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Streszczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa bardzo wazna role — wspiera cele 1 warto$¢
organizacji. Wigze si¢ to z rozwojem i wdrazaniem zintegrowanych ze strategia gospodar-
cza, spojnych wewnetrznie, strategii zasobow ludzkich oraz praktyk ZZL, ktore zapewnia
organizacji kompetentnych i zaangazowanych pracownikéw, zdolnych osigga¢ zalozone
cele. W artykule dokonano analizy dwoch perspektyw zarzadzania zasobami ludzkimi —
uniwersalistycznej i sytuacyjnej oraz charakterystycznych dla nich koncepcji — najlepszych
praktyk oraz najlepszego dopasowania. Podstawe prezentowanych rozwazan stanowia stu-
dia literatury przedmiotu oraz wyniki badan empirycznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, perspektywa uniwersalistyczna, per-
spektywa sytuacyjna, najlepsze praktyki, najlepsze dopasowanie

Wprowadzenie

Poszukujac zrodet trwatej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa coraz
czgdciej zwracaja uwage na zwigzek miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
a wynikami firm. Potwierdzajg to liczne badania empiryczne, m.in. M.A. Youndta

" Adres e-mail: katarzyna.gadomska@wneiz.pl
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i jego wspotpracownikow!, Huselida? czy Wrighta®, wskazujace, ze stosowane prak-
tyki zarzadzania ludzmi majg znaczenie dla sprawnego dzialania przedsigbiorstw
i osigganych przez nie wynikow. Szczegodlne znaczenie ma strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi, gdyz wspiera cele i wartosci przedsigbiorstw oraz, jak pod-
kre$la M. Armstrong, wigze si¢ z rozwojem i wdrazaniem skierowanych ku przy-
sztosci, wzajemnie zintegrowanych i sprzgzonych z celami gospodarczymi strategii
zasobow ludzkich?®. Rowniez P. Boxall, J. Purcell, P. Wright® czy R. Batt® wskazuja
jako kluczowe integrowanie strategii i dziatanh zwigzanych z zarzadzaniem ludz-
mi, a F. Hertog akcentuje znaczenie strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi
dla ksztaltowania kompetencji niezb¢dnych do skutecznego wdrozenia strategii’.
Dziatania podejmowane w zakresie strategicznego zarzadzania zasobami ludzki-
mi powinny uwzglednia¢ zarowno strategiczna perspektywe przedsiebiorstwa, jak
i oczekiwania, aspiracje czy mozliwosci pracownikow i sugerowacé dobor takich
praktyk zarzadzania ludzmi, ktére pozwola te cele osiagnac. W tym obszarze moz-
na wskaza¢ dwie perspektywy: uniwersalistyczng i sytuacyjna, w ktorych upatru-
je si¢ zrodel powodzenia generowania wynikow, tak indywidualnych (wydajnosc,
satysfakcja, zaangazowanie, sktonno$¢ do opuszczenia organizacji itp.), jak orga-
nizacyjnych (np. produktywnos¢, jakosc¢) i finansowych (np. zysk, wielkos¢ sprze-
dazy, udziat w rynku). Rodzi si¢ zatem pytanie, w jaki sposob dobiera¢ praktyki
zarzadzania ludzmi, aby dziataniom z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi za-
pewnic jak najwigcksza skuteczno$é, ktora znajdzie wyraz w osigganych wynikach.
Celem artykutu jest analiza obu perspektyw zarzadzania zasobami ludzkimi

' M.A. Youndt, S.A. Snell, JW. Dean, D.P. Lepak, Human Resource Management, Manufacturing
Strategy, and Firm Performance, ,,Academy of Management Journal” 1996, vol. 39, nr 4, s. 836—866.

2 ML.A. Huselid, The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover, Productivity,
and Corporate Financial Performance, ,,Academy of Management Journal” 1995, vol. 38, s. 635-672.

3 P.M. Wright, T.M. Gardner, L.M. Moynihan, The Impact of HR practices on the Performance of
Business Units, ,,Human Resource Management Journal” 2003, vol. 13, s. 21-36.

* M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010, s. 91.

5 P.Boxall, J. Purcell, P. Wright, Human Resource Management: Scope, Analysis and Significance,
w: The Oxford Handbook of Human Resource Management, red. P. Boxall, J. Purcell, P. Wright, Ox-
ford University Press, Oxford 2007.

¢ R. Batt, Service Strategies, w: The Oxford Handbook of Human Resource...

7 F. Hertog, Does HRM Really Matter in Bringing About Strategic Change? Comparative Action
Research in Ten European Steel Firms ,,European Management Journal” 2009, vol. 28, s. 14.
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— uniwersalistycznej i sytuacyjnej oraz charakterystycznych dla nich koncepcji —
najlepszych praktyk oraz najlepszego dopasowania, a takze proba oceny praktyk
zarzadzania ludzmi stosowanych w badanej grupie przedsigbiorstw w kontekscie
owych perspektyw. Podstawe prezentowanych rozwazan stanowia studia literatury
przedmiotu oraz wyniki badan empirycznych, zarbwno wiasnych, jak i innych au-
torow.

1. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to jedna z kluczowych aktywno$ci wspotczes-
nych menedzerow. Oznacza spojne podejscie do zarzadzania ludzmi, indywidualnie
oraz zbiorowo przyczyniajacych si¢ do osiggania celow zatrudniajacych ich przed-
siebiorstw®. Szczegdlne zainteresowanie celami, zwlaszcza dtugofalowymi przy
jednoczesnym uwzglednianiu zmieniajgcego si¢ kontekstu, w jakim funkcjonuje
przedsigbiorstwo, stanowi przedmiot strategicznego zarzadzania zasobami ludzki-
mi (SZZL). Podejscie to jest osadzone w teorii zasobowej, ktorej glowni przedsta-
wiciele, m.in. E.T. Penrose’ i B. Wernerfelt!?, zgodnie podkreslaja, ze w rozwoju
zdolnosci konkurencyjnych kluczowa rolg odgrywaja wewngtrzne zasoby przed-
sigbiorstwa, w tym zasoby ludzkie. Studia literatury przedmiotu wskazuja, ze co-
raz czesciej, zwlaszcza w ramach analizowania zalezno$ci miedzy stosowanymi
praktykami ZZL a wynikami firm, autorzy odwotujg si¢ rowniez do teorii AMO
(ability-motivation-opportunity to participate), skoncentrowanej na wysokich wy-
nikach systemow pracy, w ktorej centralnymi elementami sg zdolno$ci, motywa-
cja 1 mozliwo$¢ partycypacji pracownikow''. Potwierdzaja to wyniki analiz desk
research P. Boselie i in., ktére wykazaty, ze badacze realizujacy swoje projekty po
2000 roku nawigzywali wtasnie do teorii AMO".

8 M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010, s. 29.

> E.T. Penrose, The Theory of Growth of the Firm, John Wiley & Sons, New York 1959.

10 Zob. m.in. B. Wernerfelt, 4 Resource-Based View of the Firm, ,,Strategic Management Journal”
1984, nr 5.

1" E. Appelbaum i in., za J. Paauwe, P. Boselie, HRM and Performance: What Next?, ,,Human
Resource Management Journal” 2005, vol. 15, nr 4, s. 80.

12 P. Boselie, G. Dietz, C. Boon, Commonalities and Contradictions in HRM and Performance
Research, ,,Human Resource Management Journal” 2005, vol. 15, nr 3, s. 67-94.
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Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy przede wszystkim inte-
gracji, ktora mozna rozpatrywa¢ w wymiarze zewnetrznym — integracja dziatan
w obszarze zarzadzana zasobami ludzkimi ze strategia przedsigbiorstwa oraz w wy-
miarze wewnetrznym — integracja dziatan zwigzanych z zasobami ludzkimi miedzy
sobg. R.S. Schuler stwierdza, ze SZZL dazy do tego, aby zarzadzanie ludzmi byto
w pelni zintegrowane ze strategia i strategicznymi potrzebami firmy, zasady dzia-
lania zwigzane z zarzadzaniem ludzmi byly spojne zarowno w przekroju obszarow
dziatan, jak i w przekroju hierarchii oraz, aby praktyki byty dostosowane do mene-
dzerow pierwszej linii 1 pracownikow, akceptowane przez nich i stosowane w co-
dziennej pracy". Wiasciwe aplikowanie oraz doskonalenie rozwigzan z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi na wszystkich etapach procesu kadrowego przyczynia
si¢ zatem do pozyskania, utrzymania i rozwoju tych zasoboéw', i jak twierdza J. Pur-
cell i inni, w konsekwencji moze stworzy¢ ,,przewage zasobow ludzkich”'s. Przewa-
ga konkurencyjna osiagnigta dzieki skutecznemu zarzadzaniu zasobami ludzkimi
jest bardzo cenna, gdyz trudna do nasladowania. Strategiczne zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi obejmuje wiele aspektow — nie dotyczy jedynie kwestii ekonomicz-
nych, ale takze spotecznych czy moralnych. P. Boxall i wspotautorzy szczeg6lnie
podkreslajg wymog ,,zasadno$ci spotecznej”'¢. Strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi oznacza zatem odpowiedzialno$¢ zaréwno za realizacje celow firmy, jak
i zaspokajanie potrzeb i oczekiwan pracownikdw, a takze odpowiedzialnos¢ wobec
catego spoteczenstwa. Wiaze si¢ to z rozwojem spdjnego i konsekwentnego zbio-
ru regut dziatania w relacjach pracowniczych i odnosi do petnego zaangazowania
wszystkich pracownikow. Stad duze znaczenie przypisywane kreowaniu silnej kul-
tury organizacyjnej. O. Lundy i A. Cowling, okreslaja nawet kultur¢ mianem ,,po-
teznego narzedzia zarzadzania” ', ktorego istotng rolg jest potaczenie — w sensie

13 R.S. Schuler, Strategic Human Resource Management: Linking People with the Strategic Needs
of the Business ,,Organizational Dynamics” 1992, vol. 21, nr 1, s. 18-32.

14 ]J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management”
1991, nr 17(1) s. 99-120.

15 J. Purcell, N. Kinnie, J. Swart, B. Rayton, S. Hutchinson, People Management and Perfor-
mance, Routledge, London 2009, s. 10-11.

