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Streszczenie: W warunkach turbulencji otoczenia postuluje sig zastapienie tradycyjnego
systemu oceny efektywnosci, bazujacej wylacznie na miernikach finansowych, majacych cha-
rakter wynikowy 1 odniesienie do przesztosci, nowym podejsciem. Zaktada ono uchwycenie
wszystkich mozliwych wymiaréw efektywno$ci 1 poszerzenie jej tradycyjnego zakresu ba-
dawczego o czynniki i mierniki niefinansowe oraz niematerialne, np. spoteczne, moralne, du-
chowe, ekologiczne, determinujace sposob i cykl funkcjonowania przedsigbiorstwa jako syste-
mu techniczno-spotecznego w otoczeniu. Nowe podejscie spelnia warunek wieloaspektowego
podejscia do badania problemu efektywnosci i jest w stanie odzwierciedla¢ ztozone, przekrojo-
we dzialania firmy i ich rezultaty. Z tego powodu nalezy wszystkie obszary zadaniowe przed-
sigbiorstwa, czyli takze obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierunkowaé na dziatania
proefektywnosciowe. W zwiazku z powyzszym, celem artykutu jest: przedstawienie zlozono-
$ci problematyki efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w aspekcie terminologicznym
i metodologicznym.

1. Uwagi wstepne

Zainteresowanie zagadnieniem efektywnosci ma dlugoletnia tradycje. W cza-
sach przed nasza era problemem efektywnos$ci zajmowali si¢ prekursorzy mysli
ekonomicznej. Jednym z nich byt Hezjod, zyjacy w VIII wieku p.n.e., nalezacy do
najstarszych twoércow mysli ekonomicznej, a takze mysliciel grecki Ksenofont —
uczen Sokratesa (V-IV w. p.n.e.), ktory w swoim dziele pt. Oikonomikos przedsta-
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wil rozwazania nad efektywnoscia na poziomie wytworcy (Tomaszewska, Dudycz,
2006, s. 6).

Od czaséw naukowego zarzadzania (poczatek XX wieku) pojecie efektywnosci
bylo tozsame z wydajnoscia jedynie w sensie techniczno-ekonomicznym H. Emer-
sona. Obecnie bierze si¢ pod uwage jeszcze inne kryteria efektywnosci, takie jak:
sprawno$¢ w sensie prakseologicznym T. Kotarbinskiego, kompetencyjno$¢ w sensie
organizacyjnym M. Webera, funkcjonalno$¢ w sensie humanistycznym R. Beck-
harda, komunikatywno$¢ w sensie osobowosciowym D.J. Lawlessa i moralnos¢
w sensie behawioralnym K. Obuchowskiego i B.K. Saanlana (Holstain-Beck, 1997,
s. 62). Elementem laczacym wyréznione kategorie, wedlug M. Holstain-Beck, jest
aspekt ekologiczny efektywnosci, w ramach ktérego nastgpuje zharmonizowanie
natury i kultury, tj. tego, co stworzyla natura i tego, co stworzyt cztowiek (1997,
S. 64-68).

W warunkach turbulencji otoczenia postuluje si¢ zastapienie tradycyjnego syste-
mu oceny efektywnosci, bazujacej wylacznie na miernikach finansowych,
majacych charakter wynikowy i odniesienie do przesztosci, nowym podej$ciem.
Zaktada ono uchwycenie wszystkich mozliwych wymiardéw efektywnosci 1 posze-
rzenie jej tradycyjnego zakresu badawczego o czynniki i mierniki niefinansowe
oraz niematerialne, np. spoteczne, moralne, duchowe, ekologiczne, determinujace
sposob i cykl funkcjonowania przedsigbiorstwa jako systemu techniczno-spotecz-
nego w otoczeniu (Martyniak, 2000, s. 31). Nowe podejscie spelnia warunek wie-
loaspektowego podejscia do badania problemu efektywnosci i jest w stanie od-
zwierciedla¢ ztozone, przekrojowe dzialania firmy i ich rezultaty (Lichtarski (red.),
2005, s. 95). Z tego powodu nalezy wszystkie obszary zadaniowe przedsigbior-
stwa, czyli takze obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierunkowac na dziatania
proefektywnosciowe.

W zwiazku z powyzszym, celem artykutu jest: przedstawienie ztozono$ci pro-
blematyki efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w aspekcie terminologicz-
nym i metodologicznym.

