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VI Ogélnopolski Zjazd Katedr
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
— O czym dyskutujemy?

Minely dwa lata od ostatniego spotkania przedstawicieli katedr zajmujacych si¢ prob-
lematyka zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl), ktére zorganizowala Katedra Rozwoju
Kapitalu Ludzkiego SGH. Na spotkaniu podsumowujgcym rezultaty dyskusji prowa-
dzonych w ramach konferencji uzgodniono, zZe wobec duzego zainteresowania teore-
tykow i praktykow aspektami efektywnosci funkeji personalnej kolejny Zjazd Katedr
zostanie po$wiecony zaréwno samemu pojeciu efektywnodci zzl, jak i jej pomiarowi,
uwarunkowaniom wzrostu oraz innym zagadnieniom pozostajagcym w zwigzku z me-
todami jej identyfikacji i oceny.

Nasilajaca sie konkurencyjnos¢ organizacji coraz cze¢éciej w wymiarze miedzyna-
rodowym powoduje, ze wzrasta rola zasobow ludzkich, majacych strategiczne zna-
czenie dla uzyskiwanych przewag. Zarzadzanie zasobami ludzkimi staje sie centralng
domengy, gdy zwickszajace si¢ tempo szeroko rozumianych zmian w zakresie techno-
logii, rynkéw produktéw i ustug, wymaga z jednej strony elastycznoéci rozwiazan,
za$ z drugiej ciaglej dbatosci o efektywno$¢ stosowanych programéw z zakresu zzl.
Efektywnoscia zzl zainteresowane sg wszystkie podmioty zzI — pracownicy, aby wie-
dzie¢ jak skutecznie i efektywnie pracowac oraz menedzerowie, aby méc adekwatnie
ocenia¢ wybrane programy dziatania w obszarach zzIl i tym samym wspiera¢ dazenia
organizacyjne do poprawy efektow globalnych. Kierownictwo liniowe powinno mie¢
do dyspozycji skuteczne metody i narzedzia oceny efektywnosci dziatan w réznych
obszarach zzl. Instrumentarium oceny efektywnosci badz skutecznosci zzl podle-
ga uwarunkowaniom strategicznym, kulturowym i strukturalnym. Tym samym nie
mozna mowic¢ o jednym uniwersalnym zestawie metod i §rodkéw. To kwestia istotna
o tyle, ze i sama efektywno$¢ zzl moze by¢ réznie rozumiana i definiowana poprzez
jej wymiary.

Wktad funkcji personalnej w pomnazanie wartoéci uzyskiwanych przez interesa-
riuszy organizacji powoduje, ze efektywnos¢ zzl powinna naleze¢ do tematéw podej-
mowanych przez dzialy ds. zasobéw ludzkich, petnigcych funkcje doradcy i konsul-
tanta. W ramach szeroko ustalanej efektywnosci zzl oceny dotycza takze aspektow
organizacyjnych, w tym efektywnosci dziatéw HR.
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Przedstawiony w niniejszym opracowaniu zestaw prac nadeslanych w ramach przy-
gotowan do VI Ogdlnopolskiego Zjazdu Katedr Zarzadzania Zasobami Ludzkimi jest
efektem badan naukowych wielu jednostek akademickich a takze pozaakademickich.
Przekroj strukturalny organizacji uczestniczacych w Zjezdzie wskazuje, ze niezaleznie
od posiadanych nazw oficjalnych ich profil naukowy obejmuje tematyke zarzadzania
zasobami ludzkimi. Ten stan rzeczy wzbogaca plaszczyzne dyskusji, w ktérej odnajdu-
ja miejsce pracownicy naukowi reprezentujacy zréznicowana optyke zagadnien wcho-
dzacych do obszaru efektywnosci zzl.

