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1. Wstęp

Znalezienie jednoznacznych dowodów na istnienie związku pomiędzy zarządza-
niem zasobami ludzkimi (ZZL) a wynikami przedsiębiorstw to wyzwanie, któremu 
starają się sprostać od wielu lat zarówno naukowcy, jak i praktycy ZZL. Szczególnie 
bogaty materiał empiryczny poświęcony temu zagadnieniu pochodzi z lat dziewięć-
dziesiątych ubiegłego wieku, jednak kolejne próby udowodnienia istnienia wspo-
mnianych związków podejmowano także w ostatnich latach. 

Celem artykułu jest przedstawienie, na podstawie analizy danych zastanych 
(desk research), dowiedzionych naukowo związków szeroko pojętego zarządzania 
zasobami ludzkimi z wynikami organizacji1. W opracowaniach naukowych owe wy-

1 W artykule wykorzystano wyniki ekspertyzy autorstwa A. Jawor-Joniewicz i B. Sajkiewicz 
„Przegląd oraz analiza badań i publikacji krajowych i zagranicznych dotyczących pomiaru i raportowa-
nia kapitału ludzkiego” opracowanej w ramach projektu „Kapitał ludzki jako element wartości przed-
siębiorstwa” realizowanego przez Polską Agencję Rozwoju Przedsiębiorczości i Szkołę Główną Hand- 
lową w Warszawie oraz wnioski z analiz zrealizowanych w ramach projektu „Kształtowanie zaanga- 
żowania pracowników w kontekście zarządzania różnorodnością” realizowanego przez Instytut Pracy  
i Spraw Socjalnych, finansowanego ze środków Narodowego Centrum Nauki.
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niki bywają ujmowane różnie, jako m.in.: wynik finansowy (zysk), przychody brut-
to, sprzedaż na 1 zatrudnionego, wartość rynkowa firmy, wartość wskaźnika Q Tobi-
na (oznaczającego relację rynkowej i księgowej wartości firmy), produktywność 
oraz absencja pracowników czy fluktuacja kadr.

W literaturze przedmiotu można odnaleźć opracowania ujmujące omawianą  
problematykę w sposób zróżnicowany zarówno pod względem analizowanych czyn-
ników, jak i zakresu badań. Niezależnie od badanych czynników i udanych prób 
określenia ich związków z wynikami działalności organizacji gospodarczych, naj-
większym wyzwaniem pozostaje udowodnienie, że w istocie są one czynnikami 
wpływu na wyniki. Poszukując tzw. twardych dowodów, w artykule skoncentrowa-
no się na zaprezentowaniu wyników badań ilościowych, realizowanych na dużych 
próbach badawczych. Większość przytoczonych wyników badań i płynących z nich 
wniosków jest reprezentatywna dla badanych populacji. 

Ich analiza pozwala na wskazanie tych czynników związanych z ZZL, które 
wywierają zarówno bezpośredni wpływ na wyniki firm, jak też wpływ pośredni – 
oddziałując na innowacyjność przedsiębiorstw i budowanie sprzyjających jej postaw 
pracowniczych.

2. Bezpośredni wpływ praktyk ZZL na wyniki firmy

Wśród czynników związanych z ZZL, w stosunku do których badania potwierdziły 
bezpośredni związek z wynikami firm, można wymienić co najmniej 6 pozycji.

Są to:
 – zestawy praktyk, które składają się na system ZZL w firmie,
 – spójne systemy i modele ZZL,
 – strategia ZZL,
 – kultura organizacji,
 – zarządzanie kompetencjami,
 – społeczna odpowiedzialność biznesu.