2. Istota efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Efektywnos¢ nalezy do podstawowych kategorii nauki organizacji i zarzadza-
nia'. Stanowi ona takze przedmiot zainteresowania wielu innych dziedzin nauki,

! Zakres pojecia efektywnosci zmienia si¢ w zaleznosci od przyjetego obszaru badawczego. W li-
teraturze ekonomicznej wyrdznia si¢ efektywno$¢ mikroekonomiczng i makroekonomiczna. Pojecie
efektywnosci makroekonomicznej jest pojeciem abstrakcyjnym, gdyz nie wypracowano jednoznacz-
nych metod pomiaru jej racjonalnosci. Natomiast pojgcie efektywnosci mikroekonomicznej jest
precyzyjniejsze 1 konkretne. Efektywnos¢ mikroekonomiczna ksztattuje poziom efektywnosci makro-
ekonomicznej, jednak nie mozna utozsamia¢ tych dwoch kategorii ekonomicznych (Janusz, Lewan-
dowska, 1992, s. 46—47). Natomiast S. Borkowska wyroznia makro-, mezzo- i mikroskalg efektywno-
$ci pracy (1983, s. 31).
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w tym ekonomii, prakseologii, cybernetyki, naukoznawstwa. To powoduje wielo-
znacznos¢ tego pojgeia i przejawia si¢ poprzez utozsamianie go z terminem: racjo-
nalnosci, skutecznosci, produktywnosci, korzystnosci, ekonomicznosci, optacalno-
$ci, wydajnosci, rentownos$ci (Bielski, 2002, s. 54; Lichtarski (red.), 2005, s. 92).

Efektywno$¢ (z j. tac. effectus — skutek) w ujeciu prakseologicznym oznacza do-
datnia cechg dziatan majacych jaki§ oceniony pozytywnie wynik bez wzgledu na
to, czy byt on zamierzony (dzialanie skuteczne i efektywne), czy niezamierzony
(dziatanie efektywne) (Pszczotowski (red.), 1978, s. 60—61). Efektywnos¢ zalicza-
na jest do uniwersalnych miar sprawnego dzialania (tabl. 1).

Tablica 1
Miary sprawnego dziatania
Teoria ocen prakseologicznych — miary sprawnos$ci
Uniwersalne Syntetyczne Manipulacyjne

1. Skuteczno$¢ 1. Ekonomizacja 1. Energicznos¢

2. Korzystnosé¢ 2. Optymalizacja 2. Prostota

3. Ekonomicznos¢ 3. Doktadno$¢

4. Wydajnosc 4. Racjonalizacja

5. Oszczednosé 5. Solidnos¢

6. Efektywnos$¢ 6. Zrgcznosé

7. Produktywnos¢ 7. Udatno$¢

8. Czastkowe i kompleksowe 8. Poprawnos¢

miary efektywnos$ci 9. Autonomizacja

10. Preparacja (gotowos¢)
11. Instrumentalizacja
12. Czystos¢
13. Postep

Zrodlo: Stabryta, 1972, s. 20.

Z uwagi na fakt, ze w ujgciu prakseologicznym sprawno$¢ jest synonimem efek-
tywnosci, za szczegdlne walory efektywnosci uzna¢ mozna: skutecznos¢, korzyst-
no$¢, ekonomicznos¢ (Stabryta, 1972, s. 19-22; Pszczolowski (red.), 1978, s. 219;
Stabryta, Trzcieniecki (red.), 1986, s. 37; Pszczolowski, 1969, s. 60).

Skuteczno$¢ rozumiana jest jako stopien osiagnigcia celu, relacja wyniku do
celu. Traktowana jest rowniez jako pozytywnie oceniana zgodno$¢ wyniku z ce-
lem. Skutecznos$¢ jest sprawnoscia w znaczeniu uniwersalnym oraz podstawowym
sktadnikiem sprawnosci w sensie syntetycznym. Dziatanie jest o tyle skuteczne,

Zakres pojgcia efektywnosci zmienia si¢ tez w zalezno$ci od czynnika czasu (Holstain-Beck,
1997, s. 38):

— efektywnos$¢ ex ante rozumie si¢ jako okreslona relacje migdzy celem dziatania a przewidywa-
nymi $rodkami potrzebnymi dla osiagnigcia tego celu,

— efektywno$¢ ex post oznacza okreslona relacj¢ miedzy uzyskanymi wynikami a naktadami po-
trzebnymi do uzyskania tych wynikow.
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o ile osiaga zamierzony cel, umozliwia lub utatwia jego osiagnigcie, w przeciwnym
razie mozna mowic¢ o dziataniu nieskutecznym. Prakseologia odroznia nieskutecz-
no$¢ od przeciwskuteczno$ci. Dziatanie nieskuteczne jest przeciwskuteczne, jezeli
sprawca zamiast zamierzonego celu osiagnat jego negacje.

Natomiast korzystnos¢ jest to cecha dzialania ocenionego dodatnio ze wzgledu
na przewagg nabytkow w roznicy miedzy nabytkami a ubytkami. Korzystnosc¢ jest
to wigc réznica migdzy wynikiem uzytecznym a kosztami dziatania. Dziatanie sku-
teczne 1 korzystne okreslamy jako sprawne.