16 P, Boxall, J. Purcell, P. Wright, Human resource...

'7°0. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2006, s. 17.



KATARZYNA GADOMSKA-LILA
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI Z PERSPEKTYWY UNIWERSALISTYCZNEJ | SYTUACYJNEJ

31

przekazywania pozadanych warto$ci i wzorcoéw zachowan — misji organizacji z jej
zasobami ludzkimi.

Podkreslajac istotne znaczenie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
nalezy si¢ zastanowi¢, kto w przedsigbiorstwie ponosi odpowiedzialno$¢ za ten rodzaj
aktywnosci, czyja rolg jest integrowanie zarzadzania zasobami ludzkimi w roznych
przekrojach (pionowym — ze strategia przedsiebiorstwa i poziomym — w poszcze-
golnych sferach ZZL). Sam przydomek ,,strategiczne” w odniesieniu do zarzadzania
zasobami ludzkimi sugeruje, ze jest to proces holistyczny i rozpatrywany w diugiej
perspektywie czasowej, a skoro tak, to istotna rola przypada naczelnemu kierow-
nictwu. A. Pocztowski klasyfikujac role poszczegdlnych podmiotéw odpowiedzial-
nych za SZZL, zarzadowi wyznaczy! role wizjonera odpowiedzialnego za formuto-
wanie wizji firmy i uwzglednianie w niej strategicznego miejsca zasobow ludzkich,
architekta tworzacego odpowiednie warunki strukturalne umozliwiajace przeto-
zenie zamierzen na konkretne dzialania oraz promotora propagujacego znaczenie
wilasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi dla sprawnego dziatania organizacji's.
Jednym z kluczowych aktoréw w procesie strategicznego ZZL jest takze dyrek-
tor personalny, ktory powinien by¢ strategicznym partnerem dla zarzadu. Zgodnie
z klasyfikacja A. Pocztowskiego, dyrektor personalny petni role integratora odpo-
wiedzialnego za zabezpieczenie spojnosci rozwigzan z obszaru ZZL ze strategia fir-
my, doradcy stanowiacego merytoryczne wesparcie dla innych menedzerow w za-
kresie realizowania strategii personalnej i zagospodarowania potencjatu tkwiacego
w pracownikach oraz audytora, ktorego zadaniem jest systematyczne i metodyczne
badanie, a takze ocenianie zasobow ludzkich pod katem potrzeb organizacji oraz
systemu zarzadzania tymi zasobami. Istotnym wsparciem dyrektoréw personalnych
sg specjalisci HR, ktorych rolg jest troska o biezace wdrazanie i realizowanie prak-
tyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie sposob pominaé rowniez roli kierownikow
liniowych, zwlaszcza jako realizatorow urzeczywistniajacych zatozenia strategii
personalnej 1 umozliwiajacych osiaganie celow firmy, inspiratorow motywujacych
pracownikow do dzielenia si¢ wiedza, co sprzyja rozwojowi kapitatu ludzkiego,
a tym samym powiekszaniu kapitatu intelektualnego oraz mentoréw wspierajacych

18 Zob. A. Pocztowski, Rola naczelnego kierownictwa, kierownika do spraw personalnych i kie-
rownikow liniowych w strategicznym zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, w: Strategiczne zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, red. A. Ludwiczynski, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2000, s. 163—
165.
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pracownikow w sprawnym realizowaniu zadan oraz rozwoju zawodowym'. Spoj-
no$¢ dziatan podejmowanych przez poszczegolnych aktorow odpowiedzialnych za
zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi szansg osiagnigcia lepszych efektéw w za-
kresie zatrudniania, zatrzymania i zaangazowania pracownikow. Wybor praktyk
zarzadzania ludzmi bedzie mial jednak konsekwencje nie tylko na poziomie indy-
widualnym, ale rowniez na poziomie grupowym i organizacyjnym. Istota jest bo-
wiem poprawa catosciowych wynikéw przedsigbiorstwa. W tym obszarze dominuja
dwa podejscia — perspektywa uniwersalistyczna i perspektywa sytuacyjna.

2. Perspektywa uniwersalistyczna

Perspektywa uniwersalistyczna zaklada, ze istnieje zestaw praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi, okreslanych mianem ,,najlepszych praktyk”, ktore daja
dobre rezultaty, sprawdzaja si¢ w kazdej sytuacji i pozytywnie wptywaja na wy-
niki firm. Powinny by¢ zatem wdrazane przez wszystkie przedsicbiorstwa, do tej
pory ich niestosujace, gdyz dzieki nim bgda mogly poprawi¢ swoje osiagniecia.
Do najczesciej wskazywanych praktyk naleza te zwigzane z rozwojem pracowni-
kow, budowaniem zaangazowania oraz wynagradzaniem. Wsrdd autorow, ktorzy
zaproponowali zestawy uniwersalnych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi sg
J. Pfeffer, D.E. Guest czy J.P. MacDuffie. W tabeli 1 zestawiono najpopularniejsze
klasyfikacje.

