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Celem artykutu jest podjecie proby przyblizenia pojecia efektywnosci ZZL na poziomie
organizacyjnym i w wymiarze strategicznym, poprzez wskazanie na jego powigzania
z efektywnos$cia organizacji. Artykul rozpoczyna si¢ proba zdefiniowania pojecia ,,efek-
tywnos¢ ZZL”. Nastepnie, prezentowany jest przegladu badan nad efektywnoscig ZZL,
ukazujgcy wielowymiarowo$¢ oraz zlozong nature omawianego konstruktu. Dokonany
przeglad postuzyt jako podstawa do oméwienia istoty efektywnosci ZZL, jak i punkt wyj-
cia do identyfikacji przyktadowych kryteriow i miernikow efektywnosci ZZL. Cato$é
artykutu koncza rozwazania nad naturg procesow zachodzacych w obszarze ZZL, kluczo-
wych dla zrozumienia sposobu, w jaki organizacje sa w stanie maksymalizowaé efektyw-
nos$¢ ZZL.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, efektywnos¢, pomiar

1. WPROWADZENIE

1.1. Znaczenie efektywnoS$ci zarzadzania zasobami ludzkimi

W literaturze przedmiotu istniejg Silne przestanki teoretyczne, jak i dowody
empiryczne na to, iz zarzgdzanie zasobami ludzkimi (ZZL) przyczynia sie do gene-
rowania pozadanych wynikow na poziomie organizacji (Huselid 1995). W prowa-
dzonych w tym temacie rozwazaniach istotne staje si¢ ustalenie jak wiele zrozni-
cowania moze wnie$¢ ZZL do funkcjonowania organizacji. Pytanie to zostato po-
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stawione w literaturze po czgsci po to, aby uzasadni¢ istnienie w organizacji funk-
cji personalnej, tradycyjnie postrzeganej jako koszt majacy ulega¢ redukcji, a po
czesci po to, aby potwierdzi¢ powszechne poglady o tym, ze to w jaki sposob lu-
dzie sa zarzadzani w organizacji ,,robi roznice” (can make a difference) (Colako-
glu, Lepak, Hong, 2006). Zatozenie, jakie przy$wieca rozwazaniom nad wartoscig
zasobow ludzkich dla organizacji odnosi si¢ takiego sposobu zarzadzania posiada-
nym zasobem ludzkim, ktére mozna nazwaé¢ mianem efektywnego. Efektywnego,
czyli umozliwiajacego osiagniecie przez organizacj¢ zamierzonych celéw i rezulta-
tow, czy tez przyczyniajacego si¢ do zwigkszania efektywnosci 1 uzyskania przez
organizacj¢ przewagi konkurencyjnej.

To, czy zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ w organizacji w sposob
efektywny mozna ogélnie zweryfikowac - zdaniem niektorych autorow (Wright,
McMahan, Snell, Gerhart, 2001) - na kilka sposobow. Po pierwsze, oceni¢ mozna
stopien, w jakim ZZL przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci organizacji.
Nurt ten reprezentuja badania skupione wokot znalezienia dowodéw na bezposred-
ni wplyw ZZL na efekty na poziomie organizacji badz strategicznych jednostek
biznesu. W badaniach tych taczy si¢ wystepowanie okre$lonych rozwiagzan perso-
nalnych (przyjmujacych posta¢ praktyk i polityk ZZL, systemoéow ZZL, funkcji czy
procesdow ZZL) z konkretnymi wynikami organizacyjnymi. Zaktada si¢ w nich
efektywnos$¢ stosowanych rozwigzan personalnych, odnoszac ja do takich kryte-
riow jak rotacja pracownikow, produktywnos¢ czy tez wartos¢ rynkowa lub ksie-
gowa (Richard, Johnson 2001).

Po drugie, rozwazania na temat efektywnosci ZZL oprze¢ mozna o wykorzysta-
nie macierzy wskazujacej miejsce funkcji personalnej w generowaniu warto$ci
w pordéwnaniu do wartosci historycznych badz tez do rynku. Macierz taka umozli-
wia pomiar i analize poréwnawczg efektywnosci organizacji, jego pracownikow
oraz polityki personalnej (Fitz-enz, 1984). Przyktadem tego typu macierzy moze
by¢ badanie Saratoga, pozwalajace na pomiar efektywno$ci procesow wewnatrz
organizacji w ujeciu ilosciowym w odniesieniu do najlepszych praktyk w branzy
i sektorze oraz do rynku krajowego. Wérdd procesow wewnetrznych podlegajacych
pomiarowi w badaniu Saratoga znajduja si¢ takze procesy personalne. Po trzecie,
ocena efektywnos$ci ZZL moze zosta¢ dokonana poprzez ankietowanie jego benefi-
cjentow, czyli badanie opinii czy to menedzeréw lub specjalistow HR, czy tez
ogodlnie — pracownikéw organizacji. Az wreszcie, pewna forma weryfikacji tego,
czy zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ w organizacji w sposob efektywny
jest audyt. Przeprowadzanie audytu umozliwia dokonanie trafnej diagnozy stanu
zasobow ludzkich i procesoéw zarzadzania tym zasobem oraz daje aktualna i rzetel-
na podstawe informacyjna do proceséw naprawczych i doskonalacych.

Bez wzgledu jednakze na sposdb szacowania wartosci zasobow ludzkich, prze-
konania o ich znaczeniu dla organizacji powinny znalez¢ odzwierciedlenie w kon-
kretnych rozwiazaniach organizacyjnych projektowanych z mysla o ludziach. Jed-
nakze, jak zauwazyli Huselid, Jackson, Schuler (1997), dalsze rozwazania nad
efektywnoscig ZZL powinny wyjs¢ poza uwzglednianie jedynie samego faktu ist-
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nienia w organizacji okreslonych polityk i praktyk ZZL. Kluczem do poznania
wartos$ci zasobow ludzkich staje si¢ analizowanie efektywnos$ci projektowanych
i wdrazanych rozwigzan personalnych. Autorzy ci twierdza, iz efektywne zastoso-
wanie polityk i praktyk ZZL w organizacji powinno mie¢ zdecydowanie wigkszy
wplyw na efektywno$¢ organizacji niz samo tylko ich wystepowanie. Poglad ten
popieraja rowniez Russo, Fouts (1997) ktorzy zauwazyli, iz w odniesieniu do zaso-
bow ludzkich istotnego znaczenia nabiera dopiero umiejetnos¢ efektywnego wyko-
rzystania przez firme swoich zdolno$ci organizacyjnych, gdyz same w sobie zaso-
by ludzkie nie sg z natury produktywne (w tym przypadku znaczenia nabiera umie-
jetno$¢ zgromadzenia oraz zintegrowania zasoboéw ludzkich a takze skutecznego
nimi zarzadzania). My$l t¢ popiera Pfeffer (1994) przekonujac iz uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej wywodzi si¢ dopiero z efektywnego zarzadzania czynnikiem
ludzkim (effective workforce management).