Z kolei ekonomicznos¢ (takze gospodarno$¢) to cecha, ktorej miara jest stosu-
nek wyniku uzytecznego — nabytkow — do kosztow dziatania — ubytkow, przy
czym uwzgledniane sa tu koszty zarowno materialne, jak i moralne. W prakseolo-
gii, inaczej niz w ekonomii, uwzglednia si¢ wszystkie koszty, zarowno materialne,
jak i moralne. Dziatanie jest ekonomiczne, jezeli stosunek wyniku uzytecznego do
kosztu jest wigkszy od jednosci; jest obojetne pod wzgledem ekonomicznosci, jesli
jest rowny jednos$ci; jest ono nieekonomiczne, jesli stosunek ten jest mniejszy od
jednosci. Podstawowymi kategoriami ekonomiczno$ci sa oszczednosé 1 wydajnosc.
Zwigkszenie ekonomiczno$ci nazywa si¢ ekonomizacja dziatan, w ktoérej wyrdznia
si¢ trzy warianty:

— wydajnosciowy — przy statych kosztach maksymalizujemy wynik uzyteczny,

— oszczedno$ciowy — przy statym wyniku uzytecznym minimalizujemy koszty,

— wydajnosciowo-oszczgdnosciowy, tj. maksymalizujemy wynik dzigki zwigk-
szeniu wydajnosci oraz minimalizujemy koszty dzigki zwigkszeniu oszczednosci.

Terminami $cisle zwiazanymi z efektywnoscia sa produktywnos¢ i wydajnosé
pracy. Wedtug Matej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, ,,produktyw-
nos$¢ to szczegolny przypadek ekonomicznos$ci”, ujmujac ja jako ,,stosunek migdzy
spotecznym wynikiem uzytecznym pracy a spolecznym kosztem zaabsorbowania
danego rodzaju zasobow™ (1979, s. 186—187). Produktywnos¢ stanowi jeden z pod-
stawowych wskaznikow okreslajacych poziom proceséw operacyjnych i wyni-
kajaca z nich pozycje rynkowa. Miernikiem produktywnosci jest wielkos¢ efektu
produkcyjnego na jednostke zastosowanych naktadéw czynnikow produkcji (pracy,
majatku, energii, informacji). Produktywno$¢ mierzona w odniesieniu do wszyst-
kich czynnikow produkcji okreslana jest jako produktywnos$¢ taczna. Czesto, ze
wzgledu na trudnos$ci pomiaru niektorych czynnikow produkcyjnych, stosuje sig
czastkowe wskazniki produktywnosci okreslajace wielkos$¢ efektu produkcyjnego
na jednostke¢ nakladu okreslonego czynnika produkcji (Leksykon zarzqdzania,
2004, s. 443).

Najczesciej stosowanym czastkowym wskaznikiem produktywnosci jest wydaj-
no$¢ pracy okreslana jako wielko$¢ produkcji, wyrazona rzeczowo lub warto$cio-
wo, przypadajaca na jednostke czasu pracy lub na jednego zatrudnionego (Leksy-
kon zarzqdzania, 2004, s. 443).

Za A. Pietron-Pyszczek nalezy pokresli¢ réznice wystepujaca pomiedzy poje-
ciem produktywnosci pracy i wydajnosci pracy. Wydajno$¢ zwiazana jest przede
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wszystkim z wykorzystaniem pracy ludzkiej oraz jej intensywnoscia, lecz nie ma
na nia wptywu fakt, czy na produkowane wyroby (Swiadczone ustugi) istnieje za-
potrzebowanie (zewngtrzne lub wewngtrzne), czy tez nie. Z kolei o produktywno-
$ci mozemy mowi¢ tylko wtedy, gdy wyprodukowane wyroby zostana przekazane
odbiorcy (1999, s. 130).

Analizujac réznorodne definicje pojecia efektywnosci i terminéw pokrewnych,
dostrzega si¢ nastgpujace zasadnicze jej cechy:

— efektywnos¢ jest odzwierciedlona w relacji efektow uzytkowych uzyskanych
w pewnym okresie do naktadéw poniesionych na osiagnigcie tych efektow (Pa-
sieczny, Wigckowski, 1987, s. 14);

— moze przejawia¢ si¢ w formach: maksymalizacji stopnia realizacji celu przy
danym naktadzie srodkéw lub minimalizacji naktadu §rodkéw przy zachowaniu da-
nego stopnia realizacji celu, tzn. jest to osiaganie korzysci przy jednoczesnej reali-
zacji zasady racjonalnego gospodarowania (Janusz, Lewandowska, 1992,
s. 46-47);

— pojeciu efektywnosci zawsze przystuguje warto$¢ pozytywna; dziatanie okre-
$la si¢ mianem efektywnego nawet wtedy, gdy jego skutki, cho¢ niezamierzone, sa
pozytywne (Kotarbinski, 1971, s. 79);

— efektywnos$¢ jest cecha stopniowalna;

— kryteria korzystnosci i ekonomiczno$ci rozwiazan organizatorskich moga wy-
stegpowac oddzielnie;

— efektywnos$¢ rozumiana jest jako dodatnia cecha (ocena) metod dzialania,
funkcjonowania systemu, zastosowanych rozwiazan oraz jako pozytywna ocena
wynikow produkcyjnych (Piekarz, Stabryta, 1989, s. 179);

— stosowane sposoby dziatania i jego rezultaty ze wzgledu na wartosci oraz
cele organizacji maja dla niej znaczenie dodatnie, czgsto sa utozsamiane z sukce-
sem organizacji (Piekarz (red.), 1999, s. 2).

