacyjnos¢, jakos¢, koszt,
wielko$¢ a zabezpieczaniem, ksztalceniem, wynagradzaniem, zatrzymywaniem
pracownikéw) [Ding, Akhtar 2001]. Jednoczesnie badania te nie podtrzymujg
przekonania, ze im bardziej system zatrudnienia jest zblizony do typu idealnego i
powiazany ze strategia, tym lepsze wyniki finansowe organizacji. Analizujac do-
stgpng literaturg¢, mozna takze odnalez¢ i inne prace, w ktérych stwierdza sig, ze
trudno jest jednoznacznie wskaza¢ na bezposredni wplyw strategicznego zarzadza-
nia na wyniki firm [Bird, Beechler 1995].

Problem oceny wptywu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi na osiag-
nigcia organizacji bardziej si¢ komplikuje, jesli ulokowa¢ strategiczne zarzadzanie
zasobami w kontekscie interesariuszy [Beer i in. 1984; Hedry, Pettigrew 1990].
Miary sukcesu stosowane przez poszczegdlne grupy interesariuszy moga by¢ réz-
ne, a zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno stara¢ si¢ je spetnia¢ [Schuler, Jack-
son 2005]. W kontekscie interesariuszy uwypuklona zostaje opozycja dualizmu
koszt-przychéd w dziedzinie wydatkéw na pracownikéw. Jeszcze bardziej kompli-
kuja si¢ sprawy ekonomicznosci zzl w matych firmach [Struzyna 2005].

Jeszcze wigcej zamieszania do prostej relacji efektywnos¢ zzl — ekonomicznosé
firmy wprowadzaja modele badan, ktére pokazuja posrednictwo pewnych zmien-
nych wynikowych (satysfakcja, zaangazowanie itp.) w osigganiu wynikéw z dzia-
falnosci i wynikéw finansowych, a takze kontekstowe uzaleznienie tej relacji [Bo-
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selie, Paauwe, Jansen 2001]. Szczegdlnie mocno to posrednictwo i kontekstowe
uwiktanie jest widoczne w przypadku badan wplywu wynagrodzen na efektyw-
no$¢. Wskazuje si¢ w tym zakresie na posrednictwo takich zmiennych, jak: zacho-
wania kierownictwa, motywacja, zachowania interesariuszy [Finkelstein, Ham-
brick 1988). Prawdziwym wyzwaniem jest takze tworzenie odpowiednich propor-
cji migdzy réznymi formami wynagrodzen, a szczegdlnie migdzy dtugo- i krétko-
okresowym oddzialtywaniem uruchamianych bodzcéw motywacyjnych [Balkin,
Gomez-Mejia 1987]. Setki prac z zakresu wynagradzania, postugujac si¢ réznymi
zmiennymi i technikami pomiaru prowadza do niejednoznacznych wnioskéw [Bar-
kema, Gomez-Mejia 1998].

Jeszcze wigksze niejasnosci budzi badanie zaleznosci migdzy praktykami re-
krutacji a efektywnoscia firm. Miarami tej efektywnosci rekrutacji s najczesciej
trafnosé, rzetelnos¢, subobiektywnosé, a w dluzszym czasie ,,wydajna” praca na
obsadzonym stanowisku. W rezultacie wiele zmiennych posredniczy w relacji
»efektywnos¢ rekrutacji — efektywnos$¢ organizacji”, a pomiar powinien by¢ rozlo-
zony w czasie. Decydujace dla efektéw ekonomicznych zatrudnienia pracownika
staja si¢ wowczas i inne czynniki sytuacyjne, a nawet zalozenia, na ktérych oparto
organizacje.

Wszystkie te uwagi sklaniaja do wniosku, ze dodatnia zalezno$¢ migdzy
zmiennymi opisujacymi efektywnos¢ zzl a zmiennymi opisujacymi ekonomiczne
efekty organizacji nie jest jednak tak pewna. Wiele miar odnoszonych do zarza-
dzania zasobami ludzkimi jedynie posrednio odnosi si¢ do ocen ekonomicznych
sukcesu firmy. Na przyklad we wspomnianych badaniach Huselida i in. [1997]
zmienne ekonomiczne sg praktycznie nie dostrzegane.

4. Rozszerzone tlo analizy problemu

O problemach z pomiarem wplywu zarzadzania zasobami ludzkimi na osia-
gnigcia organizacji duzo pisza Rogers i Wright [1998]. Skalg trudnosci rysuja sche-
matycznie, wiazac cztery zasadnicze kwestie problemowe badan nad strategicznym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Na ich podstawie mozna zarysowac ztozonos$é
istniejacego stanu w zakresie dorobku nauki i praktyki poszukujacej relacji efek-
tywnosci (rys. 1).

