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Efektywnoœæ zarz¹dzania zasobami ludzkimi
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S t r e s z c z e n i e: W warunkach turbulencji otoczenia postuluje siê zast¹pienie tradycyjnego
systemu oceny efektywnoœci, bazuj¹cej wy³¹cznie na miernikach finansowych, maj¹cych cha-
rakter wynikowy i odniesienie do przesz³oœci, nowym podejœciem. Zak³ada ono uchwycenie
wszystkich mo¿liwych wymiarów efektywnoœci i poszerzenie jej tradycyjnego zakresu ba-
dawczego o czynniki i mierniki niefinansowe oraz niematerialne, np. spo³eczne, moralne, du-
chowe, ekologiczne, determinuj¹ce sposób i cykl funkcjonowania przedsiêbiorstwa jako syste-
mu techniczno-spo³ecznego w otoczeniu. Nowe podejœcie spe³nia warunek wieloaspektowego
podejœcia do badania problemu efektywnoœci i jest w stanie odzwierciedlaæ z³o¿one, przekrojo-
we dzia³ania firmy i ich rezultaty. Z tego powodu nale¿y wszystkie obszary zadaniowe przed-
siêbiorstwa, czyli tak¿e obszar zarz¹dzania zasobami ludzkimi, ukierunkowaæ na dzia³ania
proefektywnoœciowe. W zwi¹zku z powy¿szym, celem artyku³u jest: przedstawienie z³o¿ono-
œci problematyki efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi w aspekcie terminologicznym
i metodologicznym.

1. Uwagi wstêpne

Zainteresowanie zagadnieniem efektywnoœci ma d³ugoletni¹ tradycjê. W cza-
sach przed nasz¹ er¹ problemem efektywnoœci zajmowali siê prekursorzy myœli
ekonomicznej. Jednym z nich by³ Hezjod, ¿yj¹cy w VIII wieku p.n.e., nale¿¹cy do
najstarszych twórców myœli ekonomicznej, a tak¿e myœliciel grecki Ksenofont –
uczeñ Sokratesa (V–IV w. p.n.e.), który w swoim dziele pt. Oikonomikos przedsta-
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wi³ rozwa¿ania nad efektywnoœci¹ na poziomie wytwórcy (Tomaszewska, Dudycz,
2006, s. 6).

Od czasów naukowego zarz¹dzania (pocz¹tek XX wieku) pojêcie efektywnoœci
by³o to¿same z wydajnoœci¹ jedynie w sensie techniczno-ekonomicznym H. Emer-
sona. Obecnie bierze siê pod uwagê jeszcze inne kryteria efektywnoœci, takie jak:
sprawnoœæ w sensie prakseologicznym T. Kotarbiñskiego, kompetencyjnoœæ w sensie
organizacyjnym M. Webera, funkcjonalnoœæ w sensie humanistycznym R. Beck-
harda, komunikatywnoœæ w sensie osobowoœciowym D.J. Lawlessa i moralnoœæ
w sensie behawioralnym K. Obuchowskiego i B.K. Saanlana (Holstain-Beck, 1997,
s. 62). Elementem ³¹cz¹cym wyró¿nione kategorie, wed³ug M. Holstain-Beck, jest
aspekt ekologiczny efektywnoœci, w ramach którego nastêpuje zharmonizowanie
natury i kultury, tj. tego, co stworzy³a natura i tego, co stworzy³ cz³owiek (1997,
s. 64–68).

W warunkach turbulencji otoczenia postuluje siê zast¹pienie tradycyjnego syste-
mu oceny efektywnoœci, bazuj¹cej wy³¹cznie na miernikach finansowych,
maj¹cych charakter wynikowy i odniesienie do przesz³oœci, nowym podejœciem.
Zak³ada ono uchwycenie wszystkich mo¿liwych wymiarów efektywnoœci i posze-
rzenie jej tradycyjnego zakresu badawczego o czynniki i mierniki niefinansowe
oraz niematerialne, np. spo³eczne, moralne, duchowe, ekologiczne, determinuj¹ce
sposób i cykl funkcjonowania przedsiêbiorstwa jako systemu techniczno-spo³ecz-
nego w otoczeniu (Martyniak, 2000, s. 31). Nowe podejœcie spe³nia warunek wie-
loaspektowego podejœcia do badania problemu efektywnoœci i jest w stanie od-
zwierciedlaæ z³o¿one, przekrojowe dzia³ania firmy i ich rezultaty (Lichtarski (red.),
2005, s. 95). Z tego powodu nale¿y wszystkie obszary zadaniowe przedsiêbior-
stwa, czyli tak¿e obszar zarz¹dzania zasobami ludzkimi, ukierunkowaæ na dzia³ania
proefektywnoœciowe.

W zwi¹zku z powy¿szym, celem artyku³u jest: przedstawienie z³o¿onoœci pro-
blematyki efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi w aspekcie terminologicz-
nym i metodologicznym.