Istnienie związków pomiędzy stosowanymi praktykami ZZL a wynikami firmy 
udowodniono m.in. w badaniu przeprowadzonym w firmach angielskich [Guest i in. 
2003]. Jego autorzy stwierdzili, że stosowanie zaawansowanych praktyk ZZL, zwią-
zanych z rekrutacją, szkoleniami, wynagradzaniem za wyniki pracy, oceną efektów 
i poprawą jakości, wiąże się z wyższym zyskiem na 1 zatrudnionego i niższą fluktu-
acją. Niepełne uwzględnienie w badaniu perspektywy strategii ZZL sprawiło, że 
precyzyjne ustalenie związków przyczynowo-skutkowych (ZZL-wyniki) nie było 
możliwe. Inni badacze, B.N. Pfau i I.T. Kay [2002] potwierdzili, że stosowanie 
szczególnego układu praktyk ZZL ma wpływ na wskaźniki giełdowe. Zaobserwo-
wali oni efekt w postaci 47-procentowego wzrostu wskaźników zwrotu dla akcjona-
riuszy osiągany głównie dzięki stosowaniu: a) kompleksowych systemów wynagra-
dzania powiązanych z realizacją strategii firmy, b) rachunkowości zarządczej (wpływ 
czynników a i b na wartość rynkową firmy określono na 16%), c) zasad elastyczno-
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ści w organizacji pracy, co wpłynęło na zwiększenie satysfakcji pracowników (9% 
wpływu na wskaźnik giełdowy), d) efektywność rekrutacji i umiejętność utrzymania 
pracowników (8% wpływu). We wspomnianym badaniu ustalono ponadto, że sil-
niejsze było oddziaływanie praktyk ZZL na wyniki finansowe niż dobrych wyników 
na chęć stosowania zaawansowanych instrumentów ZZL.

Poszukując najkorzystniejszej dla firmy kombinacji praktyk ZZL, szczególnie 
wiele uwagi w pracach badawczych poświęcono tzw. wysoko efektywnym syste-
mom pracy (high performance work systems – HPWS), opartym na zasadach moty-
wowania do wysokiej efektywności pracy [Huselid 1995; Becker, Huselid 1998; 
Ericksen 2007]. Chociaż kolejni autorzy wymieniają różne podstawowe praktyki, na 
których oparte są takie systemy, to za główne filary systemu HPWS uważane są: 
partycypacja pracownicza (decyzyjna i finansowa), wynagradzanie za efekty, dba-
łość o rozwój pracowników i sprawną komunikację wewnętrzną wraz z szerokim 
dostępem pracowników do informacji o firmie. Wariantem HPWS są systemy pracy 
oparte na wysokim zaangażowaniu (high involvement work practices – HIWP),  
w którym upatruje się wpływu na zwiększenie innowacyjności pracowników i po-
prawę wyników firmy [Benson, Young, Lawler 2005]. Jednoczesną zasadą w obu 
rozwiązaniach jest ścisłe powiązanie praktyk w sferze ZZL ze strategią firmy. Efekty 
działania w obu przypadkach są bardzo satysfakcjonujące, znacznie przewyższające 
te uzyskiwane przy innych rozwiązaniach. Przedsiębiorstwa stosujące HPWS lub 
HIWP odnotowały: większy zysk, większą wartość rynkową, wyższy wskaźnik ROE 
(return on equity), większe przychody i sprzedaż na 1 zatrudnionego oraz niższy 
wskaźnik fluktuacji. 

Kolejnym potwierdzonym czynnikiem związanym z zarządzaniem zasobami 
ludzkimi wpływającym na wyniki organizacji jest spójność strategii ZZL ze strategią 
organizacji. Jej znaczenie jest szczególnie istotne ze względu na wielokierunkowość 
oddziaływania. Jak dowodzą wyniki badań, duży stopień spójności obu strategii 
przyczynia się do wzmocnienia produktywności, a także wpływa na zwiększenie 
efektywności zarządzania zasobami ludzkimi [Dan-Shang Wang, Chi-Lih Shyu 
2008]. Ponadto owa spójność wpływa pozytywnie na wskaźniki innowacyjności 
firm [Borkowska (red.) 2010, s. 72]. Rangę strategicznego podejścia do ZZL umac-
niają wyniki dużego badania międzynarodowego (1300 firm w 11 krajach Europy), 
koncentrującego się na roli ZZL w firmie [Campos e Cunha i in. 2003]. Udowodniły 
one, że strategiczne podejście do ZZL w połączeniu ze stosowaniem instrumentów 
zarządzania wynikami pracy ma znaczący wpływ na wyniki finansowe firmy (przy-
chody brutto). Ponadto ważna i wspierająca okazała się także rola praktyk ZZL 
zwiększających elastyczność funkcjonowania organizacji. 