Wykorzystujac powyzsze rozwazania nad istota efektywno$ci, mozna sfor-
mutowac definicje efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Ta czastkowa ka-
tegoria efektywno$ci oznacza uzyskiwanie — dzigki spojno$ci odpowiednich
dziatan podejmowanych na réznych szczeblach zarzadzania (i w réznych perspek-
tywach czasowych) oraz uwzglednieniu determinant wptywajacych na ich skutecz-
no$¢ (sprawnosc, korzystnosc i ekonomiczno$é) — przy akceptowanych naktadach,
akceptowanego przez interesariuszy organizacji efektu stosowania przyjetej strate-
gii personalnej w postaci adekwatnego do niej jakosciowo kapitatu ludzkiego (Lip-
ka, 2008, s. 15).

W zwiazku z tym wazne wydaja si¢ — w kontekscie wzrostu efektywnosci przed-
sigbiorstwa i osiagania trwalej przewagi konkurencyjnej — wszelkie dziatania skie-
rowane na doskonalenie jakos$ci kapitatu ludzkiego, podejmowane obok optymaliza-
cji kosztow pracy, prowadzace do osiagnigcia efektu dzwigni zasobow ludzkich
(Pocztowski, 2007, s. 41-44). Efekt dzwigni polega tu na podnoszeniu efektywnosci
przez zwigkszanie wartosci licznika, a nie zmniejszanie mianownika, w odzwiercie-
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dlajacych ja wskaznikach. Uzyskany w ten sposob wzrost efektywnosci jest znacz-
nie trwalszy niz ten nastawiony wytacznie na redukcje kosztow pracy, osiagany np.
poprzez ograniczenie zatrudnienia. Ponadto efektywno$§¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi moze wystapi¢ wowczas, gdy dynamika zatrudnienia nie bgdzie wyzsza
od dynamiki produkcji i wyniku finansowego (Janik, Pazdzior, 2005, s. 325).

Uzyskanie efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi wymaga pelnego wy-
korzystania kapitatu ludzkiego, stalego podnoszenia jego jakosci, a takze doskona-
lenia procesOw zarzadzania kapitatem ludzkim.

3. Pomiar efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Pomiar efektywnos$ci to wazny problem w zarzadzaniu, nadal do konca nie roz-
wiazany, a zarazem kontrowersyjny. Problem ten dotyczy¢ moze zarowno catej go-
spodarki, branzy i przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa pomiar
efektywnosci jest niezbedny dla podjecia wielu strategicznych decyzji, np. dla po-
trzeb oceny i dokonania zmiany pozycji rynkowej, wskazania nowych kierunkow
jego rozwoju.

Badania i literatura z zakresu pomiaru efektywnosci nie podejmuja w dostatecz-
nym stopniu tej problematyki z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi.
Literatura na temat efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi nie traktuje
w sposob kompleksowy tego problemu, ograniczajac si¢ do badania efektywnosci
wybranych procesow, narzgdzi zarzadzania zasobami ludzkimi (np. efektywnosé
szkolen, efektywno$¢ wynagrodzen). Wymieni¢ mozna kilka argumentéw przema-
wiajacych za koniecznoscia pomiaru efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi:

1) trudnosci badania i przewidywania efektywnosci w przedsigbiorstwach
dzialajacych w warunkach wysokiej ztozono$ci i zmienno$ci otoczenia, a co za
tym nastgpuje — zmiennos$ci celow przedsigbiorstw,

2) wzrost konkurencji, nasilanie si¢ zjawiska globalizacji i tworzenie przedsig-
biorstw mig¢dzynarodowych, wewnatrz ktorych przenikaja si¢ i ,,$cieraja” rozne
rodzaje kultury organizacyjnej i co za tym nastgpuje, wzrasta niepewnos¢ w zacho-
waniach pracownikow, zwlaszcza pracownikow wiedzy (menedzerow, technolo-
gow, konstruktorow — tatwos$¢ nawiazywania kontaktéw z konkurencja),

3) zmiany roli funkcji personalnej w przedsigbiorstwie z operacyjnej na strate-
giczna, wzrost jej znaczenia jako procesu ksztattujacego przewage konkurencyjna,

4) trudnosci z wyborem wskaznikow do badania poziomu efektywnosci, z uwa-
gi na fakt wzrostu znaczenia jej niematerialnych determinant, takich jak np. zacho-
wania pracownikoéw, poziom ich motywacji i satysfakcji z wykonywanej pracy,

5) pojawienie si¢ nowych koncepcji zarzadzania, takich jak teoria kapitatu ludz-
kiego, ktora uswiadamia nowa rolg ludzi w organizacji i konieczno$¢ postrzegania
pracownikéw w kategorii kapitatu, a nie tylko kosztu,

6) pojawienie si¢ nowych form organizacji pracy (np. outsourcing, telepraca),
ktore zmuszaja do zmiany metod zarzadzania zasobami ludzkimi,
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7) rozwoj technologii wymagajacej nowych kompetencji od pracownikéw i no-
wych sposobow zarzadzania nimi, dynamicznego wzrostu poziomu kwalifikacji
pracownikow oraz zapewnienia im nie tylko materialnych warunkéw stymu-
lujacych wzrost efektywnosci pracy, lecz takze warunkéw stymulujacych ich oso-
bisty rozwdj (Pocztowski, 2007, s. 251; Kozusznik, 2005, s. 154).