2. Istota efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Efektywnoœæ nale¿y do podstawowych kategorii nauki organizacji i zarz¹dza-
nia1. Stanowi ona tak¿e przedmiot zainteresowania wielu innych dziedzin nauki,
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1 Zakres pojêcia efektywnoœci zmienia siê w zale¿noœci od przyjêtego obszaru badawczego. W li-
teraturze ekonomicznej wyró¿nia siê efektywnoœæ mikroekonomiczn¹ i makroekonomiczn¹. Pojêcie
efektywnoœci makroekonomicznej jest pojêciem abstrakcyjnym, gdy¿ nie wypracowano jednoznacz-
nych metod pomiaru jej racjonalnoœci. Natomiast pojêcie efektywnoœci mikroekonomicznej jest
precyzyjniejsze i konkretne. Efektywnoœæ mikroekonomiczna kszta³tuje poziom efektywnoœci makro-
ekonomicznej, jednak nie mo¿na uto¿samiaæ tych dwóch kategorii ekonomicznych (Janusz, Lewan-
dowska, 1992, s. 46–47). Natomiast S. Borkowska wyró¿nia makro-, mezzo- i mikroskalê efektywno-
œci pracy (1983, s. 31).



w tym ekonomii, prakseologii, cybernetyki, naukoznawstwa. To powoduje wielo-
znacznoœæ tego pojêcia i przejawia siê poprzez uto¿samianie go z terminem: racjo-
nalnoœci, skutecznoœci, produktywnoœci, korzystnoœci, ekonomicznoœci, op³acalno-
œci, wydajnoœci, rentownoœci (Bielski, 2002, s. 54; Lichtarski (red.), 2005, s. 92).

Efektywnoœæ (z j. ³ac. effectus – skutek) w ujêciu prakseologicznym oznacza do-
datni¹ cechê dzia³añ maj¹cych jakiœ oceniony pozytywnie wynik bez wzglêdu na
to, czy by³ on zamierzony (dzia³anie skuteczne i efektywne), czy niezamierzony
(dzia³anie efektywne) (Pszczo³owski (red.), 1978, s. 60–61). Efektywnoœæ zalicza-
na jest do uniwersalnych miar sprawnego dzia³ania (tabl. 1).

Z uwagi na fakt, ¿e w ujêciu prakseologicznym sprawnoœæ jest synonimem efek-
tywnoœci, za szczególne walory efektywnoœci uznaæ mo¿na: skutecznoœæ, korzyst-
noœæ, ekonomicznoœæ (Stabry³a, 1972, s. 19–22; Pszczo³owski (red.), 1978, s. 219;
Stabry³a, Trzcieniecki (red.), 1986, s. 37; Pszczo³owski, 1969, s. 60).

Skutecznoœæ rozumiana jest jako stopieñ osi¹gniêcia celu, relacja wyniku do
celu. Traktowana jest równie¿ jako pozytywnie oceniana zgodnoœæ wyniku z ce-
lem. Skutecznoœæ jest sprawnoœci¹ w znaczeniu uniwersalnym oraz podstawowym
sk³adnikiem sprawnoœci w sensie syntetycznym. Dzia³anie jest o tyle skuteczne,
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Zakres pojêcia efektywnoœci zmienia siê te¿ w zale¿noœci od czynnika czasu (Holstain-Beck,
1997, s. 38):

– efektywnoœæ ex ante rozumie siê jako okreœlon¹ relacjê miêdzy celem dzia³ania a przewidywa-
nymi œrodkami potrzebnymi dla osi¹gniêcia tego celu,

– efektywnoœæ ex post oznacza okreœlon¹ relacjê miêdzy uzyskanymi wynikami a nak³adami po-
trzebnymi do uzyskania tych wyników.

T a b l i c a 1

Miary sprawnego dzia³ania

Teoria ocen prakseologicznych – miary sprawnoœci

Uniwersalne Syntetyczne Manipulacyjne

1. Skutecznoœæ
2. Korzystnoœæ
3. Ekonomicznoœæ
4. Wydajnoœæ
5. Oszczêdnoœæ
6. Efektywnoœæ
7. Produktywnoœæ
8. Cz¹stkowe i kompleksowe

miary efektywnoœci

1. Ekonomizacja
2. Optymalizacja

1. Energicznoœæ
2. Prostota
3. Dok³adnoœæ
4. Racjonalizacja
5. Solidnoœæ
6. Zrêcznoœæ
7. Udatnoœæ
8. Poprawnoœæ
9. Autonomizacja

10. Preparacja (gotowoœæ)
11. Instrumentalizacja
12. Czystoœæ
13. Postêp

� r ó d ³ o: Stabry³a, 1972, s. 20.



o ile osi¹ga zamierzony cel, umo¿liwia lub u³atwia jego osi¹gniêcie, w przeciwnym
razie mo¿na mówiæ o dzia³aniu nieskutecznym. Prakseologia odró¿nia nieskutecz-
noœæ od przeciwskutecznoœci. Dzia³anie nieskuteczne jest przeciwskuteczne, je¿eli
sprawca zamiast zamierzonego celu osi¹gn¹³ jego negacjê.

Natomiast korzystnoœæ jest to cecha dzia³ania ocenionego dodatnio ze wzglêdu
na przewagê nabytków w ró¿nicy miêdzy nabytkami a ubytkami. Korzystnoœæ jest
to wiêc ró¿nica miêdzy wynikiem u¿ytecznym a kosztami dzia³ania. Dzia³anie sku-
teczne i korzystne okreœlamy jako sprawne.