Wymierne korzyści może przynieść firmie propagowanie wśród pracowników 
wartości szczególnie przez nią pożądanych. Na podstawie badania zrealizowanego 
na próbie 1000 firm dowiedziono, że wspierająca strategię kultura organizacyjna 
może stać się istotnym czynnikiem warunkującym poprawę wyników firmy [Ogbon-
na, Harris 2000]. Wyniki badań wskazują, że najistotniejszy wpływ wywiera kultura 
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organizacyjna typu innowacyjnego, a także konkurencyjnego. Doskonałym jej 
wsparciem jest stosowanie partycypacyjnego stylu kierowania. Zdecydowanie nega-
tywne z punktu widzenia wyników przedsiębiorstwa jest oddziaływanie kultury biu-
rokratycznej oraz instrumentalnego stylu kierowania. 

Kolejną grupę badań testujących powiązanie ZZL z wynikami organizacji stano-
wią analizy dotyczące społecznej odpowiedzialności biznesu (corporate social re-
sponsibility – CSR). Jak wynika z prac empirycznych, stosowanie rozwiązań z za-
kresu CSR przynosi przedsiębiorstwom korzyści nie tylko w postaci kształtowania 
pozytywnego wizerunku. Badania przeprowadzone na Litwie potwierdzają istnienie 
związków pomiędzy ZZL, społeczną odpowiedzialnością biznesu a wydajnością 
przedsiębiorstw [Buciuniene, Kazlauskaite 2012]. Organizacje o wyższym poziomie 
zarządzania zasobami ludzkimi, w których ZZL odgrywa rolę strategiczną, a jego 
wyniki są oceniane, mają także bardziej dopracowaną politykę związaną z CSR. To 
z kolei przekłada się na ich lepsze wyniki finansowe oraz wyższą produktywność. 

Innym wartym odnotowania czynnikiem wpływu na wyniki firm jest zarządza-
nie kompetencjami. Staje się ono coraz powszechniejsze także w Polsce i nierzadko 
przyjmuje szerszą formę zarządzania zasobami ludzkimi opartego na kompeten-
cjach, w której wszystkie aspekty ZZL są zintegrowane wokół kompetencji, a nie 
wokół tradycyjnych kwestii związanych z zadaniami czy stanowiskami [Dubois, 
Rothwell 2008, s. 53]. Badania dotyczące zarządzania kompetencjami były prowa-
dzone bardzo intensywnie w latach dziewięćdziesiątych ubiegłego wieku w USA. 
Kompleksowe analizy amerykańskie [Cook, Bernthal 1998] wykazały co najmniej 
średnią poprawę wyników działalności firmy u 67% respondentów stosujących za-
rządzanie kompetencjami. Udowodniono ponadto, że im dłużej przedsiębiorstwo 
stosuje podejście kompetencyjne, tym silniejszy jest jego pozytywny wpływ na wy-
niki. Istotna jest przy tym kompleksowość stosowania zarządzania kompetencjami 
w organizacji. Wdrożenie go w co najmniej 4 obszarach ZZL niemal podwaja szanse 
firmy na osiągnięcie wysokich łącznych wyników działalności. 

Obok bezpośredniego przełożenia na wyniki przedsiębiorstwa zarządzanie zaso-
bami ludzkimi może wpływać na nie również pośrednio, np. poprzez zwiększanie 
innowacyjności i kształtowanie pożądanych z punktu widzenia firmy postaw pra-
cowniczych (nastawienie na klienta, zaangażowanie czy też postawy proinnowacyj-
ne). Zagadnieniom tym poświęcono szereg badań empirycznych, wyniki niektórych 
z nich (ilościowych, realizowanych na dużych próbach badawczych) zostały zapre-
zentowane poniżej.