Mimo, iz samo pojecie efektywnosci ZZL w literaturze przedmiotu nie jest kon-
struktem nowym (Ruél, Bondarouk, Van der Velde, 2007), to jednak obszar ten
pozostaje nie do konca rozpoznany. Badacze zajmujacy si¢ omawiang problematy-
ka wskazuja na wiele czynnikéw kontekstualnych, ktore moga ksztattowaé (obni-
za¢ badz zwigkszac) efektywno$¢ ZZL. Rozwazania komplikuje takze fakt, iz bra-
kuje jednego, kompleksowego miernika efektywnosci ZZL (Ryu, Kim, 2013). Sy-
tuacja ta powoduje, iz zrozumienie mechanizméw lezacych u podstaw efektywno-
§ci ZZL jest dos¢ fragmentaryczne (Huff, Schiissler, 2016) i wymaga dalszego
zglebienia. Przyblizenie natury efektywnosci ZZL nalezatoby zatem rozpocza¢ od
proby jej zdefiniowania.

1.2. Proba zdefiniowania efektywnoS$ci ZZL

Juz samo pojgcie efektywnosci jest jednym z najcze$ciej dyskutowanych, ale
tez najbardziej niewyjasnionych tematéw w naukach o zarzadzaniu. W literaturze
istnieje wiele podej$¢ do definiowania efektywno$ci. Ekonomia sprowadza efek-
tywno$¢ do relacji miedzy wynikami a kosztami ich osiaggnigcia. Z kolei nauki
0 zarzadzaniu podejmuja problem efektywnosci w szerszym kontekscie, utozsa-
miajac ja z efektywnoscig organizacyjng postugujaca si¢ nie tylko miarami ekono-
micznymi ale takze prakseologicznymi. Wielo$¢ podejs¢ do definiowania efektyw-
nosci przeklada si¢ automatycznie na trudnosci z opisywaniem efektywnosci ZZL.
Jak wskazuje Lipka (2008) zdefiniowanie pojecia efektywne ZZL na gruncie pol-
skim moze nie by¢ latwe gdyz w literaturze przedmiotu prezentowane sg rdzne
ujecia efektywnosci 1 poje¢ pokrewnych. Po pierwsze, znaczna cz¢§¢ problemow
definicyjnych wynika z uwarunkowan jezykowych. Juz samo stowo ,.effect” ozna-
cza w jezyku angielskim zaréwno ,.cel”, ,,wynik”, jak 1 ,skutek”. Co wigcej,
w jezyku angielskim znalez¢ mozna wiele poje¢ bliskoznacznych wobec efektyw-
nosci, tj. effectiveness, efficiency, efficacy, performance. Z kolei w jezyku polskim
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analiza pojecia efektywnosci prowadzona jest w odniesieniu do takich poje¢ jak:
ekonomiczno$¢, skutecznos$¢, sprawnosé, wydajnos¢, produktywnos¢ czy rentow-
no$¢ (Moczydtowska, 2013).

W poszukiwaniu definicji efektywnosci ZZL warto siegnac do literatury przed-
miotu, gdzie konstrukt efektywnosci ZZL utozsamiany jest ogodlnie z ,,wkladem
ZZL-u w efektywno$¢ organizacji” (Ruél, Bondarouk, Van der Velde, 2007). Od-
zwierciedla on wartos¢ tego, co menedzerowie i specjali$ci HR robig dla pozostatej
czesci organizacji oraz sposob w jaki polityki i praktyki ZZL powigzane sg z poza-
danymi wynikami organizacyjnymi (Ruél, Bondarouk, Van der Velde, 2007). Zna-
czenie zasoboéw ludzkich znajduje wowczas odzwierciedlenie w konkretnych roz-
wigzaniach organizacyjnych projektowanych z mysla o takim zarzadzaniu ludzmi,
ktore w sposob produktywny pozwala na wykorzystanie posiadanych zasoboéw do
realizacji przyjetej struktury celow (Teo, Crawford, 2005). Kluczem do sukcesu
organizacyjnego moze sta¢ si¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi umozliwiajace osia-
gniecie przez pracownikow wysokiej efektywnosci (Huff, Schiissler, 2016), a takze
gwarantujace ,,wysoki poziom satysfakcji z dziatan podejmowanych w obszarze
zasobow ludzkich” (Huselid, Jackson, Schuler, 1997). Innymi stowy, efektywne
771 utozsamiane jest wowczas z dostarczaniem wysokiej jakosci ustug w obszarze
zarzadzania ludzmi.