Prowadzac pomiar efektywno$ci, nalezy odrézni¢ efektywnos$¢ ekonomiczna,
bazujaca wylacznie na ocenie relacji efektow finansowych do kosztow ich uzyska-
nia, od efektywnosci organizacyjnej, ktora posiada znacznie bardziej ogo6lna po-
sta¢. Efektywnos¢ organizacyjna jest pojmowana jako ocena zdolnosci organizacji
do realizacji jej celow i wlasciwego ksztattowania relacji z otoczeniem (Zigbicki,
2008, s. 241). W ocenie efektywnosci organizacyjnej wykorzystuje si¢ obok miar
ilosciowych réwniez miary jakosSciowe.

Badajac efektywnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy takze postugiwaé
si¢ miarami o charakterze ilo§ciowym oraz jakosciowym, ktore speilniaja wymog
wielokryterialnego podejscia do badania problemu efektywnosci, a zarazem od-
zwierciedlaja specyfike ztozonych procesow kadrowych?.

Oceniajac efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy ustali¢, ktore
wymiary efektywnosci (obszary zarzadzania zasobami ludzkimi) nalezy wzia¢ pod
uwage: jakie stosowac kryteria oceny poszczegolnych wymiarow i jakich uzy¢
miernikow (wskaznikow) oraz do jakich wzorcoéw (standardow) odnie$¢ uzyskane
wyniki, np. do wynikéw z okreséw poprzednich, efektywnosci innych podobnych
organizacji, wynikow organizacji najlepszych w realizacji funkcji personalne;j (kra-
jowych lub swiatowych) (Bielski, 2002, s. 63).

Wobec powyzszych uwag skuteczny, wielokryterialny system pomiaru efektyw-
nosci zarzadzania zasobami ludzkimi powinien zapewniac:

— uwzglednienie zestawu wskaznikow umozliwiajacych oceng monitorowania
celow przedsigbiorstwa oraz pomiar rentowno$ci inwestycji w kapital ludzki
(Pocztowski, 2004, s. 66);

— mozliwos$¢ ustalenia zaleznosci przyczynowo-skutkowych z celami ekono-
micznymi przedsigbiorstwa;

— oceng istoty dziatalnosci personalnej danej firmy z punktu widzenia jej strate-
gt

— uwzglednienie najwazniejszych z punktu widzenia celow strategicznych fir-
my miar;

— 1identyfikacje popelnianych btedow i wskazanie dzialan naprawczych w wy-
branych obszarach polityki personalnej firmy;

— informacje o przysztych dokonaniach firmy w zakresie realizacji zadan per-
sonalnych.

% Podstawowe syntetyczne modele oceny efektywnoscei to: podejécie celowosciowe, systemowe,
koncepcja grup interesu — stakeholders, wielokryterialna ocena efektywnosci, model konkurencyjnych
warto$ci i model czynnikow nieefektywnosci (Bielski, 2002, s. 54-66; Zigbicki, 2008, s. 240).
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System oceny efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, posiadajacy wska-
zane cechy, powinien przebiega¢ na trzech poziomach (Fitz—enz, 2001, s. 33,
45-50, 117, 118):

1) firmy — w celu okreslenia wptywu realizowanych zadan personalnych na suk-
ces firmy jako cato$ci, przy czym ocena moze by¢ przeprowadzona poprzez zasto-
sowanie m.in. takich wskaznikow, jak: ekonomiczna warto§¢ dodana kapitatu ludz-
kiego, warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego, rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki,
warto$¢ rynkowa kapitatu ludzkiego, finansowy wskaznik kapitatu ludzkiego,

2) proceséw wewnetrznych realizowanych w firmie — dla ustalenia wptywu po-
lityki personalnej na realizacj¢ innych procesow wewngtrznych w  firmie,
a w szczego6lnosci na ich jakos¢ i produktywnos¢, poprzez wykorzystanie takich
miernikow, jak: koszt, czas realizacji proceséw, ilos¢ procesow, jako$¢ procesdw,

3) zachowan pracownikow — w celu oceny poszczeg6lnych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, skuteczno$ci stosowanych metod, z tym jednak zastrzezeniem,
ze wszystko zaczyna si¢ 1 zalezy od zachowan oraz talentow pracownikoéw organi-
zacji. Ocena efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi jest na tym poziomie
prowadzona w zakresie procesow: pozyskiwania, wynagradzania, rozwoju poten-
cjatu kwalifikacyjnego pracownikow firmy oraz utrzymania najlepszych pracowni-
kéw w organizacji.