3. Pośredni wpływ praktyk zarządzania zasobami ludzkimi  
    na wyniki przedsiębiorstw

Waga innowacyjności przedsiębiorstw systematycznie rośnie w związku z dyna-
micznymi zmianami zachodzącymi w ich otoczeniu. Umiejętność tworzenia unika-
towych, nowatorskich produktów przekłada się na poprawę pozycji konkurencyjnej 
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firmy i jej wyniki. Odpowiedzi na pytanie o to, czy i w jaki sposób ZZL może przy-
czynić się do wzrostu innowacyjności przedsiębiorstwa, poszukiwano w badaniach 
realizowanych przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych (IPiSS) [Borkowska (red.) 
2010]. Były one oparte na wspomnianej już koncepcji HPWS, analizującej wpływ 
wiązek praktyk ZZL na wyniki firmy. Wnioski płynące z badań wskazują, że o wzro-
ście innowacyjności firmy decyduje stosowanie rozwiązań służących zwiększaniu 
zaangażowania pracowników. Do jego osiągnięcia przyczyniają się tworzące homo-
geniczny system wiązki praktyk ZZL ukierunkowane na zwiększanie zaangażowa-
nia poprzez: zapewnienie pracownikom partycypacji decyzyjnej i finansowej, dba-
nie o stały rozwój zatrudnionych oraz konsekwentne wynagradzanie za efekty. 
Spośród trzech testowanych w badaniu modeli praktyk ZZL (modelu 1 – uwzględ-
niającego większość praktyk ZZL, modelu 2 – odwołującego się do HPWS, łączące-
go cztery praktyki: rekrutacji i selekcji, rozwoju kadry kierowniczej, wynagradzania 
za efekty, zaangażowania w firmę oraz modelu 3 – tworzącego wiązkę praktyk kon-
centrujących się na zaangażowaniu pracowników: szkoleniach i rozwoju pracowni-
ków, wynagradzaniu za efekty, informacji i komunikacji, partycypacji pracowni-
czej), największy wpływ na poziom innowacyjności wywiera model 3. Jednakże  
w przypadku każdego z analizowanych modeli ZZL odnotowano ich istotny staty-
stycznie wpływ na innowacyjność. Zgodnie z wynikami przytaczanych badań, obok 
zwiększenia innowacyjności, zastosowanie modelu opartego na wzmacnianiu zaan-
gażowania pracowników pozytywnie wpływało na wzrost wartości rynkowej firm.

Z analiz IPiSS wynika ponadto, że dbanie o wysoki poziom wewnętrznej spój-
ności i zaawansowania stosowanych praktyk ZZL przynosi także korzyści w obrębie 
kształtowania pożądanych przez firmę postaw pracowniczych. Stosowanie każdego 
z trzech testowanych modeli ZZL wydatnie zwiększa zaangażowanie pracowników, 
ich satysfakcję z pracy oraz otwartość na innowacje, przy czym najsilniejszy wpływ 
na rozwój tych postaw wywiera model 3 oparty na zaangażowaniu.