Z kolei probg zdefiniowania pojecia efektywnosci SZZL na gruncie polskim
podjeta m.in. A. Lipka (2008), ktora proponuje nastepujaca definicje: ,,efektywne
SZZ1 oznacza uzyskiwanie dzigki spojnosci odpowiednich dzialan na réznych
szczeblach zarzadzania (w roznych perspektywach czasowych) oraz uwzglednieniu
determinant wplywajacych na ich skutecznos$¢, sprawnos¢, korzystnos¢, ekono-
miczno$¢ przy akceptowanych naktadach, akceptowanego przez interesariuszy
organizacji efektu stosowania przyjetej strategii personalnej w postaci adekwatne-
go do niej jakosciowo i wartosciowo kapitatu ludzkiego”. Definiujac efektywne
SZZL wspomniana autorka wymienia istotne kwestie do uwzglednienia przy po-
szukiwaniu definicji wspomnianego konstruktu. Po pierwsze, wskazuje na fakt, iz
nie mozna stawia¢ znaku réwnosci pomiedzy efektywnos$cia a skutecznoscia gdyz
ocena efektywnos$ci zawiera w sobie wigcej niz tylko ewaluacj¢ dziatan pod
wzgledem stopnia realizacji celow. Z efektywnos$cig nie nalezy takze utozsamiac
jakosci. Po drugie, nie nalezy rozpatrywa¢ powigzan pomigdzy efektywnosScia
a etycznos$cig dziatan, gdyz efektywno$¢ zawiera w sobie nie tylko efekty ekono-
miczne, ale i spoleczne. Po trzecie, nalezy rozstrzygna¢ jaka posta¢ zasady racjo-
nalnego gospodarowania przyjmuje si¢ za podstawe (formule oszczednosciows,
wydajno$ciowa) oraz ustali¢ kwesti¢ dotyczaca rodzaju efektow i naktadéw bra-
nych pod uwagg przy okreslaniu czy SZZL w organizacji jest realizowane w spo-
sob wysoce efektywny. Po czwarte, nalezy uwzgledni¢ punkt widzenia podmiotow
zainteresowanych ksztaltowaniem efektywnosci ZZL (koncepcja interesariuszy),
odzwierciedlajgc tym samym interesy roznych podmiotéw. Po piate, definiujac
efektywnos¢ ZZL nalezy uwzgledni¢ podejscie do efektywnosci — celowosciowe
i systemowe, uwzgledniajgc zaréwno potrzebe relatywizacji kosztow do stopnia
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osiggniecia celéw a takze odpowiedni jej wktad w przetrwanie i rozwdj organizacji
funkcjonujacej jako system otwarty. Obok determinantéw celowosciowych i sys-
temowych warto uwzgledni¢ takze determinanty: endogeniczne, egzogeniczne,
statyczne i dynamiczne, iloSciowe i1 jakosciowe, czastkowe i catosciowe, bezpo-
srednie i posrednie. Po szdste, chcac zagwarantowac elastyczno$¢ stosowanych
kryteriow oceny efektywnosci nalezy rozpatrzy¢é uwzglednienie modelu konkuren-
cyjnych wartosci, zaproponowanego przez R.E.Quinna i J. Rohrbougha, a zaktada-
jacego, iz wybor kryteriow efektywnosci powinien by¢ scedowany na oceniajace
podmioty i stosowany zgodnie z zasadami zarzgdzania przez cele. Po siodme, defi-
niowanie efektywnosci SZZL powinno obejmowa¢ kazdy z trzech poziomoéow re-
prezentujacy konkretny uktady odniesienia: stanowiska pracy, procesu oraz organi-
zacji. Dodatkowo, chcac zagwarantowaé przeprowadzenie oceny wielokryterialnej
nalezy przyjac kryteria ewaluacyjne, ktére beda obejmowac: pozyskanie zasobow,
transformacje¢, utrzymywanie organizacji oraz efekty ,,na wyjsciu”. Po 6sme, zna-
czenie dla operacjonalizacji tresci definicyjnych moze mie¢ zaproponowany przez
K. Obuchowskiego (1982) w koncepcji osobowosci efektywnej podziat na podmio-
ty: $rednio skuteczne, wysoko skuteczne, nisko skuteczne. Dodatkowo, potrzebny
jest odpowiedni dobor os6b odpowiedzialnych za tworzenie wysoko efektywnego
SZZL, a takze identyfikacja obszarow kontrolowanych i niekontrolowanych. Az
W koncu, definiujac efektywne ZZL nalezy takze uwzgledni¢ implikacje wynikaja-
ce z ogolnych cech efektywnosci, a zatem powigzanie podmiotowe, wymiar cza-
sowy, relatywnos$¢, moment czasowy oceny czy tez cel. Ze wzgledu na znaczng
ilo§¢ kwestii wymagajacych rozwazenia przy definiowaniu efektywnosci ZZL, a co
za tym idzie probleméw z wypracowaniem jednej, pelnej i wyczerpujacej definicji
efektywnosci ZZL w niniejszym artykule przyjeto do$¢ ogdlng definicje Huselid,
Jackson, Schuler (1997) odnoszacg efektywno$¢ ZZL do ,,wysokiego poziom sa-
tysfakcji z dziatan podejmowanych w obszarze zasoboéw ludzkich”. Przy probie
opracowania bardziej szczegélowej definicji efektywnosci ZZL pomocne moze
okaza¢ si¢ siggnigcie do badan empirycznych prowadzonych z uwzglgdnieniem
wspomnianego konstruktu i przeanalizowanie sposobu jego pomiaru.