4. Wykorzystanie strategicznej karty wynikéw
w pomiarze efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Niewatpliwie narzedziem spetniajacym przedstawione wymogi jest strategiczna
karta wynikow (ang. Balanced Scorecard — BSC). Strategiczna karta wynikéw po-
zwala przetozy¢ strategi¢ na konkretne zadania i miary ich realizacji dla poszcze-
golnych komoérek organizacyjnych przedsigbiorstwa®. Istota metody polega na
stworzeniu 1 stosowaniu w kontroli skoordynowanego zestawu miernikow wielo-
aspektowej oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa. Karta utatwia potaczenie ak-
tywow materialnych z niematerialnymi i pozwala skutecznie zarzadza¢ kapitalem
intelektualnym, zarowno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym, jednoczes-
nie monitorujac wyniki finansowe firmy (Kicinska, 2006, s. 147). M. Sierpinska
i B. Niedbata do innych celéw wdrozenia strategicznej karty wynikoéw zaliczaja
(2003, s.113):

— komunikowanie i wyjasnienie celow organizacji kierownikom nizszych
szczebli zarzadzania oraz pracownikom, dostawcom, odbiorcom, inwestorom; una-
ocznienie firmie 1 jej wspolpracownikom rzeczywistego znaczenia opracowywa-

* Zbilansowana karta dokonan (Balanced Scorecard) zostala opracowana przez R. Kaplana
i D. Nortona w 1992 r. (Kaplan, Norton, 2001).
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nych — analizowanych kierunkow rozwoju, umozliwienie im wykorzystania
wszystkich potencjatow wzrostu i rentownosci,

— koncentracj¢ uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu — kluczowych
czynnikach sukcesu,

— doprowadzenie do zbiezno$ci celow pracownikéow z celami firmy jako
catosci,

— tworzenie podstawy do systemu wynagradzania oraz poprawe¢ wykorzystania
inwestycji w kapital intelektualny (lepsze zarzadzanie wiedza) — dzigki odpowied-
nio zmotywowanym pracownikom,

— wazrost zyskow — poprzez odkrycie i wykorzystanie wewnatrzzaktadowych
potencjatéw synergicznych w poszczegdlnych obszarach firmy,

— rozpoznawanie, ktore czynniki krytyczne wymagaja szczegdlnej uwagi — sy-
gnalizacja o najistotniejszych miejscach decydujacych o efektach dziatalnosci (sys-
tem wczesnego ostrzegania: informowanie, czy i gdzie nastapita poprawa, a na ja-
kich odcinkach dziatania sa ktopoty),

— dostarczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celow.

Dzigki realizacji tych celow strategiczna karta wynikéw umozliwia caloSciowe
spojrzenie na skuteczno$¢ realizowanej strategii przedsigbiorstwa, przy uwzgled-
nieniu czterech perspektyw (Kaplan, Norton, 2001, s. 42-45):

1) perspektywy finansowej — w ramach tej perspektywy ocena firmy prowadzona
jest przez wiascicieli kapitatu (rentownos¢ produkcji, raportowanie cen i pltynnosci,
zarzadzanie ryzykiem), umozliwia oceng stopnia realizacji oczekiwan wiascicieli
kapitatu;

2) perspektywy klienta — przeprowadzana w tej perspektywie ocena dotyczy
tego, jak firme postrzegaja jej klienci i umozliwia zastanowienie si¢ nad tym, jak
powinna by¢ w przysztosci postrzegana firma;

3) perspektywy wewnetrznej — ocena dotyczy sprawnos$ci zarzadzania firma (ste-
rowanie procesem produkcji, dystrybucji, zarzadzanie portfelem firmy) w jej wyni-
ku mozna ustali¢ kierunki doskonalenia proceséw wewngtrznych w firmie dla
osiagnigcia wigkszej satysfakcji udziatowcow i klientow firmy;

4) perspektywy innowacji i rozwoju — w tej perspektywie nastgpuje ocena zdol-
nosci firmy do uczenia si¢, wprowadzania zmian, budowy kompetencji firmy (tre-
ning, zasoby ludzkie, technologia), na podstawie tej oceny ustala si¢ zdolnos¢ fir-
my do rozwoju i tworzenia nowych wartosci.

Realizacja zadan w czterech powyzszych obszarach umozliwia zarazem realiza-
cje strategii firmy. W ramach kazdej perspektywy nalezy okresli¢: cele strategicz-
ne, sposob pomiaru celow (jednostki miary tych celéw, uwzglednia si¢ tylko cele
mierzalne), pozadana wielkos¢ celu (wielkosci docelowe, ktore firma chce
osiagnac), inicjatywy, okreslone przedsigwzigcia, ktére musza by¢ zrealizowane,
aby firma osiagneta zaktadane cele.
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W karcie opracowanej dla calej firmy mozna w poszczegolnych perspektywach
odnalez¢ wskazniki wlasciwe dla pomiaru efektywnos$ci zarzadzania zasobami
ludzkimi przeprowadzanej przez pryzmat oceny realizacji strategii firmy i wspie-
rajacej ja strategii personalnej (tabl. 2).