Do podobnych wniosków doszli autorzy badania realizowanego na próbie ponad 
3000 przedsiębiorstw francuskich i brytyjskich [Lorenz, Michie, Wilkinson 2004]. 
Wykazali oni, że łączenie praktyk ZZL w wiązki oraz stosowanie partycypacji pra-
cowniczej (jej zakres jest szerszy we Francji niż w Wielkiej Brytanii) wpływa na 
innowacyjność przedsiębiorstw. Nie mniej istotne jest, ich zdaniem, zwiększanie do-
stępu osób zatrudnionych do bieżących informacji o przedsiębiorstwie, jego kondy-
cji, planach rozwojowych etc. W firmach brytyjskich szczególnej wagi – w kontek-
ście zwiększania innowacyjności – nabierało informowanie pracowników o sytuacji 
finansowej firmy, we francuskich zaś o planach związanych ze zmianami wielkości 
zatrudnienia oraz szeroko ujętymi sprawami pracowniczymi. Na innowacyjność  
w badanej grupie przedsiębiorstw francuskich istotnie wpływało umożliwienie za-
trudnionym zgłaszania propozycji usprawnień oraz upowszechnienie pracy zespoło-
wej. Natomiast w przedsiębiorstwach brytyjskich największe znaczenie z punktu 
widzenia zwiększania innowacyjności miało powiązanie praktyk ZZL z partycypa-
cją pracowniczą.
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Litewskie analizy [Kazlauskaite, Buciuniene, Turauskas 2012] koncentrujące się 
na postawach pracowniczych sprzyjających innowacyjności i poprawie wyników 
przedsiębiorstwa, takich jak: wspomniane zaangażowanie, satysfakcja z pracy oraz 
nastawienie na klienta, wskazują, że wśród praktyk sprzyjających ich budowaniu 
kluczową rolę odgrywa upełnomocnienie pracowników. Wykazano istotny staty-
stycznie związek pomiędzy stosowaniem tej praktyki a zaistnieniem każdej z trzech 
wymienionych wyżej postaw pracowniczych.

Gdy pozycja pracowników w firmie jest silna, czują się oni jej współgospodarza-
mi odpowiedzialnymi za rozwój organizacji, a zarazem dysponują dozą samodziel-
ności i swobody w sposobie realizacji powierzonych im zadań, poziom ich zaanga-
żowania i orientacji na klienta są wyższe. Wyniki badań litewskich wskazują, że 
osoby ze starszych generacji oraz pracownicy mający długi staż pracy są bardziej 
samodzielni, nastawieni na zaspokojenie potrzeb klientów oraz silniej zaangażowani 
w realizację zadań. 

Wydaje się zatem, że pewna indywidualizacja stosowanych praktyk ZZL  
z uwzględnieniem potrzeb różnych grup pracowników, np. ze względu na wiek, płeć 
czy piastowane stanowisko, może wpływać na postawy pracownicze. Potwierdzają 
to wyniki badań poświęconych zarządzaniu różnorodnością. Analizy prowadzone 
przez M. Juchnowicz wykazały, że poziom zaangażowania pracowników, powiąza-
nego, jak wspomniano, z innowacyjnością, zmienia się w zależności od ich wieku 
[Juchnowicz 2012]. Ponadto w zależności od wieku oraz płci pracownicy inaczej 
oceniają skuteczność rozwiązań służących zwiększaniu motywacji i zaangażowania 
[Wziątek-Staśko 2012]. I tak np. kobiety (zwłaszcza młode, mające od 26 do 35 lat) 
przywiązują większą wagę do przyjaznej atmosfery w miejscu pracy, dbałości  
o równowagę pomiędzy pracą a życiem osobistym oraz do równego traktowania 
wszystkich zatrudnionych. Natomiast dla mężczyzn (zwłaszcza pomiędzy 26 a 45 
rokiem życia) najistotniejsza jest pewność zatrudnienia. 

Indywidualizacja rozwiązań służących budowaniu zaangażowania może wyma-
gać także ich dostosowania do potrzeb różnych grup stanowisk. Zgodnie z wynikami 
badań brytyjskich do wzrostu zaangażowania kadry menedżerskiej oraz specjalistów 
przyczynia się stosowanie premii i nagród uzależnionych od efektów pracy, a także 
stworzenie możliwości rozwojowych [Kinnie i in. 2004]. Natomiast dla pracowni-
ków piastujących stanowiska wykonawcze największe znaczenie ma otwarta komu-
nikacja i zapewnienie szerokiego dostępu do informacji o firmie oraz bezpieczeń-
stwo rozumiane jako pewność zatrudnienia.

Mimo korzyści, jakie mogą płynąć dla organizacji z wprowadzenia zarządzania 
różnorodnością dostosowującego praktyki ZZL do oczekiwań i potrzeb różnych 
grup pracowników, stosowanie tego podejścia wciąż nie jest w Polsce popularne.  
Z analiz przeprowadzonych w ramach Forum Odpowiedzialnego Biznesu wynika, 
że w naszym kraju wdraża je jedynie co piąte przedsiębiorstwo [Gryszko 2009].