1.3. Koncepcja efektywnosci ZZL w badaniach — przeglad literatury

W celu zaprezentowania konstruktu jakim jest ,,efektywno$¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi” — traktowanego jako jedna ze zmiennych w badaniach empirycz-
nych — przydatne jest dokonanie przegladu literatury, w oparciu o analiz¢ tresci.
Jest to jedna z metod badawczych w socjologii i pokrewnych naukach spotecznych,
stosunkowo czesto stosowana przez wielu uznanych badaczy (Werner, 2002).
W poszukiwaniu artykutéw traktujacych efektywnosci ZZL oraz wskazujacych
wymiary wchodzace w jej sktad, dokonany zostat przeglad literatury. Jego rezultat
prezentuje ponizsza tabela 1.
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Tabela 1. Przeglad badan nad efektywno$ciag ZZL
Lp. | Autorzy Cel badan Konstrukt Pomiar
1 2 3 4 5
1. Huselid, | Ocena wptywu zdolno$ci Efektywnos¢ ZZL 23 pozycje /
Jackson, | menedzerow HR na efek- postrzegana przez pry- stwierdzenia
Schuler, | tywno$¢ ZZL, a w konse- zmat 2 wymiarow
1997 kwencji na efektywno$¢ efektywnosci:
organizacji — strategicznej (strate-
gic HRM effectiveness)
— technicznej (technical
HRM effectiveness)
2. Richard, | Odpowiedz na pytanie czy Efektywno$¢ ZZL 8 pozycji / stwier-
John- praktyki wysokiej efektyw- | (HRM effectiveness) dzen
son, nosci (HPWPs) i efektyw-
2004 nos$¢ ZZL sg wgledem siebie
pojeciami uzupetniajacymi
czy substytucyjnymi?
3. Richard, | Odpowiedz na pytanie czy Efektywno$¢ SZZL 8 pozycji / stwier-
John- efektywnos¢ SZZL wptywa | (SHRM effectiveness) dzen
son, na wyniki na poziomie
2001 organizacji
4. Wright, | Zbadanie r6zni¢ w postrze- Efektywnos$¢ funkcji 30 pozycji / stwier-
McMa- | ganiu efektywnos$ci funkcji HR (the effectiveness of | dzen z czego:
han, HR (the effectiveness of the | the HR function) po- — 15 pozycji —
Snell, HR function) pomigdzy strzegana przez pryzmat | ustugi HR
Gerhart, | menedzerami HR a mene- wymiarow: — 5 pozycji — role
2001 dzerami liniowymi —ushug (HR services) HR
— 16l (HR roles) — 10 pozycji -
—udziatu (HR contribu- | udziat HR
tions
5. Whee- Zrozumienie w jaki sposob Efektywno$¢ SZZL 10 pozycji / stwier-
ler, efektywnos$¢ SZZL wzmac- | (SHRM effectiveness) dzen
Harris, nia psychologiczne powia-
Harvey, | zania pomigdzy pracowni-
2010 kami a organizacja
6. Ryu, Zbadanie konsekwencji Efektywnos$¢ HR (HR 5 pytan
Kim, jakie dla efektywnoséci ZZL | effectiveness)
2013 ma zaangazowanie mene-
dzerow liniowych w podej-
mowanie decyzji personal-
nych
7. Ruel, Odpowiedz na pytanie czy Efektywno$¢ ZZL 11 pozycji / stwier-
Bonda- e-HRM przyczynia si¢ do postrzegana przez pry- dzen, z czego:
rouk, zwigkszania efektywnos¢ zmat 2 wymiarow — 6 pozycji — stra-
Vander | ZZL efektywnosci: tegiczna efektyw-
Velde, — strategicznej (strate- no$¢ ZZL
2007 gic HRM effectiveness) | —5 pozycji — tech-
— technicznej (technical | niczna efektywnos¢
HRM effectiveness) Y4
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Tabela 1 cd.
1 2 3 4 5
8. | Azmi, Zbadanie wptywu poszczegol- Efektywnos¢ ZZL 3 pozycje, po jednej
2011 nych wymiaréw SZZL (dimen- postrzegana przez dla kazdego z wy-
sions of SHRM) na efektywno$¢ pryzmat 3 wymia- miaréw
funkcji ZZL, a w konsekwencji row efektywnosci:
na efektywnos¢ indyjskich orga- — wptywowej (influ-
nizacji ential effectiveness)
—relacyjnej (rela-
tionship effective-
ness)
— og0blnej (overall
effectiveness)

9. | Wang, Zbadanie czy wigkszy stopnief Efektywno$¢ ZZL 23 pozycje / stwier-
Shyu, dopasowania pomie¢dzy strategia postrzegana przez dzenia, z czego:
2008 ogolng a strategia personalna pryzmat 2 wymia- — 9 pozycji — kapitat

doprowadzi do zwigkszenia efek- | row kapitatu: relacyjny efektyw-
tywnosci ZZL, a w konsekwencji | — strukturalnego nosci ZZL
efektywnosci organizacji efektywnosci ZZL — 14 pozycji —
(structural capital kapitat strukturalny
of HRM effective- efektywnosci ZZL
ness)
— relacyjnego efek-
tywnosci ZZL (rela-
tion capital of HRM
effectiveness)

10. | Wang, Odpowiedz na pytanie czy efek- Efektywno$¢ ZZL 23 pozycje / stwier-
Shyu, tywnos$¢ ZZL wraz z dynamicz- postrzegana przez dzenia, z czego:
2009 nymi innowacjami zwigksza pryzmat 2 wymia- — 9 pozycji - kapitat

poziom i tempo wzrostu efektyw- | row kapitatu: relacyjny efektyw-
nosci organizacji — strukturalnego nosci ZZL
efektywnosci ZZL — 14 pozycji —
(structural capital kapitat strukturalny
of HRM effective- efektywnosci ZZL
ness)
— relacyjnego efek-
tywnosci ZZL (rela-
tion capital of HRM
effectiveness)

11. | Yang, Odpowiedz na pytania: 1. Czy Efektywnos¢ ZZL 20 pozycji / stwier-
Lin, efektywnos¢ ZZL wplywa na postrzegana przez dzen, z czego:

2014 efektywnos¢ organizacji?, 2. pryzmat 2 wymia- — 10 pozycji —
Ktora z efektywnos¢ ZZL —tech- | row efektywnosci: strategiczna efek-
niczna czy strategiczna ma wigk- | — strategicznej tywnos¢ ZZL
szy wplyw na efektywno$¢ orga- (strategic HRM — 10 pozycji —
nizacji?, 3. Czy techniczna efek- effectiveness) techniczna efek-
tywnos$¢ ZZL moderuje relacje —technicznej (tech- | tywno$¢ ZZL
pomigdzy strategiczng efektyw- nical HRM
noscia ZZL a efektywno$cia 175ffecttiveness)
organizacji?
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Tabela 1 cd.
1 2 3 4 5

12. | Chang, Zbadanie wptywu sposobu Postrzeganie przez 12 pozycji / stwier-
2005 postrzegania przez pracowni- | pracownikow efek- | dzen odnoszacych

kow efektywnoéci ZZL na tywnosci praktyk sie do efektywnosci
zaangazowanie organizacyjne | HR (employees’ 6 praktyk HR

oraz na sprawiedliwo$¢ pro- overall perceptions

ceduralng of HR effectiveness)

13. | Teo, Poréwnanie poziomu efek- Postrzeganie efek- 20 pozycji / stwier-
Crawford, tywnos$ci ZZL w duzej orga- tywnosci departa- dzen odnoszacych
2005 nizacji transportu publicznego | mentu HR przez si¢ do:

przed i po jej korporatyzacji pryzmat: — 11 pozycji do
— strategicznych strategicznych
wynikow i strate- wynikéw ZZL
gicznego procesu — 6 pozycji do
ZZL (strategic strategicznego
HRM outcomes and | procesu ZZL
176roces) — 3 pozycje, po
— efektywnosci jednej dla kazdego
wptywowej, rela- z wymiarow: efek-
cyjnej | ogdlnej tywnosci wptywo-
(influential, rela- wej, relacyjnej
tionship and overall | i catkowitej
effectiveness)