Na rys. | zaznaczono dwa obszary konceptualizacji. Pierwszy dotyczy kwestii
calosci organizacji, drugi — zarzadzania zasobami ludzkimi. W praktyce lub bada-
niach moga by¢ traktowane niezaleznie i to mimo tego, Ze zawsze badacze akcen-
tuja potrzebg hierarchicznych i wertykalnych powiazan. Dyfuzja wiedzy miedzy
zarzadzaniem i zarzadzaniem zasobami ludzkimi nie jest jednak taka pewna. Na
przyklad, analizujac prace z zakresu kompetencji personalnych, trudno doszukac
sig we wstgpie i w tresci opracowan tego, co jest istota zarzadzania kompetencjami
w organizacji. Stynna zré6wnowazona karta wynikéw (narzedzie zarzadzania) dosé
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Rys. 1. Struktura zaleznoéci migdzy kluczowymi obszarami poszukiwan efektywnosci

Zrédio: opracowano na podstawie [Rogers, Wright 1998, s. 314].

powierzchownie traktuje zagadnienia motywacji. Przyklady mozna mnozy¢. Ko-
lejne koncepcje, modele i propozycje, cho¢ osobno poprawne, niekoniecznie sg
spéjne jako calo$é. Sytuacj¢ komplikuje w dodatku to, ze w zzl dopuszczalne jest
myslenie w kategoriach recept lub jedynie praktyk (atomistyczne podejscie) i sto-
sowanie miar efektywnosci zwigzanych ze stanem zasobéw ludzkich (np. poprawa
stanu zadowolenia z pracy) bez poszukiwania dtugotrwalego zwiazku tych miar z
efektern ekonomicznym firmy. I odwrotnie, mys$lenie w kategoriach nawet dlugo-
trwalej wartosci dla akcjonariuszy nie dostrzega probleméw z sredniookresowa
perspektywa pomiaru zarzadzania zasobami ludzkimi. By¢ moze wyjasnienie ta-
kiego stanu rzeczy kryje si¢ w tym, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi ma charak-
ter polityczny i kulturowy [Ferris i in. 1998], a tam, gdzie pojawiaja si¢ problemy
wladzy, prawa ekonomiczne moga zawodzi¢. Proces polityczny moze wrgcz naru-
sza¢ rozsadek konkurowania i ekonomii [Kim, Mauborgne 1993]. Zatem zar6wno
miary ekonomiczne, jak i polityczne moga sciera¢ si¢ w forsowanych koncepcjach,
a ackonomicznos¢, przynajmniej okresowa, jest bardzo prawdopodobna, gdyz
opiera si¢ na charakterystycznej petli wzmocnienia: wladza narzuca miary poli-
tyczne, ktére wzmacniaja wladze i oddalaja ja od sprawdzianéw ekonomicznych.
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5. Propozycje badawcze i praktyczne

Przedstawiona analiza wybranych zagadnien i wynikéw badan nad zaleznoscia
»efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi — efektywno$¢ firmy” wskazuje, ze
parametry ekonomiczne nie musza by¢ traktowane jako uzasadnienie rozwijania
zarzadzania zasobami ludzkimi. Takie spostrzezenie nie musi przekonywa¢, ale i
jego zaprzeczenie rowniez nie moze by¢ traktowane jako pewnik. Nalezy zatem
podchodzi¢ do badan i praktyki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi z duza
ostroznoscia. Wydaje si¢, ze w celu zmiany tej sytuacji warto byltoby:

— do badan z zakresu zarzadzania wprowadzac¢ ,twarde” miary ekonomiczne, i to
nawet wowczas, gdy prowadzg je psychologowie organizacji,

— wigksza role przypisa¢ badaniom prowadzonym przez dluzszy czas,

— zmuszac¢ menedzer6w do prowadzenia rachunku kosztéw zzl,

— stara¢ si¢ o rozwijanie rachunku przychod6w interesariuszy,

— zrozumie¢, dlaczego naturalnie doskonalone zzl (zywiolowo, na zasadzie nie-
widzialnej r¢ki) oscyluje migdzy zanikiem ekonomii (biurokracja, technokra-
cja) a jej dominacja (zzl nastawione na ,targety”).

List¢ wyzwan mozna zapewne jeszcze wydtuzy¢, ale i tym nielatwo sprostac.
Wymagaja powaznego zaangazowania calego srodowiska praktykéw i badaczy.
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WASTEFULNESS
OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT EFFECTIVENESS

Summary

In the present article, the authors made an attempt to improve the general understanding of the is-
sue of human resource management effectiveness. The complex nature of the relationship between
human resource management and the performance of an organization has been highlighted and dis-
cussed. The authors focused also on different ways of performance measurement applied in research
and in practice.
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