Na innowacyjność przedsiębiorstwa mogą wpływać nie tylko same funkcjonują-
ce w firmach praktyki ZZL, lecz także klimat organizacyjny rozumiany jako sposób, 
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w jaki pracownicy je interpretują i się do nich ustosunkowują. Zgodnie z wynikami 
badań [Trunk i in. 2013] najkorzystniej oddziałuje klimat organizacyjny wspierający 
zwiększanie odpowiedzialności pracowników, pracę zespołową oraz stały rozwój 
kadr. Stworzenie w firmie klimatu sprzyjającego współpracy osób zatrudnionych 
wpływa na zwiększenie ich zaangażowania i satysfakcji z pracy. 

System wartości firmowych rozumiany także szerzej, jako kultura organizacyj-
na, pozostaje w ścisłym związku z innowacyjnością. Firmy innowacyjne znacznie 
częściej niż pozostałe charakteryzują swą kulturę organizacyjną jako proinnowacyj-
ną2. Zwykle jest ona ściśle powiązana ze strategią biznesową ukierunkowaną na in-
nowacje. Firmy realizujące taką strategię stosują praktyki ZZL skłaniające załogę do 
kreatywności poprzez nagradzanie innowatorów zarówno materialnie, jak i niemate-
rialnie. Przedsiębiorstwa innowacyjne chętniej niż pozostałe sięgają po różnego ro-
dzaju wyrazy uznania traktowane przez nie jako szczególnie skuteczne.

Z innych analiz dotyczących innowacyjności i jej związku z ZZL [Plawgo,  
Konecki 2010] wynika, że zależy ona od stopnia, w jakim firma dba o stały rozwój 
kadr. Organizacje innowacyjne chętniej zabiegają o zwiększanie kompetencji 
wszystkich pracowników, niezależnie od piastowanego stanowiska, niż firmy  
o nikim poziomie innowacji. Niemal 60% (59,6%) firm innowacyjnych i tylko 
30,9% pozostałych podejmuje wysiłek stałego poszerzania kompetencji swoich 
pracowników. 

Nastawienie na ciągły rozwój osób zatrudnionych ma także ten walor, że zwięk-
sza otwartość pracowników na zmiany, a poprzez zdobycie nowych kompetencji 
przyczynia się do wypracowania unikatowych, nie stosowanych dotąd w firmie roz-
wiązań.

Dla innowacyjności, poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa oraz 
jego adaptacyjności do zmiennych warunków gospodarczych szczególnie duże zna-
czenie ma poziom kompetencji menedżerów. Z przytaczanych badań wynika, że 
kondycja przedsiębiorstw, których kadra kierownicza posiadała zróżnicowane kwa-
lifikacje, była mocniejsza niż firm zatrudniających menedżerów o bardziej jednorod-
nym profilu kwalifikacyjnym. 

Zaprezentowane wyniki badań dostarczają licznych dowodów na istnienie 
związków pomiędzy stosowanymi praktykami ZZL a wynikami firm i ich innowa-
cyjnością. Czy zarządy przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce mają świado-
mość tych powiązań i płynących z nich korzyści? 

2  Według wyników badań prowadzonych w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych przez B. Sajkie-
wicz w ramach grantu NCN „Proinnowacyjne systemy wynagradzania we współczesnych organiza-
cjach” (UMO-2012/05/N/HS4/00333).
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4. Świadomość istnienia związków między zarządzaniem  
    zasobami ludzkimi a wynikami firm wśród uczestników  
    Konkursu Lider ZZL

Poszukując odpowiedzi na to pytanie, poddano analizie ankiety wypełniane przez 
dyrektorów personalnych firm – finalistów kilku edycji Konkursu Lider Zarządzania 
Zasobami Ludzkimi3. Mimo relatywnie niewielkiej próby badawczej (kilkadziesiąt 
organizacji), która z pewnością nie uprawnia do wysnuwania wniosków reprezenta-
tywnych dla rodzimych przedsiębiorstw, wskazana grupa firm to organizacje o po-
twierdzonym wysokim poziomie ZZL. 