14. | Huselid, Odpowiedz na pytanie 0 Efektywno$¢ im- 16 pytan
1997 zakres, w ktorym relacja plementacji

pomiedzy ZZL a efektywno- poszczegblnych
$cig organizacji uzalezniona funkcji HR (imple-
jest od stopnia, w jakim sys- mentation effective-
tem ZZL zostal efektywnie ness of the HR
zaimplementowany function)

15. | Gerhart, Proba ukazania w jaki sposob | Efektywno$¢ HR 10 pozycji / stwier-
Wright, mozna zastosowac teorie (HR effectiveness) dzen dotyczacych
McMahan, | uniwersalizacji w celu po- sposobu funkcjo-
Snell, prawy rzetelnosci badan nad nowania dziatu HR
2000 zalezno$cig miedzy ZZL a

efektywno$cia organizacji

16. | Wright, Zbadanie sposobu, w jaki Efektywno$¢ HR 4 pozycje / stwier-
McMahan, zaangazowanie menedzeréw (HR effectiveness) dzenia dotyczace
McCor- HR w podejmowanie strate- sposobu funkcjo-
mick, gicznych decyzji wptywa na nowania dziatu HR
Sherman, ich oceng efektywnosci funk-

1998 cji HR, a w konsekwencji na
efektywnos¢ jednostki opera-
cyjnej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie pozycji literatury wskazanych w tabeli

Na podstawie powyzszego przegladu badan wycCiggnagé mozna szereg wnio-
skow. Po pierwsze, znaczna cze$¢ badan nad efektywnoscig ZZL traktuje 6w kon-
strukt jako strategiczny czynnik sukcesu, umozliwiajacy organizacji zwigkszanie
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efektywnosci organizacji, a przez to uzyskanie przewagi konkurencyjnej (Huselid,
Jackson, Schuler, 1997; Richard, Johnson, 2001, Ruel, Bondarouk, Van der Velde,
2007). Po drugie, kolejny, istotny wniosek ptynacy z prezentowanych badan zwia-
zany jest z naturg samego konstruktu jakim jest efektywno$¢ ZZL. Czym jest ow
konstrukt? Jak pokazujg badania konstrukt ten jest przede wszystkim pojeciem
wielowymiarowym. W literaturze wskazuje si¢ na r6znorodne jego wymiary np.:
(1) wymiar wynikow (odzwierciedlajacy rezultaty generowane przez poszczeg6lne
funkcje personalne) i wymiar procesu (odzwierciedlajacy konkretne wyznaczniki
powigzane z zaangazowaniem danej jednostki HR (corporate HR unit) w proces
podejmowania decyzji strategicznych (Teo, Crawford, 2005); (2) wymiar wptywu
(odzwierciedlajacy wage / znaczenie departamentu HR w organizacji), wymiar
relacji (odzwierciedlajgcy relacje departamentu HR z pozostatymi interesariusza-
mi) oraz wymiar ogoélny (odzwierciedlajacy ogdlng efektywnosé departamentu HR)
(Azmi, 2011; Teo, Crawford, 2005); (3) wymiar ustug (odzwierciedlajacy cztery
rodzaje ustug, ktore w organizacji $wiadczy obszar ZZL), wymiar 16l (odzwiercie-
dlajacy pie¢ 1ol pelnionych przez obszar ZZL) oraz wymiar udziatu (odzwiercie-
dlajacy og6lna oceng¢ funkcji, jaka pelni obszar ZZL w generowaniu pozadanych
rezultatow organizacyjnych) (Wright, McMahan, Snell, Gerhart, 2001); (4) wymiar
strategiczny (odzwierciedlajacy stopien, w ktorym poprzez konkretne polityki i
praktyki ZZL promowane sa zachowania pracownikow zaspokajajace w dlugiej
perspektywie czasu strategiczne potrzeby organizacyjne) oraz wymiar techniczny
(odzwierciedlajacy stopien, w ktorym operacyjne dziatania w obszarze ZZL sa
realizowane w sposéb spetniajgcy oczekiwania wewnetrznych interesariuszy) (Hu-
selid, Jackson, Schuler, 1997; Ruel, Bondarouk, Van der Velde, 2007; Yang, Lin,
2014); az wreszcie ostatni (5) wymiar kapitatu strukturalnego (odzwierciedlajacy
efektywnos¢ czternastu praktyk ZZL sprzyjajacych rozwojowi i budowaniu kapita-
hu ludzkiego w organizacji) oraz wymiar kapitatu relacyjnego (odzwierciedlajacy
efektywnos¢ dziewieciu praktyk ZZL sprzyjajacych zatrzymaniu kapitatu ludzkie-
go w organizacji) (Wang, Shyu, 2008; 2009).

Wymienione wymiary, wchodzace w sktad konstruktu jakim jest efektywnos¢
ZZL, odnosza si¢ do réznorodnych przedmiotéw analizy: od efektywnosci kon-
kretnej komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za realizacje polityki personalnej
w organizacji np. departamentu ZZL (Azmi, 2011, Teo, Crawford, 2005; Wright,
McMahan, McCormick, Sherman, 1998), az po efektywnos$¢ praktyk ZZL (Chang,
2005), obszarow ZZL (Ryu, Kim, 2013) czy wreszcie funkcji ZZL (Huselid, Jack-
son, Schuler, 1997; Richard, Johnson, 2004; Wright, McMahan, McCormick,
Sherman, 1998; Wheeler, Harris, Harvey, 2010; Yang, Lin, 2014; Huselid, 1997;
Wright, McMahan, Snell, Gerhart, 2001). Ten ostatni przedmiot analizy, czyli kon-
kretne funkcje ZZL, zdecydowanie najczesciej uwzgledniany jest w prowadzonych
badaniach. Mimo zblizonej terminologii zakres problemowy wchodzacy w skfad
pojecia ,.funkcja ZZL” jest rozny w zaleznosci od badan i autora. Waha si¢ od
30 pozycji odpowiadajacych poszczegdlnym obszarom ZZL (Wright, McMahan,
Snell, Gerhart, 2001), poprzez 23 pozycje (Huselid, Jackson, Schuler, 1997),