Z kolei ekonomicznoœæ (tak¿e gospodarnoœæ) to cecha, której miar¹ jest stosu-
nek wyniku u¿ytecznego – nabytków – do kosztów dzia³ania – ubytków, przy
czym uwzglêdniane s¹ tu koszty zarówno materialne, jak i moralne. W prakseolo-
gii, inaczej ni¿ w ekonomii, uwzglêdnia siê wszystkie koszty, zarówno materialne,
jak i moralne. Dzia³anie jest ekonomiczne, je¿eli stosunek wyniku u¿ytecznego do
kosztu jest wiêkszy od jednoœci; jest obojêtne pod wzglêdem ekonomicznoœci, jeœli
jest równy jednoœci; jest ono nieekonomiczne, jeœli stosunek ten jest mniejszy od
jednoœci. Podstawowymi kategoriami ekonomicznoœci s¹ oszczêdnoœæ i wydajnoœæ.
Zwiêkszenie ekonomicznoœci nazywa siê ekonomizacj¹ dzia³añ, w której wyró¿nia
siê trzy warianty:

– wydajnoœciowy – przy sta³ych kosztach maksymalizujemy wynik u¿yteczny,
– oszczêdnoœciowy – przy sta³ym wyniku u¿ytecznym minimalizujemy koszty,
– wydajnoœciowo-oszczêdnoœciowy, tj. maksymalizujemy wynik dziêki zwiêk-

szeniu wydajnoœci oraz minimalizujemy koszty dziêki zwiêkszeniu oszczêdnoœci.
Terminami œciœle zwi¹zanymi z efektywnoœci¹ s¹ produktywnoœæ i wydajnoœæ

pracy. Wed³ug Ma³ej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, „produktyw-
noœæ to szczególny przypadek ekonomicznoœci”, ujmuj¹c j¹ jako „stosunek miêdzy
spo³ecznym wynikiem u¿ytecznym pracy a spo³ecznym kosztem zaabsorbowania
danego rodzaju zasobów” (1979, s. 186–187). Produktywnoœæ stanowi jeden z pod-
stawowych wskaŸników okreœlaj¹cych poziom procesów operacyjnych i wyni-
kaj¹c¹ z nich pozycjê rynkow¹. Miernikiem produktywnoœci jest wielkoœæ efektu
produkcyjnego na jednostkê zastosowanych nak³adów czynników produkcji (pracy,
maj¹tku, energii, informacji). Produktywnoœæ mierzona w odniesieniu do wszyst-
kich czynników produkcji okreœlana jest jako produktywnoœæ ³¹czna. Czêsto, ze
wzglêdu na trudnoœci pomiaru niektórych czynników produkcyjnych, stosuje siê
cz¹stkowe wskaŸniki produktywnoœci okreœlaj¹ce wielkoœæ efektu produkcyjnego
na jednostkê nak³adu okreœlonego czynnika produkcji (Leksykon zarz¹dzania,
2004, s. 443).

Najczêœciej stosowanym cz¹stkowym wskaŸnikiem produktywnoœci jest wydaj-
noœæ pracy okreœlana jako wielkoœæ produkcji, wyra¿ona rzeczowo lub wartoœcio-
wo, przypadaj¹ca na jednostkê czasu pracy lub na jednego zatrudnionego (Leksy-
kon zarz¹dzania, 2004, s. 443).

Za A. Pietroñ-Pyszczek nale¿y pokreœliæ ró¿nicê wystêpuj¹c¹ pomiêdzy pojê-
ciem produktywnoœci pracy i wydajnoœci pracy. Wydajnoœæ zwi¹zana jest przede

260 Ma³gorzata Tyrañska



wszystkim z wykorzystaniem pracy ludzkiej oraz jej intensywnoœci¹, lecz nie ma
na ni¹ wp³ywu fakt, czy na produkowane wyroby (œwiadczone us³ugi) istnieje za-
potrzebowanie (zewnêtrzne lub wewnêtrzne), czy te¿ nie. Z kolei o produktywno-
œci mo¿emy mówiæ tylko wtedy, gdy wyprodukowane wyroby zostan¹ przekazane
odbiorcy (1999, s. 130).

Analizuj¹c ró¿norodne definicje pojêcia efektywnoœci i terminów pokrewnych,
dostrzega siê nastêpuj¹ce zasadnicze jej cechy:

– efektywnoœæ jest odzwierciedlona w relacji efektów u¿ytkowych uzyskanych
w pewnym okresie do nak³adów poniesionych na osi¹gniêcie tych efektów (Pa-
sieczny, Wiêckowski, 1987, s. 14);

– mo¿e przejawiaæ siê w formach: maksymalizacji stopnia realizacji celu przy
danym nak³adzie œrodków lub minimalizacji nak³adu œrodków przy zachowaniu da-
nego stopnia realizacji celu, tzn. jest to osi¹ganie korzyœci przy jednoczesnej reali-
zacji zasady racjonalnego gospodarowania (Janusz, Lewandowska, 1992,
s. 46–47);

– pojêciu efektywnoœci zawsze przys³uguje wartoœæ pozytywna; dzia³anie okre-
œla siê mianem efektywnego nawet wtedy, gdy jego skutki, choæ niezamierzone, s¹
pozytywne (Kotarbiñski, 1971, s. 79);

– efektywnoœæ jest cech¹ stopniowaln¹;
– kryteria korzystnoœci i ekonomicznoœci rozwi¹zañ organizatorskich mog¹ wy-

stêpowaæ oddzielnie;
– efektywnoœæ rozumiana jest jako dodatnia cecha (ocena) metod dzia³ania,

funkcjonowania systemu, zastosowanych rozwi¹zañ oraz jako pozytywna ocena
wyników produkcyjnych (Piekarz, Stabry³a, 1989, s. 179);

– stosowane sposoby dzia³ania i jego rezultaty ze wzglêdu na wartoœci oraz
cele organizacji maj¹ dla niej znaczenie dodatnie, czêsto s¹ uto¿samiane z sukce-
sem organizacji (Piekarz (red.), 1999, s. 2).