W raporcie podsumowującym 10-lecie konkursu B. Urbaniak i P. Bohdziewicz 
odnotowano wzrost zainteresowania ekonomicznym wymiarem ZZL – rosnący  
w kolejnych edycjach odsetek organizacji badających wskaźniki kosztów pracy i jej 
produktywność (w 2009 r. było ich odpowiednio 95,6 i 82,6%) [Urbaniak, Bohdzie-
wicz 2009]. Z analiz ankiet nadesłanych w ramach XIV edycji konkursu (2013), 
wynika, że odsetki te były jeszcze wyższe – koszty pracy regularnie badało 96% 
uczestników, a produktywność 89%, stałe zaś obserwacje obu wskaźników miały 
miejsce w 71% ankietowanych przedsiębiorstw.

Przekonanie o istnieniu wpływu systemów ZZL na wyniki firmy jest coraz bar-
dziej zauważalne. Prawie 40% ankietowanych z X edycji wyrażało opinię, że osią-
gane przez firmę efekty są skutkiem polityki w zakresie ZZL. W grupie uczestników 
poprzedniej (XIII) edycji to przekonanie prezentowało już 82% badanych przedsię-
biorstw. W praktyce wykorzystywano istnienie tych związków w 68% firm, zazna-
czając, że to na podstawie oceny efektów swej działalności firma szuka optymalnych 
rozwiązań w sferze ZZL. Wśród uczestników X edycji w 2009 r. było tylko 26% 
takich przypadków. 

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 postęp w tej dziedzinie. Zwiększa się także zakres 
wspierania powstawania innowacji i wynalazków poprzez stosowane instrumenty 
ZZL. W XIV edycji konkursu już 36% uczestników wyrażało przekonanie o sku-
teczności rozwiązań stosowanych w tym celu przez firmę, podczas gdy w X edycji 
było ich 20%

B. Urbaniak i P. Bohdziewicz we wspomnianym raporcie podkreślili, że przeko-
nanie dyrektorów personalnych o silnych związkach systemów ZZL z wynikami 
firmy zależy od stopnia oparcia biznesu na wiedzy, a w znacznie mniejszym zakresie 
od profilu działalności organizacji. Nie wpływała na nie natomiast wielkość firmy 
ani forma własności. 

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

Badania zagraniczne i polskie koncentrujące się na problematyce powiązania zarzą-
dzania zasobami ludzkimi z wynikami przedsiębiorstw dostarczają wielu istotnych 
argumentów w dyskusji nad rolą i wagą ZZL w organizacji. Wnioski z przytoczo-
nych analiz są jednoznaczne. Odpowiedni dobór praktyk ZZL może zaowocować 
bezpośrednio poprawą wyników firmy, zwiększeniem jej efektywności i wzrostem 
produktywności. Jednocześnie, poprzez stosowanie rozwiązań wspierających zaan-
gażowanie i satysfakcję z pracy wszystkich grup zatrudnionych w firmie osób, za-
rządy organizacji mogą w wydatny sposób zwiększyć innowacyjność swoich przed-
siębiorstw. Tym samym skuteczne zarządzanie zasobami ludzkimi ma szansę stać się 
źródłem przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce. Część 
z nich, uczestnicy Konkursu Lider ZZL, zdaje już sobie z tego sprawę. Pozostaje 
mieć nadzieję, że korzyści płynące z inwestowania w ZZL dostrzegą także inne fir-
my. Popularyzacja wyników badań uwypuklających związki ZZL z wynikami przed-
siębiorstw może przyczynić się do umocnienia pozycji działów personalnych i wzro-
stu ich rangi, dzięki czemu staną się one rzeczywistymi partnerami dla zarządów 
przedsiębiorstw, współodpowiedzialnymi za przyszłość 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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