Ksiazka przygotowana na VI Ogélnopolski Zjazd Katedr Zarzadzania Zasobami
ludzkimi sktada si¢ z pieciu rozdzialéw, w ktérych pogrupowano 36 opracowan. W roz-
dziale I zatytutowanym ,,Efektywno$¢ zzl i sposoby jej oceny” zamieszczono sze$¢ arty-
kutéw, ktorych autorzy zajmujq sie tematyka identyfikacji i pomiaru efektywnosci zzl.
K. Hoffmann i M. Pitat w swoim artykule przedstawiaja dostepne metody oceny efek-
tywnosci zzl, przy czym koncentrujg si¢ na metodologii ROI J.J. Phillipsa, ktérg mozna
zastosowad w roznych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi. Kolejny artykut au-
torstwa W. Ulrycha dotyczy zarzadzania przez efekty na przyktadzie wybranych przed-
siebiorstw produkcyjnych regionu tédzkiego. Jak wynika z przeprowadzonych badan
jako$ciowych, nawiazaniem do idei ZPE w praktyce moga by¢ zalozenia odnosnie do
planowania wymiernych efektéw pracy zespotowej oraz nieformalnego wsparcia pra-
cownikow i zespolow przez kierownikow. J. Mesjasz analizuje efektywno$¢ pracow-
nikéw w perspektywie ekonomicznej i psychologicznej, starajac si¢ odnalez¢ wspdl-
ny mianownik dla obu uje¢ pojecia efektywnosci. Nastepna praca przygotowana przez
J. Samul przedstawia pomiar zarzadzania kapitalem ludzkim z wykorzystaniem HR
Scorecard w jednym z przedsigbiorstw budowlanych. Pomiar efektywnosci zzl jest
uwarunkowany kulturowo, czemu poswieca uwage M. Stor w swoim artykule ,,Mie-
dzykulturowe uwarunkowania pomiaru efektywnosci i skutecznosci ZZL w korpo-
racjach miedzynarodowych”. Autorka prowadzi w nim rozwazania nad istota efek-
tywnosci i skutecznosci zzl w aspekcie zréznicowanych cech modeli zzl wystepujacych
w Europie, Ameryce Pélnocnej, Azji Wschodniej i w Afryce. Natomiast M. Jasinska
Zwraca uwage w swojej pracy na kwestie na ogét pomijang w rozwazaniach nad efek-
tywnoscig zzI jaka jest synergizm, traktowany gléwnie jako sita zwiekszajaca jakosé
i wydajno$¢ dzialan personalnych. Na podstawie badan empirycznych prébuje znalezé
odpowiedz na pytanie ,,na ile ocena poszczegdlnych komponentéw wzmacniajacych sie
wzajemnie podczas dzialania w danym uktadzie jest podstawg dla wystapienia synergi-
zmu i zwiekszenia efektywnosci dziatan kadr w organizacji?”.

Rozdzial II zawiera opracowania o$miu autoréw dotyczace efektywnosci wyrdz-
nionych podsystemoéw zzl. Dwie autorki — A. Kwiatkiewicz i A. Rogozinska-Pawel-
czyk zajely sie problematyka zarzadzania wiekiem, pierwsza w kontekscie efektywno-
$ci zzl w organizacji, za$ druga w obszarze efektywnosci samego procesu zarzadzania
wiekiem. Pozostali autorzy zwrdcili uwage na efektywnos$¢ podsysteméw motywowa-
nia i wynagrodzen. Efektywnos¢ szeroko rozumianego motywowania pracownikow
to temat opracowania B. Sajkiewicz pt. ,,Proinnowacyjne systemy motywowania i de-
terminanty ich skutecznosci”. Autorka analizuje w nim systemy motywowania kon-
struowane w firmach amerykanskich i japonskich sprzyjajace innowacyjnosci pra-
cownikdw, a nastepnie poréwnuje je z tymi, ktére mozna spotkaé w praktyce polskich
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firm. Podsumowuje determinanty skutecznosci proinnowacyjnych systeméw motywo-
wania réznigcych sie od determinant skutecznosci innych systeméw motywowania.
A. Borkowska-Pietrzak w swoim artykule zajmuje si¢ motywowaniem niematerialnym,
przedstawiajac wyniki badan efektywnosci budowy systemu motywowania pozamate-
rialnego w jednej z firm w odniesieniu do pracownikéw administracyjno-biurowych.
Waznym aspektem ksztaltowania efektywnych systeméw motywowania jest uwzgled-
nienie wptywu kultury organizacyjnej. Zagadnienie to podejmuje A. Jawor-Joniewicz,
analizujac spojnos¢ systemow motywacyjnych z kulturg organizacji oraz celami strate-
gicznymi wybranej grupy przedsiebiorstw z terenu Polski.