Wykorzystuj¹c powy¿sze rozwa¿ania nad istot¹ efektywnoœci, mo¿na sfor-
mu³owaæ definicjê efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Ta cz¹stkowa ka-
tegoria efektywnoœci oznacza uzyskiwanie – dziêki spójnoœci odpowiednich
dzia³añ podejmowanych na ró¿nych szczeblach zarz¹dzania (i w ró¿nych perspek-
tywach czasowych) oraz uwzglêdnieniu determinant wp³ywaj¹cych na ich skutecz-
noœæ (sprawnoœæ, korzystnoœæ i ekonomicznoœæ) – przy akceptowanych nak³adach,
akceptowanego przez interesariuszy organizacji efektu stosowania przyjêtej strate-
gii personalnej w postaci adekwatnego do niej jakoœciowo kapita³u ludzkiego (Lip-
ka, 2008, s. 15).

W zwi¹zku z tym wa¿ne wydaj¹ siê – w kontekœcie wzrostu efektywnoœci przed-
siêbiorstwa i osi¹gania trwa³ej przewagi konkurencyjnej – wszelkie dzia³ania skie-
rowane na doskonalenie jakoœci kapita³u ludzkiego, podejmowane obok optymaliza-
cji kosztów pracy, prowadz¹ce do osi¹gniêcia efektu dŸwigni zasobów ludzkich
(Pocztowski, 2007, s. 41–44). Efekt dŸwigni polega tu na podnoszeniu efektywnoœci
przez zwiêkszanie wartoœci licznika, a nie zmniejszanie mianownika, w odzwiercie-
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dlaj¹cych j¹ wskaŸnikach. Uzyskany w ten sposób wzrost efektywnoœci jest znacz-
nie trwalszy ni¿ ten nastawiony wy³¹cznie na redukcjê kosztów pracy, osi¹gany np.
poprzez ograniczenie zatrudnienia. Ponadto efektywnoœæ zarz¹dzania zasobami
ludzkimi mo¿e wyst¹piæ wówczas, gdy dynamika zatrudnienia nie bêdzie wy¿sza
od dynamiki produkcji i wyniku finansowego (Janik, PaŸdzior, 2005, s. 325).

Uzyskanie efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi wymaga pe³nego wy-
korzystania kapita³u ludzkiego, sta³ego podnoszenia jego jakoœci, a tak¿e doskona-
lenia procesów zarz¹dzania kapita³em ludzkim.

3. Pomiar efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Pomiar efektywnoœci to wa¿ny problem w zarz¹dzaniu, nadal do koñca nie roz-
wi¹zany, a zarazem kontrowersyjny. Problem ten dotyczyæ mo¿e zarówno ca³ej go-
spodarki, bran¿y i przedsiêbiorstwa. Z punktu widzenia przedsiêbiorstwa pomiar
efektywnoœci jest niezbêdny dla podjêcia wielu strategicznych decyzji, np. dla po-
trzeb oceny i dokonania zmiany pozycji rynkowej, wskazania nowych kierunków
jego rozwoju.

Badania i literatura z zakresu pomiaru efektywnoœci nie podejmuj¹ w dostatecz-
nym stopniu tej problematyki z punktu widzenia zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
Literatura na temat efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi nie traktuje
w sposób kompleksowy tego problemu, ograniczaj¹c siê do badania efektywnoœci
wybranych procesów, narzêdzi zarz¹dzania zasobami ludzkimi (np. efektywnoœæ
szkoleñ, efektywnoœæ wynagrodzeñ). Wymieniæ mo¿na kilka argumentów przema-
wiaj¹cych za koniecznoœci¹ pomiaru efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi:

1) trudnoœci badania i przewidywania efektywnoœci w przedsiêbiorstwach
dzia³aj¹cych w warunkach wysokiej z³o¿onoœci i zmiennoœci otoczenia, a co za
tym nastêpuje – zmiennoœci celów przedsiêbiorstw,

2) wzrost konkurencji, nasilanie siê zjawiska globalizacji i tworzenie przedsiê-
biorstw miêdzynarodowych, wewn¹trz których przenikaj¹ siê i „œcieraj¹” ró¿ne
rodzaje kultury organizacyjnej i co za tym nastêpuje, wzrasta niepewnoœæ w zacho-
waniach pracowników, zw³aszcza pracowników wiedzy (mened¿erów, technolo-
gów, konstruktorów – ³atwoœæ nawi¹zywania kontaktów z konkurencj¹),

3) zmiany roli funkcji personalnej w przedsiêbiorstwie z operacyjnej na strate-
giczn¹, wzrost jej znaczenia jako procesu kszta³tuj¹cego przewagê konkurencyjn¹,

4) trudnoœci z wyborem wskaŸników do badania poziomu efektywnoœci, z uwa-
gi na fakt wzrostu znaczenia jej niematerialnych determinant, takich jak np. zacho-
wania pracowników, poziom ich motywacji i satysfakcji z wykonywanej pracy,

5) pojawienie siê nowych koncepcji zarz¹dzania, takich jak teoria kapita³u ludz-
kiego, która uœwiadamia now¹ rolê ludzi w organizacji i koniecznoœæ postrzegania
pracowników w kategorii kapita³u, a nie tylko kosztu,

6) pojawienie siê nowych form organizacji pracy (np. outsourcing, telepraca),
które zmuszaj¹ do zmiany metod zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
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7) rozwój technologii wymagaj¹cej nowych kompetencji od pracowników i no-
wych sposobów zarz¹dzania nimi, dynamicznego wzrostu poziomu kwalifikacji
pracowników oraz zapewnienia im nie tylko materialnych warunków stymu-
luj¹cych wzrost efektywnoœci pracy, lecz tak¿e warunków stymuluj¹cych ich oso-
bisty rozwój (Pocztowski, 2007, s. 251; Ko¿usznik, 2005, s. 154).