178 Magdalena Majowska

20 pozycji (Yang, Lin, 2014), 16 pozycji (Huselid, 1997), 10 pozycji (Wheeler,
Harris, Harvey, 2010), az po 8 pozycji (Richard, Johnson, 2004). Ci ostatni zasto-
sowali w swoich badaniach najpopularniejsza skalg¢ opracowana przez Huselid,
Jackson, Schuler (1997), jednakze zostala ona przez nich wykorzystana jedynie
W czesci dotyczacej strategicznego wymiaru efektywnosci ZZL. Pozostate badania
w réznym stopniu uwzgledniaja wspomniane narzedzie pomiaru efektywnosci
771, gdyz to wlasnie badaczy Huselida, Jacksona, Schulera (1997) wymienia
si¢ jako pionieréw badan nad efektywno$cia ZZL. Badacze ci zidentyfikowali dwa
typy efektywnosci ZZL: techniczng i strategiczng. Podziat przez nich zapropono-
wany, chociaz nie jedyny istniejacy w literaturze, byt z powodzeniem wykorzysty-
wany w dalszych badaniach, uzasadniajac tym samym znaczenie konstruktu, jakim
jest efektywnos¢ ZZL, dla sukcesu organizacyjnego.

Mimo braku zgodnosci co do zakresu problemowego obejmujacego pojecie
efektywnosci ZZL, przejawiajacego si¢ w wielowymiarowos$ci wspomnianego
konstruktu, warto jednak pokusi¢ si¢ o dokonanie proby identyfikacji trafnych,
precyzyjnych kryteriow (miernikow) pozwalajgcych na oceng efektywnosci ZZL.

1.4. Poszukiwanie miernikow efektywnosci ZZL

Warto zauwazy¢, iz wérdd badaczy efektywnosci ZZL brak jest zgodnosci nie
tylko w zakresie tego, ktore praktyki nalezy mierzy¢, ale takze o to w jaki sposob
pomiar ten powinien zosta¢ dokonany. Wymieniony przyktadowy zakres kryteriow
pozwalajacych na oceng efektywnosci ZZL jest zréznicowany w badaniach i zalezy
migdzy innymi od problemu badawczego, ktorego autor podjat si¢ rozwigzac
atakze od zastosowanego w badaniach narzedzia badawczego, bedacego przeja-
wem operacjonalizacji konstruktu jakim jest efektywnos¢ ZZL. Wsrod wykorzy-
stywanych w prezentowanych badaniach kryteriow pomiaru efektywnosci ZZL
wymienia si¢ m.in. (Huselid, Jackson, Schuler, 1997): (1) efektywne funkcje ZZL
(w tym efektywng rekrutacje i selekcje, efektywne szkolenia i rozwoj pracowni-
kow, efektywna ocene okresowa pracownikow, efektywne zarzadzanie wynagro-
dzeniami); (2) efektywne programy CSR, (3) dobre relacje z pracownikami, (4)
proefektywnosciowa prace zespotowa i komunikacje (5) skuteczna partycypacje
pracownikow, (5) efektywne zarzadzanie produktywnos$cia pracownikow, (6) ela-
styczno$¢ zatrudnienia, czy (7) efektywny system zarzadzania i rozwoju kadry
menedzerskiej. Uwage zwraca si¢ takze na konieczno$¢ dopasowania strategii per-
sonalnej do strategii generalnej organizacji, nadania istotnego znaczenia dziata-
niom HR w organizacji poprzez m.in. traktowanie dzialu HR jako partnera bizne-
sowego czy tez taki styl przywodztwa, ktoéry umozliwi skuteczne komunikowanie
niezbednych do osiggnigcia celow i potrzeb organizacyjnych (Huselid, 1997). Zna-
czenie strategii personalnej dla ewaluacji efektywnos$ci ZZL uwypukla takze Lipka
(2008), wskazujac, wreez na fakt, iz ,,busole w ewaluacji efektywno$ci SZZL moze
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bowiem stanowi¢ tylko i wylacznie przyjeta do implementacji strategia personalna.
Z kolei jej efektywne wdrazanie wymaga umieje¢tnego zarzadzania ryzykiem per-
sonalnym, a takze wszystkimi rodzajami kosztow jakosci”.

Pewng propozycje pomiaru efektywnos$ci ZZL przez pryzmat konkretnych kry-
teriow w tym zakresie przedstawita Moczydlowska (2013), prezentujac ogolne
kryteria efektywnosci ZKL i odnoszac je do trzech pozioméw: organizacji, procesu
oraz stanowiska pracy. Podzial ten odzwierciedla holistyczne spojrzenie na efek-
tywnos$¢ prezentowane przez Rummlera i Brache. Wérdd kryteriow oceny efek-
tywno$ci ZZL na poziomie calej organizacji znajduje si¢: marka dobrego praco-
dawcy, wysoki poziom adaptacyjnosci, innowacyjnosci, elastycznosci; niska fluk-
tuacja kadry, niskie ryzyko personalne, wzrost wartosci kapitatu ludzkiego, proe-
fektywnosciowa kultura organizacyjna, efektywne zarzadzanie zmianami czy
wreszcie efektywne systemowe rozwigzania operacyjne. Poziom procesu reprezen-
tuje efektywna rekrutacja i dobor kadr a takze efektywny system motywacyjny,
system doskonalenia zawodowego, system oceniania pracownikéw i audyt perso-
nalny. Natomiast poziom najnizszy — stanowiska pracy, reprezentowany jest przez
takie kryteria oceny jak: wysoki poziom kompetencji pracownika, wysoki poziom
motywacji i zaangazowania oraz satysfakcji z pracy oraz nastawienie na staly roz-
woj whasny i dzielenie si¢ wiedza.