Jak wiadomo, istotng cze$cia systemdéw motywacyjnych sa wynagrodzenia. Z punk-
tu widzenia pracodawcéw przeznaczajacych niemate kwoty na ten cel istotng kwestia
staje si¢ efektywno$¢ wynagrodzen. W ramach tego watku rozdzialu II T. Sapeta po-
dejmuje rozwazania na temat wykorzystania audytu personalnego w ksztaltowaniu
efektywnosci systemoéw wynagradzania, poddajac szczegélowo analizie mechanizm
dzialania tego narzedzia zzl w odniesieniu do wynagrodzen. Tematyke efektywnosci
wynagrodzen kontynuuje réwniez T. Kawka, wskazujac na specyficzne cechy i uwa-
runkowaniach ksztaltowania sie zasad budowania systeméw wynagrodzen w organi-
zacjach nowej gospodarki opartej na wiedzy, w odniesieniu do pracownikéw wiedzy.
Uzupelniajaca role w stosunku do wynagrodzen stanowia $wiadczenia dodatkowe. Tej
tematyce po$wieca swdj artykul E. Beck-Krala, opisujac efektywne programy $wiad-
czen pracowniczych, ktérych wazna cecha jest optymalizacja kosztéw ponoszonych
przez pracodawce przy jednoczesnej optymalizacji dochodu netto uzyskanego przez
pracownika. W artykule zamieszczono przyktady rozwiazan zaczerpnietych z prakty-
ki, dotyczace kompleksowych programéw wykorzystujacych swiadczenia dodatkowe.

Rozdzial IIT niniejszego zbioru nosi tytut ,Budowa kapitatu ludzkiego organizacji
zaangazowanego w efektywna prace”. Zawarto w nim opracowania, w ktérych auto-
rzy zajmujg si¢ réznymi aspektami ksztaltowania kompetencji pracowniczych sprzy-
jajacych wzrostowi zaangazowania. A. Wojtczuk-Turek przedstawia wyniki badan
majacych na celu weryfikacje hipotezy zakladajacej istnienie zwigzku pomiedzy za-
chowaniem innowacyjnym pracownika a organizacyjnymi czynnikami zaangazowa-
nia innowacyjnego. Autorka wychodzi bowiem z zalozenia, ze szczegdlne znaczenie
w wyzwalaniu aktywno$ci pracownika o charakterze twérczym odgrywaja te czynni-
ki, ktére dotycza doskonalenia wlasnych kompetencji, mozliwosci zglaszania i realizo-
wania pomystéw oraz nieskrepowanego dziatania. Rozwijajac tematyke budowy po-
zadanego profilu kompetencji, kolejna autorka — A. Dolot prezentuje opracowanie pt.
»Wybrane czynniki warunkujace efektywny rozwdj kompetencji”, w ktérym zwraca
uwage na organizacyjne uwarunkowania rozwoju pracownikéw. Watek rozwoju kom-
petencji podejmuja takze P. Oleksiak oraz A. Suchodolski. Pierwszy z autoréw prowa-
dzi rozwazania nad efektywnoscig programéw szkoleniowych, za§ drugi w artykule
poswieconym organizacji procesu rozwoju pracownikéw w firmach polskich i mie-
dzynarodowych przedstawia wyniki badan wlasnych przeprowadzonych facznie w 55
organizacjach (34 jednostki nalezace do koncernéw miedzynarodowych dziatajacych
w Polsce oraz 21 firm polskich).Wynika z nich miedzy innymi, ze firmy miedzynaro-
dowe podchodzg do procesu rozwoju pracownikéw w sposéb bardziej kompleksowy
i zaplanowany niz polskie przedsigbiorstwa. Watek efektywnego zarzadzania zasobami
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ludzkimi w warunkach umiedzynarodawiania si¢ dziatalno$ci gospodarczej podejmu-
je rébwniez B. Buchelt w opracowaniu na temat determinant efektywnosci pracy ekspa-
triantow. Postrzega ona efektywno$¢ jako mozliwo$¢ zrealizowania przez ekspatrianta
wyznaczonych celéw jego misji zagranicznej i analizuje indywidualne i organizacyjne
czynniki wplywajace na efektywno$¢ jego pracy. Determinantami skutecznosci pracy
lideréw dziatajacych w $rodowisku lokalnym zajmuje si¢ £.. Haromszeki. Po identyfika-
¢ji czynnikéw warunkujacych skutecznos$¢ ich dziatania podejmuje probe analizy ob-
serwowanej rzeczywistosci i wyciagniecia wnioskéw. Z badan wynika, ze wigksza sku-
teczno$¢ w przewodzeniu ludzmi w spofecznosci lokalnej, maja szanse uzyskaé osoby
budujace kapital spoleczny z innymi czlonkami danej spolecznoséci. Na budowe war-
tosciowego dla organizacji kapitalu ludzkiego zaangazowanego na rzecz realizacji jej
celéw ma takze wplyw sprawiedliwo$¢ organizacyjna, objawiajaca si¢ miedzy innymi
wdrazaniem sprawiedliwych w opinii pracownikéw procedur rekrutacji, selekcji, czy
ocen pracowniczych. Sprawiedliwo$¢ organizacyjna, ktora silnie przeklada si¢ na po-
stawy i zachowania cztonkow organizacji zajmuje uwage kolejnego badacza — D. Tur-
ka. Do tematyki tej nawigzuje takze M. Flak wskazujaca na role spolecznej odpowie-
dzialno$ci organizacji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim.