Prowadz¹c pomiar efektywnoœci, nale¿y odró¿niæ efektywnoœæ ekonomiczn¹,
bazuj¹c¹ wy³¹cznie na ocenie relacji efektów finansowych do kosztów ich uzyska-
nia, od efektywnoœci organizacyjnej, która posiada znacznie bardziej ogóln¹ po-
staæ. Efektywnoœæ organizacyjna jest pojmowana jako ocena zdolnoœci organizacji
do realizacji jej celów i w³aœciwego kszta³towania relacji z otoczeniem (Ziêbicki,
2008, s. 241). W ocenie efektywnoœci organizacyjnej wykorzystuje siê obok miar
iloœciowych równie¿ miary jakoœciowe.

Badaj¹c efektywnoœæ zarz¹dzania zasobami ludzkimi, nale¿y tak¿e pos³ugiwaæ
siê miarami o charakterze iloœciowym oraz jakoœciowym, które spe³niaj¹ wymóg
wielokryterialnego podejœcia do badania problemu efektywnoœci, a zarazem od-
zwierciedlaj¹ specyfikê z³o¿onych procesów kadrowych2.

Oceniaj¹c efektywnoœæ zarz¹dzania zasobami ludzkimi, nale¿y ustaliæ, które
wymiary efektywnoœci (obszary zarz¹dzania zasobami ludzkimi) nale¿y wzi¹æ pod
uwagê: jakie stosowaæ kryteria oceny poszczególnych wymiarów i jakich u¿yæ
mierników (wskaŸników) oraz do jakich wzorców (standardów) odnieœæ uzyskane
wyniki, np. do wyników z okresów poprzednich, efektywnoœci innych podobnych
organizacji, wyników organizacji najlepszych w realizacji funkcji personalnej (kra-
jowych lub œwiatowych) (Bielski, 2002, s. 63).

Wobec powy¿szych uwag skuteczny, wielokryterialny system pomiaru efektyw-
noœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi powinien zapewniaæ:

– uwzglêdnienie zestawu wskaŸników umo¿liwiaj¹cych ocenê monitorowania
celów przedsiêbiorstwa oraz pomiar rentownoœci inwestycji w kapita³ ludzki
(Pocztowski, 2004, s. 66);

– mo¿liwoœæ ustalenia zale¿noœci przyczynowo-skutkowych z celami ekono-
micznymi przedsiêbiorstwa;

– ocenê istoty dzia³alnoœci personalnej danej firmy z punktu widzenia jej strate-
gii;

– uwzglêdnienie najwa¿niejszych z punktu widzenia celów strategicznych fir-
my miar;

– identyfikacjê pope³nianych b³êdów i wskazanie dzia³añ naprawczych w wy-
branych obszarach polityki personalnej firmy;

– informacje o przysz³ych dokonaniach firmy w zakresie realizacji zadañ per-
sonalnych.
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2 Podstawowe syntetyczne modele oceny efektywnoœci to: podejœcie celowoœciowe, systemowe,
koncepcja grup interesu – stakeholders, wielokryterialna ocena efektywnoœci, model konkurencyjnych
wartoœci i model czynników nieefektywnoœci (Bielski, 2002, s. 54–66; Ziêbicki, 2008, s. 240).



System oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi, posiadaj¹cy wska-
zane cechy, powinien przebiegaæ na trzech poziomach (Fitz–enz, 2001, s. 33,
45–50, 117, 118):

1) firmy – w celu okreœlenia wp³ywu realizowanych zadañ personalnych na suk-
ces firmy jako ca³oœci, przy czym ocena mo¿e byæ przeprowadzona poprzez zasto-
sowanie m.in. takich wskaŸników, jak: ekonomiczna wartoœæ dodana kapita³u ludz-
kiego, wartoœæ dodana kapita³u ludzkiego, rentownoœæ inwestycji w kapita³ ludzki,
wartoœæ rynkowa kapita³u ludzkiego, finansowy wskaŸnik kapita³u ludzkiego,

2) procesów wewnêtrznych realizowanych w firmie – dla ustalenia wp³ywu po-
lityki personalnej na realizacjê innych procesów wewnêtrznych w firmie,
a w szczególnoœci na ich jakoœæ i produktywnoœæ, poprzez wykorzystanie takich
mierników, jak: koszt, czas realizacji procesów, iloœæ procesów, jakoœæ procesów,

3) zachowañ pracowników – w celu oceny poszczególnych funkcji zarz¹dzania
zasobami ludzkimi, skutecznoœci stosowanych metod, z tym jednak zastrze¿eniem,
¿e wszystko zaczyna siê i zale¿y od zachowañ oraz talentów pracowników organi-
zacji. Ocena efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest na tym poziomie
prowadzona w zakresie procesów: pozyskiwania, wynagradzania, rozwoju poten-
cja³u kwalifikacyjnego pracowników firmy oraz utrzymania najlepszych pracowni-
ków w organizacji.