Wyniki badan prowadzonych m.in. przez J.B. Arthura czy M.A. Huselida po-
twierdzity pozytywny wptyw ,najlepszych praktyk”, zwlaszcza tych zwigzanych
z rozwojem kompetencji i motywacji, na wyniki firm, gléwnie produktywno$¢ i zy-
skowno$¢, jak rowniez na zaangazowanie pracownikow?’.

Z badan autorki przeprowadzonych na przetomie 2012/2013 roku w 76 $red-
nich i duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych wojewddztwa zachodniopomor-
skiego, wynika ze na wyniki firm wptywaja réznorodne praktyki zarzadzania

19 Por. tamze.

20 Zob. M.A. Youndt, S.A. Snell, JW. Dean, D.P. Lepak, Human Resource Management, Manu-
facturing Strategy, and Firm Performance, ,,Academy of Management Journal” 1996, vol. 39, nr 4,
s. 836-866.
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Tabela 1. Klasyfikacja najlepszych praktyk ZZL wedtug réznych autoréw

J. Pfeffer® J.B. Arthur® D.E. Guest* J.P. MacDuffie? J.E. Delery
H.D. Doty*®
— bezpieczenstwo | — szeroko — uwazna selekcja |— praca zespolo- |— bezpieczenstwo
pracy zdefiniowana kandydatow do wa zatrudnienia
— selektywne zakresy pracy uwzglednianie |— stosowanie
zatrudnianie funkcji — szkolenia jako sugestii pra- wewnetrznych
wysokie partycypacja ciggta dziatal- cownikow stopni kariery
wynagrodzenie pracownikoéw nosé rotacja na — formalne
dzielenie si¢ dzielenie si¢ projektowanie stanowiskach systemy szkolen
informacjami informacjami pracy budzacej pracy — oceny
partycypacja samokierujgce motywacje i za- decentralizacja nastawione na
empowerment zespoty angazowanie staranna rekru- wyniki
ograniczanie wysokie wy- gwarantowanie tacjaizatrud- |— wynagradzanie
zroznicowania nagrodzenia autonomii i po- nianie uzaleznione od
statusu zroéznicowane czucia odpowie- szkolenia dla osiagnig¢
samokierujace benefity dzialnosci nowych pra- — szeroko
zespoly akcje dla sprawna komu- cownikow zdefiniowane
szkolenia pracownikow nikacja —dwu- szkolenia dla zakresy funkcji
i 10zZWoj stronny przekaz doswiadczo- — uwzglednianie
umiejetnosci informacji nych pracowni- opinii
akcje dla udziat w kapi- kow pracownikow
pracownikow tale (akcje dla zrbéznicowanie
pracownikow), statusu
zwigkszajace
$wiadomos¢
wplywu dziatan
pracownikow
na wyniki firmy

* J. Pfeffer, Competitive Advantage Through People, Harvard Business School Press, Boston 1994.

®J.B. Arthur, The Link between Business Strategy and Industrial Relations Systems in American Steel Minimills,
,Industrial and Labor Relations Review” 1992, nr 45, s. 488-506.

¢ D.E. Guest, Human Resource Management: the Workers’ Verdict, ,,Human Resource Management Journal”
1999, nr 2, s. 5-25.

4 J.P. MacDuffie, Human Resource Bundles and Manufacturing Performance: Organizational Logic and Flex-
ible Production systems in the World Auto Industry, ,Industrial and Labor Relations Review” 1995, nr 48,
s. 197-221.

¢ J.E. Delery, H.D. Doty, Modes of Theorizing in Strategic Human Resource Management: Tests of Universality,
Contingency and Configurational Performance Predictions, ,,Academy of Management Journal” 1996, nr 4,
s. 802-835.

Zrédto: opracowanie whasne.



34 ZARZADZANIE

ludzmi?'. Najczesciej osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie zasobami ludzkimi
wskazywaly na obszary zwigzane z wynagradzaniem pracownikéw i rozwojem ich
umiejetnosci, co przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Najczgsciej stosowane praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi

o g £ S
. . . o Loz = 3 >
Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi 23 = 'E =
s |2 5 o — les| & —
E B3| S| T e %
& 55| ¥4 g | 22| 2 S
wv |O ® = ~ Ha| Z ~
1 2 3 4 5 6 7 8
Wykorzystywanie modelu kompetencyjnego 333 | 1,83 | 35 15 18 20 12
_Czqsts;e pode'Jmowame pracy zespotowej niz 363 | 1.69 | 28 31 24 6 1
indywidualnej
?rzekazyyvame pracownikom regularnych 3.56 | 196 | 36 29 7 18 10
informacji zwrotnych
Indywidualne negocjowanie z niektorymi
grupami zawodowymi wynagrodzen 4,08 | 2,10 | 68 8 3 15 6

zasadniczych

Stosowanie systemu wynagrodzen zmiennych,
np. system premiowy

Szerokie zastosowanie systemu bodzcow
niematerialnych, np. pochwaty, awanse, 378 | 1,77 | 34 37 12 9 8
swoboda dziatania

4,05 | 2,08 | 64 11 2 13 10

Informowanie na teplat zasad stosowania 398 | 174 40 3 20 6 2
systemu motywacyjnego

State inwestowanie w rozwoj kompetencji
pracownikow (szkolenia, rotacja stanowisk itp.)