Lista mozliwych do zidentyfikowania kryteriow oceny efektywnosci ZZL jest
dhuga. Mimo réznorodnego ich zakresu dyskusji nie podlega konieczno$¢ rozpisa-
nia kazdego ze zidentyfikowanych kryteriow na wskazniki szczegoétowe oraz zbu-
dowania precyzyjnych narzedzi ich pomiaru. Z prezentowanych badan badan wy-
nika, iz narze¢dzia pomiary efektywnosci ZZL moga by¢ réznorodne. W wiekszosci
analizowanych przypadkéw pomiar efektywnosci ZZL dokonywany byt w oparciu
o opinie respondentow dotyczace sposobu postrzegania przez nich istniejagcych w
organizacji rozwigzan personalnych. Respondenci ci dokonywali oceny poprzez
przyporzadkowanie swojej opinii do okreslonych wartosci w skali od 1 do 5 (lub 7
w zaleznoS$ci od zastosowanej skali Likerta) w zaleznos$ci od stopnia ich przekona-
nia o tym, czy istniejace w organizacji polityki i praktyki ZZL funkcjonuja w orga-
nizacji w sposob — wedlug nich — satysfakcjonujacy (Richard, Johnson, 2001).
Punkt odniesienia dotyczy zatem percepcji respondentéw odnosnie tego jak dobrze
ich zdaniem funkcja ZZL realizowana jest w organizacji (Yang, Lin, 2014). Wsrod
respondentéw oceniajgcych efektywnos$¢ ZZL znalazly si¢ roznorodne grupy: po-
czawszy od szeregowych pracownikow (Wheeler, Harris, Harvey, 2010; Chang,
2005), przez menedzerow liniowych (Wright, McMahan, Snell, Gerhart, 2001),
menedzerow operacyjnych (Wright, McMahan, McCormick, Sherman, 1998) az po
menedzerow HR (Wright, McMahan, Snell, Gerhart, 2001).

Punkt odniesienia do oceny efektywnosci ZZL moze stanowi¢ takze stopien rea-
lizacji celow postawionych przed ZZL (Ryu, Kim, 2013). Moze nim by¢ zakres,
w ktorym ZZL umozliwia utrzymanie badz poprawe pozycji konkurencyjnej na
rynku (Wright, McMahan, Snell, Gerhart, 2001), a takze zakres, w ktorym ZZL.:
(1) wspiera potrzeby biznesowe, (2) stuzy biznesowi w przysztosci, a takze (3)
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spelnia cele przed nim postawione (Huselid, Jackson, Schuler, 1997). Warto tu
jednakze podkresli¢, iz ze wzgledu na swoja zlozonos¢ efektywny system ZZL
moze osiggna¢ roznorodne rezultaty — zardbwno te zamierzone, jak i niezamierzone.
Wiaze si¢ to z faktem, iz niektdre cele ZZL moga sta¢ w opozycji do siebie lub tez
wzajemnie si¢ wyklucza¢ (Huff, Schiissler, 2016). Innym miernikiem oceny efek-
tywno$ci ZZL moze by¢ zakres czy tez ilo$¢ usprawnien przeprowadzonych na
przestrzeni okreslonego przedziatu czasowego we wskazanych obszarach ZZL
(Ryu, Kim, 2013). Z kolei Lipka (2008) wskazuje, iz jako miernik efektywnego
SZZL przy zastosowaniu strategii rozwojowych (tj. zorientowanych na podwyz-
szanie jakosci i warto$ci kapitalu ludzkiego) moze by¢ stosowany wspotczynnik
retencji okreslonych pracownikow.

Reasumujac, biorac pod uwage ztozona naturg efektywnosci ZZL nalezy pod-
kresli¢, iz stworzenie pelnego, uniwersalnego zestawu kryteriow oceny efektywno-
$ci ZZL wraz z odpowiadajacymi im miernikami wydaje si¢ mato prawdopodobne.
Dazy¢ nalezy raczej do wypracowania pewnych ram pomiaru efektywnosci ZZL,
ktore dostarczg badaczom i praktykom wytycznych do konstruowania wiasnych,
adekwatnych dla potrzeb, miernikéw efektywnosci ZZL.

2. PODSUMOWANIE

W literaturze przedmiotu istnieja dowody zaréwno teoretyczne, jaki i empirycz-
ne na to, iz ZZL przyczynia si¢ do generowania dodatnich wynikéw na poziomie
organizacji. Mimo $wiadomosci znaczenia ZZL dla funkcjonowania organizacji,
jak i podejmowanych prob oszacowania wartosci tych zasobow, organizacje wcigz
zmagaja si¢ z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ktére mozna by okresli¢ mianem
efektywnego. Zrozumienie tego, jakie mechanizmy leza u podstaw i ksztaltujg
efektywnos¢ rozwiagzan projektowanych w obszarze zasobow ludzkich jest dos¢
ograniczone i fragmentaryczne. W szczegélnosci wcigz niewyjasnione wydaja si¢
kwestie zwigzane z sama naturg proceséw zachodzagcych w obszarze efektywnego
ZZL (Gerhart, 2012). Brak jest takze konsensusu dotyczacego zaro6wno tego, jakie
obszary ZZL powinny by¢ brane pod uwagg i mierzone przez pryzmat efektywno-
sci, jak 1 tego w jaki sposob pomiar ten miatby si¢ odbywaé (np. procent pracowni-
kow objetych praktyka vs. znaczenie praktyki dla organizacji?).

Tymczasem poznanie natury proceséw zachodzacych w obszarze efektywnego
ZZL staje si¢ kluczowe dla zrozumienia sposobu, w jaki organizacje b¢dg w stanie
maksymalizowa¢ wspomniang efektywnos¢ (Huff, Schiissler, 2016). Innymi stowy,
dziatania zmierzajace ku zrozumieniu zawitosci lezacych u podstaw efektywnosci
ZZL pozwoli na ustalenie sposobu, w jaki organizacje sag w stanie zwigkszy¢ praw-
dopodobienstwo tego, iz wlasciwie zaprojektujg i efektywnie zaimplementujg od-
powiednie — z punktu widzenia realizacji zmierzonych celow organizacyjnych —
polityki i praktyki ZZL.
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Pomocny w poznaniu natury procesow zachodzacych w obszarze efektywnego
ZZL okazat si¢ dokonany przeglad literatury. Proba przyblizenia pojecia efektyw-
no$ci ZZL na poziomie organizacyjnym i w wymiarze strategicznym zaowocowata
prezentacja istotnych dylematow definicyjnych efektywnosci ZZL oraz umozliwita
wykazanie zlozonej natury i wielowymiarowosci omawianego konstruktu. Doko-
nany przeglad badan nad efektywnoscia ZZL pozwolit w dalszym kroku nie tylko
na prezentacj¢ kryteriow i miernikow efektywnosci ZZL, ale takze przyczynit sig
do lepszego zrozumienia zawitosci lezacych u podstaw efektywnosci ZZL. uwypu-
klit koniecznos$¢ rozpatrywania efektywnosci ZZL nie tylko przez pryzmat optyma-
lizacji kosztow, ale przede wszystkim przez podwyzszanie jako$ci i wartosci po-
siadanego kapitatu ludzkiego.