W rozdziale IV zamieszczono artykuly zwiazane z tematyka wktadu zzl w wyniki
organizacji oraz ksztaltowaniem efektywnych stosunkéw pracy. Otwieraja go rozwa-
zania B. Jamki na temat dylematéw pomiaru wptywu zarzadzania kadrami na wyniki
przedsiebiorstwa. Kolejna praca autorstwa G. Lukasiewicza jest po$wiecona metodom
wspomagajacym wyodrebnianie efektéw programoéw realizowanych w obszarze zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. Po dywagacjach dotyczacych istoty poje¢ takich, jak efek-
tywnos¢, racjonalnos¢ dzialania, skutecznosé i korzystnosé G. Lukasiewicz charakte-
ryzuje dwie podstawowe metody, za pomocg ktérych menedzerowie personalni moga
szacowa¢ efekty zrealizowanego programu, tj. metode grup kontrolnych i metode re-
gresji liniowej. Autorki M.Striker, K.-Wojtaszczyk przywolujg strategiczng karte wyni-
kow jako narzedzie oceny sity marki pracodawcy. Do pomiaru wynikéw dziatan wy-
korzystano miary ilo$ciowe i jakosciowe, klasyfikujac je do jednej z czterech kategorii,
tj. do miar $wiadomosci marki pracodawcy, miar wizerunku marki pracodawcy, miar
lojalnoséci wobec pracodawcy, miar skonstruowanych w oparciu o dane pochodzace
z wewnatrzorganizacyjnych analiz zwiazanych z realizacja funkeji personalnej. W na-
stepnym artykule B. Chmielewiec zajmuje si¢ racjonalizacja kosztéw pracy jako sposo-
bem budowania przewagi konkurencyjnej firmy. W odniesieniu do funkcji personal-
nej realizacja strategii kosztowej sprowadza si¢ do minimalizacji kosztéw osobowych,
w zwigzku z czym autorka skupia si¢ na mozliwosciach zmniejszania kosztéw pracy
gloéwnie dzigki wykorzystaniu dofinansowania ze §rodkéw publicznych. Kolejng meto-
da pozwalajaca na zwigkszenie efektywnosci zzl jest audyt personalny. Jego charakte-
rystyke i cele szczegélowo przedstawia M. Majowska.