3,85 | 1,68 | 30 46 8 4 12

2 Przedmiotem badan empirycznych bylo szersze zagadnienie dopasowania organizacyjnego,
rozpatrywanego w aspekcie strategii, kultury organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi. Na-
rz¢dzie badawcze stanowit autorski kwestionariusz ankietowy, ktory ze wzglgdu na przedmiot badan
oraz charakter zawartych pytan skierowano do dwoch osob: gtdwnego decydenta (prezes, dyrektor
generalny itp.) oraz osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie zasobami ludzkimi (dyrektor personalny,
specjalista ds. zasobow ludzkich itp.). Prezentowane wyniki dotycza obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi i wynikaja z odpowiedzi 0sob odpowiedzialnych za ten obszar. Ze wzgledu na to, ze podjeta
problematyke charakteryzowata duza ztozonos¢, zrealizowano rowniez studia przypadkow. W trzech
przedsigbiorstwach przeprowadzono badania poglgbione o charakterze iloSciowym i jakoSciowym.
Szerzej wyniki badan zostaty opisane w: K. Gadomska-Lila, Dopasowanie organizacyjne. Aspekt
strategii, kultury organizacyjnej i zarzgdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2013.
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1 2 3 4 5 6 7 8
Przeprowadzanie ewaluacji stosowanych
programéw rozwojowych (np. ocena wynikow | 3,17 | 1,83 | 31 17 12 22 18
szkolenia)
Powiazanie dziatalnosci szkoleniowej
ze strategia firmy, sprzyjajace budowaniu 373 | 1,86 | 37 29 17 11 6

kluczowych kompetencji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Sposréd uczestniczacych w badaniach podmiotéw, wyltoniono grupe przed-
sigbiorstw, ktore wyrozniaty si¢ pod wzgledem wydajnosci pracy oraz poziomu
zaangazowania 1 satysfakcji pracownikow (27 firm). W przedsigbiorstwach tych
najczesciej stosowano takie praktyki ZZL jak: przekazywanie informacji zwrotnej,
wspieranie pracy zespotowej, czgste wykorzystywanie pozaptacowych i niematerial-
nych bodzcow motywacyjnych, inwestowanie w rozwoj kompetencji pracownikoéw
i powigzanie dziatalnos$ci szkoleniowej ze strategia firmy, a takze powigzanie sys-
temu wynagrodzen z modelem kompetencyjnym. Mozna zatem uzna¢, ze sa to naj-
lepsze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w badanej grupie przedsiebiorstw,
wpisujace si¢ w klasyfikacje wymienionych wyzej autorow.

Widoczne jest zatem, ze perspektywa uniwersalistyczna znajduje zastosowa-
nie w praktyce, co wynika gtéwnie z jej pragmatycznego charakteru. Nie nalezy
jednak zapominac¢ o pewnych zagrozeniach zwigzanych z jej przyjeciem i przed
wdrozeniem okres$lonych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi upewnic¢ sig, ze
beda one adekwatne dla kontekstu w jakim funkcjonuje konkretny podmiot oraz
warunkow, jakimi on dysponuje. Jest to zgodne z zalozeniami perspektywy sytu-
acyjnej, sugerujacej, ze rozwigzania, ktore sprawdzaja si¢ w jednym przedsigbior-
stwie niekoniecznie musza si¢ sprawdzi¢ w innym, co wynika z odmiennosci stra-
tegii dziatania, stylu zarzadzania czy kultury organizacyjnej.

3. Perspektywa sytuacyjna

Pewne podstawowe obszary, jak te zwigzane z rozwojem pracownikow, zaan-
gazowaniem, wynagradzaniem sa powszechnie stosowane (uniwersalne) i przyno-
sza pozytywne rezultaty. Zgodnie jednak z perspektywa sytuacyjna, rzeczywiste
projektowanie systemow zarzadzania zasobami ludzkimi zalezy od organizacyjnego
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kontekstu. Zaréwno kontekst wewnetrzny, np. system produkcji moze stanowic
pewne ograniczenia dla skutecznego wdrazania praktyk ZZL (np. ptace uzaleznio-
ne od wynikow, praca zespotowa), jak i zewnetrzny kontekst, np. normy prawne, ma
znaczenie dla optymalnego zaprojektowania systemu ZZL..

Perspektywa sytuacyjna podkresla znaczenie wewngtrznych i zewngtrznych
uwarunkowan, w jakich funkcjonuja przedsiebiorstwa, sugerujac koniecznos¢ zinte-
growania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z tymi uwarunkowaniami. Cha-
rakterystyczne dla tej perspektywy jest podejscie najlepszego dopasowania, ktore
moze by¢ rozpatrywane w réznych aspektach. L. Barid i I. Meshoulam? czy P.F.
Buller i N.K. Napier® postulujg dopasowanie do etapu rozwoju firmy zgodnie z cy-
klem zycia organizacji. R.S. Schuler i S.E. Jackson* czy R.E. Miles i C.C. Snow*
sugeruja dopasowanie do strategii konkurowania — rozne rodzaje strategii kore-
sponduja bowiem z réznymi modelami zarzadzania zasobami ludzkimi. Najczesciej
wskazuje si¢ na strategie skoncentrowane na kosztach, jakos$ci lub elastycznosci,
a kazda z nich wymaga szczegolnych postaw i zachowan pracownikow, jesli ma
przynie$¢ pozytywne wyniki. Dzialania w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi sa gtownymi §rodkami wydobycia i wzmocnienia tych zachowan, ktérych
wymaga strategia firmy oraz inne organizacyjne uwarunkowania. Jeszcze inng
propozycja rozpatrywania najlepszego dopasowania jest koncepcja J.E. Delery’ego
i D.H. Doty’ego*, odnoszaca si¢ do strategicznej konfiguracji kontekstu, struktury
i strategii. Swego rodzaju odmiang najlepszego dopasowania jest sugerowane przez
R. Richardsona i M. Thompsona?’ pakietowanie, czyli taczenie praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi, aby si¢ wzajemnie uzupetnialy i wzmacniaty. Efektem tego