Przyszle badania powinny nie tylko skupi¢ si¢ na zrozumieniu w jaki sposob za-
rzadzanie zasobami ludzkimi przyczynia si¢ do generowania okreslonych wynikow
organizacyjnych (czyli w czym tkwi istota efektywnosci ZZL), ale takze na identy-
fikacji czynnikow, ktore ksztattuja efektywnos¢ ZZL w organizacji (jak np. kultura
organizacyjna czy poszczegdlne grupy interesariuszy)

LITERATURA

Azmi F.T. (2011). Strategic Human Resource Management and its Linkage with HRM
Effectiveness and Organizational Performance: Evidence from India. The International
Journal of Human Resource Management, 22, 3888-3912.

Chang E. (2005). Employees’ Overall Perception of HRM Effectiveness. Human Relations,
58, 523-544.

Colakoglu S., Lepak D., Hong Y. (2006). Measuring HRM effectiveness: Considering
multiple stakeholders in a global context. Human Resource Management Review, 16,
209-218.

Fitz-enz J. (1984). How to measure human resources management. New York, NY:
McGraw-Hill.

Gerhart B. (2012). Construct Validity, Causality, and Policy Recommendations: The Case
of High Performance Work Practices Systems. Human Resource Management Review,
22(2), 157-160.

Gerhart B., Wright P.M., McMahan G., Snell S. (2000). Measurement Error in Research on
Human Resources and Firm Performance: How Much Error is There and How Does it
Influence Effect Size Estimates? Personnel Psychology, 53, 803-834.

Huff J., Schiissler M. (2016). HRM and the Role of Internal Fit — A Systems-Behavioral
Model of HRM Effectiveness. Artykul prezentowany na corocznej konferencji Academy
of Management Annual Meeting.

Huselid M.A. (1995). The impact of Human Resource Management Practices on Turnover,
Productivity, and Corporate Financial Performance. Academy of Management Journal,
38, 635-672.

Huselid M.A., Jackson S.E., Schuler R.S. (1997). Technical and Strategic Human Resource
Effectiveness as Determinants of Firm Performance. Academy of Management Journal,
40, 171-188.



182 Magdalena Majowska

Lipka A. (2008). Efektywno$¢ Strategicznego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Zarzgdza-
nie Zasobami Ludzkimi, 3-4, 9-23.

Moczydlowska, J.M. (2013). Efektywnos¢ Zarzadzania Kapitatem Ludzkim jako Element
Efektywnosci Organizacyjnej. In: M. Ciska, A. Marciniuk-Kluski (red.). Efektywnos¢
Organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa, 183-192.

Pfeffer J. (1994). Competitive Advantage through People. Boston, MA: Harvard Business
School Press.

Pietron-Pyszczek A. (1999). Produktywnos¢ Pracy w Kontekscie Produktywnosci Global-
nej Przedsigbiorstwa. In: M. Gableta (red.). Potencjat Pracy w Przedsigbiorstwie: Pro-
blemy Praktyczne. Wroctaw: Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu.

Richard O.C., Johnson N.B. (2001). Strategic Human Resource Management Effectiveness
and Firm Performance. International Journal of HRM, 12, 299-310.

Richard O.C., Johnson N.B. (2004). High Performance Work Practices and Human Re-
source Management Effectiveness: Substitutes or Complements? Journal of Business
Strategies, 21/2.

Ruél H., Bondarouk T., Van der Velde M. (2007). The Contribution of E-HRM to HRM
effectiveness, Results from a Quantitative Study in a Dutch Ministry. Employee Rela-
tions, 29, 280-291.

Russo M.V., Fouts P.A. (1997). A Resource-Based Perspective on Corporate Environmen-

Ryu S., Kim S. (2013). First-line Managers’HR Involvement and HR Effectiveness: The
Case of South Korea, Human Resource Management, 52, 947-966.

Teo S, Crawford J. (2005). Indicators of Strategic HRM Effectiveness: A Case Study of an
Australian Public Sector Agency During Commercialization. Public Personnel Man-
agement, 34, 1-16.

Wang D.S., Shyu C.L. (2008). Will the Strategic Fir Between Business and HRM Strategy
Influence HRM Effectiveness and Organizational Performance. International Journal of
Manpower, 29, 92-110.

Wang D.S., Shyu C.L. (2009). The Longitudinal Effect of HRM Effectiveness and Dynam-
ic Innovation Performance on Organizational Performance in Taiwan. The International
Journal of Human Resource Management, 20, 1790-1809.

Werner S. (2002). Recent Developments in International Management Research: A Review
of the Top 20 Management Journals. Journal of Management, 28, 277-305.

Wheeler A.R., Harris K.J., Harvey P. (2010). Moderating and Mediating the HRM Effec-
tiveness — Intent to Turnover Relationship: The Roles of Supervisors and Job Embed-
dedness. Journal of Managerial Issues, 22, 182-196.

Wright P.M., McMahan G., Snell S., Gerhart B. (2001). Comparing Line and HR Execu-
tives’ Perceptions of HR Effectiveness: Services, Roles, and Contributions. Human Re-
source Management, 40, 111-123.

Wright P.M., McMahan G.C., McCormick B., Sherman W.S. (1998). Strategy, Core Com-
petence, and HR Involvement as Determinants of HR Effectiveness and Refinery Per-
formance. Human Resource Management, 37, 17-29.

Yang Ch., Lin C. (2014). Does Technical or Strategic HRM Provide a Better Explanantion
of Organization Performance? iBusiness, 6, 52-62.



Przeglad koncepcji efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi 183

HRM EFFECTIVENESS: REVIEW OF THE CONCEPT

Summary

The aim of the article is an attempt at offering an insight into the notion of HRM effec-
tiveness at the organizational level. The article begins with an attempt at providing the
definition of HRM effectiveness. While presenting the multidimensionality and the com-
plex nature of the discussed construct, the next step involved an overview of the empirical
research on HRM effectiveness. Based on the above, the nature and causes of effective
HRM was discussed. Then it was attempted to identify HRM effectiveness measures. The
article is concluded with the HRM processes, which are of key importance for understand-
ing the way in which organizations are able to maximize HRM effectiveness.
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