4. Wykorzystanie strategicznej karty wyników
w pomiarze efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Niew¹tpliwie narzêdziem spe³niaj¹cym przedstawione wymogi jest strategiczna
karta wyników (ang. Balanced Scorecard – BSC). Strategiczna karta wyników po-
zwala prze³o¿yæ strategiê na konkretne zadania i miary ich realizacji dla poszcze-
gólnych komórek organizacyjnych przedsiêbiorstwa3. Istota metody polega na
stworzeniu i stosowaniu w kontroli skoordynowanego zestawu mierników wielo-
aspektowej oceny funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Karta u³atwia po³¹czenie ak-
tywów materialnych z niematerialnymi i pozwala skutecznie zarz¹dzaæ kapita³em
intelektualnym, zarówno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym, jednoczeœ-
nie monitoruj¹c wyniki finansowe firmy (Kiciñska, 2006, s. 147). M. Sierpiñska
i B. Niedba³a do innych celów wdro¿enia strategicznej karty wyników zaliczaj¹
(2003, s.113):

– komunikowanie i wyjaœnienie celów organizacji kierownikom ni¿szych
szczebli zarz¹dzania oraz pracownikom, dostawcom, odbiorcom, inwestorom; una-
ocznienie firmie i jej wspó³pracownikom rzeczywistego znaczenia opracowywa-
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3 Zbilansowana karta dokonañ (Balanced Scorecard) zosta³a opracowana przez R. Kaplana
i D. Nortona w 1992 r. (Kaplan, Norton, 2001).



nych – analizowanych kierunków rozwoju, umo¿liwienie im wykorzystania
wszystkich potencja³ów wzrostu i rentownoœci,

– koncentracjê uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu – kluczowych
czynnikach sukcesu,

– doprowadzenie do zbie¿noœci celów pracowników z celami firmy jako
ca³oœci,

– tworzenie podstawy do systemu wynagradzania oraz poprawê wykorzystania
inwestycji w kapita³ intelektualny (lepsze zarz¹dzanie wiedz¹) – dziêki odpowied-
nio zmotywowanym pracownikom,

– wzrost zysków – poprzez odkrycie i wykorzystanie wewn¹trzzak³adowych
potencja³ów synergicznych w poszczególnych obszarach firmy,

– rozpoznawanie, które czynniki krytyczne wymagaj¹ szczególnej uwagi – sy-
gnalizacja o najistotniejszych miejscach decyduj¹cych o efektach dzia³alnoœci (sys-
tem wczesnego ostrzegania: informowanie, czy i gdzie nast¹pi³a poprawa, a na ja-
kich odcinkach dzia³ania s¹ k³opoty),

– dostarczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celów.

Dziêki realizacji tych celów strategiczna karta wyników umo¿liwia ca³oœciowe
spojrzenie na skutecznoœæ realizowanej strategii przedsiêbiorstwa, przy uwzglêd-
nieniu czterech perspektyw (Kaplan, Norton, 2001, s. 42–45):

1) perspektywy finansowej – w ramach tej perspektywy ocena firmy prowadzona
jest przez w³aœcicieli kapita³u (rentownoœæ produkcji, raportowanie cen i p³ynnoœci,
zarz¹dzanie ryzykiem), umo¿liwia ocenê stopnia realizacji oczekiwañ w³aœcicieli
kapita³u;

2) perspektywy klienta – przeprowadzana w tej perspektywie ocena dotyczy
tego, jak firmê postrzegaj¹ jej klienci i umo¿liwia zastanowienie siê nad tym, jak
powinna byæ w przysz³oœci postrzegana firma;

3) perspektywy wewnêtrznej – ocena dotyczy sprawnoœci zarz¹dzania firm¹ (ste-
rowanie procesem produkcji, dystrybucji, zarz¹dzanie portfelem firmy) w jej wyni-
ku mo¿na ustaliæ kierunki doskonalenia procesów wewnêtrznych w firmie dla
osi¹gniêcia wiêkszej satysfakcji udzia³owców i klientów firmy;

4) perspektywy innowacji i rozwoju – w tej perspektywie nastêpuje ocena zdol-
noœci firmy do uczenia siê, wprowadzania zmian, budowy kompetencji firmy (tre-
ning, zasoby ludzkie, technologia), na podstawie tej oceny ustala siê zdolnoœæ fir-
my do rozwoju i tworzenia nowych wartoœci.

Realizacja zadañ w czterech powy¿szych obszarach umo¿liwia zarazem realiza-
cjê strategii firmy. W ramach ka¿dej perspektywy nale¿y okreœliæ: cele strategicz-
ne, sposób pomiaru celów (jednostki miary tych celów, uwzglêdnia siê tylko cele
mierzalne), po¿¹dan¹ wielkoœæ celu (wielkoœci docelowe, które firma chce
osi¹gn¹æ), inicjatywy, okreœlone przedsiêwziêcia, które musz¹ byæ zrealizowane,
aby firma osi¹gnê³a zak³adane cele.
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W karcie opracowanej dla ca³ej firmy mo¿na w poszczególnych perspektywach
odnaleŸæ wskaŸniki w³aœciwe dla pomiaru efektywnoœci zarz¹dzania zasobami
ludzkimi przeprowadzanej przez pryzmat oceny realizacji strategii firmy i wspie-
raj¹cej j¹ strategii personalnej (tabl. 2).

Katalog miar oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi przedstawiony
w tabl. 2 jest bardzo szeroki i zapewne nieostateczny. Jednak o wyborze miar po-
winny zawsze decydowaæ cele strategiczne danej firmy, które jednoczeœnie wyka-
zuj¹ wzajemne zwi¹zki z celami wyznaczonymi dla obszaru zarz¹dzania zasobami
ludzkimi. Realizacja tej zasady umo¿liwi usprawnienie realizacji procesów we-
wnêtrznych i skuteczniejsz¹ realizacjê strategii firmy oraz w d³u¿szej perspektywie
akceptacjê takiego systemu oceny przez pracowników firmy.