22 L. Baird, I. Meshoulam, Managing Two Fits of Strategic Human Resource Management, ,,Acad-
emy of Management Review” 1988, vol. 13, nr 1, s. 116—128.

2 PF. Buller, N.K. Napier, Strategy and Human Resource Management Integration in Fast
Growth Versus Other Mid-Sized Firms, ,,British Journal of Management” 1993, nr 1, s. 77-90.

2 R.S. Schuler, S.E. Jackson, Linking Competitive Strategies with Human Resource Management
Practices, ,,Academy of Management Executive” 1987, vol. 1, nr 3, s. 208.

% R.E. Miles, C.C. Snow, Designing Strategic Human Resources Systems, ,,Organizational
Dynamics” 1984, vol. 13 (1).

26

J.E. Delery, D.H. Doty, Models of Theorizing in Strategic Human Resource Management: Tests
of Universalistic, Contingency, and Configurational Performance Predictors, ,,Academy of Manage-
ment Journal” 1996, vol. 39, nr 4, s. 802—835.

27 R. Richardson, M. Thompson, The Impact of People Management Practices on Business Per-

formance: A Literature Review, Institute of Personnel and Development, London 1999.
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jest spojnos¢ w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Pakietowanie moze by¢
rozpatrywane w wymiarze pionowym — integrowanie rozwigzan na poszczegolnych
szczeblach hierarchii organizacyjnej oraz poziomym — zgodno$¢ strategii funkcjo-
nalnych ze strategia zasobow ludzkich. W ostatnich latach coraz czg$ciej poruszane
jest rowniez zagadnienie dopasowania czlowiek—organizacja, odnoszacego si¢ do
tego jak pracownicy postrzegaja praktyki zarzadzania ludzmi i czy jest to spojne
z warto$ciami i celami firmy?8.

Mimo ze to podejécie jest oceniane jako bardziej skuteczne w poréwnaniu
z koncepcjami najlepszych praktyk®, to przyjmujac perspektywe sytuacyjng row-
niez nalezy pamigta¢ o pewnych zagrozeniach. Zwlaszcza nalezy zadbac, aby wybo-
ry w sferze praktyk ZZL nie byly dokonywane automatycznie, np. przez odwolanie
si¢ do okreslonej strategii konkurowania lub fazy rozwoju przedsigbiorstwa, jak
réowniez przy uwzglednieniu zachodzacych zmian zadba¢ o nadanie dynamiki pro-
cesowi dopasowania.

Przyktadem zastosowania perspektywy najlepszego dopasowania, w odniesie-
niu do strategii firmy, jest przedsiebiorstwo Alfa* biorgce udziat we wspomnianych
badaniach autorki. Jest to czgs¢ globalnego koncernu wywodzacego si¢ z krajow
azjatyckich, jednego z czotowych producentow wyrobéw gumowych na $wiecie.
Stanowigca podmiot badan, fabryka zostala uruchomiona w Polsce w 2008 roku,
obecnie zatrudnia 630 pracownikow. Globalna strategia koncernu zaktada dazenie
do utrzymania czotowej pozycji w obszarach: technologii produkcji, jakos$ci pro-
duktow, wielkosci sprzedazy i obstugi klienta. Cel ten jest osiagany przez reali-
zacje takich postulatow, jak®': wykorzystanie $rednioterminowego planowania do

% A.L. Kristof-Brown, R.D. Zimmerman, E.C. Johnson, Consequences of Individuals’ Fit at
Work: a Meta-Analysis of Person-Job, Person-Organization, Person-Group, and Person-Supervisor
Fit, ,,Personnel Psychology” 2005, vol. 58, nr 2.

¥ Zob. m.in. J. Paauwe, HRM and Performance: Achieving Long Term Viability, Oxford Univer-
sity Press, Oxford 2004.

30 Oddzial Alfa to jedno z trzech przedsiebiorstw, w ktorych zrealizowano studium przypadku.
Badania prowadzono w pazdzierniku i listopadzie 2012 r. i miaty charakter zaréwno ilosciowy (ba-
dania ankietowe), jak i jakosciowy (wywiady z kadra kierownicza i analiza dokumentacji). W trakcie
badan ilosciowych otrzymano 206 wypetnionych kwestionariuszy (33%), w tym od 11 przedstawicie-
li kadry menedzerskiej i 195 pozostatych pracownikow. Przeprowadzono réwniez sze$¢ wywiadow:
z prokurentem, dyrektorem personalnym oraz menedzerami wyzszego szczebla (dyrektorzy dzia-
16w), a takze analiz¢ dokumentacji. Firma nie zgodzita si¢ na ujawnienie swojej nazwy.