Watek budowy relacji wewnatrzorganizacyjnych, ktére sprzyjaja efektywnemu zzl
zainteresowal czterech autoréw. G. Mysliwiec podejmuje rozwazania nad rodzajem ne-
gocjacji wykorzystywanych podczas negocjowania warunkéw pracy i placy. Przepro-
wadzone przez niego badania wykazuja raczej niechetny stosunek pracodawcéw do
podejmowania negocjacji z pracownikami w sprawach ptacowych i innych pracowni-
czych, za$ dla menedzeréw negocjacje z pracownikami to trudna sztuka. Autor przed-
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stawia odmienne strategie negocjacyjne pracodawcéw z pracownikami szeregowymi
oraz wysokiej klasy specjalistami. Kwestig majaca pozytywny wplyw na stosunki pracy
wewnatrz organizacji jest mozliwo$¢ partycypacji pracownikéw w podejmowaniu de-
cyzji. Jej analiza w nowoczesnych koncepcjach efektywnosci zarzadzania ludZmi zaj-
muja si¢ A. Cierniak-Emerych i A. Pietron-Pyszczek. Swa uwage kieruja na koncepcje
zz] oraz wigzke koncepcji HPWS, aby wyspecyfikowaé odmiany i formy partycypa-
cji, ktore maja wplyw na wzrost akceptowalnosci podejmowanych decyzji, a w konse-
kwencji przyczyniaja si¢ do poprawy efektywnosci organizacji. Poszukiwania wzorcow
pozytywnych budowy stosunkéw pracy wewnatrz organizacji uzupetnia artykut odno-
szacy si¢ do aspektow negatywnych zwigzanych ze zjawiskami mobbingu i dyskrymin-
cji, 1 innych zjawisk dysfunkcyjnych w organizacji w zakresie realizacji narzedzi polity-
ki personalnej. D. Lewicka w swoim artykule przedstawia wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych wsrdd 737 oséb pracujacych w zréznicowanych firmach na terenie
kraju, z ktorych wynika dos$¢ niska kultura $rodowiska pracy oraz niskie kompetencje
kadry zarzadzajacej. Niepokojace sa konsekwencje mobbingu zaréwno dla zatrudnio-
nych, jak i dla organizacji, powodujace mniejsza efektywnos$¢ pracy a takze che¢ odwe-
tu, spadek samooceny, poczucie zalu, czeste wybuchy zloéci oraz poczucie wyczerpa-
nia fizycznego.

W rozdziale V zajeto sie wybranymi metodami i narzedziami zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi majacymi wplyw na efektywnos$¢ zzl. Otwiera go artykul J. Cewinskiej
i M. Striker, w ktérym autorki przedstawiajg wybrane metody analizy i oceny zarza-
dzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych w odniesieniu do wolontariuszy, tre-
nerdw oraz sportowcow. Kolejne opracowania dotycza niektérych metod i narzedzi zzl,
takich jak metoda 360° M. Kalinowski i J. Litwin wykorzystuja ja do rozwazan nad
funkcjami wynagrodzen. E. Zimnowltocka-Lozy przedstawia testy psychologiczne jako
narzedzia skutecznego procesu rekrutacyjnego, za$ J. Bugaj, I. Stanczyk i M. Grzes-
kow zajmujg si¢ rozmowa oceniajacg jako kluczowym elementem procesu oceny pra-
cy. W rozdziale V zamieszczono takze artykut U. Bukowskiej po$wigcony normalizacji
w ksztaltowaniu jako$ci zasoboéw ludzkich. Ksigzke zamyka opracowanie M. Krol na
temat efektywnego ksztaltowania przez dzial personalny proceséw elastycznosci pra-
cy w odniesieniu do elastyczno$ci numerycznej (zatrudnienia), funkcjonalnej (podazy
pracy), ptac (finansowa) i czasu pracy.

Przedtozony zbiér opracowan jest waznym zbiorowym glosem $rodowiska aka-
demickiego w dyskusji na temat efektywnosci funkeji personalnej — jej identyfikacji
i metod oceny. Autorzy zwracaja uwage na zréznicowane spektrum zagadnien wyni-
kajacych z rozwoju nowych obszaréw analizy. Mamy nadzieje, ze przygotowany wolu-
min pomoze teoretykom i praktykom udoskonali¢ warsztat badawczy nad problemami
efektywnosci zzl.
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