W celu opracowania strategicznej karty wyników w obszarze zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi nale¿y postêpowaæ wed³ug wymienionych poni¿ej etapów, a miano-
wicie4:

1) powo³anie zespo³u odpowiedzialnego za postêp prac (w du¿ej mierze winni
uczestniczyæ pracownicy z dzia³u personalnego);

2) analiza opracowanych zestawów celów i mierników dla ca³ej firmy pod
k¹tem wyodrêbnienia celów dla najwa¿niejszych procesów personalnych, a miano-
wicie5:

– planowania zasobów ludzkich w celu opracowania strategicznych i opera-
cyjnych planów personalnych,

– kszta³towania stanu i struktury zatrudnienia celem jego optymalizacji
z punktu widzenia celów firmy,

– kszta³towania wynagrodzeñ oraz motywacji do pracy, analizowania pozio-
mu kosztów pracy,

– ustalenia kierunków: rozwoju zawodowego pracowników, wzrostu kompe-
tencji pracowników i poprawy wykorzystania ich kwalifikacji,

– kszta³towania warunków i stosunków pracy w firmie, poprawy komfortu
pracy i osi¹gniêcia w³aœciwego klimatu spo³ecznego i zmniejszenia absencji
oraz fluktuacji;
3) opisanie i przedstawienie w formie graficznej ka¿dego procesu z osobna, ce-

lem ustalenia preferowanego poziomu jego efektywnoœci i zgodnoœci ze strategi¹
firmy, dobór odpowiednich mierników do ka¿dego procesu (zebranie opinii na te-
mat procesów personalnych od pracowników zajmuj¹cych siê informatyk¹, finan-
sami, sprzeda¿¹, produkcj¹, aby wskazaæ obszary wymagaj¹ce poprawy i znaleŸæ
sposoby obni¿enia kosztów i lepszego wykorzystania zasobów);

4) ustalenie celów i mierników w obszarze zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w perspektywach: procesów, finansów, klienta oraz rozwoju;
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4 Dok³adny opis wdro¿enia systemu pomiaru efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi w fir-
mie zawiera artyku³ D. Krzemiñskiego (2003, s. 42–45).

5 Procesy personalne wymieniono za: Pocztowski, 2007, s. 37.
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T a b l i c a 2

Zrównowa¿ona karta wyników zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Obszary kontroli
(perspektywy rozwoju

firmy/cele firmy)
Mierniki oceny sprawnoœci dzia³ania Komentarz

Perspektywa finansowa:

– wzrost rentownoœci
firmy

– wartoœæ dodana kapita³u ludzkiego
– ekonomiczna wartoœæ dodana kapi-

ta³u ludzkiego
– stopa zwrotu z inwestycji w kapita³

ludzki (rentownoœæ kapita³u ludzkie-
go)

– finansowy wskaŸnik kapita³u ludz-
kiego

– ocena zarz¹dzania zasobami
ludzkimi przez pryzmat finan-
sowy

Perspektywa klientów:

– poprawa jakoœci
obs³ugi klienta

– koszt obs³ugi klienta
– liczba lojalnych klientów
– odsetek nowych klientów pozyska-

nych w danym roku
– wartoœæ sprzedanych produk-

tów/us³ug

– ocena dotyczy tego, jak firmê
postrzegaj¹ jej klienci poprzez
nastawienie pracowników do
klientów

– ocena satysfakcji klienta

Perspektywa procesów wewnêtrznych:

– usprawnienie reali-
zacji procesów we-
wnêtrznych

– poziom wydajnoœci pracy
– wskaŸnik op³acania przyrostu wy-

dajnoœci przyrostem jednostkowego
kosztu pracy

– wskaŸnik wykorzystana nominalne-
go czasu pracy

– wskaŸnik godzin nadliczbowych
– wskaŸnik czasu traconego
– odsetek pracowników o elastycz-

nym czasie pracy
– odsetek pracowników zatrudnionych

w elastycznych (nietypowych) for-
mach zatrudnienia

– jednostkowy koszt pracy
– rentownoœæ kosztów pracy
– udzia³ kosztów pracy w wartoœci

sprzeda¿y
– iloœæ reklamacji
– wartoœæ napraw gwarancyjnych
– koszty us³ug œwiadczonych przez

dzia³ personalny

– ocena poziomu wydajnoœci
pracy jest konsekwencj¹ efek-
tu podnoszenia kwalifikacji
i morale pracowników, inno-
wacyjnoœci oraz usprawniania
procesów wewn¹trz firmy



5) wprowadzenie zmian w strukturze organizacyjnej – wyznaczenie osób odpo-
wiedzialnych za ka¿dy proces zarz¹dzania zasobami ludzkimi (wskazanie: relacji
miêdzy stanowiskami, pracowników odpowiedzialnych za odbiór, przetwarzanie
i przekazywanie informacji) i proponowane zmiany w zakresie celów i mierników
ich osi¹gania oraz uaktualnienie opisów stanowisk pracy;

6) monitorowanie oraz modyfikowanie celów i mierników – wprowadzanie
zmian w poszczególnych perspektywach zgodnie z ustalon¹ strategi¹ firmy pod
k¹tem oceny ich skutecznoœci i wp³ywu na inne procesy organizacyjne firmy, a tak-
¿e zmiany w zachowaniach pracowników.
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Obszary kontroli
(perspektywy rozwoju

firmy/cele firmy)
Mierniki oceny sprawnoœci dzia³ania Komentarz

Perspektywa rozwoju:

– pozyskiwanie pra-
cowników

– utrzymanie pracow-
ników

– wynagradzanie pra-
cowników

– rozwój kompetencji

– liczba nowo zatrudnionych, wska-
Ÿnik przyjêæ, czas potrzebny na ob-
sadzenie wakuj¹cego stanowiska
pracy, poziom kwalifikacji nowo za-
trudnionych pracowników,

– wskaŸnik stabilnoœci zatrudnienia,
przeciêtna d³ugoœæ zatrudnienia,
wskaŸnik adaptacji, wskaŸnik zwol-
nieñ, wskaŸnik zwolnieñ na wnio-
sek pracownika, wskaŸnik ruchliwo-
œci pracowników, wskaŸnik ruchli-
woœci wewnêtrznej

– stopieñ dopasowania systemu wyna-
grodzeñ do strategii firmy, wyso-
koœæ œredniej p³acy, udzia³ œwiad-
czeñ dodatkowych w wartoœci fun-
duszu p³ac, koszt opracowania
i wprowadzenia nowego systemu
wynagrodzeñ, udzia³ ca³kowitych
kosztów pracy w kosztach operacyj-
nych

– przeciêtny poziom wykszta³cenia
pracowników, odsetek specjalistów
i ekspertów, odsetek pracowników
z wykszta³ceniem wy¿szym,
ca³kowite koszty szkoleñ, ³¹czna
liczba godzin przeznaczonych na
szkolenia, liczba godzin szkolenia
w rozbiciu na grupy zawodowe,
rentownoœæ inwestycji w szkolenia

– ocena satysfakcji pracowni-
ków – jako warunek wzrostu
wydajnoœci pracy i stabilnoœci
zatrudnienia;

– ocena zdolnoœci firmy do
utrzymania kluczowych pra-
cowników w d³ugim okresie;

– ocena poziomu wydatków
(kosztów pracy) poniesionych
na realizacjê procesu
zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi i ich zgodnoœci ze strategi¹
firmy

� r ó d ³ o: Fitz–enz, 2001, s. 33, 45–50, 117, 118; Becker, Huselid, Ulrich, 2002, s. 85–89.



Ocena efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi powoduje, ¿e coraz wa¿-
niejszy staje siê szeroki dostêp do aktualnych i istotnych informacji. Bez zastoso-
wania nowoczesnych systemów informacyjnych i narzêdzi informatycznych reali-
zacja takiej oceny bêdzie utrudniona, co w ostatecznym rachunku mo¿e
spowodowaæ powstanie istotnej bariery rozwojowej firmy.

5. Zakoñczenie

Przedstawione w artykule podejœcie do oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi umo¿liwia pomiar i monitorowanie efektywnoœci wykorzystania kapi-
ta³u ludzkiego, efektywnoœci dzia³añ podejmowanych dla jego rozwoju oraz efek-
tywnoœci realizacji poszczególnych procesów personalnych.

Wielokryterialny system oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi za-
pewnia, ¿e ka¿de dzia³anie podejmowane w obszarze zasobów ludzkich nie bêdzie
przypadkowe, lecz zostanie zwi¹zane z konkretnymi celami funkcjonowania orga-
nizacji. Poprzez zastosowanie zestawu miar o charakterze iloœciowym i jakoœ-
ciowym system pomiaru efektywnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi pozwala
zidentyfikowaæ najwa¿niejsze bariery utrudniaj¹ce pracownikom uzyskiwanie
i przekraczanie zak³adanego poziomu efektywnoœci. Dziêki sta³emu monitoringowi
kluczowych wskaŸników efektywnoœci system zapewnia mo¿liwie najlepsz¹ w da-
nych warunkach jakoœæ wdra¿anych dzia³añ rozwojowych oraz optymalne wyko-
rzystanie kapita³u ludzkiego, a poprzez to wymierne zwiêkszenie efektywnoœci.
Wielokryterialny system tworzy tak¿e mo¿liwoœæ ustalenia zale¿noœci przyczyno-
wo-skutkowych miedzy efektywnoœci¹ zarz¹dzania zasobami ludzkimi a efektyw-
noœci¹ przedsiêbiorstwa.

Jednak dla prawid³owego rozwi¹zania tej ostatniej kwestii niezbêdne staje siê
zbudowanie syntetycznego wskaŸnika oceny efektywnoœci zarz¹dzania zasobami
ludzkimi, co autorka zamierza zrealizowaæ w przysz³oœci.
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Efficiency of Human Resources Management in the Terminological
and Methodological Aspect

S u m m a r y: In the conditions of environment turbulences it is postulated to replace the tradi-
tional system of efficiency assessment, based exclusively on financial measures being of resul-
tant character and a future reference through a new experience. It assumes capturing all possi-
ble efficiency dimensions and extending its traditional research scope by non-financial factors
and measures as well as non-material ones, e.g. social, moral, spiritual, ecological, determining
the way and cycle of an enterprise’s operations as a technical and social system in the environ-
ment. The new approach fulfils the condition of a multi-aspect attitude to researching the effi-
ciency problem and is able to reflect complex, sectional operations of a company and their re-
sults. Therefore it is necessary to direct all task-based areas of an enterprise, i.e. also the area
of human resources management to pro-effective actions.
In relation with the above, the aim of the article is to present the complexity of the subject
matter of human resources management efficiency in the terminological and methodological
aspects.
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