31 Materiaty wewnetrzne firmy.
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zwigkszenia zaangazowania w realizacje celow firmy, osiggnigcie wartosci dodane;j
dzieki unikalnemu zréznicowaniu pracownikéw koncernu poprzez miedzynarodo-
we zarzadzanie talentami, otwartg strategic komunikowania polityki firmy i pla-
ndéw biznesowych oraz zaangazowanie we wdrazanie ich w catym koncernie, prace
zespotowa i wzbudzenie ducha wspotpracy w cztonkach zespotdéw przez dziatania
z zakresu CSR i realizacje misji, tak aby rozpowszechni¢ zasady kultury komu-
nikacyjnej, wzajemnego zaufania i szacunku oraz poczucia odpowiedzialnos$ci za
przyszto$¢ firmy.

Z badan wynika, ze stosowane praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
umozliwiajg realizacje strategii firmy oraz umacniaja wartosci wazne dla jej reali-
zacji. Kluczowymi warto$ciami sa: podmiotowe podejscie do pracownikow, troska
o0 jakosc 1 bezpieczenstwo, a takze, co ustalono w trakcie badan ankietowych — praca
zespotowa, orientacja na wyniki i gotowos$¢ do zmian. W Alfa wdrozono, nawigzu-
jacy do wartosci firmy, model kompetencyjny, ktory ma zastosowanie na réznych
etapach procesu kadrowego, zwlaszcza podczas oceny oraz motywowania. Stale in-
westuje si¢ w rozwdj kompetencji pracownikow (szkolenia, rotacja stanowisk itp.),
a dziatalno$¢ szkoleniowa jest powigzana ze strategig firmy i sprzyja budowaniu
kluczowych kompetencji.

Poziom dopasowania migdzy strategig a kulturg organizacyjng oraz prakty-
kami z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi na poziomie calej korporacji jest
wysoki. W badanym oddziale widoczna jest ponadto duza elastycznos¢ w zakresie
doboru praktyk zarzadzania ludzmi i ich dopasowywanie do zmieniajacych si¢ ce-
l6w dziatania fabryki (np. modyfikacja modelu kompetencyjnego uwzgledniajagcego
zmiang celow biznesowych), cho¢ w niektorych aspektach widac jeszcze potencjat
rozwojowy. Dotyczy to zwlaszcza rozwoju ,,migkkich” elementow zrzadzania za-
sobami ludzkimi, zwigzanych z budowaniem zaangazowania pracownikow, two-
rzeniem atmosfery wspotpracy i rozwijaniem pozytywnych relacji pracowniczych,
zwlaszcza migdzydziatlowych. Dziatl zasobow ludzkich bardzo dobrze realizuje
funkcje zwigzane z zabezpieczeniem tzw. twardych elementow zarzadzania ludzmi,
czyli systemami i procedurami, np. systemem wynagrodzen czy procedur rekruta-
cyjnych. Sa one wystarczajaco dobrze rozwinigte, aby zapewni¢ sprawne dziatanie
przedsiebiorstwa i1 zabezpieczy¢ realizacjg jego celow.
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Podsumowanie

Gtowne perspektywy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi — uni-
wersalistyczna i sytuacyjna — koncentrujg si¢ badz to na poszukiwaniu najlepszych
praktyk ZZL, badz tez — najlepszego dopasowania. Cho¢ logika podpowiada opo-
wiedzenie si¢ za podejSciem najlepszego dopasowania w przeciwienstwie do nie-
co uproszonego podejscia najlepszych praktyk, to badania empiryczne w dalszym
ciggu potwierdzajg skutecznos$¢ rowniez tej koncepcji. Mimo ze wydaja si¢ one by¢
konkurencyjne, nie wykluczaja si¢ wzajemnie, co podkreslaja A. Ludwiczynski
i K. Stobinska®. M.A. Youndt i in.** wskazujg na ich komplementarnos¢, a J. Paauwe
i P. Boselie®* sugeruja nawet, Ze stanowig one ,,dwie strony tej samej monety”, obie
o istotnym znaczeniu w tgczeniu praktyk ZZL z wynikami firmy. Zaprezentowane
wyniki badan w petni to potwierdzaja.

Literatura

Armstrong M., Strategiczne zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010.

Arthur J.B., The Link between Business Strategy and Industrial Relations Systems in Ameri-
can Steel Minimills, ,,Industrial and Labor Relations Review” 1992, nr 45.

Baird L., Meshoulam 1., Managing Two Fits of Strategic Human Resource Management,
»Academy of Management Review” 1988, vol. 13, nr 1.

Barney J., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management”
1991, nr 17 (1).

Batt R., Service Strategies, w: The Oxford Handbook of Human Resource Management, red.
P. Boxall, J. Purcell, P. Wright, Oxford University Press, Oxford 2007.

Boselie P., Dietz G., Boon C., Commonalities and Contradictions in HRM and Performance
Research, ,Human Resource Management Journal” 2005, vol. 15, nr 3.