Katalog miar oceny efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawiony
w tabl. 2 jest bardzo szeroki i zapewne nieostateczny. Jednak o wyborze miar po-
winny zawsze decydowaé cele strategiczne danej firmy, ktore jednocze$nie wyka-
zuja wzajemne zwiazki z celami wyznaczonymi dla obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi. Realizacja tej zasady umozliwi usprawnienie realizacji procesow we-
wngetrznych i skuteczniejsza realizacjg strategii firmy oraz w dluzszej perspektywie
akceptacj¢ takiego systemu oceny przez pracownikéw firmy.

W celu opracowania strategicznej karty wynikow w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi nalezy postgpowaé wedtug wymienionych ponizej etapow, a miano-
wicie:

1) powotanie zespotu odpowiedzialnego za postgp prac (w duzej mierze winni
uczestniczy¢ pracownicy z dziatu personalnego);

2) analiza opracowanych zestawow celéw i miernikow dla calej firmy pod
katem wyodrebnienia celow dla najwazniejszych procesow personalnych, a miano-
wicie:

— planowania zasoboéw ludzkich w celu opracowania strategicznych i opera-
cyjnych planoéw personalnych,

— ksztattowania stanu i struktury zatrudnienia celem jego optymalizacji
z punktu widzenia celow firmy,

— ksztaltowania wynagrodzen oraz motywacji do pracy, analizowania pozio-
mu kosztow pracy,

— ustalenia kierunkow: rozwoju zawodowego pracownikow, wzrostu kompe-
tencji pracownikow i poprawy wykorzystania ich kwalifikacji,

— ksztaltowania warunkow 1 stosunkéw pracy w firmie, poprawy komfortu
pracy i osiagnigcia wilasciwego klimatu spolecznego i zmniejszenia absencji
oraz fluktuacji;

3) opisanie i przedstawienie w formie graficznej kazdego procesu z osobna, ce-
lem ustalenia preferowanego poziomu jego efektywnosci i zgodnos$ci ze strategia
firmy, dobér odpowiednich miernikow do kazdego procesu (zebranie opinii na te-
mat procesow personalnych od pracownikow zajmujacych si¢ informatyka, finan-
sami, sprzedaza, produkcja, aby wskaza¢ obszary wymagajace poprawy i znalez¢é
sposoby obnizenia kosztow i lepszego wykorzystania zasobow);

4) ustalenie celow i miernikOw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
w perspektywach: procesow, finansow, klienta oraz rozwoju;

4 Doktadny opis wdrozenia systemu pomiaru efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w fir-
mie zawiera artykut D. Krzeminskiego (2003, s. 42-45).
* Procesy personalne wymieniono za: Pocztowski, 2007, s. 37.
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Tablica 2

Zrownowazona karta wynikow zarzadzania zasobami ludzkimi

Obszary kontroli
(perspektywy rozwoju | Mierniki oceny sprawnosci dziatania Komentarz
firmy/cele firmy)

Perspektywa finansowa:

— wzrost rentownos$ci | — wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego |— ocena zarzadzania zasobami
firmy — ekonomiczna warto$¢ dodana kapi- ludzkimi przez pryzmat finan-
tatu ludzkiego sowy

— stopa zwrotu z inwestycji w kapitat
ludzki (rentownos¢ kapitatu ludzkie-

£0)
— finansowy wskaznik kapitatu ludz-
kiego
Perspektywa klientow:
— poprawa jakosci — koszt obstugi klienta — ocena dotyczy tego, jak firmeg
obstugi klienta — liczba lojalnych klientow postrzegaja jej klienci poprzez
— odsetek nowych klientéw pozyska- nastawienie pracownikow do
nych w danym roku klientow
— wartos$¢ sprzedanych produk- — ocena satysfakcji klienta
tow/ustug

Perspektywa procesow wewnetrznych:

— usprawnienie reali- |— poziom wydajnos$ci pracy — ocena poziomu wydajnosci
zacji procesOw we- | — wskaznik optacania przyrostu wy- pracy jest konsekwencja efek-
wnetrznych dajnosci przyrostem jednostkowego tu podnoszenia kwalifikacji

kosztu pracy i morale pracownikow, inno-
— wskaznik wykorzystana nominalne- wacyjnosci oraz usprawniania
g0 czasu pracy procesow wewnatrz firmy

— wskaznik godzin nadliczbowych

— wskaznik czasu traconego

— odsetek pracownikéw o elastycz-
nym czasie pracy

— odsetek pracownikow zatrudnionych
w elastycznych (nietypowych) for-
mach zatrudnienia

— jednostkowy koszt pracy

— rentownos$¢ kosztow pracy

— udziat kosztow pracy w warto$ci
sprzedazy

— ilo$¢ reklamacji

— warto$¢ napraw gwarancyjnych

— koszty ustug $wiadczonych przez
dzial personalny
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Obszary kontroli
(perspektywy rozwoju
firmy/cele firmy)

Mierniki oceny sprawnosci dzialania

Komentarz

Perspektywa rozwoju:

— pozyskiwanie pra-
cownikoéw

— utrzymanie pracow-
nikow

— wynagradzanie pra-
cownikoéw

— rozwdj kompetencji

— liczba nowo zatrudnionych, wska-
znik przyje¢, czas potrzebny na ob-
sadzenie wakujacego stanowiska
pracy, poziom kwalifikacji nowo za-
trudnionych pracownikow,

— wskaznik stabilno$ci zatrudnienia,
przecigtna dlugos¢ zatrudnienia,
wskaznik adaptacji, wskaznik zwol-
nien, wskaznik zwolnien na wnio-
sek pracownika, wskaznik ruchliwo-
$ci pracownikow, wskaznik ruchli-
wosci wewngtrznej

— stopien dopasowania systemu wyna-
grodzen do strategii firmy, wyso-
ko$¢ $redniej placy, udziat §wiad-
czen dodatkowych w wartosci fun-
duszu ptac, koszt opracowania
1 wprowadzenia nowego systemu
wynagrodzen, udzial catkowitych
kosztow pracy w kosztach operacyj-
nych

— przecigtny poziom wyksztalcenia
pracownikéw, odsetek specjalistow
i ekspertow, odsetek pracownikow
z wyksztalceniem wyzszym,
calkowite koszty szkolen, taczna
liczba godzin przeznaczonych na
szkolenia, liczba godzin szkolenia
w rozbiciu na grupy zawodowe,
rentownos$¢ inwestycji w szkolenia

— ocena satysfakcji pracowni-

kow — jako warunek wzrostu
wydajnos$ci pracy i stabilnosci
zatrudnienia;

ocena zdolnosci firmy do
utrzymania kluczowych pra-
cownikéw w dtugim okresie;
ocena poziomu wydatkow
(kosztow pracy) poniesionych
na realizacj¢ procesu
zarzadzania zasobami ludzki-
mi i ich zgodnos$ci ze strategia
firmy

Zrb6dto: Fitz—enz, 2001, s. 33, 45-50, 117, 118; Becker, Huselid, Ulrich, 2002, s. 85-89.

5) wprowadzenie zmian w strukturze organizacyjnej — wyznaczenie 0sob odpo-
wiedzialnych za kazdy proces zarzadzania zasobami ludzkimi (wskazanie: relacji
miedzy stanowiskami, pracownikow odpowiedzialnych za odbidr, przetwarzanie
i przekazywanie informacji) i proponowane zmiany w zakresie celow i miernikow
ich osiagania oraz uaktualnienie opisow stanowisk pracy;

6) monitorowanie oraz modyfikowanie celéw 1 miernikéw — wprowadzanie
zmian w poszczegdlnych perspektywach zgodnie z ustalong strategia firmy pod
katem oceny ich skutecznos$ci i wptywu na inne procesy organizacyjne firmy, a tak-
ze zmiany w zachowaniach pracownikow.
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Ocena efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi powoduje, ze coraz waz-
niejszy staje si¢ szeroki dostgp do aktualnych i istotnych informacji. Bez zastoso-
wania nowoczesnych systemow informacyjnych i narzedzi informatycznych reali-
zacja takiej oceny bedzie utrudniona, co w ostatecznym rachunku moze
spowodowac¢ powstanie istotnej bariery rozwojowej firmy.

5. Zakonczenie

Przedstawione w artykule podej$cie do oceny efektywnos$ci zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi umozliwia pomiar i monitorowanie efektywno$ci wykorzystania kapi-
tatu ludzkiego, efektywnosci dziatan podejmowanych dla jego rozwoju oraz efek-
tywnosci realizacji poszczegoélnych procesow personalnych.

Wielokryterialny system oceny efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi za-
pewnia, ze kazde dziatanie podejmowane w obszarze zasobow ludzkich nie bedzie
przypadkowe, lecz zostanie zwiazane z konkretnymi celami funkcjonowania orga-
nizacji. Poprzez zastosowanie zestawu miar o charakterze iloSciowym i jakos-
ciowym system pomiaru efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi pozwala
zidentyfikowaé najwazniejsze bariery utrudniajace pracownikom uzyskiwanie
i przekraczanie zakladanego poziomu efektywnosci. Dzigki statemu monitoringowi
kluczowych wskaznikow efektywnosci system zapewnia mozliwie najlepsza w da-
nych warunkach jako$¢ wdrazanych dziatan rozwojowych oraz optymalne wyko-
rzystanie kapitatu ludzkiego, a poprzez to wymierne zwickszenie efektywnosci.
Wielokryterialny system tworzy takze mozliwos$¢ ustalenia zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych miedzy efektywnoscia zarzadzania zasobami ludzkimi a efektyw-
noscia przedsigbiorstwa.

Jednak dla prawidtowego rozwiazania tej ostatniej kwestii niezbgdne staje sig
zbudowanie syntetycznego wskaznika oceny efektywnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi, co autorka zamierza zrealizowa¢ w przysziosci.
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Efficiency of Human Resources Management in the Terminological
and Methodological Aspect

Summary: 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.

Key words: human resources, human resources management, management methods