Boxall P., Purcell J., Wright P., Human Resource Management: Scope, Analysis and Sig-
nificance, w: The Oxford Handbook of Human Resource Management, red. P. Boxall,
J. Purcell, P. Wright, Oxford University Press, Oxford 2007.

32 Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludzkim, red. A. Ludwiczynski i K. Stobiniska, Poltext,
Warszawa 2001, s. 10-11.

3 M.A. Youndt, S.A. Snell, JW. Dean, D.P. Lepak, Human Resource Management, Manufacturing
Strategy, and Firm Performance, ,,Academy of Management Journal” 1996, vol. 39, nr 4, s. 836—866.

34 J. Paauwe, P. Boselie, HRM and Performance..., s. 70.



40

ZARZADZANIE

Buller PF., Napier N.K., Strategy and Human Resource Management Integration in Fast
Growth Versus Other Mid-Sized Firms, ,,British Journal of Management” 1993, nr 1.

Delery J.E., Doty H.D., Modes of Theorizing in Strategic Human Resource Management:
Tests of Universality, Contingency and Configurational Performance Predictions,
~<Academy of Management Journal” 1996, nr 4.

Gadomska-Lila K., Dopasowanie organizacyjne. Aspekt strategii, kultury organizacyjnej
i zarzqdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2013.

Guest D.E., Human Resource Management: the Workers’ Verdict, ,,Human Resource Man-
agement Journal” 1999, nr 2.

Hertog F., Does HRM Really Matter in Bringing about Strategic Change? Comparative Ac-
tion Research in Ten European Steel Firms ,European Management Journal” 2009,
vol. 28.

Huselid M.A., The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover, Pro-
ductivity, and Corporate Financial Performance, ,,Academy of Management Journal”
1995, vol. 38.

Kristof-Brown A.L., Zimmerman R.D., Johnson E.C., Consequences of Individuals’ Fit at
Work: a Meta-Analysis of Person-Job, Person-Organization, Person-Group, and Per-
son-Supervisor Fit, ,,Personnel Psychology” 2005, vol. 58, nr 2.

Lundy O., Cowling A., Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006.

MacDuffie J.P., Human Resource Bundles and Manufacturing Performance: Organizational
Logic and Flexible Production Systems in the World Auto Industry, ,Industrial and
Labor Relations Review” 1995, nr 48.

Miles R.E., Snow C.C., Designing Strategic Human Resources Systems, ,,Organizational Dy-
namics” 1984, vol. 13 (1).

Paauwe J., Boselie P., HRM and Performance: what Next?, ,,Human Resource Management
Journal” 2005, vol. 15, nr 4.

Paauwe J., HRM and Performance: Achieving Long Term Viability, Oxford Univestity Press,
Oxford 2004.

Penrose E.T., The Theory of Growth of the Firm, John Wiley & Sons, New York 1959.

Pfeffer J., Competitive Advantage Through People, Harvard Business School Press, Boston
1994.

Pocztowski A., Rola naczelnego kierownictwa, kierownika do spraw personalnych i kierow-
nikow liniowych w strategicznym zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, w: Strategiczne za-
rzqdzanie zasobami ludzkimi, red. A. Ludwiczynski, Polska Fundacja Promocji Kadr,
Warszawa 2000.

Purcell J., Kinnie N., Swart J., Rayton B., Hutchinson S., People Management and Perfor-
mance, Routledge, London 2009.



KATARZYNA GADOMSKA-LILA
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI Z PERSPEKTYWY UNIWERSALISTYCZNEJ | SYTUACYJNEJ

41

Richardson R., Thompson M., The Impact of People Management Practices on Business
Performance: a Literature Review, Institute of Personnel and Development, London
1999.

Schuler R.S., Strategic Human Resource Management: Linking People with the Strategic
Needs of the Business ,,Organizational Dynamics” 1992, vol. 21, nr 1.

Schuler R.S., Jackson S.E., Linking Competitive Strategies with Human Resource Manage-
ment Practices, ,,Academy of Management Executive” 1987, vol. 1, nr 3.

Wernerfelt B., 4 Resource-Based View of the Firm, ,,Strategic Management Journal” 1984,
nr 5.

Wright P.M., Gardner T.M., Moynihan L.M., The Impact of HR practices on the Performance
of Business Units, ,Human Resource Management Journal” 2003, vol. 13.

Youndt M.A., Snell S.A., Dean J.W., Lepak D.P., Human Resource Management, Manu-
facturing Strategy, and Firm Performance, ,,Academy of Management Journal” 1996,
vol. 39, nr 4.

Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludzkim, red. A. Ludwiczynski, K. Stobinska, Poltext,
Warszawa 2001.

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
FROM THE UNIVERSAL AND CONTINGENCY APPROACH

Abstract

Human resources management is vital to any organisation as it promotes and supports
its objectives and values. It is related to the development and implementation of internally
consistent HR strategies aligned with the economic strategy and HR practices which will
provide competent and involved employees able to achieve goals. In the study, two dimen-
sions of human resources management are analysed — universal and contingency, and so are
their two corresponding concepts — best practices and best fit. The analyses are based on
literature study and evidence from research.
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